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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo investigar a rotdéde no cargo de Analista de Planejamento
e Orcamento (APO). A rotatividade foi estudada helase em consideracdo as causas
declaradas como motivadoras da saida do cargo,cberm a percepcao dos ex-integrantes
sobre aspectos positivos e negativos da carreirmefodologia usada para o estudo é de
natureza qualitativa e exploratéria. Os dados footetados por meio de entrevistas
semiestruturadas e analise documental. ApGs adieds literatura, foi construido um quadro
tedrico contendo os fatores relacionados a rotitde mais encontrados nas bases analisadas.
Esse quadro foi comparado aos dados das entregiatasliaram na compreensao dos fatores
gue levaram a rotatividade e que foram encontradasmrgo de APO. Os dados coletados nas
entrevistas foram analisados por meio da técnicandése de contetdo proposta por Bardin
(2011) como analise categorial tematica, que atile desmembramento do texto em
unidades, em categorias segundo reagrupamentd@gmaasl € a analise por juizes. O Analista
de Planejamento e Orgamento exerce atividadesableralcdo, acompanhamento e avaliagao
de planos, programas e orcamentos do governo fdolasileiro, além de realizar estudos e
pesquisas socioecondmicas. Sao lotados na Seard@rOrcamento Federal (SOF) ou na
Secretaria de Planejamento e Investimentos EsitagdSPl), ambas do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) e do ano 2Q06ho de 2014, ja havia perdido
20% de seu quadro com vacancias e exoneracoesfaidoss encontrados, significado do
trabalho, salario, beneficios, politica de gest&opdssoas, imagem/orgulho e horario de
trabalho foram apontados como a principal razasaiida, sendo que salario e horario foram
0s mais citados. Os dados encontrados colaborameamopdiagnostico dos possiveis motivos
da rotatividade e geraram informagbes que podemliauxs gestores da carreira a
compreender o fenbmeno da rotatividade e a tomalidag para minimizar os custos de
reposicao e treinamento. Ao final sdo apontadasaljles da pesquisa, recomendacdes de

ordem prética e uma agenda para realizacao de estudos.

Palavras-chaverotatividade, gestao de pessoas no setor pulgiesido de cargos publicos.
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ABSTRACT

The present study aimed to investigate the turnof/&lanning and Budget Analysts (APO).
This turnover was studied taking into account tlaeises declared as the output of the
position, as well as the perception of the formenrthers about positive and negative aspects
of the career. The methodology used for the stadydualitative and exploratory nature. Data
were collected through semi-structured interviewd documentary analysis. A theoretical
framework of predictors of turnover was built ovdre literature examination. This
framework was compared to data from the interviems assisted in understanding the
evidence turnover found in APO. Data collected friv@ interviews were analyzed using the
technigue of content analysis proposed by BardBill? as thematic categorical analysis.
This technique uses the dismemberment of the teks,ucategorized according analog
groupings, and review by judges. The Planning andgBt Analyst performs the preparation,
monitoring and evaluation of plans, programs andigets of the Brazilian federal
government activities, and conduct studies andoseconomic surveys. Are crowded in the
Federal Budget Secretariat (SOF) or the PlanningStrategic Investment Secretariat (SPI),
both of the Ministry of Planning, Budget and Managat (MP). The office, between 2000
ando June, 2014, had already lost 20% of its sidlff vacancies and dismissals. Among the
found predictors, meaning of work, salary, bengptrsonnel management, image / pride and
work schedule policy were identified as the maiason for the turnover, and wages and
hours were the most cited. The data found conetbubd diagnosis of possible reasons for
turnover and generated information that will assisinagers to better understand the career,
the phenomenon of turnover and take steps to nueim@placement costs and training. At the
end of the study limitations, practical recommeratest and a schedule for conducting further

studies are indicated.

Keywords: turnover, personnel management in thelipu®ector, management of public

office.
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1. INTRODUCAO

As carreiras na Administracdo Publica sdo, geraeyestaveis e para a vida toda. Em
especial apos a valorizacdo remuneratéria ocomalailtima década, quando um grupo
significativo de carreiras do Estado passou a possevados patamares remuneratérios e
excelentes condi¢des para o desenvolvimento densenndros. Apesar disso, servidores que
ingressam na fungdo publica deixam seus cargosusgalile outras oportunidades. Por que
esses servidores publicos buscam novas oportusidddetrabalho mesmo quando ja

investidos em cargos com remuneracoes elevadas?

Como recrutar, manter e motivar servidores publigos ja contam com condi¢des
diferenciadas? A investigacdo, que leve a possigsfmstas para tais perguntas, precisa antes
explorar cenarios, hipoteses e fatores influencegloda rotatividade - campo
predominantemente marcado por estudos no set@dari\E pouco o que se sabe sobre isso,
no setor publico e no Brasil. Nesse sentido, agg&r de conhecimento sobre a rotatividade
entre servidores publicos pretende possibilitar wishio critica do tema, fornecendo
subsidios para compreensdo do fenbmeno e recontmwdgraticas de medidas que

minimizem a rotatividade.

A selecdo de agentes publicos ndo tem se mosti#aweste, faz-se necessario a
criacdo de condi¢cdes para que os novos servidéesleixem seus cargos. Para Bertelli
(2007), quando as preferéncias funcionais dos batiex S4o incongruentes com o trabalho,
estes sdo mais propensos a deixar o cargo, impactaelaboracdo de politicas publicas e
consequentemente trazendo custos administrativesslie indiretos, por isso entender esta

interacdo organizacao-servidor é fundamental patargreenséao da rotatividade.

Nesse sentido, apresenta-se um dos principaisiagnesentos desse estudo: Por que
os servidores saem? Segundo Moyniham e Pandey)(20®&ma rica literatura empirica
dedicada a responder esta questdo, com base,ppfinente, em estudos de organizacdes
privadas. Para os autores, ndo ha uma granderdigetedrica no trabalho empirico realizado
nos setores publico, privado e sem fins lucrativdstevisdo de literatura sobre o tema
mostrou que o volume de estudos dedicados exchusiviz a rotatividade em organizacdes

governamentais vem crescendo, principalmente niasl&s Unidos e Europa.
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Alguns estudos, como o de Lee e Jimenez (20119traro que os fatores que afetam
a rotatividade, ou a intencao de rotatividade, poder dividos em trés grandes grupos:
demograficos, individuais e organizacionais. Asries de nivel organizacional incluem itens
relacionados a gestdo como medidas de desempesthoneracdo, rotinas e horario de
trabalho entre outros. Ja os fatores individuaso@am-se com a forma com que o0s
trabalhadores se relacionam com colegas e supgrsaBsfacédo no trabalho, ou seja, fatores
ligados as caracteristicas pessoais de cada tegloalhEntre os fatores demogréficos estao

raca, género, idade e educacao, por exemplo (leeemez, 2011).

Esta além do escopo deste trabalho discutir deaf@brangente todos os possiveis
determinantes da rotatividade. Por isso, foranuidols na analise empirica deste estudo, os
fatores mais frequentes e relevantes encontradlitersdura. Os trabalhos sobre rotatividade,
selecionados, relacionam o fendmeno com diversmsefa como satisfacdo no trabalho
(Moyniham e Pandey 2008, Judge e Wantanabe 199%IIB2008, Lee e Jimenez 2011,
Bright 2008, Souza-Poza e Henneberger 2004), st&awmpos e Malik 2008), sindrome de
Hobo (Judge e Wantanabe 1992), rotinas de trabalho (Davidlachado 2001), salario
(Galhanas 2009, Bertelli 2008, Chen, Park e Patl2 2Bergue 2008) e outros.

Apesar de sua relevancia, Judge e Wantanabe (186@hhecem que a literatura
sobre rotatividade fornece poucas recomendacfOes @aeu gerenciamento. Mas, mesmo
nao apresentando a solucdo para os problemasalwidatde, os resultados destes trabalhos
pretendem ajudar a entender por que alguns indigidiecidem deixar o cargo e gerar
informacdes que auxiliem na tomada de decisao est®is. Desta forma, é importante fazer
um diagndstico dos motivos da rotatividade no gefiltico ja que ha gastos com a realizacao

de concursos e com a capacitacao de servidores.

O governo, como qualquer outra organizacao, pret@samformacdes para que possa
gerir melhor sua forca de trabalho. Chen, Parkrk 2®©12), ao realizar um estudo sobre a
intencdo de rotatividade, perceberam que uma fdecarabalho instavel faz com que os
orgdos tenham enormes custos de reposi¢do e temib@ara que isto afeta a qualidade do
servico e aumenta a carga de trabalho para o testlns trabalhadores. Esses autores
afirmaram que a retencédo de pessoas foi relatada ama das principais preocupacgdes das
agéncias de bem-estar infantil em 90% dos estadesiGanos, e que mais da metade desta
rotatividade poderia ter sido evitada. Diversosoma# véem enfatizado a importancia de

estudos que gerem informacéo sobre a rotatividadsedministracédo publica (Cordeiro 2012,
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Bergue 2010, Marconi 2005, Nunberg 1998, MoynihaRaadey 2008, Judge e Wantanabe
1992, Bertelli 2008, Campos e Malik 2008, Lee eehiaz 2011, Bright 2008, Souza-Poza e
Henneberger 2004, Lee e Whitford 2007).

Esse trabalho abordou o tema por meio de um esleidaso que tem como objetivo o
diagnostico dos fatores que influenciaram a ratidde no cargo de Analista de
Planejamento e Orcamento (APO). Nele, rotatividadeonceituada como a saida voluntaria
de servidor empossado no cargo de APO. Portantamfcconsiderados os servidores
aprovados em concurso publico, que tomaram possér&am em exercicio, e que optaram
de forma voluntéria por deixar o cargo, sem comaidas saidas decorrentes de falecimentos

e aposentadorias.

Procurou-se encontrar evidéncias empiricas sobren@®/os que levaram esses
servidores a deixar o cargo. Para tanto, o estdiaou a analise de conteldo como
instrumento metodologico. Foram feitas entrevisemiestruturadas para se tentar identificar
os fatores individuais e organizacionais que imfti@am a saida dos Analistas. Estas
entrevistas indicaram as razfes alegadas parada dai cargo, bem como as principais

insatisfagoes dos ex-analistas.

As informagBes presentes nos fatores demografioss ex-APO também foram
analisadas, por meio de consulta feita ao Sistenegriado de Administracdo de Recursos
Humanos — SIAPE. Apesar de sua andlise estar timifgela metodologia empregada no
estudo, os fatores demograficos permitiram o disiigw das caracteristicas do extrato de

entrevistados e da populacdo de analistas querdeixacargo.

Para encontrar os resultados pretendidos, fozatih uma metodologia de pesquisa
qualitativa, de natureza aplicada e de carateroexidrio, além de consulta a fontes
documentais e aplicacdo de entrevistas. A metodolegpregada foi analise de contetdo
feita por operacbes de desmembramento do texto redades, em categorias segundo
reagrupamentos analdgicos, conhecida como anaisgarial temética (Bardin, 2011). A
analise de conteudo € um dos procedimentos clgsgara analisar o material textual (Flick,
2009). Por meio da analise qualitativa das enti&sjisfoi possivel construir um quadro
contendo fatores da rotatividade encontrados ndmhzacdes dos entrevistados e apresentar
alguns indicios do que pode ter influenciado osmossa dexar o cargo, para ingressar em

um outro concurso.
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Este trabalho foi dividido em cinco Capitulos, segie o primeiro se propde fazer
uma introducdo do tema mostrando a identificacdo pdoblema, onde s&o feitas
consideracOes sobre o cargo objeto deste estudanezacéo e o processo de selecédo de seus
servidores. S&o mostrados, também, os objetivoaisger especificos do trabalho e a
justificativa e relevancia do tema em estudo. Ngusdo capitulo foi feita uma revisdo da
literatura sobre gestdo de pessoas no setor publdaindo a tematica da rotatividade. Por
meio dessa revisdo, foi possivel a construcdo dequadro teorico contendo fatores,

relacionados a rotatividade, presentes em estuatngnais e internacionais.

Grande parte da base, diz respeito a estudos fet&siropa e Estados Unidos, ja que
no Brasil o numero de publicacbes dedicadas ao amia € pequeno. Este quadro serviu de
subsidio para a categorizacdo dos temas que aawiliama analise categorial tematica
proposta por Bardin (2011), que foi o pilar da ndetogia empregada e descrita no capitulo
3. Este capitulo mostra como foi feita a categgépada pesquisa e a descricdo dos
procedimentos de coleta e analise dos dados. Foestradas informacgdes sobre o sujeito da
pesquisa (Analista de Planejamento e Or¢camentajstsimentos utilizados para a coleta de

dados e os procedimentos de analise.

O capitulo 4 mostra os resultados encontrados miasvestas e sua relagdo com o0s
dados encontrados na revisdo de literatura e niseandocumental. Foram analisados
separadamente os fatores demograficas da popuéagho extrato assim como os fatores
individuais e organizacionais identificados nasba#zacdes dos entrevistados. Por fim, o
quinto capitulo apresenta as limitacdes da pescigamas recomendacdes de 6rdem pratica

feitas aos gestores da carreira e uma propostgethela para realizagéo de estudos futuros.

1.1 Identificacdo do Problema

A rotatividade no cargo de APO reflete o que aamntam todo o setor publico. Dados
levantados no SIAPE mostram que, desde 2011, senmenPoder Executivo Federal, de
todos os desligamentos registrados, 52% envohdasgior aprovacdo em outro cargo. O
Departamento Intersindical de Estatistica e Estu8osioeconémicos — DIEESE, em
convénio com o Ministério do Trabalho e Empregalizeu estudo que mensura as taxas de
rotatividade de méao-de-obra no mercado de trabbthsileiro. Tal estudo, sintetizado no

Quadro 1, mostra que a taxa de rotatividade na Aidiracdo Publica (descontada aquela que
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inclui tranferéncias, aposentadorias, falecimemtatemissdes) variou entre 6,6% e 10,6%
entre 2001 e 2009Apesar da rotatividade no cargo de APO estar albdaxmostrada pelo

DIEESE, deve-se considerar que tal estudo leva@iadodos os cargos da administracao,
inclusive cargos técnicos com exigéncia de formadgmivel médio e que posssuem uma

faixa salarial inferior a do cargo em estudo.

Quadro 1 - Taxa de rotatividade por setor de atkdecondmica

2001 2004 2007 2008 2009
Setores de
atividades
econdmicas Taxa de Taxa Taxa de Taxa Taxa de Taxa Taxa de Taxa Taxa de Taxa
rotatividade descontada (1) [ rotatividade descontada (1) [ rotatiidade  descontada (1) | rotatividade descontada (1) [ rotatividade descontada (1)
Industria
estrativista 32,6 23,3 32,7 22,6 29,2 19,3 31,1 22,0 27,4 20,0
mineral
Inddstria 45,2 33,7 424 31,1 48,1 34,5 54,4 38,6 49,8 36,8
transformagéo
_ senigos 21,9 3.7 19,0 12,9 20,9 13,3 2,4 14,4 24,9 17,2
utilidade publica
Construgao civil 115,3 97,4 108,5 90,1 104,5 83,4 118,4 92,2 108,2 86,2
Comércio 54,2 41,4 51,3 38,5 55,2 40,3 60,1 42,5 57,6 41,6
Senicos 50,1 38,8 48,8 37,5 51,7 37,6 56,9 39,8 53,9 37,7
Administraggo 104 6.6 11,9 8.4 12,2 8.4 16,3 11,4 14,6 106
publica
Agricultura 100,2 74,6 104,1 75,7 106,5 79,9 108,3 78,6 98,3 74,4
Total 45,1 34,5 43,6 32,9 46,8 34,3 52,5 37,5 49,4 36,0

Fonte: MTE. RAIS

Obs.: Exclui quatro motivos de desligamentos: fexdscias, aposentadoria, falecimento e demissao

A carreira de Analista de Planejamento e Orcam@hRO), além de ser uma das
principais carreiras da Secretaria de OrcamentoerBed(SOF) e da Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPlhaando Ministério do Planejamento e
Gestao, também tém papel importante em outros ®rdgéso denota a necessidade de se
manter o quadro funcional de servidores que trabalbom planejamento e orgcamento, ja
que, atualmente, ha 158 cargos vagos de um totaDdeargos que a carreira possui. Mas,
apesar da dificuldade de ingresso e da boa rengéiterdesde o Ultimo concurso, iniciado em
2009, houve a saida de 22,7% dos Analistas de jRtaeeto e Orcamento da SOF e 37,3%
da SPI (SIAPE, 2014).
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A evasdao desde o0 ano 2000 até junho de 2014 fbRdeAnalistas, ou seja, mais de
20% do efetivo atual que é de 549 pessoas, sejagodincias (quando o servidor vai para
outro orgdo federal) ou exoneracfes (quando o dkervileixa o governo federal para
ingressar em cargos estaduais, municipais ou dativa privada), sendo que destes, 30

entraram no ultimo concurso para o cargo.

Apesar da remuneracgao inicial do cargo, fixada peian® 11.890, de 24 de dezembro
de 2008 e alterada pela Lei n® 12.775 de 28 damtwmpede 2012, ser de R$ 12.960,77, e da
previsdo de que este valor chegue a R$ 15.003¢7{a¢iro de 2015, a carreira de APO
encontra-se com 22,4% dos seus cargos vagos (B@88, 2011). Antes de se tornar APO, 0
candidato passa por um processo seletivo que enpobwas objetivas, discursivas, de titulos
e, posteriormente, deve ser aprovado em um curdord®@cdo com carga horaria de 540
horas-aula e duracédo de aproximadamente quatrcsr{igsaesil, 2009). Afinal, como explicar
a rotatividade no cargo de APO que, apesar de lzgo @ da complexidade enfrentada para
ingresso, continua perdendo servidores? No Ultimacerso para o cargo (Edital ESAF
119/2009), 45% dos 162 candidatos aprovados, & seavidores de outros 6rgdos e poucos
anos apos sua posse, 30 deles ja deixaram o carddP@ para tomar posse em outros
concursos (SIAPE, 2014).

A perda de um Analista, que ja conhece os procedsasganizacdo, pode demorar
para ser reparada. A reposicdo nao pode ser fagdiatamente como acontece no setor
privado, pois depende da realizacdo de novo comquiblico. Além disto, 0 novo servidor
terd que passar por um processo de capacitacadieraagdo até chegar ao nivel daquele
servidor que ja estava na instituicdo por variogssaenvolvendo custos bastante elevados

para o erario.

Assim, a pesquisa busca responder a pergQuiais fatores levaram a rotatividade no
cargo de Analista de Planejamento e Orcamento (APQ)
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1.2 Objetivos

O trabalho tem o objetivo geral de apontar fatoreslevaram a rotatividade no cargo
de Analista de Planejamento e Orcamento. Para gicano objetivo geral, foram

considerados 0s seguintes objetivos especificos:

i) Apresentar dados demogréaficos da populacdo de sdamlide Planejamento e

Orcamento (APO) que deixam o cargo;

i) Detectar os fatores individuais e organizaciorgue determinaram a saida dos

Analistas de Planejamento e Or¢camento (APO);
1.3 Justificativa e relevancia do estudo

A realizacdo deste trabalho justifica-se pela irtfparia de se buscar evidéncias
empiricas qualitativas sobre a rotatividade no @algy APO, que faz parte das carreiras que
compdem o nucleo de gestdo do governo federaltadivimade € uma variavel de atitude que
tem particular relevancia para as organizacdesigashle sem fins lucrativos, que tém
enfrentado problemas de retencédo de funcionariegur&lo Moynihan e Pandey (2008), a
rotatividade € um tema de pesquisa organizaciamal dara relevancia pratica, devido aos
custos que impde as organizacbes em termos de perdaemoria institucional, novas

contratagdes e treinamento.

Os custos potenciais para as organizacdes, emdeatenperda de recursos humanos e
da interrupcdo das atividades em andamento, tanfk&em parte do argumento usado por
Souza-Poza e Henneberger (2004) para justificapartancia do estudo, sobre a rotatividade
voluntaria do trabalho, realizado por eles em 2isgsa No Brasil, o custo de reposi¢cédo de
pessoal foi um dos fatores que estimularam Campdslié (2008) a desenvolverem uma

pesquisa voltada a analise da rotatividade de mgdic Programa Saude da Familia.

A relevancia tedrica do trabalho vem do fato de @ueéa existem, no Brasil, poucos
trabalhos que fazem um acompanhamento sistematiqgoadblema de rotatividade no setor
publico e por que ele acontece. Foi realizada ussyisa enraizada em periddicos de
economia e administracdo presentes na base da CHpesAmerican Review of Public
Administration, Journal of Public Administration $&&arch and Theory, Emerald, Elsevier,

Review os Public Personnel Administration RevistetrBnica de Administracdo), por



21

mostrarem-se as principais bases para trabalhos edbma em estudo. Nessa pesquisa, feita
considerando estudos publicados a partir do and 200gue usou as palavras-chave
rotatividade e servico publico, em inglés e porégydoram encontrados 254 estudos, em sua
maioria estrangeiros. Alguns trabalhos brasiletesabém falam sobre rotatividade, muitos
deles ligados a carreiras da area de saude ouggauddesse sentido, é oportuno que sejam
realizados estudos que identifiquem a situacédol aloa servidores contratados pela

Administracédo Publica Brasileira e quais fatord@@mfluenciando a rotatividade no setor.

No Brasil, o processo de contratacdo, feito petorspublico, deve seguir tramites
legais e, por isso, ndo h& uma reposicdo imediataedvidores, ou seja, nem sempre a
reposicao é feita na mesma velocidade em que aswmntas saidas. Assim, € importante
conhecer 0s motivos que levam a saida para gugaaipacéo consiga alocar melhor, motivar
e reter essas pessoas em seus quadros de pesssiah, £ordeiro (2012) enfatiza a
relevancia de manter os trabalhadores motivadodesempenho das func¢des por meio de

praticas de gestao, pois a gestdo de recursos lbbsman se esgota na contratacao.

Ao analisar as préticas de gerenciamento de reximsmanos no servi¢co publico em
diversos paises (Estados Unidos, Japdo, Nova 4eaAdstralia, entre outros), Nunberg
(1998) afima que ndo basta recrutar, € precisosigemas adequados de controle, de
gerenciamento da informacao sobre pessoal e pfaapja da mao-de-obra. Ainda segundo
Cordeiro (2012), as organizagOes tém alterado oonooeho gerem 0s recursos humanos,
mas mesmo assim, ainda ha um hiato entre um disdersalorizacdo do fator humano e as
praticas realmente desenvolvidas. Pessoas sao simalores patriménios das organizacgoes,
por isso a perda excessiva deste bem gera umadgémeonvenientes, entre eles os gastos
com realizagdo de concursos publicos, treinamempacitacdo de servidores, mas talvez a

maior perda seja a do conhecimento.

Nesse contexto, procurou-se investigar por meierdievistas com ex-integrantes do
cargo de Analista de Planejamento e Orcamento,idstdrio do Planejamento, Orcamento e
Gestdo, 0s possiveis motivos para a rotatividadecataeira. O levantamento destas
informacdes possibilitou um maior conhecimento sabrealidade da rotatividade no cargo

em estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Segundo o DIEESE (2011), a taxa de rotatividadeateada (que exclui quatro
motivos de desligamento: transferéncia, aposerigddalecimento e demissdo) na
Administracdo Publica subiu de 6,6% para 10,6%ee2®01 e 2009. Isto mostra que apesar
da estabilidade adquirida pelos servidores, estetsntiam em busca de novos desafios. Com
esta inquietacdo vem a vontade de mudanca e coanretatividade, que gera custos para o
governo com novas contrataces, além da perdantecionento que a saida do servidor, que

foi treinado e capacitado, pode causar.

Na literatura sobre gestdo de pessoas no setoicp(Marconi 2005, Bright 2008,
Bergue 2010), o recrutamento é citado como uma ifapertante na construcdo de uma
equipe que seja adequada as necessidades da ac¢ganiZPara Marconi (2005), o
recrutamento de pessoal deve ocorrer de formaaegukscalonada, de modo a suprir as
necessidades detectadas no planejamento, semopegsiirtemente o orcamento. Mas apdés
contratados esses servidores devem ser capacikadostivados a desempenhar um bom

papel na prestacéo de servigcos a populacao.

Muitos séo os fatores que influenciam a forma der gessoas nas organizagdes
publicas e os aspectos que motivam os servidoesrgpalham nelas. Dentre eles destaca-se
a cultura organizacional. Schein (1985) afirma gumultura de um grupo refletirh o que se
aprendeu por meio da resolucdo de situacdes nardecde sua historia, e, por conseguinte,
as repeticdes de procedimentos bem sucedidos,aglepser considerados como estratégia

da organizacéo e que influenciam na formagéao @lltlesde a sua fundacéo.

Somado a isso, Hosftede (2001) confirmou, por rdeiama pesquisa realizada em 72
paises, ser impossivel descrever a cultura descemtie o contexto em que ela se insere,
com base no pressuposto de que sociedades digénmaaprendizados diferentes quando se
deparam com problemas semelhantes. Por associagBnps considerar que 0 mesmo
acontece no caso de organizacfes e até mesmo maeamrgos especificos em que seus
representantes se encontram em condicées de twababm ambientes semelhantes que

trazem as mesmas recompensas e insatisfagoes.

Segundo Morgan (2006), em muitas organizacoes ¢&Enesscontrado culturas

fragmentadas quando os membros da organizacaosté@mtetalmente comprometidos, com
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isso surgem lealdades divididas, que podem emposratembros para normas e valores que
promovam fins de cunho apenas pessoal em lugarodyamizacionais. Alguns estudos
(Moyniham e Pandey 2008, Bertelli 2008, Galhana®920mostram que esta falta de
comprometimento com a organizacao e de lealdade eakegas de trabalho sédo causas da
rotatividade pois, a partir do momento em quervider ndo se sente parte da organizagao,
os elos que o ligam a ela passam a ser frageis.

Para Cordeiro (2012), a estrutura organizaciona geocurar delinear e implementar
um sistema de gestado de pessoas que permita queapmigente humano seja adequado aos
objetivos estratégicos da organizacdo. Para o ,aistor ocorre pela forma como estes sédo
recrutados, formados, remunerados, promovidos einmeotvados dando, assim, aos seus
recursos humanos, uma imagem do futuro que elesnpas$perar e encontrar (Cordeiro,
2012).

A analise do Boletim Estatistico de Pessoal (20h8stra que o servico publico
brasileiro, além de proporcionar estabilidade & smuvidores, nos ultimos anos tornou seus
salarios atraentes aqueles que estavam na in&iptivada. Estes ao se transferirem para o
setor publico trazem consigo as experiéncias eegis@aquele setor. Essa troca de
experiéncias entre servidores que migraram de s/&etores pode influenciar a cultura e a

forma de gerenciamento nos 6rgaos publicos.

Nas organizac¢Oes publicas, segundo Saraiva (2G88)geral € comum a prevaléncia
da estrutura burocrética, sistematizada por Wetguanto forma de dominacéo, legitimando
sua atuacao por meio da impessoalidade, do conbetmntécnico e racional, capaz de gerar
eficiéncia dos seus servicos em geral e, em phaticwa relagcdo administrativa. Nesse
contexto, e de acordo com Weber, a gestdo de pessnaorganizacdes publicas deve
considerar que se esta lidando com: (i) organizm¢derarquizadas, mas que as decisbes
podem surgir tanto de cima para baixo, como deobaiara cima, quando o poder do
conhecimento torna-se especializado; (ii) mecarssia® coordenacdo padronizados, nos
processos de trabalho ou nas habilidades do s décnico; e (iii) sistemas técnicos
regulados e comunicacdo formalizada, que podemirsoog ambiente interno como no

externo.

A lideranca € outro fator relevante para a rotdéide dos servidores, pois, de acordo

com autores como Bergue (2010), os administragmrelcos (lideres) devem ser capazes de
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compreender 0s mecanismos motivacionais e compentais dos individuos no ambiente
organizacional e as influéncias das relagcbes esemla@les pessoais, na dinamica de trabalho
em estruturas funcionais com fortes tracos burmosie patrimonialistas. Davel e Machado
(2001) também afirmam que os processos de inflaémas organizacdes levados a cabo pela
lideranca (formal ou n&o) resultam, certamenteinteracées dos individuos. Por um lado,
lideres influenciadores estruturam e ordenam osfigigdos das atividades, das visdes e das
relacbes entre as pessoas, e de outro, exercemhestmento e identificacdo, quando
consentidos, no ambito dos processos cognitivoxciemais e politicos vivenciados e

praticados pelos membros do grupo (Davel e MacHz@fil). Os autores concluiram que:

“O entendimento do processo de influéncia nas dzgafies contemporaneas
envolve, entdo, um enfoque da lideranca sob a diaconsentimento, da
reciprocidade e da complementaridade de comportasieantre individuos,
lideranca essa que ocorre por meio da identificatababordagem levou a ressaltar
0S aspectos circunstanciais e situacionais daaligare a constatar que, quanto mais
ténues e sensiveis os limites entre a forca daifitagdo e a da lideranca, maior
sera a intensidade do relacionamento, podendotaesudio s6 na renovacao de
processos politicos, cognitivos e afetivos, commbiém na constituicdo de novas
identidades coletivas e de novos parametros pamiae produzir e inovar em

contexto organizacional” (Davel e Machado, 200120).

Para Lopes (2007), ainda que as abordagens sejmrsab e as teorias sobre a
maneira correta de se gerir 0 Estado sejam mudtiplema preocupacdo que perpassa
praticamente todo o pensamento teodrico acerca aaimdstracdo Publica é a melhoria da
governanca. Para o autor, "governar é uma atividadeplexa, muitas vezes até mesmo
cadtica. Governar é avaliar, analisar, debatertar gntre possibilidades quase infinitas de
acOes que, normalmente, trazem beneficios paransalgumaleficios para outros” (Lopes,
2007, p.7).

No setor publico a visdo do lider influencia a faroomo as coisas sao tratadas, ou
seja, se o lider considera um certo processo auntasgnportante para a instituicdo assim ela
sera tratado. Segundo Bergue (2010), o lider dleque filtra o contetdo oriundo do mundo
exterior que entra na organizacao - decide o quguem entra ou nao - reforcando o senso de
centralizacdo, de dependéncia e de hierarquia.isBoy a importancia do engajamento das
liderancas no processo de gestdo de pessoas matéavéede motivar, manter e fazer com que

esses servidores sejam produtivos durante todadai@rofissional.
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Aspectos como a cultura, estrutura e lideranca dgantzacdo devem estar
compativeis com as espectativas individuais doidmrnque trabalha nela. Para além dos
fatores anteriormente apontados, outros aspeottagnafo comportamento dos trabalhadores
dentro da organizacdo em que trabalham e poderighica por que os profissionais
permanecem numa organizacao ou a deixam. A sd@esfagtrabalho talvez seja um dos mais
pesquisados e correlacionados com a rotatividade & o caso de Bertelli (2008), que
estimou um modelo de mensuracdo de preferénciasohais baseados em um referencial
tedrico sobre a motivacéao intrinseca e a satisfagdcabalho. As medidas encontradas foram
usadas em um modelo de intencdo de rotatividadeimAsomo Bertelli (2008), diversos
estudos (Campos e Malik 2008, Lee e Jimenez 20dght®008, Souza-Poza e Henneberger
2004, Moyniham e Pandey 2008, Judge e Wantanab2) 188m a satisfacdo no trabalho
como um dos principais fatores relacionados a peém@a ou nao de servidores nas

organizagoes.

Deste modo, o estudo de Campos e Malik (2008)rangsie o principal fator que leva
um funcionario a deixar uma organizacdo é seu rdeeinsatisfacdo com a funcédo que
desempenha. Para as autoras, o descontentamergos@odausado por qualquer um dos
aspectos que compdem o trabalho. De acordo conelB€R008), parte da satisfagdo dos
servidores publicos com seus postos de traballoligsida a uma nocao dRublic Service
Motivation (PSM).

De acordo com a literatura, RSM é caracterizada como a intencdo altruista que
motiva os individuos a servir o interesse publi®s.trabalhadores com altos niveisR&M
seriam mais satisfeitos e menos propensos a degxer empregos quando comparados com
seus pares com niveis mais baixoP&M Isso sugere que RSMtem um impacto direto
sobre a satisfagao no trabalho e, consequentenmenitetencéo de rotatividade de pessoas em

organizacdes publicas.

Assim, estudos sobre &ublic Service Motivation (PSM)tém crescido
significativamente nos ultimos anos entre gesterasadémicos. Enquanto Bertelli (2008) faz
uma associacao entré*&Me a intencao de rotatividade devido a sua relagéoas atitudes
e comportamentos dos funcionarios publicos, Brig@08) contesta esta afirmacdo. Para este,

existem inconsisténcias na literaturaR#Mque desmentem esta hipotese.
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Bright (2008) procurou descobrir se Rerson-Organization fit (P-O fitpoderia
fornecer uma razao para estas inconsisténciasn8eguautor, d¢-O fit capta a congruéncia
entre as caracteristicas dos individuos (por ex@mpletas, habilidades e valores) e as
caracteristicas das organizacfes. Quanto maiorngatilidade entre o individuo e a
organizacdo, menor sera sua intencdo de rotatwidadestudo de Bright (2008) investigou,
especificamente, se as relacdes eRB&| satisfacdo no trabalho e a intencdo de rotatieda
dos funcionérios publicos foram mediados pel® fit e constatou que BSM néo tinha
relacdo significativa com a satisfacdo no trabahatencées de mudanca dos funcionarios
publicos quand®-O fit foi considerada. De acordo com o autor, isto @qrois aPSMnao
irA garantir que os interesses do servidor sejanpativeis com qualquer organizagao ja que

em cada uma delas existem missoes, metas, cuktatasos e tarefas diferentes.

Percebe-se, pela revisdo da literatura, que avidede € tratada de vérias formas e o
mesmo acontece com O conceito que se usa parlakse que o termo Rotatividade néo
possui um conceito rigido na literatura, sendo agemt muitos autores como sendo sinénimo
da Taxa de Rotatividade, Intencdo de Rotatividddea Liquida de Substituicdo, entre
outros. O DIEESE (2011) conceitua Rotatividade cdmacubstituicdo do ocupante de um
posto de trabalho por outro, ou seja, a demissguidae da admissao, em um posto especifico,
individual, ou em diversos postos, envolvendo gtiabalhadores”. Para Anselmi, Angerami
e Gomes (1997), a rotatividade compreende “a matbdaimero de trabalhadores que passa
pelos postos de trabalho de uma se¢éo, empresapsetamo, num determinado periodo de
tempo”. A intencdo de rotatividade para Souza-Pezelenneberger (2004), “reflete a

probabilidade de que um individuo ira trocar seprego em um certo periodo de tempo”.

Para fins deste trabalho, o constructo rotativedé&mi considerado como a saida
voluntaria de servidor empossado no cargo. Portémam considerados os servidores
aprovados em concurso publico que tomaram posseagam em exercicio e que optaram de
forma voluntaria por deixar o cargo de APO, semsmmrar as saidas decorrentes de
falecimentos e aposentadorias. O termo evasaoyapresenta saida, também poderia ser
usado, mas devido ao seu grande uso na literaamtfica para se referir a evasao escolar ou
evasao tributaria, o termo rotatividade ou seu \&dgemte em ingléstyrnoven foram

considerados mais adequados para a realizacawigaaéee literatura.

Trabalhos brasileiros sobre a rotatividade norgaiiblico ainda sdo poucos, e destes,

curiosamente, a maioria concentra-se nas areaatudea & educacdo. Os trabalhos na area de
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saude enfatizam a rotatividade de médicos e pimfias de enfermagem ligados a
instituicbes publicas ou a programas de governte E caso dos trabalhos de Campos e
Malik (2008) e Angerami, Saporiti e Gomes (1997)e gtratam da rotatividade dos
trabalhadores de enfermagem e da rotatividade édg&cos do programa de saude da familia,
respectivamente. Schuh (2012) trata da rotatividewte universidades publicas e Praca,
Freitas e Hoepers (2012) estudaram a rotatividadeServidores de Confianga no Governo

Federal Brasileiro entre os anos de 2010 e 2011.

J& a literatura estrangeira € mais vasta. Exidiearsos trabalhos que se preocuparam
em estudar a rotatividade de servidores publicas,anuitos deles no ambito de governos
federais. Grande parte destes trabalhos tratatdacéio de rotatividade ja que segundo a
maioria dos autores, estas intencbes sao bonsadulies para a rotatividade (Poza e
Henneberger 2004; Bertelli 2008, Bright 2008, Lekneenez 2011, Cho e Lewis 2012). Para
Souza-Poza e Henneberger (2004), a intencdo dividade € importante, uma vez que tal

intencdo é a precursora imediata para a rotatieideal.

Em alguns estudos sobre a rotatividade, como amskioyniham e Pandey (2008),
raca e género foram usados como fatores demogg&icom o pressuposto de que mulheres
€ grupos minoritarios sGo mais propensos a sarenkP,00s mesmos autores mostram que
pesquisas posteriores desmentem em grande parteigstese, sugerindo que, quando outros
fatores relevantes foram incluidos, raca e générmdo eram fatores significativos da

rotatividade (Moyniham e Pandey, 2008).

Outros fatores demograficos relevantes encontradas/arios estudos sao idade e
tempo de servico. Estes dados mostram que tralmasmdhais velhos e com mais tempo de
servico exibem uma preferéncia por um status que @pitorna menos propensos a sair
(Moyniham e Pandey 2008, Campos e Malik 2008, Chaewis 2012). Os resultados de
Jodge e Wantanabe (1992) também ja haviam indiqadoos trabalhadores mais velhos e
experientes eram menos propensos a sair do quealmshtadores mais jovens e menos
experientes. Estas pesquisas tém demonstrado diled@ e o tempo de permanéncia na

posicdo sao negativamente correlacionados conatmvidade.

Segundo Moyniham e Pandey (2008), isto acontemgupduncionarios mais velhos
estdo mais perto da aposentadoria, e menos praparsmsiderar uma mudanca de carreira.

Da mesma forma, funcionarios com mais tempo decgergor ocuparem um cargo por um
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periodo consideravel, sdo menos propensos a gairisfo, a vontade de ficar em uma
posi¢do por um periodo consideravel é um fortecamtbr da vontade de manter essa posi¢cao
no futuro. Porém, os achados do estudo de Brigh08R apesar de confirmarem os
resultados em relacdo a idade, consideraram geramotde servico ndo tinham relacéo direta

com a intencao de rotatividade.

O trabalho realizado por Souza-Poza e Hennebé2§€r), com objetivo de analisar
as intencdes de rotatividade em um ambiente traisra e que foi baseada em dados de 25
paises, concluiu que individuos do sexo masculirfen@nino possuem comportamentos
distintos em relagéo a rotatividade. Segundo oltesu deste estudo, foi notado na amostra
masculina que a inclinacdo a rotatividade dimimunca idade e aumenta com o nivel de
educacao. Ja na amostra feminina foi observadmiaulcéo da intencdo de rotatividade em
mulheres casadas que pertenciam a alguma assoeciadi#tal (Souza-Poza e Henneberger,
2004). Ainda em relagdo as caracteristicas demogsaf o estudo feito por Jodge e
Wantanabe (1992) mostra que individuos casadgsi€@es que ganham salarios mais altos
Sa0 menos propensos a sair do que os individutesresle aqueles que ganham salarios mais

baixos.

Outra abordagem da rotatividade leva em considera@s caracteristicas
organizacionais, ou mais precisamente, como a aigder entre as caracteristicas dos
funcionéarios e os valores da organizacdo influenciarotatividade. Segundo Moyniham e
Pandey (2008), estas caracteristicas centram-sdeito das politicas de gestdo de recursos
humanos sobre a intencédo de rotatividade. Paratogsea, ha evidéncias empiricas sobre os
efeitos positivos da promocéao, oportunidade derpssp, melhor remuneracdo e melhores

beneficios na retencdo de pessoas pelas orgarszacoe

O indicador mais utilizado para medir o desejsd@e € a satisfacdo no trabalho, pois
guanto mais satisfeitos, menor a propensao asaatisfacdo no trabalho é considerada por
Moyniham e Pandey (2008) o indicador mais confifaa se medir a rotatividade e sua
principal vantagem seria a de funcionar como irdbcainico, uma simples medida que
captura as percepcdes dos empregados de comatElesendo tratados por sua organizacao.
Existem diversos estudos sobre este tema (Campdalik 2008, Herzberg 1962, Bright
2008, Souza-Poza e Henneberger 2004).
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A satisfacdo no trabalho baseia-se em fatoresnma@zonais que sdo, também, por
vezes, associados a rotatividade como: rotinasraealho, nivel de responsabilidade,
possibilidade de crescimento, reconhecimento (Hegzhl962), remuneracao, estabilidade,
status (Bergue, 2010), ambiente de trabalho, bmasfi(Galhanas, 2009), relacdes
interpessoais (Davel e Machado, 2001) e as pditita gestdo de pessoas (Schein, 1985;
Saraiva, 2002; Lopes, 2007; Cordeiro, 2012).

Segundo Bright (2008), satisfacdo no trabalhotengéo de rotatividade sao reflexos
da visdo que os funcionarios tém sobre seu empitega. perspectiva é influenciada pelo
grau em que suas principais necessidades saegaisfom o seu trabalho. Ou seja, aqueles
trabalhadores que possuem niveis mais elevadostidéagédo no trabalho, possuem intencao
de rotatividade inferiores, pois as caracteristtmseu ambiente de trabalho satisfazem suas
necessidades (Bright, 2008).

De acordo com Berttelli (2008), a busca do equdibntre satisfacdo do trabalhador e
desempenho gerou inovacfes na gestao de recurs@nbs do setor publico nos Estados
Unidos. Bright (2008) afirma que as condi¢Oes dbdiho (boas relagdes sociais com colegas
de trabalho e supervisores, oportunidades de p@opaportunidades de desenvolvimento
profissional e estratégias de gestdo participatisedm as caracteristicas intrinsecas néo
monetarias do trabalho que mais influeciaram afsgfio e a intencdo de rotatividade dos

funcionarios publicos.

Para Bertelli (2008), embora motivacdo e satisfag#luenciem a intencédo de
rotatividade, ela também esta ligada a razbesngd@cas relacionadas as caracteristicas
pessoais dos burocratas. Por isto, € muito possivelservidores possam deixar alguns
cargos, simplesmente por ndo gostarem do trabakadegem.

Por isto, € importante considerar um terceiro nilelanalise que esta ligado as
diferencas individuais que podem explicar a sa&laaividores. Muitos estudos, como o de
Souza-Poza e Henneberger (2004), mostram que mapatis determinantes da intencao de
rotatividade sdo de natureza subjetiva. Mais eBpagiente, a sensacdo de seguranca no
trabalho e o orgulho de se pertencer a uma detadaiorganizagcdo desempenham um papel
importante na explicagdo da intencao de rotativedessim como na rotatividade efetiva. Mas
estes estudos também mostram que cada realidadsuss proprias nuances, por isto a
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importancia de se tentar entender em cada casoaquadlidade das organizacdes e das
pessoas que nela trabalham.

Para Bright (2008), os servidores publicos tergaificativamente maiores niveis de
satisfacdo no emprego e niveis significativamerdés rhaixos de rotatividade em ambientes
de trabalho compativeis com as suas necessidadese@s. Outros autores como Ghiselli
(1974) observaram que alguns trabalhadores possupuisos internos para migrar de um
emprego para outro independentemente de melhotesnadlvas ou outros motivos
aparentemente racionais. Esta tendéncia foi rautaino a "sindrome do vagabundo" ou
“sindrome de bbd'. Tal conceito sugere que alguns trabalhadoresysms a tendéncia de
pular de um emprego para outro e que esta tendéaedia de impulsos instintivos, pois o
individuo é impelido apés um certo periodo de tempuudar para outro lugar e um outro

trabalho.

Para Judge e Wantanabe (1992), o conceito da siedde hobo sugere que os
trabalhadores com maior probabilidade de deixaew aual trabalho sdo aqueles que tém
demonstrado sinais da sindrome, por terem deixed® empregos muitas vezes no passado.
Os autores confirmaram em sua pesquisa a hipéesgue o nimero de vezes que 0s
individuos deixaram seus empregos no passado itaemgiar significativamente a

probabilidade de que eles vao deixar o seu tralziled.

Ao testarem a sindrome thobo Judge e Wantanabe (1992) decobriram que alguns
individuos podem apresentar um padrdo de compontanem relacdo a rotatividade nao
devido a um desejo de trocar de trabalho em si, poegue eles tém um maior nimero de
alternativas no mercado de trabalho. Aqueles qeetbalham em mercados de trabalho
favoraveis, podem trocar seus trabalhos mais fregoeente, pois mais alternativas estéo
disponiveis. Assim, ao estimar o efeito da rotddde passada na rotatividade atual, é
importante considerar outros fatores, como as ¢6edi educacionais do trabalhador e a
realidade do mercado de trabalho (Judge e Wantafh@bg2). Isto mostra que estudos sobre
a rotatividade devem avaliar caracteristicas iddi@is do trabalhador, bem como a

combinacéo destas com outros fatores demografioogamizacionais.

Pesquisas anteriores sugerem que diversos sadoossfgue afetam a rotatividade,
assim o Quadro 2 sintetiza as principais fatoresaggaficos, organizacionais e individuais

encontrados na literatura.
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Muitas dos fatores demogréficas citados no Quadfor@m usados, nos estudos
encontrados sobre a rotatividade, como variavetdgole. Estes foram usados para mostrar
tendéncias entre grupos de caracteristicas senetharos aspectos da rotatividade. Em sua
maioria pretendiam estudar se membros com detedasnezaracteristicas possuiam maior ou
menor propensao a deixar o cargo. Outro aspecto Queadro 2 nos mostra € que um mesmo
estudo usa diversos fatores para analisar a nokadi®, isto acontece porque, geralmente,
itens individuais ndo séo suficientes para se medirstructos psicolégicos complexos
(Moynihan e Pandey, 2007).

Fatores individuais relacionados a satisfacédo almatho (Moyniham e Pandey 2008,
Judge e Wantanabe 1992, Bertelli 2008, Campos & Ma08, Lee e Jimenez 2011, Bright
2008, Souza-Poza e Henneberger 2004, Lee e Whi#oed, Moynihan e Pandey 2007)
foram os mais relacionadas as causas da rotatevidadda intencdo de rotatividade. Em
segundo lugar aparecem os fatores ligados as eslagterpessoai@Campos e Malik 2008,
Davel e Machado 2001, Bertelli 2008, Chen, Parkrk P012, Moynihan e Pandey 2007).
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Quadro 2 — Fatores relacionadas a rotatividade

Fatores

Autores

DEMOGRAFICOS

Tempo de Servico

Bright (2008), Campos e Malik (2008)loyniham e Pandey (2008), Souza-
Poza e Henneberger (2004), Judge e Wantanabe (1982p-Negrin e Tzafrir
(2004), Lee e Jimenez (2011), Cho e Lewis (2012)

Bright (2008),Moyniham e Pandey (2008), Souza-Poza e Henneb@ge4),

Idade Judge e Wantanabe (1992), Mano-Negrin e Tzafrid420_ee e Jimenez
(2011), Cho e Lewis (2012)
Bright (2008), Souza-Poza e Henneberger (2004) el\&#hitford (2007), Chen,

Género Park e Park (2012), Bertelli (2008), Mano-Negrifzafrir (2004), Lee e
Jimenez (2011), Cho e Lewis (2012)

. . Bright (2008), Lee e Whitford (2007), Chen, ParRagk (2012), Bertelli (2008
Minoria/Raca Lee e Jimenez (2011),
Estado Civil Souza-Poza e Henneberger (2004), Judge e Want¢i2g)

INDIVIDUAIS

Relacbes Interpessoais

Campos e Malik (2008), Davel e Machado (2001), @&(2008), Chen, Park ¢
Park (2012), Moynihan e Pandey (2008)

D

Stress

Campos e Malik (2008)

Lealdade

Lee e Whitford (2007), Moynihan e Pandey (2008)

Uso de Habilidades

Campos e Malik (2008)

Satisfagéo no Trabalho

Moyniham e Pandey (2008), Judge e Wantanabe (1Begglli (2008),
Campos e Malik (2008), Lee e Jimenez (2011), Br{gh08), Souza-Poza e
Henneberger (2004), Lee e Whitford (2007)

Significado do Trabalho

Bright (2008)

Realizacdo

Bright (2008), Chen, Park e Park (2012)

Sindrome dédobo

Judge e Wantanabe (1992), Ghiselli (1974), MundsirggSigman (2004)

ORGANIZACIONAIS

Capacitacéo

Campos e Malik (2008), Souza-Poza e Hennebergéraj20ee e Whitford
(2007), Lee e Jimenez (2011)

Condicdes fisicas do
Trabalho

Campos e Malik (2008), Lee e Whitford (2007)

Salario

Campos e Malik (2008), Souza-Poza e Hennebergéaj2Galhanas (2009),
Judge e Wantanabe (1992), Bergue (2010), Lee eahthi2007), Bertelli
(2008), Chen, Park e Park (2012), Munasinghe e &igi2004), Mano-Negrin
Tzafrir (2004), Cho e Lewis (2012)

D

Rotinas de Trabalho

Davel e Machado (2001), Herzberg (1962)

Nivel de Responsabilidad

Bright (2008), Herzberg (1962), Bertelli (2008)

Voz

Lee e Whitford (2007)

Beneficios

Bergue (2010), Souza-Poza e Henneberger (2004)aGas (2009), Lee e
Whitford (2007), Bertelli (2008), Chen, Park e P&2R12)

Politicas de Gestao de
Pessoas

Schein (1985), Saraiva (2002), Lopes (2007), Cood@i012), Bertelli (2008),
Chen, Park e Park (2012), Mano-Negrin e Tzafrio@0

Imagem / Orgulho

Campos e Malik (2008), Souza-Poza e Hennebergé#j20

Horério de Trabalho

Souza-Poza e Henneberger (2004), Bertelli (2008)

Reconhecimento/Promog

51E&erzberg (1962), Bright (2008), Lee e Whitford (ZpMBertelli (2008), Chen,
ark e Park (2012), Mano-Negrin e Tzafrir (2004)

Possibilidade de
Crescimento

Bright (2008), Campos e Malik (2008), Souza-Poteaneberger (2004),
Herzberg (1962), Chen, Park e Park (2012), ManodNegT zafrir (2004),

Bertelli (2008)

Fonte. Elaborado pela pesquisadora
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Henneberger 2004, Galhanas 2009, Judge e Wanta88Re Bergue 2010, Lee e Whitford
2007, Bertelli 2008, Chen, Park e Park 2012, Mutgig e Sigman 2004, Mano-Negrin e

Tzafrir 2004), itens relacionados as politicas dst@p de gessoas (Schein 1985, Saraiva

2002, Lopes 2007, Cordeiro 2012, Bertelli 2008, iCHeark e Park 2012, Mano-Negrin e
Tzafrir 2004) e possibilidade de crescimento (Brigd08, Campos e Malik 2008, Souza-

Poza e Henneberger 2004, Herzberg 1962, Chen,dPBdek 2012, Mano-Negrin e Tzafrir

2004, Bertelli 2008) foram os que mais se destatara

O Quadro 3 sintetiza as definicbes operacionais fdbsres organizacionais e

individuais encontrados na literatura.

Quadro 3 — Defini¢cBes operacionais dos fatoresimiadas a rotatividade

Fatores

Definicbes

Relacbes Interpessoais

Relacionamento com colggstiores e subordinados

Conjunto das perturbacdes organicas, psiquicasogadas por

varios agentes agressores, como o frio, uma doerfgeciosa

Stress ~ o - -
uma emocao, um choque cirdrgico, as condicdes di wmiuito
ativa (Ferreira, 1999)

Lealdade Sentimento de fidelidade do que se refere primgigsupos, ma

gue facilmente se estende a organizacdes (Leelrgdndt 2007)

Uso de Habilidades

Uso da aptiddo desenvolvida ou cultivada que popoa certe
facilidade em realizar determinadas atividadesferalide pessa
para pessoa. Habilidade é a qualidade daquele qbébé,
capacidade, destreza, agilidade (Ferreira, 1999)

Satisfacao no Trabalho

Resumo simples e Unico da medida que capta a pacatns
empregados de como eles estdo sendo tratados pel
organizacdo. A satisfacdo no trabalho pode basearnsfatore
nao monetarios da organizacdo como rotina de trapahlario
orgulho, oportunidade de crescimento (Bright,2008)

Significado do Trabalhg

Acepcdao, sentido, valor ou importancia do trabaf{Rerreira
1999). Esta relacionado a como o trabalhador peroefesultad
do trabalho que desempenha

O

Realizacéo

Sentimento de que se esta fazendo a diferencageedse poder
alcancar seus objetivos na carreira (Chen, Pagddle P012)

a

Sindrome dédobo

Teoria de que alguns trabalhadores possuem impiEra0S qué
os levam a migrar de um emprego para outro indegrgachentg
de melhores alternativas ou outro motivo racioGddigelli, 1974)

A1 ") %

Capacitacéo

Acesso ou possibilidade de acesso do trabalhadopgrama
de aprendizagem e de formacdo disponiveis. A @aaiadas
minhas necessidades de treinamento do trabalh@dorepcéo d
que esta recebendo o treinamento que precisa @aizar 0 met

S Y wm

trabalho (Lee e Withford, 2007)

Fonte. Elaborado pela pesquisadora
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Quadro 3 — Defini¢cBes operacionais dos fatoresimiadas a rotatividade
(Continuacéo

Fatores Defini¢cdes

Percepcéo sobre as condicbes do local de trabalhw qor
exemplo, nivel de ruido, temperatura, iluminacaopéza no local

Condicoes Fisicas do de trabalho, disponibilizacdo de equipamentos amtBugie outro

[72)

Trabalho : A
fatores que permitam que os funcionarios possaruéae ben
seus trabalhos (Lee e Withford, 2007)

Salério Recompensa monetaria do trabalho (Manoiegrzafrir, 2004

AtribuicBes diérias e pré-estabelecidas, situag@glianas d¢
trabalho
Possibilidade de expressar 0 seu descontentamemo a
administracdo ou a possibilidade de levar seu pdetosista a
Voz pessoas que podem mudar o estado das coisas, tativéenle
mudar as praticas ou politicas da organizacdo asqueertenc
(Lee e Withford, 2007)

Recompensa ndo monetaria do trabalho, como plansadde
Beneficios horario de trabalho, auxilio alimentagéo, pericdi®secesso, entfe
outros (Mano-Negrin e Tzafrir, 2004)
S&o0 aspectos que regem as acbOes e premissas sobreos
humanos e que contemplam: o recrutamento; umat@strde
carreira (leia-se desenvolvimento profissional) gstmule o
servidor a buscar o aprimoramento de sua capagcitac&el
desempenho e, ao mesmo tempo,
permita aos gestores cobrar resultados; uma egtatde
capacitacao que possibilite o constante aprimortorshn forga dg
trabalho; uma estrutura de incentivos — remunerdgéoeficios,
prémios (pecuniarios ou ndo); uma estrutura deiagp@ad; uma
estratégia de realocacao e redistribuicdo de swesd(Marconi
2005)

Conceito que alguém faz de si proprio, de alguéndewalguma
Imagem / Orgulho coisa/ Brio, Altivez, Ufania. (Ferreira, 1999)

D

Rotinas de Trabalho

D

Politicas de Gestao de
Pessoas

D

PS4

Beneficio ndo monetario do trabalho associado amendl de
Horario de Trabalho |horas trabalhas e a flexibilidade de cumprimentcatga total d
trabalho

R . Envolve recompensas pelo trabalho bem feito, séosde esta

econhecimento/Promo . _— i
cao sendo valorizado e a pOSSIbI|Id_ade de ver com zdamen caminho
de longo prazo dentro da carreira (Chen, Parkle Rad 2)

Necessidades de desenvolvimento na carreira, qua (&
trabalhador a buscar o sucesso profissional atradé
aprendizagem e superacao de desafios (Chen, Panke2012)

Fonte. Elaborado pela pesquisadora

D

=

Possibilichde de
Crescimento

)
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3. METODOLOGIA

O objetivo deste Capitulo é apresentar o desemétodolégico da pesquisa, suas
caracteristicas, formas e procedimentos, bem cenes@olhas relativas a coleta e analise dos

dados.
3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa esta inserida na area de conheciment€iéacias Sociais Aplicadas na
subéarea da Administracéo, e tem por finalidadenglgieum fenémeno identificado no ambito

da gestao de cargos e carreiras do setor pubksilddro.

Foi estudada a rotatividade no cargo de AnalistBldeejamento e Orcamento (APO)
levando-se em consideragdo as causas declaradasntotivadoras da saida do cargo, bem
como a percepcdo dos ex-integrantes sobre asppositivos e negativos da carreira. A
realidade estudada é subjetiva e multipla, por, Btpesquisadora, além de levantar fatos,
relacionou os diferentes significados que os atpesgjuisados atribuiram a sua experiéncia
com os fatores influenciadores da rotatividade ettados na literatura.

Com o objetivo de diagnosticar caracteristicas eterthinado extrato da populacgéo,
em relacdo ao fenbmeno da rotatividade, foi reddéizama pesquisa exploratéria. Diante da
auséncia de pesquisas anteriores sobre o tema pdap®o de estudo, da falta de um
instrumento testado na realidade brasileira e wemague, como visto, a investigagao de tal
fenbmeno €, ainda, exploratdria optou-se por unsaypsa qualitativa. Procurou-se gerar
informacfes que permitirdo uma melhor compreensimlgeto estudado, bem como a
construcdo de uma agenda de pesquisas futurasaderaguantitativo. A opcao metodologica
compatibiliza-se com o proposto por Bardin (201Rdra a autora, a analise qualitativa
apresenta certas caracteristicas particulareshédaysobretudo, na elaboracdo das deducgdes
especificas sobre um acontecimento ou uma vari®elforma analoga, Silvernan (2009)
defende que o principal ponto forte da pesquisditgtiea € a capacidade para estudar

fendbmenos simplesmente indisponiveis em qualqgar I(Silverman, 2009).

A rotatividade no cargo de APO, objeto deste estudguer o conhecimento dos
individuos e de suas diversas formas de ver o mendssim, requer uma limitagdo em
termos locais, temporais e situacionais, necessaritbda pesquisa qualitativa de acordo com

Flick (2009). Ainda segundo o autor, a pluralidddeambientes, subculturas, estilos e formas
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de vida pede uma nova sensibilidade para o estotjuirieo das questdes. Por isto, a
relevancia da pesquisa qualitativa no estudo dag@es sociais devido a pluralizacdo das
esferas de vida (Bardin, 2011; Flick, 2009; Siwan, 2009).

Neste estudo, em relacdo a dimensao do tempo deecde 2000 a 2014, periodo em
que o Ministério do Planejamento, Orcamento e ®GestaMP passou a receber a
denominacgédo atual, com a edicdo da Medida Progis®ril.911-8, de 29 de julho de 1999.
Como mostra o Quadro 4, os concursos para o cadd® passaram entdo a ser realizados
pela Escola de Administracdo Fazendaria — ESAF.e@o@o escolhido possibilitou a
apuracdo da realidade do cargo em uma realidade hnmogénea, uma vez que a partir da
edicdo da citada Medida Proviséria, ndo houve raliegacdes quanto a denominacdo do

cargo, lotacdo dos servidores e instituicdo proraados concursos publicos.

Quadro 4: Concursos para Analista de Planejame@tga@mento

_ Instituicdo
Ano Edital
Promotora
2010 119/2009 ESAF
2008 12/2008 ESAF
2005 46/2005 ESAF
2003 20/2003 ESAF
2002 87/2001 ESAF
2001 28/2000 ESAF
1999 11/1997 FCC
1998 03/1997 FCC
1997 03/1996 FCC
1996 31/1995 ESAF
Fundacao
1989/91 01/1989
CESGRANRIO

Fonte. http://www.planejamento.gov.br/editoria.asp?p=ediindex=80&ler=s932 Acesso em: junho de 2014
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O trabalho foi desenvolvido como um estudo de qase busca compreender, por
meio de diagndstico, a rotatividade no cargo de Ale@al forma que se possa entender seu
processo a partir das experiéncias e opinides xlistegrantes do carg&®rocurou-se gerar
conhecimentos que auxiliem a tomada de decisd@ekiores e dados para estudos futuros
levando-se em consideracdo, também, as caradasiste trabalhos no ambito do Mestrado
Profissional em Administragdo que sugerem que @istipos organizacionais gerem novas
hipoteses de problema, ou outros problemas e pgdgesspara que seja dada continuidade a

investigacao cientifica (UnB, 2011).

3.2Sujeitos da Pesquisa

A populacdo estudada € composta por ex-AnalistaBlaeejamento e Orcamento,
sendo considerados apenas aqueles que por vomnpleapdeixaram o Orgao atual para
exercer outro cargo decorrente de novo concursdicplbu pediram exoneracdo para
reconducdo ao cargo anteriormente ocupado. Osdeesgi ocupantes do cargo de APO
atuam na administracédo e controle do Sistema deeflaento e Orcamento, no ambito do
Poder Executivo, e na elaboracao, programacaorepatdhamento do Plano Plurianual e dos
Orcamentos Fiscal, da Seguridade Social e de im@sto das Empresas Estatais (Brasil,
2011).

Para a profissionalizagdo da area e uniformizagdprocedimentos, com vista a uma
melhor conducédo do processo orcamentario, foi aripdlo Decreto-lei 2347/87, a carreira de
Planejamento e Orcamento, com alteracdo de dengaunatroduzida pela Lei 8.270/91.
Inicialmente, foi constituida pelos cargos de Astalie de Técnico de Planejamento e
Orcamento (este ultimo, extinto pelo Decreto nBA/95), cujas atribuicdes sdo de gestdo
governamental nos aspectos técnicos relativosmautagdo, implementacao e avaliacdo de
politicas publicas (Brasil, 1987, 1991, 1995).

Conforme Portaria n® 02, de 04 de janeiro de 1988Analistas de Planejamento e

Orcamento possuem as seguintes atribuicdes

1) Classe Especial: Propor diretrizes de politicecamentaria global e setorial,
compatibilizando-as com os planos de desenvolvimemcional, regional e setorial,
supervisionar, administrar, coordenar e acompaosddrcamentos Governamentais; prestar

assessoramento especializado em assuntos orcaiwerdér natureza juridico-econémico-
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fiscal, de pessoal e outros, intra e intergovermaaheinclusive na area internacional; propor
medidas e oferecer alternativas, decisorias no caongamentario; normatizar e avaliar o

processo orgamentario e seus meios.

2) Classe C: Analisar e consolidar informacdes patssidiar a formulacdo de diretrizes de
politica orcamentaria global e setorial; analisaeyisar e acompanhar Orcamentos
Governamentais; subsidiar e assessorar as desigpesores, quanto a adequacgéo da politica
orcamentaria com os planos de desenvolvimento macigegional e setorial; avaliar o
processo orcamentario e seus meios; interpretagisldcdo, objetivando a uniformidade da
aplicacdo de leis e regulamentos; realizar estedasalise das decisfes judiciais sobre a
matéria orcamentaria, elaborar, analisar, consobdeevisar as propostas orcamentérias da
administracdo federal, acompanhar a execucao disianceira dos projetos e atividades

orcamentarios.

3) Classe B: Realizar estudos necessarios a focamldas diretrizes da politica orgamentaria
global e setorial; oferecer subsidios para a noragio e a avaliacdo do processo
orcamentaria e seus meios; proceder ao acompanttaneera analise da legislacéo
econdmico-fiscal e, outras correlacionadas com naatécamentéaria: elaborar e analisar 0os
programas constantes das portarias orcamentéeggzar trabalhos de estudo e pesquisa na

area orcamentaria; desenvolver técnicas para madeé&o do processo orgamentario.

4) Classe A: Coletar dados para subsidiar a forgcdolalas diretrizes de politica orcamentéaria
global e setorial; proceder a levantamentos nedessa normatizacdo do processo
orcamentario e seus meios; pesquisar e class#éidagislacdo econdémica fiscal e outras
correlacionadas com matéria orcamentaria; elabauaadros e demonstrativos para
acompanhar e avaliagdo or¢camentérios; realizam®udtividades necesséarias ao processo

orcamentario.

As atribuicdes dos Analistas de Planejamento e g0 se coadunam com as
atribuicdes do Sistema de Planejamento e Orcant@deral. Tal Sistema, regido pela Lei
10.180, de 2001, compreende as atividades de algimracompanhamento e avaliagédo de
planos, programas e orcamentos, e de realizacéstdéos e pesquisas socioecondémicas. O
orgao central do Sistema é o Ministério do Planejgm Orcamento e Gestdo (MP), por
meio dos seus 6rgaos especificos subordinadosnisgdio esta voltada para as atividades de
planejamento e orcamento e que séo a Secreta@acdenento Federal (SOF) e a Secretaria
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de Planejamento e Investimentos Estratégicos (ERl)servidores ocupantes dos cargos de
APO sio lotados na SOF e SPI, com exercicio nagt8gas do MP e nos Orgdos Setoriais
do Sistema de Planejamento e de Or¢camento Fe&&alK) (Brasil, 2001).

Quadro 5: Subsidios para as carreiras de gest@rgoaental

Valor do Subsidio
Cargos Classe Padrgo Efeitos Financeiros a Partir de
1°jul 2010 | 1°jan 2013 1°jan 2014 1°jan 2015
\Y; R$ 18.478,45| R$19.402,3] R$20.353,09 R$21.391,10
1 R$17.965,08| R$18.863,33 R$19.787,64 R$20.796,81
Especial
I R$ 17.647,43| R$18.529,80 R$19.437,J6 R$20.429,09
| R$17.335,39| R$18.202,16 R$19.094,07 R$ 20.067,86
Pg::iz:;io Il | R$16.668,64| R$17.502,07 R$18.359,67 R$ 19.296,02
e Orcamento C I R$16.341,81| R$17.158,90 R$17.999,69 R$ 18.917,67
| R$ 16.021,38| R$16.822,45 R$17.646,J5 R$ 18.544,73
1 R$ 15.707,23| R$16.492,59 R$17.300,§J3 R$ 18.183,07
B I R$ 15.103,11| R$15.858,2] R$16.635,32 R$17.483,72
| R$ 14.806,97| R$15.547,32 R$16.309,14 R$ 17.140,90
1 R$ 14.516,64| R$15.242,47 R$15.989,835 R$ 16.804,81
I R$ 14.232,00| R$14.943,60 R$15.675,84 R$ 16.475,30
A

R$12.960,77| R$13.608,81 R$14.275,64 R$ 15.003,70

|

Fonte. http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2011-202812/Lei/L12775.htm#artl9 Acesso em: julho de 2014

A da remuneragdao inicial do cargo, fixada pelan%®il1.890, de 24 de dezembro de
2008 e alterada pela Lei n° 12.775 de 28 de dezeddr2012, ser de R$ 12.960,77, e da
previsdo de que este valor chegue a R$ 15.003¢7¢a¢iro de 2015, a carreira de APO
encontra-se com 22,4% dos seus cargos vagos (B2aéi, 2011). O Quadro 5 mostra a
evolucéo da remuneracao e as progressdes em eada elpadréo.

O cargo de APO vem sofrendo alteracdes ao longoados desde a sua criacao.
Algumas alteracbes como a separacado da Secrewridlashejamento e Coordenacdo da

Presidéncia da Republica em duas secretarias (SCHPIE ligadas ao Ministério do
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Planejamento e altera¢cdes remuneratorias, come aaureu em 24 de dezembro de 2008
com a conversdo da MP 440 na lei 11.890 transfadmanremuneragéo de varios cargos do
executivo federal em subsidio, foram consideradaa pfeito de se diagnosticar os fatores
organizacionais da rotividade. Do mesmo modo, dsisdle concurso para o cargo serviram
para se ter mais conhecimento a respeito dos atpre influenciaram o fendébmeno no cargo
estudado, como as exigéncias para se ingressarnme@r& que tem influéncia direta no perfil

dos candidatos selecionados. A carreira de AnatistaPlanejamento e Orcamento do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestaocacommn o quantitativo de 707 cargos, dos
guais 549 estdo ocupados. Entre os anos de 20004ef@am realizados 6 concursos com
ingresso de 484 novos APOs, dos quais 124 deixareatreira para tomar posse em outros

cargos publicos. O Quadro 6 mostra estes dadosmaimdetalhe.

Quadro 6 - Histdrico entradas e saidas concurgmdbsta de Planejamento e Orgamento

Quantidade Quantidade % de
ano | Edital Instituicdo APO APO saidas
Promotora| que entraram| que sairam por
pOr CONCUrso | por CONCuUrso | CONcurso
2009| 119/2009] ESAF 148 30 20
2008| 12/2008 ESAF 55 12 22
2005| 46/2005 ESAF 57 20 35
2003| 20/2003 ESAF 98 25 26
2001, 87/2001 ESAF 59 18 31
2000/ 28/2000 ESAF 67 19 28
Total 484 124 26

Fonte. Elaborado pela pesquisadora com dados SIAPE

Por isto a andalise dos documento citados, refeseate periodo escolhido para o
recorte, auxiliou no diagndstico das circunstangas ocorreram as saidas dos servidores e
na escolha do recorte temporal. Pois analisandss edcumentos, a pesquisadora pode
encontrar o periodo de recorte que permitia umaomBaomogeneidade do perfil dos

servidores. O Quadro 7 mostra a caracteristicaudivsvistados.



Quadro 7 - Caracteristicas dos entrevistados

|Género 12 homens 1 mulher
Lotacao 10 SOF 3 SPI
Orgdo Atual | 1 CGU 1 BACEN
1TCU 3 SENADO
2 TCDF 5 CAMARA
1 GDF

Fonte. Elaborado pela pesquisadora

3.3 Instrumentos

41

A coleta de dados foi realizada por dois instrumentistintos: entrevistas

semiestruturadas como fonte de dados primarioscenaentos institucionais como fonte de

dados secundarios. Os documentos instituciondigaatds na pesquisa documental foram:

a) legislacdo e normatizacao vigente, presente em),leécreto(s), resolucao(des) e

b)

A entrevista foi escolhida como instrumento de teolde dados, pois permite ao
pesquisador explorar informagbes que auxiliam n@stcocdo de hipoteses, levando em
consideracao a opinido daqueles que vivenciarastatividade dentro do cargo estudado. Na
entrevista lidamos com uma fala relativamente e§m@a, com um discurso falado, em que o
entrevistado orquestra a sua vontade. Ela oferswerica fonte de dados que proporciona
acesso ao modo como as pessoas relatam tantorsélenas como sua boa sorte (Bardin,

notas técnicas relativas ao Cargo de Analista @eepimeto e Orcamento (APO) e

suas atribuicdes (CF/88, Decreto-lei 2.347/87, Bxect.580/95, Lei 8112/90, Lei

8270/91, Lei 11890/08, Lei 12.775/12);

publicacbes da area responsavel pela gestdo deapes® ambito do Governo
Federal como o Boletim Estatistico de pessoal alzeld de Remuneracdo dos
Servidores Publicos Federais publicados;

documentacéo relativa aos assentamentos profissidos: integrantes do cargo de

APO disponiveis no programa SIAPE.

2011; Silverman, 2009).
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Perguntas sobre o ambiente de trabalho, tarefazadas e a visdo do servidor sobre
o cargo foram feitas para que o entrevistado pedegpressar com maior liberdade sua
opinido sobre o cargo e neste discurso deixar asgaptivos ocultos, muitas vezes a ele
mesmo, de insatisfacbes que podem ter influen@adecisdo de sair. Para Bardin (2011), a
encenacao livre daquilo que a pessoa viveu, sergensou a proposito de alguma coisa pode

conter, por vezes, conteldos ndo declarados.

As entrevistas foram gravadas e seguiram um roseingiestruturado (apéndice A). O
objetivo era que as mesmas dessem voz aos pantEfppara que estes pudessem expressar
sua percepc¢ao quanto ao cargo e quanto a rotatevides informacBes mais significativas
foram analisadas e comparadas com os dados obhadeviséo de literatura.

Flick (2009), afirma que o pesquisador precisa rgardotal confidencialidade aos
participantes, no sentido de assegurar que a iafgioncoletada sobre eles seja utilizada de
modo que impossibilite a identificagdo dos partaies por parte de outras pessoas. Além
disto, como indicado por Bardin (2011), deve-séuaitr um nimero a cada entrevista pois
isto serve tanto para conferir uma sequéncia l6égica quadros como para manter o
anonimato dos entrevistados. Desta forma, os telabdoradores foram identificados como
APO1, APO2, APO3 até APO13, sucessivamente, seguindrdem de realizacdo das
entrevistas. Além disto, foi entregue um termo dafidencialidade (apéndice B), que
garantia o sigilo e a privacidade dos sujeitossdgdos e/ou informacgdes foram estudados.

Segundo Bardin (2011), entrevistas semiestruturadi@gem ser registradas e
integralmente transcritas. Assim, as entrevistaaniogravadas, com o0 conhecimento e
consentimento prévio dos participantes, e depoigadas a um profissional contratado para
que sua transcricao fosse realizada. A transcfmafeita de forma que a identificacdo dos
nomes e das areas em que o servidor trabalhourfcaggrimidas, para evitar identificacao.
Assim, a preparacdo do material para a analideifai por meio da transcricdo das entrevistas
e da impressdo das mesmas. Foram deixadas mamgetedns direito e esquerdo de forma
que o analista tivesse um espaco confortavel paex inotacdes e observagoes.
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3.4 Procedimentos de coleta dos dados

A aplicagdo da pesquisa iniciou-se com 0 resgagecdocursos realizados para o
cargo de APO, no periodo de 2000 a 2014, paraifidantos servidores que deixaram o
cargo. ApOs a identificacdo do publico-alvo paraodeta de dados, foram avaliados os
assentamentos funcionais dos servidores para agélotele contatos telefonico e de e-mail,
para envio de mensagem de sensibilizacdo quargsquisa e com o pedido de entrevista. A
maior dificuldade nesta fase foi contactar os semnas, por isto, optou-se por ndo se escolher
uma amostra, mas tentar identificar e contactaosods ex-servidores do cargo que

ingressaram no cargo entre 2000 e 2014 e evadimaaogupar outros cargos.

Procurou-se observar, no contato com os potenc@aboradores das entrevistas,
uma forma de contato amigavel em que o ex-APO r##isse muito a vontade para expressar
suas experiéncias e opinides sobre o0 cargo e o dméxercicio. Desta forma, a selecdo dos
participantes foi feita enviando-se um e-mail ao®ds ex-Analistas que tomaram posse a
partir do ano 2000 com uma carta de apresentacpestpuisadora e da pesquisa (apéndice
A) no intuito de despertar o interesse dos seregloge fazer com que 0S mesmos
participassem das entrevistas e dessem o0 seu dapgoindentro do prazo estabelecido. A
partir dai foi considerado um periodo de retorn@ demanas. Na medida em que os ex-APO
foram respondendo ao pedido, as entrevistas foemhosmarcadas e ocorreram num periodo
de 30 dias. O local de realizacdo das entrevisga®w conforme a disponibilidade e
conveniéncia dos entrevistados, sendo que dezviesta® foram realizadas no local de
trabalho do servidor enquanto 2 foram feitas noesgb de residéncia e apenas uma foi
realizada nas dependéncias do Ministério do Plarejto. Segundo Flick (2009), a
dignidade e os direitos dos participantes estdadtig ao consentimento conferido pelo
participante: esse consentimento deve ser oferemtimtariamente e ter como base uma

informacéo suficiente e adequada fornecida pelqupsador.

Neste periodo, foram realizadas 13 entrevistas, rgpesentam 10,5% do total de
servidores que evadiram. O encerramento da reabzae deu no momento em que 0S
motivos alegados para a saida foram tornando-sditreps. Este método citado por Flick
(2009), diz que o critério para a avaliacdo solr@do interromper a amostra € a saturacao
tedrica da categoria. Para o autor, a saturacadisgyque ndo estdo sendo encontrados dados
adicionais. Assim, devido ao fendbmeno da saturag@astir de um certo nimero de respostas
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ou entrevistas, a teméatica repete-se, fornecert\e@z menos novidades (Bardin, 2011). As

entrevistas tiveram durag&o de 20 minutos na média.

3.5 Procedimentos de analise dos dados

Apés a transcricdo e preparacdo do material, tievéstas foram analisadas por trés
pesquisadores que se revezaram nos papéis detaeatle juiz. Na checagem cruzada por
juizes, a estrutura tematica € desenvolvida arpdos primeiros casos e depois avaliada
continuamente em relacao a todos os outros cabok, (#09). Assim, foi feita uma reunido
entre 0s dois analistas externos e a pesquisadue que a primeira entrevista fosse
examinada conjuntamente. Esta analise conjuntéauggava que a pesquisadora explicasse 0s
objetivos da pesquisa e a técnica que deveria Slezada para a analise das demais
entrevistas. Os dados coletados foram analisadpsde a técnica de analise de conteudo
descrita por Bardin (2011) como andlise categdeialatica. Segundo a autora, ela funciona
por operacbes de desmembramento do texto em usidagla categorias segundo
reagrupamentos analégicos. De acordo com Flick9R0® analise de conteudo é um dos
procedimentos classicos para analisar 0 matexalde ndo importando qual a origem desse

material — que pode variar desde produtos da ratdidados de entrevista.

A categorizacdo é uma operacdo de classificacaeleieentos constitutivos de um
conjunto por diferenciacdo e, em seguida, por tgmEgnento segundo 0s critérios
previamente definidos (Bardin, 2010). Nesse estadocategorias inicialmente utilizadas
correpondem aquelas originadas do arcabouco tedfia-se, portanto, de categorias
tedricamente pertinentes e objetivas que garantequadidade da pesquisa e termos de
expressao dos significados contidos no texto (@dy2008).

ApoOs esta primeira etapa, cada entrevista foi sexdi por dois pesquisadores que
identificaram no texto fatores que influenciaramotatividade. Para fazer esta analise, os
pesquisadores destacaram trechos da entrevistacaputnham possiveis motivos e 0s
classificaram usando cddigos. Estes codigos foréadas a partir dos fatores encontradas na

literatura e que serviram de subsidio para a asg@trdo Quadro 8.

No Quadro 8 a pesquisadora transformou cada faidividual e organizacional

encontrado na revisao da literatura em um temale teana foi identificado com um cédigo
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alfabético. Bardin (2011) indica, para a andlisedetetdo, métodos que variam do uso de
codigos alfabéticos, ou numéricos, marcas simiglisablinhados até o tratamento com
programas de computador. Para Flick (2009), apreeacdo € o ponto de ancoragem para
decidir sobre quais dados serdo integrados a ankks$e processo de interpretacdo tem inicio
com a categorizacdo ou codificacdo que € enterudioed representacdo das operacdes pelas
guais os dados séo fragmentados, conceitualizadstegrados de novas maneiras.

Quadro 8 - Codificagdo dos temas encontradoseratitra

Temas Siglas
Relacbes Interpessoais RI
Stress SS
Lealdade LD
Uso de Habilidades UH
Satisfacao no Trabalho ST
Significado do Trabalho SG
Realizacéo RL
Sindrome dédobo SH
Capacitacéo CA
Condicdes fisicas do Trabalho CF
Salario SL
Rotinas de Trabalho RT
Nivel de Responsabilidade NR
Voz VZ
Beneficios BF
Politicas de Gestao de Pessoas GP
Imagem / Orgulho M
Horario de Trabalho HT
Reconhecimento/Promocao RC
Possibilidade de Crescimento PC

Fonte. Elaborado pela pesquisadora

A categorizacao feita por esta pesquisa seguiu @elndndicado por Bardin (2011)

que prevé que os elementos sejam repartidos a aneqlid sdo encontrados. Este é o
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procedimento por “caixas” aplicavel no caso de gaoizacdo do material decorrer
diretamente do fundamento tedrico hipotético, comsta pesquisa. Assim, em primeiro lugar
os analistas deveriam ler as entrevistas, para re@m@er o que o0 entrevistado estava
querendo dizer, bem como para entender como foj ditjue quis dizer realmente, em quais
circunstancias ocorreram os fatos, se houveramefatxternos que influenciaram, se ha algo
subentendido na fala do entrevistado. Trata-se aimrd “sintagmética” (segue um
encadeamento Unico) e ao mesmo tempo, “paradigaidtontém também o universo dos
possiveis: 0 que nao foi dito, mas poderia té-tto,sobu foi efetivamente dito em outra
entrevista) (Bardin 2011).

Esta leitura auxiliou na tentativa de se identific® motivos declarados ou n&o
declarados para a rotatividade, pois em algunssgcasesmo sem ser considerado como o
motivo principal, alguns deles podem ter influedoi@ ex-APO na hora de decidir entre ficar
ou ndo no cargo. Desta forma, esta primeira leigua podemos chamar de flutuante, serviu
para que a pesquisadora se familiarizasse comrevistd. Segundo Bardin (2011), desde a
pré-analise devem ser determinadas operacdes alterélo texto em unidades comparaveis
de categorizacdo para analise tematica e de madalide codificacdo para o registro dos

dados.

Em uma segunda leitura levou-se em consideracapreamissas encontradas na
revisdo de literatura e que auxiliaram a pesquisadaonstruir o Quadro 2. Estas premissas
foram comparadas aos resultados encontrados ntws.téx terceira etapa foi a leitura do
Quadro 8 que categorizou os fatores encontradasvisao de literatura. Caso os analistas
encontrassem motivos que ndo pudessem ser encaigatdamenhuma das categorias pré-
definidas, eles tinham a liberdade de sugerir ndeosas para que fossem criadas novas

categorias, que seriam acrescentadas ao quadnaahrig

Segundo Flick (2009), a codificacdo pode ser agilicem varios graus de
detalhamento. Um texto pode ser codificado linhBnha, frase a frase ou paragrafo a
paragrafo, ou um cédigo pode estar associado astéxteiros. Assim, apos a familiarizacado
dos pesquisadores com as entrevistas e com o0 quldrcategorias, partiu-se para o
desmembramento do texto em unidades de registgun8e Oliveira (2008), unidade de
registro é uma unidade de segmentacao ou de reaqréetir da qual se faz a segmentacgéo do
conjunto do texto para analise que contém umatassepmpleta sobre o objeto em estudo,

seja ele frase, paragrafo ou parte de frase ougmadoa Além das possibilidades de
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codificagdo citadas acima, as respostas as enag\ypsdem ser analisadas tendo o tema por
base. Para Bardin (2011), o tema é geralmenteadii para estudar motivacdes de opinides,
de atitudes, de valores, de crencas, de tendératease liberta naturalmente de um texto

analisado segundo certos critérios relativos aaepre serve de guia a leitura.

Neste trabalho, o tema foi considerado como a deidie registro mais adequada,
pois em uma mesma frase ou paragrafo encontramdaraligbes com diversos temas
relativos aos fatores encontrados na pesquisaaP@&sha, cada pesquisador deveria marcar
no texto o inicio e o fim de cada unidade de registcodifica-la de acordo com as unidades
de significado ou temas encontradas no quadro tégadas. Neste trabalho foi considerada
uma unidade de significado ou tema cada fator iddal e organizacional encontrado na
literatura sobre rotatividade, sendo que o anafiste a liberdade de acrescentar um tema

que julgasse estar presente no discurso, mas a@storna revisao de textos.

Apods separados e codificados os trechos da ertagestes foram colocados em um
quadro. Cada entrevista gerou um quadro com a sendalie dois pesquisadores.
Posteriormente, este quadro foi examinado por uceite pesquisador que atuou como juiz e
que consolidou as informacdes levando em consideras coincidéncias ou divergéncias de
andlise entre os pesquisadores analistas, crianggutiado final. Esta andlise resultou em 13
guadros, um para cada entrevista. Podemos ver remdige C exemplos dos quadros
resultantes da analise de conteddo e da andlisdiwirgéncias. Esses treze quadros foram
usados para extrair as verbalizacfes citadas anadsar os possiveis fatores que levaram a

rotatividade no cargo de Analista de Planejamer@ocamento — APO no extrato pesquisado.

Cabe esclarecer que quando se faz andlise de istdsevraramente é possivel
estabelecer um quadro categorial Unico e homogédewido a complexidade e a
multidimensionalidade do material verbal. Assimsteeestudo foram construidos, ainda, dois
outros quadros categoriais (10 e 11) em que osstemalificadores foram colocados nas
linhas e nas colunas colocou-se o0 cddigo atrib@idoada entrevistado, desta forma foi
assinalado em cada interse¢cdo a presenca ou ausincada tema referenciado em analise

bibliografica prévia, permitindo fazer uma aintdaeocorréncia dos temas.

E certo que o género de resultados obtidos petagcés de anéalise de contetido n&o
pode ser tomado como prova inelutdvel. Mas comstfesar de tudo, uma ilustracdo que
permite corroborar, pelo menos parcialmente, ossppostos em causa (Bardin, 2011). A
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analise das entrevistas centradas nos fatoresdodig que levaram a saida do cargo mostra
motivos de satisfacdo e insatisfacdo, presentedisturso, e que podem estar levando a

rotatividade.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este Capitulo tem por objetivo descrever os dadosepientes da coleta de dados
realizada e sua analise de acordo com a teorieiopkda. Para tanto foi dividido em trés
secdes, comecando com a apresentacdo dos fatonegrdéicas da populacédo e do extrato.
Em segundo lugar, sdo destacados os fatores indigice organizacionais encontradas na
literatura quando comparados as declaracdes dattssgntrevistados, resultantes das analise
de conteddo realizada. Na sequéncia foi dada érdase motivos declarados quando

perguntados diretamente sobre o motivo da saidardo de APO.
4.1 Fatores Demograficos

Algumas pesquisas (Bright, 2008; Judge e Wantand®82; Souza-Poza e
Henneberger, 2004) usam dados demograficos corde,id&nero e tempo de trabalho como
variaveis de controle para medir a satisfacéo afmatho e a rotatividade. Apesar de coletar e
analisar dados demograficos dos servidores quamaxo cargo de APO entre 2001 e junho
de 2014, este estudo ndo pdde usé-los para fapmlages como nos trabalhos acima
citados devido a natureza qualitativa da pesqguisdos os estudos citados acima e que
fizeram uso de dados demograficos foram realizdddsrma quantitativa, com instrumentos
aplicados a um numero consideravel da populac@gos dados foram usados em estudos de
correlacdo entre as variaveis e a rotatividade. &p@sar de ndo ser possivel a realizacdo de
correlacdes diretas comos dados demograficos dalgudim, estes foram analisados para se
tentar descrever a populacdo em estudo e identifioasiveis fatores influenciadores da

rotatividade.

Um aspecto dos dados demograficos que dizem resprita, é a forma como sao
coletados. Em paises como os Estados Unidos, oratedey parte dos estudos sobre
rotatividade foram realizados, a forma de iderdiféo racial faz referéncia muito mais a
regido de origem da familia ou grupo étnico em gyessoas se considera inserida. Assim,

nas pesquisas realizadas as pessoas se identificaisgo levadas a se identificar, como
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asiaticos, latinos/hispanicos, americanos africamts Brasil esta identificacdo leva em
consideragao a declaracdo que a pessoas faz da suelcor de pele.

Pelo cadastramento de servidores feito pelo SIA®E-se que dos 124 APO’s que
deixaram o cargo, 73% se declarou como pertencandga branca. Esta porcentagem esta
proxima ao valor de 69% encontrado no extrato desestados. Por meio da Figura 1,
podemos ver as caracteristicas raciais da populacao

Figura 1 - Porcentagem de APO que sairam de 2{idthe de 2014 por raca

Racga

7%

2% 1%

M Brancs

W Parda

B Amarela
Negra

B Indigena

B N3o Informada

Fonte. Elaborado pela pesquisadora com dados SIAPE

Em relacdo a@énero, podemos notar quando observamos os dados, que ied ma
pessoas do sexo masculino (86%) deixando o cargta porcentagem de homens é
relativamente proporcional a caracteristica do guag pessoas atual do cargo que possui
mais homens (77%) que mulheres (23%). Nas entasvisfo houve nenhum fator que
pudesse ligar a rotatividade diretamente com o dat@ servidor ser do sexo masculino ou

feminino.
Figura 2 - Porcentagem de APOs que sairam de 2itha de 2014 por género

Género

14%

W Masculino

B Feminina

Fonte. Elaborado pela pesquisadora com dados SIAPE
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Os dados relativos @aempo no cargoforam medidos considerando-se o niamero de
anos inteiros completados. Assim se um servidoufilcano e 2 meses como APO, ele entrou
na faixa de analistas que ficaram de 1 a 3 anosamgo. Pela Figura 3 percebe-se que a
maioria, 91%, dos servidores que deixaram o cagg@dBFO ndo chegaram a completar o
estagio probatorio de 3 anos e destes 47% naormhegm a completar 1 ano no cargo. Entre
0s 13 entrevistados, 12 (93%) sairam antes des3 ano

Estes dados podem sugerir uma tendéncia no amblertencursos publicos: pessoas
que tém como principal meta passar em concursacpul@ assim se tornar um servidor
publico. Muitas destas pessoas escolheram deixar es@pregos no setor privado, ou sair
direto da universidade e se dedicar por varios snegeanos ao estudo para entrar em um
cargo publico. Acontece que, como um efeito natdeste caminho, quando encontram-se
preparados para passar, muitas vezes eles sacadpsoem mais de um concurso. Nem
sempre o0 cargo mais almejado é aquele em que §agnes tomam posse primeiro, isto gera
um aumento de rotatividade naquela por¢édo de sepsdecem entrados no servigo publico.
Este fenbmeno parece se mostrar na fala de muie&naistas quando falam do

conhecimento sobre a carreira e sobre como ingeess#o cargo de APO.

Nos dados obtidos por meio das entrevistas real&zagtande parte dos entrevistados
declararam nédo terem estudado especificamente goaego de APO, muitos deles nem
tinham conhecimento do cargo antes de estudaresoparncurso.

“Nao era o Unico concurso que eu tinha em visdtayardade todas as carreiras de gestao me
interessavam. Sobretuto AFC” APO1

“Eu estudava pra Receita Federal, [...] e desad®e concurso (APO) na internet [...] e fiz a
prova. Mas nao, nao tinha conhecimento, nem sabigue era. Eu escolhi pelas
matérias.”APO4

“Eu nem sabia que era APO [...] o meu foco iniei@ o TCU, estudar para o TCU. E durante

0 meu estudo apareceram alguns concursos...”"APO11

Em alguns casos a entrada para a carreira foi masraoaso ja que o foco da escolha

nao estava diretamente relacionada ao tipo delli@ae seria realizado.

“...qualquer um pra mim que pagasse bem estava laatentro eu veria se eu estava satisfeito
ou ndo.” APO2
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“Nao, eu ndo conhecia. [...] vi la que tinha umaoso com um salario de treze mil reais,
APO... vamos nessa. Mas ndo conhecia nada, nadarddra, era desconhecida pra mim.”
APO3

“Bem é aquela coisa meio ridicula, [...]Jeu mirei eafario, [...] eu cheguei a fazer um de
EPPGG, [...] eu fiz APO [...] tinha o Fiscal do batho - AFT que era o mesmo valor e tinha a
Susep no Rio [...] Fiz Susep, entéo eu fiz todesseauma época que era todo mundo pagando

a mesma coisa aonde eu entrasse, eu estava fekst&a olhando salario...” APO2

Nota-se que a questdo das competéncias e rotinaslm@ho, no geral, ndo foi a
principal preocupacéo dos candidatos na escolhaodourso, muitas vezes a questao da

remuneragao foi o primeiro fator de escolha.

Figura 3- Porcentagem de APOs que sairam de 2[i0tha de 2014 por tempo no cargo

Tempo no Cargo

sy 2% 2%

17 %
B menos de 1 ano

H1 a3anos
423 62anos
7a9anos

M 10 anos ou mais

Fonte. Elaborado pela pesquisadora dados SIAPE

Para este estudo, o calculoidade do servidor levou em consideracdo nao a idade
atual, mas a idade do servidor no momento em gixew® cargo. Portanto, se o servidor
nasceu em 1974 ele tem hoje 40 anos, porém se@gtm o cargo em 2004 sua idade foi
considerada como 30 anos para a analise. Estda@dceonsiderado para se tentar perceber
a realidade do servidor no momento em que tomoeced@b de deixar o cargo e que com o
avancar da idade poderia ser diferente. A Figumgodtra que mais da metade dos APO que
deixaram o cargo estava na faixa etéria entre@fagenta anos.
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O extrato de entrevistados, que representa cercB0%e do total de evadidos no
periodo, tem caracteristicas muito semelhantespdplalacéo, ja que encontramos 31% deles
na faixa de 21 a 30 anos, 54% na faixa de 31 and® a 15% na faixa de 41 a 50 anos.

Nenhum dos entrevistados tinha mais de 50 anos.

Figura 4: Porcentagem de APOs que sairam de 2@tha de 2014 por faixa etaria

Idade

99, 2%

W 21a30anos
W31a40anos
W 413 50anos

acima 50 anos

Fonte. Elaborado pela pesquisadora dados SIAPE

O estado civilreflete os dados constantes no Sistema Integradeddhinistracdo de
Recursos Humanos — SIAPE que é um sistema de @meiaghacional criado com a misséo
de integrar todas as plataformas de gestdo da diellpessoal dos servidores publicos. Hoje o
SIAPE é um dos principais sistemas estruturadooegoderno brasileiro e é a base para a
integracdo sistémica dos orgaos pertencentes tenfaigle Pessoal Civil da Administracéo

Publica Federal.
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Figura 5 - Porcentagem de APOs que sairam de 2itha de 2014 por estado civil

Estado Civil

5% 1%

M Casado
W Solteiro
W Divorciado

Separado Judicialmenle

Fonte. Elaborado pela pesquisadora dados SIAPE

Estes dados levam em consideracgéo o estado fioidl@o servidor, desconsiderando
pessoas que vivem em unido estavel. Portanto magogdores que sao citados como
solteiros possuem companheiros e filhos. Assingsedados, além da ressalva quanto a sua
limitacdo da natureza da pesquisa, também podenseréoma fonte confiavel da realidade
vivida pelo servidor tido como solteiro mas que tswesponsabilidades eealidade da vida
de casado. Além das consideracfes citadas acimahquve mencao direta ao estado civil

como influéncia na rotatividade.
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Quadro 9 -Dados demograficos dos entrevistados

Entrevistado Dados Demograficos
Tempo de Servigc ldade Género Nivel Educacional Minoria / Raca Estado Civil
APO1 1 ano 29 M S Branca Solteiro
APO2 1 ano 39 M S Branca Solteiro
APO3 2 anos 36 M S Branca Solteiro
APO4 3 anos 30 M S Branca Casado
APO5 Menos de 1 ano 29 M S Parda Casado
APOG6 Menos de 1 ano 34 M S Branca Divorciado
APO7 2 anos 28 M S Parda Solteiro
APOS8 Menos de 1 ano 37 M S Parda Casado
APQO9 1 ano 33 M S Indigena Solteiro
APO10 Menos de 1 ano 50 F S Branca Divorciada
APO11 1 ano 45 M S Branca Casado
APO12 7 anos 34 M S Branca Casado
APO13 3 anos 38 M S Branca Solteiro

Fonte. Elaborado pela pesquisadora com dados SIAPE

No Quadro 9, pode-se ver as caracteristicas deficag@lo extrato de entrevistados. Estes dadosramosjue 54% dos entrevistados

estava na faixa entre 31 e 40 anos, 69% séo bra@2¥#ssdo do sexo masculino, 46% sao soltei®edeixaram o cargo entre 1 e 3 anos
de empossados.
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4.2 Fatores Individuais e Organizacionais

Quadro 10 — Presencga de fatores individuais nas\astas

FATORES INDIVIDUAIS
Frievsiade Inti?éiiiiiis Stress Lealdade Haléﬁi%sges Sa_;}isalﬁlglig " Sigrr;git():aalﬂz @0 Realizagao Sindrome de Hobe

APO1 X

APO2

APO3

APO4 X X X

APO5 X

APOG6 X

APQ7 X X
APOS8 X X

APQO9 X X X X
APO10 X X X
APO11
APO12
APO13 X X

Total 5 0 0 4 4 3 2 1

Fonte. Elaborado pela pesquisadora

Pela analise dos Quadros 10 e 11, que resumensenpeede fatores individuais e organizacionaissnagvistas, podemos perceber
gque um mesmo entrevistado mostrou insatisfagdo\@ins aspectos do cargo. Em relacdo aos fatoddgdoais, relacdes interpessoais,

presente em 5 entrevistas, foi 0 aspecto negativeatjo mais citado entre os que podem ter motieaddatividade. Em seguida a falta de
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uso de habilidades e verbalizacdes diretamentddga satisfacdo no trabalho, ou na verdade adilida foram citadas em quatro das treze

entrevistas. Entre os fatores organizacionais,rartwode trabalho, presente em 8 entrevistas, leensficios, presente em 7, foram os mais

encontrados.

Quadro 11 — Presencga de fatores organizacionamsmtievistas

FATORES ORGANIZACIONAIS

Entrevistado ) Cor?digﬁes ~ |Rotinas de Nivel de ) Politicas de Imagem / | Horérios de |Reconhecimato /|Possibilidade dg Lo@?ao /
Capacitacdg Fisicas do| Salario Trabalho |Responsabilidadd Voz | Beneficios| Gestéo de Orguiho Trabalho Promocao Crescimento Mobilidade
Trabalho Pessoas (NOVO)
APO1 X X X
APO2 X X
APO3 X X X X X
APO4 X X X
APOS5 X X X X X X
APOG6 X X X X X X
APO7 X X X X X
APQOS8 X X X X
APQO9 X X X X
APO10 X X X X X X X
APO11 X X
APQO12 X X X X
APO13 X X X
TOTAL 2 3 5 6 0 5 7 6 5 8 2 3 2

Fonte. Elaborado pela pesquisadora
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Apesar do foco da andlise ndo ser quantitativoeengurealidade, a simples presenca
do tema na fala de um dos entrevistados ja caizatenm possivel fator relacionado a
rotatividade, € importante destacar aqueles aspaitados pela maioria dos entrevistados
como fatores com grande significancia para o estiadmtatividade no cargo. Um outro fator
organizacional a ser destacado é o que diz respdifmacao/Mobilidade por ser um tema
novo. Mesmo néo sendo um fator encontrado na kewdediteratura, o tema foi identificado

guando analisados os fatores que levaram a ratatigino cargo em questao.

Ao analisar mais detidamente cada um dos fatoreseptes nas entrevistas,
percebesse que aslacOes interpessoaiguando boas ndo conseguiram ser razao suficiente
para que o servidor pemanecesse no cargo. Masaeos em que estas relagbes com colegas
ou superiores eram probleméticas, foi um fator, gpesar de ndo ser o definitivo para a
saida, teve peso para a decisdo. A maioria descmeve muito boa e respeitosa a relacéo

com colegas e chefes, considerando como bom o atalde trabalho.

“Meu ambiente de trabalho, eu gostava bastanténhdichefe além de ser muito competente,

muito legal” APO1

“Gostava do trabalho, o ambiente era muito bacAnaquipe toda que estava ali era um
pessoal que nao tinha problema nenhum, do direload chefe [..] todo mundo excelente.

Pessoal que eu sinto falta, [..] bom de trabdlA&?O2

Mas, este ambiente harmonioso ndo é unanimidadealgums casos percebesse a
insatisfacdo com a forma de tratamento pessoabwuacambiente e a cultura de uma forma
geral. Esta mudanca de comportamento entre osviestagos se reflete de acordo com a area
em que trabalhavam. Nota-se que algumas areasaenaimbiente de rela¢des interpessoais
engquanto outras apresentam problemas que dizenaiteespforma como o chefe imediato

lida com os subordinados.

“A cultura assim [...] eu ndo gostava, ndo gosthvambiente, tinha amizade com muita gente
la, mas ndo gostava muito do ambiente |a de pesesoasdo gostava. [...] tem uns pontos

fracos que alguns sdo por causa das pessoas, nétrd8P04

“Mas pessoas que vinham acima e tal, fazia quéntadjeral fosse ruim [...] entdo assim era

um ambiente muito ruim, muito ruim mesmo.”APQO9
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“...eu ndo sei pela turma que estava la [...] masoasidero que fui quase maltratada, ta...
pelos chefes.”APO10

Tais resultados corroboram com Moynihan e Pandd07) que encontraram
evidéncias de que as relacdes sociais tém inflaéraintensdo de rotatividade. Porém, para
0s autores, 0os empregados que sentem um sensoigecab em relacdo a seus colegas sao
menos propensos a considerar a saida da redeagéawlda qual fazem parte, 0 que parece
nao ter ocorrido no caso dos APO, ja que o bom embdiparece nao ter sido suficiente para

gue permanecessem no cargo.

Neste estudo, quando questionados sobre suassratend@rabalho, alguns ex-APO
fizeram varias consideracdes mostrarando insafisfapm osignificado do trabalho que
executavam. Deve-se ressaltar que 0s entrevistaslose mostraram mais insatisfeitos com o
significado do trabalho que realizavam, quando aiedtavam na carreira, exerciam suas
atividades na mesma area. Desta forma podemosurntaheterogeneidade de atribuicées no
cargo. Os Analistas de Planejamento e Orcamenés, l@alizarem 0 concurso para o cargo,
sdo alocados em sua maioria em duas Secretariéimtadis uma responsavel pelo
planejamento governamental (SPI) e outra respohg@le orcamento (SOF). Apesar de
realizarem trabalhos correlatos, a natureza dalttalde uma € bem diferente da natureza do

trabalho da outra, como mostra o regimento inteloada uma delas.

Compete a Secretaria de Planejamento e Investism&stoatégicos: coordenar o planejamento
das acbes de governo, além de elaborar o Planmflat, bem como a gestédo de risco dos
respectivos programas, e do planejamento territorializar estudos especiais para a

formulacao de politicas publicas (Brasil, 2010).

Compete a Secretaria de Orcameto Federal: coorderelaboragdo da Lei de Diretrizes
Orcamentérias - LDO e da proposta orgamentéria midd.J) compreendendo 0s or¢gamentos
fiscal e da seguridade social; estabelecer as omeessarias a elaboragcéo e a implementacéo
dos orcamentos federais sob sua responsabilidealezar estudos e pesquisas concernentes ao

desenvolvimento e ao aperfeicoamento do procegsonantario federal (Brasil, 2014).

Estas diferencas podem ajudar na compreensao deereatde cada secretaria e do
porqué da percepcéao de significado do trabalhdi$binta entre os ex-servidores de cada uma

delas.

“O problema do horério se tornou mais grave posaalo desencanto com a carreira.”APO9
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“algumas pessoas achavam que podiam fazer alguisa [co] o pessoal mais novo achava

gue podia fazer ... eu disse: estou de saidano]acredito nisso aqui.” APO10

“... vocé ficar 14 em cima escrevendo metas, gentésso muda algum Brasil?[...] € muito
discurso, né. Historia de mudar o Brasil, histaélgamudar o perfil do gestor publico, [...Juma

distancia muito grande do que eles fazem pro queedlidade.APO10

“...eu trabalhei & muito pra fazer relatorios, detar informagdes que ninguém leu, que
ninguém queria saber e que no final das contdsnjeses de desenvolvimento de trabalho

nosso era engavetado sem ninguém ler’APO13

“...saber que todo o nosso trabalho foi engavetadinguém leu, causa desestimulo, causa
uma sensacao de inutilidade e uma vontade de"gddQ13

“... estou fora. Eu ndo vou ficar dando murro emtpale faca, ndo. Porque, chegou numa
época que eu estava emburrecendo, estava dessatwegor tudo, sabe ah... - vou fazer o
curso [...], mas pra qué o curso? Vou aplicar eé?dD meu trabalho é interno, fazer relatério

gue ninguém Ié, entdo ndo quero saber de cursad®18P

“o0 Ministério tem muitas reunifes e comissdes gq@erpim era tudo indtil e a gente ia pra la
pagar mico porque ndo tinha o que dizer ndo coah@ai que estava sendo discutido, as

pessoas perguntavam a gente ficava enrolandomitidie, entdo eu decidi sair...”"APO13

“...0 [..] passou a se preocupar s6 com atendionetd lei, preenchimento disso,
preenchimento daquilo, preenchimento de acdo, phémento de programa, entdo assim
guando chegava em reunibes a gente ndo sabia dequadse tratava e € uma presenca
obrigatéria do Ministério nas regibes de coordeoaca gente estava |4 s6 pra assinar mesmo,
atender a lei mesmo, porque a necessidade erazeeod APO13

Os resultados apresentados remetem para BrighB)286gundo o qual um dos

fatores de satisfacdo ndo monetarios do trabaltéo ligsdo a sensacéo de significado do

trabalho. Para o autor, a caracteristica mais fitapte dos funcionarios publicos com altos

niveis de PSM nédo é a sua atracdo para as orgaegagiblicas, mas sua necessidade de

contribuir significativamente para o bem publico.

Cho e Lewis (2012) afirmam que trabalhos que tenkmmificado para o servidor

promovem a motivacao intrinseca e podem desenc@agdatividade. Para os autores, fazer

uma atividade pelo prazer da prépria atividade, temimpacto maior do que qualquer tipo

de motivacao externa e tem um grande impacto nadigdo da rotatividade
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A satisfacdo no trabalhofoi outro aspecto ndo monetério ligado a rotatdil que
foi muito encontrado na revisdao da literatura. Brig2008) ao analisar a satisfacdo no
trabalho encontrou forte correlacdo com aspectowa®alizacdo, reconhecimento, nivel de
responsabilidade, significado do trabalho e opdadtade de crescimento. Moynihan e Pandey
(2007) encontraram resultados que suportam a lspdle que a satisfacdo no trabalho é
negativamente e significativamente relacionadatengéo de rotatividade. Lee e Whitford
(2007) encontraram resultados de que satisfacdoacorganizacdo reduz a intencédo de sair

em todos 0s niveis hierarquicos.

Durante a realizagdo das entrevistas, ndo foratasfgerguntas diretas sobre a
satisfacdo no trabalho, porém quando perguntados pspectos do cargo que ndo gostavam,
muitos ex-analistas verbalizaram insatisfacdo clgunaa particularidade do cargo e algumas
delas estéo relacionadas aos itens citados pdntBA§08). Percebe-se que em alguns casos a
insatisfacdo com a carreira contou muito para @asad cargo e que foi muito mais decisiva
do que o fato de haver outros cargos com saladdeeneficios mais vantajosos.

“Vocé nao se mata pra estudar s6 pra ganhar unupthamais ... Vocé tem que estar mal

pra poder parar e estudar..."”APO4

“O tempo foi minando a minha empolgacédo, com daissaeu ja estava totalmente minado.
Com mais um ano eu ja estava assim... vocé comiicar até deprimido mesmo, e eu sei que

algumas pessoas [...] estdo desestimuladas, ddpemio trabalho esta horrivel...”APO13

A melhora da qualidade de vida foi citada em algtass como a comprovacéo de

que suas insatisfagdes eram justificadas.

“Eu achava que la (APO) eu poderia me realizaromaiis, s6 que ia perder muito em

gualidade de vida [...] por causa do regime addoitque era implantado.” APOS8

“...minha qualidade de vida aumentou absurdamemd209

Estudos como os de Lee e Jimenez (2011) indicaraen gpra a maioria dos
respondentes, satisfacdo no trabalho tem maior ridpma se comparados com todas o0s
outros fatores. Para estes autores a satisfac&abaiho é tratada como varidvel Unica pois
ao longo da pesquisa foram sendo feitas perguiretasisobre se estar ou ndo satisfeito com
o trabalho. Neste estudo, a satisfacao foi cormidecomo um item separado, diferentemente

do que foi feito por Campos e Malik (2008), a cdasbu como a combinagédo de aspectos
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materiais e pessoais (ambiente fisico, capacitagitmnhecimento, uso de habilidades,
possibilidade de crescimento, etc).

Segundo Chen, Park e Park (2012) a necessidadealieacdo esta ligada ao
sentimento de que se esta fazendo a diferencagaedse podera alcancar seus objetivos na
carreira. Para o autor, a realizagcéo impacta fatdena rotatividade, pois tem efeitos diretos
e indiretos sobre intencdo de sair. Os ex-APO esteglos para esta pesquisa demonstraram
formas distintas de enxergar a realizacdo no sepiblico. Enquanto alguns procuram um

sentido para o resultado de seu trabalho, outmastgan esta realizacao fora.

“Era uma area técnica mas que estava sempre panticipdlo processo orgamentario [...] era

uma parte muito interessante. [...] dava para éegem senso de pertencimento [...] isto de
certa forma dava uma sensacao de realizacédo.” APO3

“...como eu tenho outras coisas la fora, entacabatho em si eu ndo me preocupo nao, o
trabalho aonde eu tiver, ndo me preocupo nao. Etealizo fora... ndo tenho problema néo...
eu tenho reconhecimento fora, entdo por isso queabalho... por isso que eu gosto que ter
essa flexibilidade.”APO4

Para outo, apesar de acreditar que poderia seaearofissionalmente no cargo,
outros aspectos da carreira que afetariam suadqdalide vida foram decisivos no momento

de escolher entre sair ou ficar.

“[...]lem questdo de realizacao profissional, terdesteza que na Unido seria muito mais

promissor, mas acabou que hoje aqui eu tenhazeegiiee estou muito mais feliz. "APO8

Funcionarios publicos desejam clareza sobre alptidate de que suas expectativas
em relacdo ao trabalho serdo supridas (BertelD8R0Aspectos comoeconhecimentoe
possibilidade de crescimentoforam citados em varios momentos das entrevistas
demonstrando que podem ter influenciado a decieddetkar o cargo. Os motivos para esta
visdo foram muitos, entre eles o fato de seremldriTe trabalharem em determinada area,
e, principalmente, por ndo enxergarem uma mudangaspessoas que ocupam 0S cargos
mais altos, que permanecendo por muitos anos reg@uoslicéo, ndo abririam a posibilidade

de ascencéo para os demais.
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“...aqui (Camara) vocé ainda tem uma possibiliddeléer uma funcéo mais facil do que la
(APO) [...] o que ja aconteceu, entdo a possiliidde realmente de ascensdo aqui era uma

caminho muito mais aberto.”APO3

“‘como APO de tecnologia da informacdo, enxergava yrogressdo limitada de carreira
[...]leu acho que o [nome do coordenador-geralhee que o topo de carreira que eu poderia
visualizar ali [...] eu ndo sei em quantos anostrdbalho, entdo eu enxerguei isso como
limitador.”APO5

“...existia uma restricdo severa se eu quisesseigiepr um APO “normal” (que néo é de TI),
trabalhar no departamento 14, existia essa restiggb também me deixava inibido. Eu nao
tenho muito a falar nesse aspecto porque eu meehzala, sé que eu ndo via la é digamos
futuro.”APO5

“na CGU o ambiente estd mais propicio e tal, eatimportunidade né...”"APO6

“... ali € um ambiente legal de trabalho, mas al@o colabora pra que ele vislumbre um futuro
interessante ali, né. Eu convivi com pessoas gjed®ido no escaldo superior, eles na minha
época, eles estavam num escaldo um pouco mais, lveixo[...] mas vocé ja via que essas
pessoas elas ja tinham esse interesse, que janticdggacidades muito grandes. S6 que as que

gueriam de repente chegar naquele ponto, tinharamificuldade.”APO7

“...tem uma rotatividade do escaldo superior nddtangrande. As pessoas, elas meio que
trocam de cadeiras, mas sdo as mesmas pessolls, minha época eu vi um monte de gente
mudar, mas ninguém saiu do lugar, no fundo. Asgasssjue estdo abaixo, ndo tém tanto

incentivo também, porque as janelas sdo pequerR©.7A

“...a falta de perspectiva [...], se vocé olha qual perspectiva? Nenhuma, néo tinha. Eles ndo
sinalizavam com nada concreto, [...] esta faltapdespectiva de vislumbrar futuro, isso é
desesperador.”APO10

Em relagdo &sindrome dehobo, esta foi identificada em apenas uma verbalizagéo

encontrada na analise:
“Na verdade eu continuo fazendo concurso.” APO7

Como visto, a sindrome d®bqg ou sindrome de “vagabundo”, consiste na teoria de
que alguns trabalhadores possuem impulsos inteueos levam a migrar de um emprego
para outro independentemente de melhores alteasativ outro motivo racional (Ghiselli,
1974). No entanto, o que se percebe quando venfisaa rotatividade no cargo de APO é
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gue a trajetéria destes servidores quando trocancango por outro acontece de forma
racional e que faz parte, muitas vezes, de um ¢entacado logo no inicio do planejamento
do estudo para o concurso publico. Alguns almejamethor salario, o melhor horario de

trabalho, querem seguir os passos de algum pavenpertencer a carreira que lhes traga a
melhor mobilidade ou o maior status. Qualquer gja ® motivo para a troca de cargos,

quase sempre percebemos um motivo racional e premia planejado para a mudanca.

Judge e Wantanabe (1992) lembram que alguns ingigidpodem exibir um
comportamento de rotatividade n&o porque dese@rartde emprego por si, mas porque eles
tém um grande namero de alternativas no mercadi@adalho. No Brasil, a propria realidade
dos consursos publicos leva a esta mudanca coasgeja pela falta de uma periodicidade na
realizacdo do concurso desejado ou a propria tificle de se passar naquelas carreiras mais
procuradas, o que se pode ver é que 0s candidaidasnvezes entram em um cargo
alternativo enquanto aguardam a oportunidade dgpaaquele que realmente era o foco do
estudo.

“Eu estudava pra Receita Federal [...] ai a Recéitaveio fui passando em outros Concursos,
eu falei desisti de ficar focado s6 na Receita Fédei fazer outros, ai passei em dois [...] pro

GDF [...] tinha passado pra Analista do TJ e pcaito [...] estava um pouco no embalo, [...]

em 2010 [...] ja tinha feito um monte de ConcursaR.08

“Eu estava estudando pra um bom Concurso, podidP€epodia ser 0 Banco Central, eu tinha
feito em 2009 o de gestor eu bati na trave assiffigelei por uma questdo. O que foi uma
judiacéo porque eu perdi dois anos, entdo eu eststualando pro um bom ... por um bom
salario.” APO10

“

.. eu fiz pro TIDF [...] e TST [...]. Resultada passei em todos eles, passei até num da
CAPES aqui do MEC [...] O primeiro Concurso quepassei foi da Camaral..] e nesse meio
tempo da Camara que eu passei também no TJT& ¢.de APO.” APO11

O salario foi um item muito citado, em alguns casos por $grotdo bom como outras
carreiras similares do Legislativo, em outros cam@a preocupacdo com o seu valor futuro.
As preocupacdes se referem a incerteza de quereirgamantera o patamar atual de
remuneracdo. O fato de haver um componente histddexecutivo federal, que mostra uma

descontinuidade no nivel salarial das carreirasadesfera em relacdo, principalmente, as
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carreiras correlatas do poder legislativo, traz uns@guranca futura e motiva a saida de
alguns APO.

Muitos estudos citam o salario como fator de infi@ para a rotatividade. Para
Campos e Malik (2008), o salario atrai profissignaias ndo os fixa. Em Bertelli (2008), a

percepcdo sobre a qualidade do pagamento entid@es/ subordinados € de que este é um

bY

dos fatores mais significantes associados a reddedmtensdo da rotatividade, ou seja,
quanto mais bem pagos menor a intensdo de deiragamizacdo. Lee e Whitford (2007)
reforcam esta ideia ao concluirem que dessatisfeg@osalario € uma causa substancial do

desejo de sair.

No caso do APO, como podemos ver nas verbalizgo@sentes nos depoimentos,
além da incerteza com os rendimentos futuros, tantié a percepcao de que outros 0rgaos
oferecem melhores oportunidades, principalmentadmassocia-se o valor do salario com o

nimero de horas trabalhadas ou com os beneficmedmlos.

“as carreiras legislativas...sdo carreiras, asgjme historicamente elas oferecem mais
seguranca, né? Em geral os salarios defazam maeiosnné. Eu ndo conheco, assim, ndo me
lembro de um periodo em que as carreiras legiamtanhassem mal, mas eu me lembro de

épocas em que o executivo ganhava bastante malZAPO

“se eu tivesse um pouco a seguranca de que ag@saude APO tenderia a acompanhar... se eu
tivesse uma certa seguranga de que ndo haveriadaefaaagem muito grande. De que a

carreira manteria a situagdo institucional quetefa hoje talvez eu teria ficado, assim o

trabalho que eu fazia aqui (APO) é mais interessanie o trabalho que eu fago la

(Senado).”APO1

“No meu caso o salario. Foi a diferenca salarigléu ja estava um ano, eu ja tinha progredido
na carreira de APO, mais ainda sim o salario ihaigi da Camara me dava mais ou menos,
por més liquido, uns mil e quinhentos a mais sdeeinicio. [...] 0 que pesou mesmo foi o

salario. [...] no legislativo [..] a carga hordéanenor, mais flexivel, isso ndo pesou pra mim o

gue pesou mesmo foi o salario...”APO3

“...nd0 é uma carreira que eu vejo que, assim carReceita (Auditor da Receita Federal)

aconteca 0 que acontecer vai mantendo o poderitaguis’APO3

“Ai eu comecei a conversar com as pessoas la denjrboa parte das pessoas com quem eu

conversei me disseram, “tu é louco, como é que wdcéquer ir pra cAmara pra ficar aqui?



65

[...]isso aqui é executivo, isso aqui esta muitmbmwje, mas a longo prazo isso aqui ninguém

sabe. Na época ai do [...] teve uma arrocho mu#todg, melhorou agora e tal.”’APO11

“... 0 executivo num longo prazo vocé ndo tem umrdeza muito grande porque o grosso da
maquina é ali, entdo se vocé vai dar um aumento [pdruma carreira tipica ai vocé tem que
dar pra todo mundo, Banco Central, Itamaraty, C@dsouro. Vocé nao vai dar s6 pro APO,
entdo quando vocé aumenta contingente de genteelaagstrutura pra vocé dar aumento é
mais dificil do que pra trés mil servidores da Céanantdo um foi essa parte de perspectiva
financeira a longo prazo. [...] eu ndo vejo um patie pressdo muito grande da carreira de

APO, a Receita tem um poder de pressédo enormeQIAP

“...decidi também nao s6 pela questdo de horasal&io, mas pela questdo do risco aqui
(Senado) ser menor, por ser uma carreira mena enimpacto fiscal de aumento aqui é bem

menor do que um impacto de um aumento na carreiexeécutivo.” APO12

Além do salario, odeneficiostambém foram muito citados, principalmente por
agueles que deixaram o executivo federal parassgreem carreiras do executivo estadual ou
legislativo que ainda mantém vantagens como temaornde recesso, menor numero de

horas trabalhadas, valor da alimentacdo, planaudldes entre outros.

“...as carreiras legislativas, além do salario s@e melhores, a carga horaria € menor, vocé

tem mais flexibilidade em geral.” APO1

“eu queria menos horas, e na Camara eles ofere6idmras corridas de trabalho, uma

diferenca absurda, sobram quatro horas do seé diajta coisa...” APO2

“Depois, a facilidade de ter duas semanas de recps$ vocé trabalha menos horas, se vocé
fizer o calculo de valor pago por hora trabalhadaalario até da4 uma aumentada, né. Entao
alimentacdo que é mais que o dobro, entdo somaulds £ssas coisinhas pequenas o salario

acaba fica bem maior, mais isso s6 vi depois queheguei aqui.”APO2

“ah, eu vou sair por causa do salario, eu vousaircausa da carga horaria, eu vou sair por

qgue o TCU tem dois meses de férias..."APO3

“...tem outros 6rgéos que te tratam com mais cariAPO6

“... olha, mas tem gente la numa outra carreiraggusa mais, que tem mais flexibilidade, que
tem mais incentivos, que tem varias outras coiséerdssantes, varias outros beneficios
interessantes e todo mundo gosta de la. [...] ABwmomeca a descobrir que 1a no Tribunal

ehh.. a escala de horario é diferente, é direto€ wtho precisa parar pra almocar e vocé
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trabalha 7 horas.. falei legal...La no tribunalc&®em ndo sei o que... ah.. |a vocé pode até sair
no meio do periodo e voltar, poxa legal... E l&aldrgo € maior ... mais legal ainda. Ai isso

acabou fomentando a minha troca... [...] eu qusse &l de Tribunal..."”APO7

“em outras carreiras fora do executivo existem rdghbeneficios e algumas coisas que nao
existem no executivo. Isso eu acho que é muito s&i® do que qualquer outra coisa. Com

salarios diferentes, com condicfes de trabalhoatifes, com beneficios diferentes ...."APO7

“o Estatuto do Servidor Estadual ainda esta benhanalo que na Unido..., licenca prémio,

adicional por tempo servico, algumas coisas quersis vantajosas.”APO8

“Beneficios em termos de salarios, em termos débflelade de horéario.”APO12

Mas de todos os beneficios, o mais citado fbbrario de trabalho encontrado em
outros orgaos. Este item também foi o mais citadando perguntados qual o principal

motivo da saida.

“Basicamente tempo, esse negécio de ter de fieartwbras travado ali dentro era muito
complicado. Eu ndo estava aguentando mais. Estef@igdo mais tempo fora, de pode fazer
mais coisa, [...] entdo eu queria menos horas,@naara eles ofereciam seis horas corridas de
trabalho.”APO2

“E o motivo principal que eu sai foi pela flexibi#ide de horario.”APO4

“flexibilidade de horério de trabalho, uma coisa e tenho aqui que eu [..] um flexibilidade

de horéario maior.”APO5

“Tem coisas que realmente pesam. O fator da reragéer de certa forma, tem alguma
influéncia, mas eu acho que as horas de trabalbdato de vocé conseguir fazer direto...Essas

coisas tém influéncia, queira ou ndo tem influéhaRO7

“Pra vocé ter uma nogédo... 0 que mais pesou prafoiioihar pra ca e dizer, eu vou ter mais
tempo pra minha familia aqui. Isso foi um enornterfara mim. E até hoje isso € um enorme

fator. Mesmo nos meus pensamentos de futuro issongito peso.”APO7

“outra coisa que eu acho ruim [...] ndo s6 na (APQ)mas no executivo inteiro € a pouca
flexibilidade de horario...”APO9

“... fui pra area de seis horas, entendeu, entf® dwtrabalho seis horas... Eu fui pro banco
por isso...”"APO10
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“flexibilidade de horario. [...] a flexibilidade derario € muito positiva.” APO12

Mas nédo € apenas o fator legal de se cumprir ashoitas que incomodava a alguns
servidores, mas o fator cultural de ndo se podeurte certa flexibilidade dentro das oito

horas obrigatorias.

“era obrigado fazer duas horas de almo¢o, mesnim &s saia as seis e o pessoal olhava de
cara feia, ou seja, tinha um acordo pra sair & pdio pessoal fica muito preocupado com o
tempo que vocé esta la dentro.[...] Ndo conseguneersando bastante, porque queriam que

vocé ficasse la pelo menos até seis e meia..."APO4

“Fazer outras atividades, ficar mais tempo commgilfa, isso faz muita diferenga vocé ter uma
hora amarrada, e esse tipo de coisa da pra vet que cultura as pessoas antiga das pessoas
gue estdo la. [...] ter o minimo, ter um pouquinieohoras de vocé poder fazer num dia e

diminuir no outro ou pelo menos faltar um dia defmmo da época.”APO4

“pb cara eu tenho que cumprir horério certinho e boras beleza ndo tem problema, mas
rigorosamente eu tenho que sair daqui as 19 haiedoedia oito horas? Mas, p6, as vezes eu
pego o transito chego quinze minutos a atrasadefe a/ai olha pro relégio olha pra mim de

cara feia e fala: por transito né? P& sabendaueeu ndo vou sair daqui no horario, vou

cumprir mais 15 minutos, ainda tenho que ouvir.i¢ge08

Alguns estudos encontraram correlacéo entre aividade etreinamento recebido
pelos servidores (Campos e Malik, 2008; Lee e Wid{f2007; Lee e Jimenez, 2011). Alguns
resultados mostram que o aumento de treinamenteraana possibilidade de saida (Lee e
Whitford, 2007) por tornar o servidor mais capamtapor outro lado, outros estudos
(Campos e Malik, 2008) identificaram que a falta dapacitacdo estd associada a
probabilidade de saida por causar insatisfacagat@alho. Os fatores ligados a capacitacao
identificados nas entrevistas dizem respeito, rmuiezes, a impressdes e expectativas futuras

e ndo a alguma tentativa frustrada dos propriosckees.

“as oportunidades de especializacdo pros funciosdBanco Central), pelo menos o que eu
sabia na época eram bem maiores, possibilidadezée mestrado no exterior, doutorado no
exterior, curso de especializagdo e que [...] egsasibilidades seriam muito mais restritas 14
dentro, ainda mais para a area de Tecnologia dantado que ndo é uma area prioritaria ali
dentro pros APO.”"APO5
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“o Banco Central tinha vérias coisas que eu adawair[...] como os incentivos pra.. pra
capacitacao, pra mestrado, doutorado essas cmisksive no exterior. Entdo eu falei poxa la

€ um lugar [...] muito bacana...”APO7

Apesar de acharem o trabalho interessante e gostatas atividades que
desempenhavam, muitos comentam sobre longos perdelocio. Aparentemente a falta de
um trabalho continuo era motivo de insatisfacda pés. Desta forma a afirmacao de Bertlli
(2006) de que servidores publicos saem principaiengorque eles simplesmente ndo gostam
dos trabalhos que fazem parece néo se aplicarapai@oria dos ex-integrantes do cargo em
estudo. Analisando as declaracdes dos ex-servidarearreira percebe-se queratsnas de
trabalho eram agradaveis, mas fatores como momentos de @densacdo de que suas
habilidades eram pouco exploradas e da falta denaezlecisbes mais extratégicas pesaram

mais na deciséo de sair do que a falta de gostatraddalho.

“eu gostava do trabalho que eu fazia, apesar tanalséim, de nao ter muito trabalho. [...]
houve momentos de bastante 6cio mas o trabalhewtazia eu achava legal, eu achava

interessante.” APO1

“Agora eu sentia, na minha época, que [...] nadbatiuma agenda institucional [...], havia

rotinas, rotinas até bastante estabelecidas, mpdes ndo sabiam o que fazer com a gente,
sabe? [...] isso me incomodava um pouco. Eu lemibi® uma vez eu toquei nesse assunto
numa reunido depois descobri que ndo devia teddalorque todo mundo abaixou a cabeca

assim na hora que eu falei.”APO1

“...muita gente fica pensando em sair porque ndagky ndo tem... tem pouco trabalhol...]se
tivesse todo mundo trabalhando ali e tivesse ailéda pessoa nao ia ficar pensando nessas

coisas, sabe.”APO3

“basicamente fazer crédito, escrever nota técn&a pe posicionar um pedido ou outro do
ministério, que eu achava um trabalho interessamés, o problema é.... um problema que eu
acho que muita gente tem, [...] tem gente que gurar as atribuicbes do cargo pra si, quer

exercer as atribuicdes, é que [...] ndo deixavaPO8

“... eu fui alocada la na [...] que € um lugar qigguém quer ir. Ninguém quer porque € um
abacaxi danado.”APO10

“...hoje analisando o trabalho, [...] principalnewfuem trabalha nessas areas diretas com os
Ministérios, ele tenda a ser repetitivo.. Essa dweda repeticdo do ciclo eu acho que um dia

eu ia ficar meio entediado com isso..."”APO11
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Mas devemos ressaltar as diferencas encontradadiveasas areas de trabalho do

APO, pois dependendo do local de exercicio, asepefes mudam. Para Bertelli (2008)

servidores publicos ndo querem um emprego quersajto rotineiro. Isto se reflete na

verbalizacdo das insatisfacfes dos entrevistadogpsndeles citaram diretamente a falta de

uso de suas habilidades e a frustracdo por n&orgpudparticipar mais ativamente das

decisBes mais estratégicas da organizagéo.

Lee e Whitford (2007) encontraram evidéncias caresies para a reducao no risco

de saida de servidores quando estes percebem gmiesiggeriores levam em consideragéo

suas opinides, ou seja quando estes sentem queEno ambiente de trabalho. Evidéncias

de descontentamento com a falta de uso das hal@lda da sensacdo de estar excluido do

trabalho pensante foi mostrada na fala dos enteglgs.

“eu passei dois anos la [...] me lembro de temruidd uma nota técnica com liberdade de
expressdo e ainda assim na geréncia eu fui instraidazer de forma diferente, porque
discordavam do meu pensamento, eu era novo e miorcavam [....] nunca tive uma real
oportunidade de dizer assim olha a gente pensa ule dorma, deixa a gente te
explicar..."APO7

“...eu contei. Eram sete niveis de revisdo e essts niveis de revisdo, mesmo que saisse
perfeito, eles faziam questdo de alterar o sewtee alterar as vezes o mérito que vocé tinha
colocado. E faziam questdo de alterar até o mésgm por pura pirraca e iSSo era um

negécio que era a minha percepcao.”APO9

“E o pior... assinava e no fim ndo era a minha i@pinai chegou um ponto que eu parei de

assinar, falei olha isso daqui eu ndo concorddJ8P

“no Tribunal de Contas eu tenho la prerrogativabater o pé [...]Jo fato dele (chefe) saber que
eu tenho essa prerrogativa faz que ele ndo sefvabele ndo abusa desse poder dele dessa...

posicdo dele ndo tem prerrogativa de mudar o qestew escrevendo.”APO9

“vocé nao sabe se vocé pode falar o que vocé perpsantao tinha um pouco disso.”AP0O10

“...entdo é dificil vocé trabalhar de uma formautle modo que com uma imposi¢cao que a

gente sabia que nédo ia dar certo..."APO13

Esta percepcéo de que ndo estavam sendo aproge#iadtndo seu potencial aparece

ligado tanto ao fator voz quanto aso de habilidades Pois a principal observacado dos
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entrevistados era de que poderiam contribuir maisag suas habilidades se suas opinides
fossem ouvidas e consideradas no processo deci&sia percepcdo ndo limitava-se ao
proprio entrevistado, mas ao que acontecia de fogeeal na organizacdo pois as

verbalizacbes dizem respeito a si proprio e acsgeas! de trabalho de forma geral.

Bertelli (2008) afirma que a preferéncia funcioealta vinculada aos objetivos da
organizacdo em que € empregado o servidor e quelguessas metas sdo abracados pelo
burocrata, pode-se esperar que a sua realizagdararvalor para que vai além de quaisquer
incentivos extrinsecos, tais como pagamento. Assarcaso do APO, a sensacédo de que se
estava fazendo um trabalho abaixo de suas capaadatribuiu para a evaséo.

“Mas eu achava assim que a area fazia um trabak@s$sante, tinha potencial pra fazer um

trabalho muito melhor e tem pessoal para isso, maito por conta da falta desta agenda

institucional as vezes as coisas ficavam assimaungsub-aproveitadas e tal.”APO1

“Os APOs de modo geral [...] ndo eram instruidgeeasar, eram instruidos a retrabalhar os
processos existentes. [...] € algo muito frustragspecialmente pra quem vé a matéria como

uma matéria interessante.”APO7

“eu acredito que a estrutura hierarquica [...] aceisando um pouco o desenvolvimento das
competéncias profissionais dos Analistas. [...]Jév@é o nivel que essas pessoas do escaldao
superior tém e o nivel dos apds, pelo que eu tiel&ste uma diferenca absurdamente
grande.”APO7

“...eu acredito que o processo de formacéo de opitéEidesenvolvimento de competéncias de
certa forma ele pare na geréncia que € onde eu @ahexiste o Ultimo processo de real
desenvolvimento da argumentacéo e do aprofundandentema. [...] durante o tempo que eu
estive 14, [...] algumas coisas que me incomodacamo essa minha Unica oportunidade [...]
de ter feito um trabalho um pouco mais intelectealque me foi assim meio que
cortado..."APO7

“Talvez seja uma cultura da casa, o fato de infaatidigamos quem entra né.[...] eu acho que
tem muito espacgo para que o desenvolvimento de e@mgas aconteca e de alguma forma
permita que realmente essas pessoas sejam nlelesanpes [...] Pra que isso ndo se restrinja

aos cargos superiores, né.”APO7

“...as coisas que eu fazia pareciam na midia neefjainte, isso era uma coisa que eu achava

estimulante, eu achava estimulante, mas com pderaade para trabalhar.”APO9
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“Em primeiro lugar essa falta de liberdade [.s§a que eu chamo de assédio moral... eu diria
gue o principal problema é de fato o ambiente alealho, por vocé ndo poder exercer as sua
competéncia como deveria exercer.”APQO9

“me colocaram para ir nas reunides [...] e praarometas e objetivo com a [...] era isso que
eu fazia. [...] Nés éramos cinco la naquele aqu#esos, entdo a gente ficou dos seis meses a
gente ficou uns trés meses presos sem nada praA&e@10

A forma como o servidor enxerga o 6rgao em quecexauas atividades também pode
ser considerado um dos fatores que levaram avidiatie. Para Souza-Poza e Henneberger
(2004) esta é uma medida de comprometimento omeinizal do individuo e é tratado na
literatura algumas vezes como orgulho (Souza-Pottermneberger, 2004), outras como
imagem (Campos e Malik, 2008). Este fator aparece na dak entrevistados de diversas
formas distintas dependendo do contexto. Pode demaonuma incerteza futura sobre a
carreira, imagem de autoritarismo do 6rgdo ou upscrgnca na importancia do cargo no
cenario burocratico brasileiro.

“...nd0 vejo a carreira APO como uma carreira go&€ vai ficar forte, que vai permanecer
forte, muitas coisas podem mudar daqui a vinte ,a@osvou ficar no servico publico pelo

menos por mais vinte e cinco anos, entdo eu nasigmrmaginar uma carreira de APO
forte.”APO3

“j& foi no passado uma area de exceléncia na &adatrmatica em Brasilia...”APO6

“...entdo reforcando aquele segundo motivador,ea @e Tl aqui (CGU) estava com uma

visibilidade e um apoio maior que la (APO) [...|P®6

“...entdo foi desse jeito que eu fui apresenta@ecretaria. [...] foi uma coisa péssima [...] as
pessoas que foram Ia, [...] fazer apresentacdcamas eram piores do que 0s piores generais
gue eu ja conheci em termo de RH, de relacionamamuano, o cara rindo [...] e o cara rindo

aqui assim... do ndo que ele deu pro cara (sersigwrrdinado)...”APO8

“a maioria quis deixar bem claro que ali que anlade € a secretaria, cara isso € pensamento
militar demais... E a gente tem uma vida préprig®é. isso... nés temos familia, isso me
assustou bastante.”APO8

“Pelo amor de Deus, uma secretaria totalmente &Bmtidade, sem colocacdo, sem
articulacéo politica, sem nada...”APO10
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“Eu comecei a ficar insatisfeito porque eu acho quilinistério [...] tem um papel muito
subutilizado pra ndo falar outra palavra...o q@emte fazia era superinteressante, o problema
€ o papel da Secretaria e do Ministério no Govémederal. Historicamente ele foi tdo indtil
gue todos ja descartaram. [...] ele s6 esta prar pedrmacfes legais [...] informacbes
inateis.”APO13

A forma como o 6rgao pensagastdo de pessoasuitas vezes pode ser conflitante
com os anseios dos novos servidores. Estas ditssesmire a politica de gestdo de pessoas
praticada e o ideal almejado pelo servidor tamb@uepestar causando a rotatividade,
principalmente naqueles novos entrantes. Desta afopara Cho e Lewis (2012), a
rotatividade pode ser saudavel para empregadasicio de carreira e para o governo, se ela
elimina aqueles cujas habilidades, interesses evagdes ndo combinam bem com o as

necessidades so orgao.

“Mas se vocé ver ao longo prazo [...] é ruim. Estgea do meu trabalho, mas vocé ver se
quisesse um dia sair fazer alguma coisa assim,setonial vocé ndo conseguia sair era muito
dificil.”APO4

“Rigidez de horério, um pouco descrédito com owideres... pd, vocé esta numa carreira
estratégia do ciclo de gestdo, ndo é para qualquei/océ pra passar, pra estar ali... eu acho
gue vocé tem um histérico. Aquele lance de ter pahetronico com camerass voltada, qué
gue isso? Aqui é o qué? escola primaria? Eu achdsgo ndo é uma visao ideal que eu tenho

de qualquer coisa, de empresa, de nada.”APO8

“... questdes profissionais tenho certeza que RQAera bem promissor, mas qualidade de
vida.... sistema rigido militarizado.”APO8

“A instituicdo premia esse tipo de comportamenéte@ona as pessoas com esse perfil e joga
pra cima entendeu?”APQO9

“A desestruturacao da carreira, a falta de pers@geaim ambiente que ndo é politico ... é sé
politico... E pra chegar 14 e fazer aquilo sabéaetodo mundo numa sala, eu achei muito
desrespeitoso...”APO10

“colocaram o [...] na secretéaria de [...], eu falgiente vocés sdo uns idiotas porque no meu
curriculo tem mestrado em [assunto correlato J,am@aha dissertagao ... sé um idiota pra nao
ver..."APO10
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“...e eu acho que o grande lance da carreira d@ ég?a nas questfes do Ministério, tinha que
pegar a APOsada toda do 6rgao Central e redistrims Ministérios ao invés de ficar
enchendo o 6rgao central...”APO13

Muitas vezes, a insatisfacdo com a forma de gedgs@as vem na forma comparacao

com o 6rgéao atual.

“...mas (o Banco Central) € um lugar estruturaddjreha a minha lista de atribuicdes, eu tinha
a minha mesa, meu computador, minha cadeira, meeriaiade trabalho, no dia que eu
cheguei ja estava logada, ja estava ndo sei ceqoi®a que o Banco é arcaico, o Banco é um
elefante, tinha tudo, tudo. Na primeira semanaR0AO

Além da forma de trabalho, um aspecto que surgemasvistas como desencadeador
do desejo de deixar o cargo € a impressao de aepeeso a um certo local de trabalho, ou
seja a falta denobilidade do cargo. Este fator ndo foi encontrado na liteeapesquisada,
mas parece ter influéncia na rotatividade da aarmeiaparece sob dois aspectos distintos: o
fato de se ter lotacdo apenas em Brasilia e aultlide de transito para outras secretarias

dentro ou fora do Ministério.

“...s0 tem lotacdo em Brasilia, teve gente quetpuesoncurso pra Receita passou e foi

embora, entdo esse é um ponto fraco ndo que sisosAPO4

“... vocé fica preso ali vocé ndo consegue sajrdra sair dali € uma briga, até com DAS4... 0
gue a gente via no convivo ali... a pessoa ndoeguig sair, porque o alto escaldo ligava

depois pra quem pediu pra tirar o pedido...”APO4

“... eu soube que estando la dentro, [...] quacséuturo eu desejasse sair de la seria muito
dificil, at¢ mesmo para ter mobilidade interminiistle seria muito dificil sair de dentro da
carreira,[...] estava feliz, mas no futuro eu p@ene deparar com entraves para poder sair
[...], se eu quisesse voltar pra [Estado de origemmhem poderia cogitar, e estar num 6érgao
gue me daria mobilidade etc., preferi optar pelwmargéo.”APO5

Lee e Whitford (2007) consideraram esndi¢des fisicascomo um dos aspectos-
chave da uma falta de satisfacdo. Para os autonekcées fisicas foram consideradas como
sendo nivel de ruido, temperatura, iluminacéo, éimapno local de trabalho e mesmo quando
satisfatoria ndo mostrou influéncia na reducaocttasces de saida do servidor. As condi¢des
fisicas do trabalho também apareceram nas entis\ietmo influenciadoras da rotatividade.
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“Um dos motivos principais foi logistica, porqueraoro no Guara e a [Secretaria] ficava

longe, na época’APO6

“a parte de infraestrutura deixou um pouco a deseggente que correu atras. [...] € 0 apoio pra
area de TI que la a gente ndo tinha [...] ndo tisbaha de super usuarios nos nOssos
servidores, tinha que pedir pro [nome 6rgao] issaéixando chateado.”APO6

E na CGU... j& tinha também colegas aqui, contjaaien pouco o ambiente, sabia da questédo
da infraestrutura pra area de Tl [...] ja existuala coisa assim montada e tinha toda e estava

em plano vapor e tem uma cultura muito forte dealpesou isso.”APO6

“... todo mundo muito inteligente eu nunca corviscom gente tdo inteligente assim tanta
gente junta [...]. E pra chegar la e fazer aquilbes enfiar todo mundo numa sala, eu achei
muito desrespeitoso [...] desrespeito, vocé podesgreque quem faz concurso ndo quer
trabalhar muito, mas também né&o quer ficar jogado buraco no corredor.”APO10

Porém, neste estudo as condi¢des fisicas do tmalzgdarecem em algumas falas,

também, como fator logistico, devido a localizagaodrgéo, como insatisfacdo com a falta

de estrutura da area ou com a forma com que folacadbs os novos servidores, e

diferentemente do que acontece no estudo de Lekitbovtl (2007) parecem ter influenciado

a rotatividade no cargo.



4 .3Motivos Declarados

Quadro 12 — Motivos declarados
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Entrevistado

FATORES

Significado
do Trabalho

Salario

Beneficios

Politicas de
Gestéao de

Pessoas

Imagem /

Orgulho

Horario de
Trabalho

Lotacao /
Mobilidade

(novo)

APO1

APO2

APO3

APO4

APO5

APOG6

APO7

APO8

APO9

APO10

APO11

APO12*

APO13

X

Total

1

4

Fonte. Elaborado pela pesquisadora

* APO12 declarou dois motivos (Salario e Horario)

O Quadro 12 resume os motivos declarados pelosvestados como motivadores da
rotatividade. Dos fatores encontrados na literatsee foram apontados como o motivo que
mais influenciou a saida, quando perguntados: ‘@3estotivos qual seria 0 que mais pesou
para sua saida?”, significado do trabalho, saléemeficios, politica de gestdo de pessoas,
imagem/orgulho e horéario de trabalho. Destes, éattigados a salario e horario foram os
mais citados, estando presentes na fala de quadgrtreze entrevistados sendo que o APO12
citou ambos como motivadores principais do desego sdir. Além dos seis fatores
encontrados na literatura, um novo tema surgiunddise por juizes — Lotacdo / Mobilidade.
Este novo fator esta presente nas verbalizacddsisentrevistados, sendo que estes também

0 apontaram como motivo principal para deixar gaar
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Servidores publicos alcangam um nivel de satisfacAmdida em que seus desejos e
necessidades séo atendidos pois todos desejamiesrdes de trabalho que satisfagam suas
necessidades (Bright, 2008). Para Galhanas (2d@€y a complexidade do comportamento
humano, motivar pessoas implica dedicacao, seiasité e, acima de tudo, capacidade para
gerir a diversidade. Todos os individuos sdo difix® regem-se por valores Unicos e tém
atitudes que os distinguem dos demais. A diversiddel opinibes sobre a carreira e as
diferentes experiéncias de cada servidor teve itoede moldar os motivos individuais que
levam a rotatividade, mas a analise do conjunttegemunhos nos permite ver pontos de

convergéncia que precisam ser levados em consé&teracmomento de gerir a carreira.
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5. CONCLUSOES

Este trabalho pretendeu investigar os fatores mflieenciaram a rotatividade no cargo
de Analista de Planejamento e Orcamento (APO) dimiPBxecutivo Federal Brasileiro. Ao
analisar a teoria sobre rotatividade, foram eneolois estudos que suportam a ideia de que
quanto mais compativeis as caracteristicas da iaeg@io com os desejos dos empregados,
menor sera a tendéncia de que estes deixem seuvsgasem busca de outras oportunidades.
Pois desta forma eles terdo suas necessidadesdaterdenderdao a estar mais satisfeitos no
trabalho e menos propensos a deixadAoretencdo de funcionarios preserva a memaria
institucional e torna mais facil o alcance dos thps organizacionais, além de melhorar a

qualidade do gasto publico na realizacdo de noPSWISOS.

Para se tentar alcancar o objetivo principal destedo, foram feitas entrevistas
semiestruturadas que mostraram, na fala dos eist@salque sao varios os fatores que
levaram a rotatividade, sendo que motivos comortwdie trabalho e salério foram os mais
citados quando perguntados diretamente o que @allavdeixar o cargo. Além destes,
significado do trabalho, beneficios, politica destge de pessoas, imagem/orgulho e
lotacdo/mobilidade, também foram considerados paitrevistados como o principal motivo
da saidaEntre os objetivos especificos do estudo estavaapresentar dados demograficos
da populacdo de Analistas de Planejamento e Org¢ganf@RO) que deixam o0 cargo e ii)
detectar os fatores individuais e organizacionaes determinaram a saida dos Analistas de

Planejamento e Or¢camento (APO).

Quanto aos aspectos demogréficos, pudemos peredipens fatores como uma
tendéncia maior de rotatividade entre os novosd@®es, com a maioria dos evadidos tendo
deixado a carreira antes de completar os trés doosstagio probatorio. Alguns estudos
sugerem que o governo deve concentrar seus esfdecostencdo nos funcionarios recém-
contratados, pois salario importa para for¢a deatheo recém-contratada e o desafio gerencial
para trabalhadores mais antigos é aumentar o isi@hif do trabalho que desempenham.
Melhorar a capacitacdo e participacdo dos trabaheadestdo entre os meios plausiveis para

conseguir isso. O presente trabalho mostrou dagesagrroboram com estes resultados, pela
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identificacdo de maior rotatividade entre os semad com menos de trés anos de

empossados.

Mesmo nado sendo declarados como o principal matav@aida, alguns aspectos do
cargo, ao serem mencionados pelos entrevistadosmdmostra de terem influenciado a
insatisfacdo que estes sentiam com as rotinasablallio, com o significado do trabalho que
faziam, com caracteristicas do 6érgdo em que exersims funcdes ou com as caracteristicas
intrinsecas do préprio cargo. Entre os aspectadast estao a falta de alguns beneficios ainda
existentes em outros cargos, o horario de trabadiuco flexivel, a restricdo de mobilidade
interministerial e intermunicipal, a limitada pdsBdade de crescimento dentro das
secretarias de lotacdo e a restrita participac8gnucessos decisério entres os analistas que
nao possuem cargos de direcdo. Sendo que este @@dtina causa de grande insatisfacao

entre eles pela sensacao de que nao se estardammde suas habilidades.

Mas ndo foram s6 os aspectos negativos que foratacdelos pelos servidores,
muitos pontos fortes também fazem parte da deéardg maioria dos servidores. Apesar de
dificuldades pontuais com superiores, as relacdespessoais foram citadas por diversos
APO como excelentes, assim como o ambiente dellmbde uma forma geral. As
atribuicdes para muitos, eram gratificantes e gatesmo nédo participando efetivamente das
decisbes mais importantes, sentiam-se orgulhososedea midia o resultado do trabalho
realizado pela area em que trabalhavam. As rotiedsabalho foram citadas como repetitivas
em alguns casos, mas a grande maioria dos enad@esstonsideravam o tema planejamento

e orcamento governamental um tema interessantemeuste.

Estudos como o de Bright (2008) também mostramageasar de haver relacédo entre
satisfacdo e a vontade de servir ao publico quandongruéncia entre as necessidades do
servidor e a as caracteristicas da organizacacaioidem este desejo de servir da lugar ao
desejo de suprir as proprias necessidades, mastjaata necessidades individuais aparecem
em primeiro lugar. Nesse estudo as verbalizacOedgims dos entrevistados mostram que
apesar de gostarem das atividades que exerciamereta o resultado de seu trabalho para a
sociedade, as diferentes visdes entre eles e aipagdo foram decisivas na hora de escolher

entre ficar e sair.

Devemos considerar também que, além das caraicsistindividuais e

organizacionais, a realidade do mercado de trabpfide influenciar a rotatividade dos
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trabalhadores. Isto pode ser percebido no setdicpupuando se consegue identificar por
meio das entrevistas que um dos impulsionadoresotiividade, para muitos destes
servidores, é o fato de que por melhores que sagoondicdes de trabalho, beneficios e

salario, ha alternativas mais vantajosas em outros org&s outros cargos. Assim, quando
sao abertas inscrigcbes para concursos com condigaissvantajosas, o0 mercado em que o

APO esta inserido cria alternativas para a saidtesiservidores.

Contribuicdes tedricas e organizacionais

Este trabalho buscou evidéncias empiricas sobotatividade no cargo de APO ao
identificar fatores que influenciaram os antigos/isiores da carreira a deixar o cargo para
ingressar em outros concursos. Esta pesquisa veamribuir para a geracdo de
conhecimentos que poderdo auxiliar a tomada dedtecdos gestores em relacédo as politicas
de gestdo de pessoas utilizadas e a melhoria do gasamentario com pessoal. A
rotatividade € um tema de pesquisa organizaciaral dara relevancia pratica, devido aos
custos que impde as organizacbes em termos de perdaemoria institucional, novas

contratacdes e treinamento.

A contribuic&o teorica do trabalho vem da pesqeidavulgacéo de informacgdes sobre
cargos e carreiras da Administracdo Publica Biiesil® levantamento destas informagdes
possibilitara que se tenha mais conhecimento salealidade da rotatividade no cargo em
estudo. Pois hoje, estudos desta natureza ainde@ss@ssos, 0 que deixa uma lacuna no
conhecimento sobre gestdo de pessoas no servigoguklém disto, a revisao de literatura
reuniu textos de varias partes do mundo e quenirdtatema sob diversos pontos de vista.
Estes textos poderdo auxiliar futuros estudiosodedea rotatividade no setor publico a

compreender melhor o fenémenao.

Recomendacfes praticas da pesquisa para a organidag

Pelas caracteristicas do Mestrado Profissional eimiistracdo, o foco do estudo

deve estar voltado ao interesse da organizacaalaqesquisadora esta vinculada. Por isto,
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as recomendacdes a instituicdo sdo um ponto immptertios resultados da pesquisa. Assim,

apresenta-se as seguintes recomendacoes:

a) Fazer rodadas de discussao, inclusive com o auwdlidssociacdo Nacional
dos Servidores da Carreira de Planejamento e OrngarreASSECOR, para
analisar a possibilidade de se implementar bewosfiekisténtes em outras
carreiras, tais como horario corrido de 7 horagplémentacdo de banco de

horas e flexibilizacdo dos horarios de entradddasa

b) Repensar a forma de participacdo do Analista deeRlmento e Orcamento —
APO no processo decisoério e nas discussdes estedédps duas Secretarias
onde encontram-se lotados, a fim de aproveitar onedts habilidades dos
servidores e dar oportunidade para que os mesmeamitsen incluidos nos

processos de trabalho;

c) Criar uma cartilha para o novo servidor explicamadestrutura do érgédo, as
oportunidades de capacitacdo e as possibilidadekde de carreira possiveis.
Dar liberdade, principalmente aqueles que entraagmouco tempo, de fazer
um periodo de experiéncia na area de exercicia a gassibilidade de troca
caso, ap0s este periodo, o servidor ndo se sinfartavel em trabalhar, seja
por causa de sua formacédo, afinidade com as sotieatrabalho, afinidade

com colegas ou com a chefia;

d) Abrir um canal onde o servidor possa expressar sgasstbes e
descontentamentos de forma segura e sem a insegutarsofrer represalias.
Tal canal além de ouvir as queixas e sugestdeseatoiglores poderia ter um
prazo para dar respostas as questdes trazidas,omgsen esta seja uma
negativa, pois traria transparéncia e a sensag@o qaervidor de que esta
sendo ouvido. Cho e Lewis (2012) mostram que umerss de queixa pode
reduzir a intencéo de rotatividade , pois destenéopos funcionarios podem
dar "voz" as suas preocupacles através do sistemayez de deixar o

trabalho;

e) Criar sistemas com regras claras e ao alcancedde tws servidores quanto a

liberacdo para capacitacOes, para participar dat@vecomo participante e
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palestrante. Esta homogeneidade de possibilida@desm senso de equidade e

justica entre os servidores, pois deixa claro wéris de escolha.

f) Fazer pesquisas de satisfacdo e de intencdo dwidatde entre os servidores
e dar retorno quanto aos resultados e providéngigs foram ou seréao
subsidiadas pelo resultado da pesquisa. Assimseriama ciclo virtuoso em
que o servidor repassa a informacéo e a institisg@aiza que esta atenta as

reclamacoes e sugestoes.

LimitacOes da Pesquisa

Uma das limitacGes encontradas € a propria ideatifio de um motivo ou motivos
principais para a rotatividade. Como qualquer pissqgue pretende analisar a realidade
humana, o estudo sobre a rotatividade deve levacamideracdo um grande numero de
fatores. Esta limitacdo estd ligada a metodolog@itgtiva escolhida para a realizagdo da
pesquisa. Apesar de permitir uma coleta rica dernmhcdes, impressdes e opinides, que
seriam ignoradas em uma pesquisa quantitativa, todméescolhido trouxe limitacdes por
gerar um grande numero de fatores e dificultarlime@mento do principal motivo ou daquele

mais grave que deveria ser analisado com maioc¢a@grelos gestores da carreira.

A metodologia também imp&e limitagbes que dizenpeis a dindmica entre
entrevistado e entrevistador. Quando as trans&ig@e analisadas pela pesquisadora e mais
dois juizes externos, ndo € possivel, aos que st@avaepresentes nas entrevistas, perceber
nuances como stress e outras sutilezas so persetadamunicacao falada. Por isto o tom de
voz e 0 humor ao relatar os acontecimentos, pompke acabam nao sendo levados em

consideragao no discurso.

Outra limitagcdo vem do contato com os antigos APdaeescolha dos participantes
das entrevistas. O contato foi feito pelo e-mapdnibilizado no cadastro SIAPE, o que pode
ter impossibilitado que alguns servidores, que atam 0 cargo a mais tempo, tivessem
conhecimento da pesquisa. Em relacdo a escolha edtgvistados, esta foi feita
primeiramente pela disponibilidade daqueles querspuseram contar sua experiéncia e

depois 0 uso da saturacdo para seu encerramentais#xoeste método, alguns ex-APO
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ficaram de fora da pesquisa, principalmente aquglesja haviam retornado a seus Estados
de origem.

A escassez de estudos brasileiros, sobre rotalieidke servidores publicos, néo
permitiu que fossem feitas comparacdes entre mael@ encontrada no cargo de Analista de
Planejamento e Orgcamento e cargos de outras earg@rincipalmente, as pertencentes ao
Poder Executivo Brasileiro. Apesar das declaragiesalguns entrevistados de que este
fendbmeno néo afeta apenas o cargo em estudo, radazjparte do dia-a-dia dos 6rgdos em
que trabalham atualmente, ndo foi possivel obtdoslale estudos anteriores sobre outros
cargos, o que limitou a possibilidade de se fagtr eomparacéo.

O préprio método qualitativo que possui caraterdagporio e ndo correlacional faz
com que os fatores apresentados nesse estudorssjaibos ao extrato em analise. Portanto a
generalidade dos resultados desta pesquisa éagegtis os resultados para cada carreira sao
influenciados pelas caracteristicas e pela reaidagstente em cada uma delas. Para além
disso ndo permitem estabelecer quaisquer relagdesubalidade, mas apontar indicios que

podem ser aprofundados em outros estudos de naiguentitativa.

Proposta de agenda de pesquisa

Ao longo da analise de publicacbes sobre a rotiaile no servico publico, foi
identificada uma lacuna de estudos relacionadar@os e carreiras no contexto brasileiro.
Em sua grande maioria os estudos encontrados mef@e&x realidade americana ou europeia.
A despeito do que foi alcancado por essa pesquseleefalta de estudos comparativos é
importante que sejam feitos estudos brasileirosesalis cargos e carreiras, principalmente ao

que diz respeito a rotatividade. Aos pesquisaderesganizacdes interessados no tema

sugere-se:

a) realizar pesquisas sobre o nivel de satisfacaon@rmnetimento de seus funcionarios

com a organizacao que trabalham;

b) verificar se os resultados obtidos nesta pesgéisaasnsistentes em outros cargos da

Administracédo Publica Federal, Estadual ou Munigipa
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c) realizar estudos que desta e de outras carreiraloss®e grupos focais como método
de coleta de dados para possibilitar a discuss@sslanto entre os APO, para gerar

uma analise do tema pelos proprios Analistas;

d) realizar estudos que possibilitem a construcaosdal@ para medir a rotatividade e a
intencdo de rotatividade nos diversos setores damidisiracdo Publica,
principalmente entre os membros das carreiras do de gestdo, em que o APO se

insere;

€) promover pesquisas para se identificar a intengioothtividade dos servidores em

exercicio nos orgaos.

S&0 necessarios outros estudos que confirmem reeafoos achados aqui relatados,
bem como explorem outros cargos da AdministracaolidBrasileira. Quanto maior o
namero de informacdes coletadas sobre as cardegr&stado, melhores as possibilidade de
se fazer uma boa gestdo dos recursos humanos idisigono governo e melhorar cada dia
mais a qualidade do gasto com pessoal. Apesar at&ss lacunas ainda existentes sobre o
cargo em estudo e da necessidade de se realizdogsimilares em outras carreiras para que
se possa fazer um estudo comparativo, consideatirgggdo 0 objetivo pretendido por este

trabalho.
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Brasilia, de marco de 2014.

Caro(a) Colega Ex-APO,

Meu nome d_eticia Machado Linhares sou Analista de Planejamento e Or¢camento,
lotada na SOF. Estou cursandd/estrado em Administracdq énfase en©Orcamento, da
UnB e pretendo desenvolver um trabalho que possgndsticar as causas ddatividade
dos Analistas de Planejamento e Orcamento (APO).

Preciso entrevistar alguns ex-APOs, para o melaltrabe gostaria de pedir a sua
ajuda. Sera uma entrevista simples para coletamalg impressodes iniciais quanto ao motivo
da sua saida do cargo. Estas entrevistas terdgadude 20 a 30 minutos e servirdo para a
elaboracéo do questionario de pesquisa.

As entrevistas seramnfidenciais isto significa que sé a pesquisadora tera ac&sso
respostas e gue seu nome nao sera citado no wabalh

Caso deseje colaborar, favor retornar este e-nmil dia, hora e local de sua
preferéncia ou telefone para que possamos marsarevista.

Certa de sua valiosa colaboracdo agradeco anteon@sude e comprometo-me, caso

haja interesse, a disponibilizar os resultadosedestido em ocasidao oportuna.

Atenciosamente,

Leticia Machado Linhares
Mestranda em Administracao/PPGA/UNB

Aleksandra Pereira dos Santos
Professora Orientadora/PPGA/UNB
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Roteiro de Entrevista

1. Quando vocé entrou para a cargo de APO?

2. Como foi seu ingresso na carreira?

3. Porque vocé escolheu fazer concurso para APO?

4. Como era o seu ambiente de trabalho?

5. Como era sua relagdo com os colegas?

6. Quando vocé saiu do cargo de APO?

7. Quais os motivos o levaram a deixar o cargo de APO?

8. Destes motivos qual seria 0 que mais pesou para seda?

9. Do que vocé menos gostava no cargo de APO?

10.Qual a sua trajetéria antes e apds deixar o cargd@utros cargos que ocupou)

11.Continua fazendo concursos?



Apéndice B
Termo de Confidencialidade
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TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Tema do projeto: Rotatividade na Carreira de Analista de Planejamer@rcamento
Pesquisadora responsavel.eticia Machado Linhares

Orientadora: Aleksandra Pereira dos Santos

Instituicdo de origem da pesquisadoratniversidade de Brasilia - UnB

Curso: Mestrado Profissional de Administracdo — Orcamétblico

Telefone para contato: 61) 8562-9308 — (31) 9226-6500

A pesquisadora do projeto acima identificada assuceampromisso de:

I. Preservar o sigilo e a privacidade dos sujeitgescdados e/ou informacdes serao
estudados;

II. Assegurar que as informacgfes serdo utilizados,alaiexclusivamente, para a
execugao do projeto em questao;

[ll. Assegurar que os resultados da pesquisa somerdie derulgados de forma
andénima, ndo sendo usadas iniciais ou quaisquarsouhdicacbes que possam
identificar o sujeito da pesquisa.

A Pesquisadora declara ter conhecimento de quafasnacfes pertinentes as
técnicas do projeto de pesquisa somente podemcessalos por aqueles que assinaram o
Termo de Confidencialidade, excetuando-se os @wogue a quebra de confidencialidade é

inerente a atividade ou que a informacao e/ou deatsgao ja for de dominio publico.

Brasilia, ............ de .o de 2014,

Leticia Machado Linhares
RG: MG 5.680.971
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APO 4 Pesquisador L Pesquisador C Divergéncia Forma Final
“a cultura assim [...] eu ndo gostava, [‘a cultura assim [...] eu ndo gostava, “a cultura assim [...] eu ndo gostava,
gostava do ambiente, tinha amizade |[gostava do ambiente, tinha amizade gostava do ambiente, tinha amizade
muita gente la, mas ndo gostava muitdmuita gente |4, mas ndo gostava muitq muita gente |4, mas ndo gostava muitd
ambiente la de pessoas, eu nao gostava. [ambiente la de pessoas, eu ndo gostava. ambiente |4 de pessoas, eu nao gostava.
“[...]Jtem uns pontos fracos que algumas “[...]tem uns pontos fracos que algumas
RI por causa das pessoas outros ndo.” por causa das pessoas outros ndo.”
“o pessoal fica muito preocupado con‘o pessoal fica muito preocupado con‘o pessoal fica muito preocupado con
tempo que vocé esta la dent(6iT) tempo que vocé esta la dent(6iT) tempo que vocé esta la dentro.”
“...esse tipo de coisa dar pra ver que é [“—esse-tipo-de-coisa-darpra-vergue¢é
cultura as pessoas antiga das pessoajcultura—as—pessoas—antiga—das—pessoa
estdo la.(HT) estaola.(HT)
“Vocé ndo se mata pra estudar pra ganhg “Vocé ndo se mata pra estudar pra gq “Yocé ndo se mata pra estudar pra gg
pouquinho mais na... eu vim pEamara € gum pouquinho ma na... eu vim pra Camg um pouquinho mais na... eu vim pra Car
o salario, pra se matar de estudar depgé so6 o salario, pra se matar de estudar d € 9 o0 salario, pra se matar de estudar d
ST tudo que vocé ja passou eu ja estava la |[de tudo que vocé ja passou eu ja estav de tudo que vocé ja passou eu ja estav
anos pra ganhar um pouquinho a mais.” [trés anos pra ganhar um pouquinho a mais.” trés anos pra ganhar um pouquinho a mg
“Vocé tem que estd mal pra poder par “Vocé tem que estd mal pra poder par
estudar...” estudar...”
“E o motivo principal que eu sai foi p(‘E o motivo principal que eu sai foi p E o motivo principal que eu sai foi p
flexibilidade de horério.” flexibilidade de horario.” flexibilidade de horario.”
“era obrigado fazer duas horas de alm “era obrigado fazer duas horas de almera obrigado fazer duas horas de alm
mesmo assim eu saia as seis e 0 p€ mesmo assim eu saia as seis € 0 pegmesmo assim eu saia as seis € 0 pe€
HT olhava de cara feia, ou seja, tinha um ag olhava de cara feia, ou seja, tinha um acolhava de cara feia, ou seja, tinha um ac

pra sair as seis, [..p pessoal fica mui
preocupado com o tempo que vocé es
dentro.[RI)

"se ficasse uma hora deip num dia no out

pra sair as seis, [..

nreocupado—com—o-temp | vocé
eocHpa te oce

dia vocé ndo conseguia, pelo menos |

Pt COoO

dentro[RD

A4 LRI =4 v

pra sair as seis...”

"se ficasse uma hora depois num dia no ¢

dia vocé ndo conseguia, pelo menos |

is.



area que eu trabalhava.”

“Ndo conseguia e conversando bast
porque queriam que vocé ficasse la
menos até seis e meia...”

“Fazer outras atividades, ficar mais ter
com a familia, issdaz muita diferenga vo
ter uma hora amarrada, e esse tipo de
dar pra ver que é uma cultura as peg
antiga das pessoas que estao(lal}

“...ter 0 minimo, ter um pouquinho de hq
de vocé poder fazer num dia e diminuin
outro ou pelo menosfaltar um dig
dependendo da época.”

“N&o conseguia e conversando bast
porque queriam que vocé ficasse la
menos até seis e meia...”

“A flexibilidade de toréario ai é a pior coi
que tem...”

“...eu por exemplo eu rendo mais
manha...l& eu ndo conseguia fazer,
exemplo, horario de oito a cinco com u
horario de almogo.”

“Pra ter um horario melhor...”
“O principal foi flexibilidade.”
“Era do exerito.[...]JE eu estou reclaman

de flexibilidade pra vocé ter ideia do neg
rsrsrs.”

“Fazer outras atividades, ficar mais ter
com a familia, isso faz muita diferenca
ter uma hora amarrada, e esse tipo de
dar pra ver que é uma cultura as pes
antiga das pessoas que estao(lal}
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area que eu trabalhava.”

“N&o conseguia e conversando bast
porque queriam que vocé ficasse la
menos até seis e meia...”

“Fazer outras atividades, ficar mais ter
com a familia, isso faz muita diferenca v
ter uma hora amarrada, e esse tipo de
dar pra ver que é uma cultura as pes
antiga das pessoas que estéo 1a.”

“...ter 0 minimo, ter um pouquinho de hg
de vocé poder fazer num dia e diminuir
outro ai pelo menos faltar um ¢
dependendo da época.”

“A flexibilidade de horéario ai é a pior co
que tem...”

“...eu por exemplo eu rendo mais
manha...l& eu ndo conseguia fazer,
exemplo, horario de oito a cinco com u
horario de almogo.”

“Pra ter um horario melhor...”
“O principal foi flexibilidade.”
“Era do exercito.[...]JE eu estou reclamal

de flexibilidade pra vocé ter ideia do neg
rsrsrs.”

Lotacéo /
Mobilidade

“...s6 tem lotagdo em Brasilia,teve gente
prestou concurso pra receit@asgou e fg
embora, entdo esse é um ponto fraco na
seja so isso.”

“... vocé fica preso ali vocé ndo consegue

“...s0 tem lotacdo em Brasilia,teve gente
prestou concurso pra receita passou §
embora, entdo esse é um ponto fraco na
seja s isso.”

[..]Jpra sair dali € uma briga, até ¢

“... vocé fica preso ali vocé ndo consegue

“...s0 tem lotacdo em Brasilia,teve gente
prestou concurso pra receita passou ¢
embora, entdo esse é um ponto fraco na
seja s isso.”

“... vocé fica preso alfocé ndo consegue g

[...]Jpra sair dali € uma briga, até com DAS

J4..Jpra sair dali € uma briga, até com D/




DAS4..(GP) o que a gente via no conv
ali... a pessoa ndo conseguia sair, pord
alto escdlo ligava depois pra quem pediu
tirar o pedido...”

“Mas se vocé ver ao longo prazo eh..e “Mas-se-vocé-ver-ac-longo-prazo-—eh-e
ruim. Eu gostava do meu trabalho, mas ruim—Eu-gostava-do-meu-trabalho,mas

ver se guisesse um dia sair fazer algumg verse guisesse Sl dia-sairdaalguma co_i_
assim, num setorial vocé ndo conseguia assim,—num-setorial- vocé-ndo-consegui

era muito dificil.(GP) era-muito-dificil {GP)

(GP) o que a gente via no convivo ali..
pessoa nao conseguia sair, porque O
escaldo ligava depois pra quem pediu pra
o pedido...”
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... 0 que a gente via no convivo ali... a pe
nao conseguia sair, porque o alto esq
ligava depois pra quem pediu pra tira
pedido...”

RL

“...como eu tenho outras coisas la faratag
o trabalho em si eu ndo me preocupo ng
trabalho aonde eu tiver ndo me preocupo
Eu me realizo fora... ndo tenho problé
nado..(LD)eu tenho reconhecimento fq
entdo por isso que no trabalhgor isso qu
eu gosto que ter essa flexibilidade.”

nao.

“...como eu tenho outras coisas la faratag
o trabalho em si eu ndo me preocupo n
trabalho aonde eu tiver ndo me preocupo
Eu me realizo fora... ndo tenho problé
nao..(LD)eu tenho recdrecimento fora
entdo por isso que no trabalhgor isso qu
eu gosto que ter essa flexibilidade.”

“...como eu tenho outras coisas la fora, €
o trabalho em si eu ndo me preocupo n
tndlbalho aonde eu tiver ndo me preocupo
Eu me realizo fora... ndo tenho problé
ndo... eu tenho reconhecimento fora, €
por isso que no trabalho por isso que ¢
gosto que ter essa flexibilidade.”

GP

“vocé fica preso lavocé ndo consegue §

‘“voce fica nreso-allvocé nao-con
VYoceHeapreSoat—\Yoecehnao—€ot

7

[...]Jpora sair dali € uma briga até dl.

DASA4..."(Lotagdo/Mobilidade)

“Mas se vocé ver ao longo prazo eh..e
ruim. Eu gostava do meu trabalho, mas
ver se quisesse um dia sair fazer alguma
assim, num setorial vocé n&onseguia sg
era muito dificil.”

“Mas se vocé ver ao longo prazo eh..e
ruim. Eu gostava do meu trabalho, mas
ver se quisesse umadsair fazer alguma co
assim, num setorial vocé ndo conseguia
era muito dificil.”

“Mas se vocé ver ao longo prazo eh..e
ruim. Eu gostava do meu trabalho, mas
ver se quisesse um dia sair fazer alguma
assim, num setorial vocé n&onseguia sg
era muito dificil.”

LD

“entdo o trabalho em si eu ndo me preo

“ant3n o trahal
e 0—0-tFaba

e tretigct

ndo, o trabalho aonde eu tiver ndo
preocupo ndo. Eu me realizo fora... ndo t

problema néo..(RL)

nao.
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QUADRO C5
APO 5 Pesquisador L Pesquisador F Divergéncia Forma Final
“... eu soube que estando la dentro, [...]qu “... eu soube que estando la dentro, [...]qu
no futuro eu desejasse sair de la seria muito no futuro eu desejasse sair de la seria mu
dificil, até mesmo para ter mobilidade  [*...até mesmo para ter mobilide dificil, até mesmo para ter mobilidade
interministerial, seria muito difi¢iBF) sair |interministerial, seria muito dificil...(BF) interministerial, seria muito dificil sair de
Lotacdo / |de dentro da carreira,[...] estava feliz, mas no dentro da carreira,[...] estava feliz, mas n
Mobilidade |futuro eu poderia me deparar com entraves futuro eu poderia me deparar com entrav
para poder [...], se eu quisesse voltar pra para poder [...], se eu quisesse voltar pra
[Estado de origem] eu nem poderia cogitar, e [Estado de origem] eu nem poderia cogita
estar num 6rgédo que me daria mobilidade estar num 6rgédo que me daria mobilidade
etc., preferi optar pelo outro 6rgdo.” etc., preferi optar pelo outro 6rgdo.”
“..att mesmo para ter mobilida~—~até—mesmo—para—ter—mobitide
BF interministerial, seria muiinterministerial—seria—muito—difieil.”
dificil...” (Lotagcdo/Mobilidade) (Lotac@o/Mobilidade)
“as oportunidades de especializacdo pros “as oportunidades de especializacdo [‘as oportunidades de especializacdo
funcionarios, pelo menos o que eu sabia ha funcionaros, pelo menos o que eu sabigfuncionarios, pelo menos o que eu sabi
época eram bem maiores, possibilidade de época eram bem maiores, possibilidadiépoca eram bem maiores, possibilidad
fazer mestrado no exterior, doutorado no fazer mestrado no exterior, doutoradoffazer mestrado no exterior, doutorado
CA exterior, curso de especializacdo e que na exterior, curso de especializacdo e qufexteria, curso de especializacdo e que
[...]é que essas possibilidades seriam mujto [...]¢é que essas possibilidades seriam n[...]é que essas possibilidades seriam n
mais restritas la dentro, ainda mais para a mais restritas |4 dentro, ainda mais paraais restritas |4 dentro, ainda mais pa
area de Tecnologia da Informacédo que ndo é area deTecnologia da Informacéo que ngarea de Tecnologia da Informacéo que n
uma area prioritaria ali dentro pros uma area prioritaria ali dentro pluma area prioritaria ali dentro pros APOs
APOs.(RC) APOs.(RC)
“como APO de tecnologia da informacéo,|‘como APO de tecnologia da informacéo, “como APO de tecnologia da informacéo,
enxergava uma progressao limitada de |enxergava uma progressao limitada de enxergava uma progressao limitada de
carreira...” carreira...” carreira...”
“eu acho que o [...] era meio que o topo de “eu acho que o [...] era meio que o topo d
PC carreira que eu poderia visualizar ali [...] eu carreira que eu poderia visualizar ali [...] €

ndo sei em quantos anos de trabalho, entdo

eu enxerguei isso como limitador.”

e
V]

ndo sei em quantos anos de trabalho, entédo

eu enxerguei isso como limitador.”




“...existia uma restricdo severaee quisess
depois ser um APO normal, trabalhar
departamento |4, existia essa restricao

futuro.”

“...existia uma restricdo severa se eu quis

também me deixava inibido. Eu ndo teldepartamento |4, existia essa restricdo
muito a falar nesse aspecto porque eu mtambém me deixava inibido. Eu nédo te
feliz 14, s6 que eu ndo via la é digaimuito a falamesse aspecto porque eu me
feliz 14, s6 que eu ndo via la é diga
futuro.”

depois ser um APO normal, trabalhar
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“...existia uma restricdo severa se eu quis
depois ser um APO normal, trabalhar
departamento |4, existia essa restricao
também me deixava inibido. Eu néo he
muito a falar nesse aspecto porque eu m
feliz 14, s6 que eu ndo via |4 é diga
futuro.”

“...0 Banco Central tem dez sedes no

“...0 Banco Central tem dez sedes no

e eu

CF entdo eu na época pensava em volta entdo eu na época pensava em volta
[Estado de origem].” [Estado de origem]”
“...a area de Tecnologia da Informacao [~~a—area—deTecnologia—datnformacae

RC ndo é uma area prioritaria ali dentro [rae—€—uma—&a—prioritaria—ali—dentro—pH
APQOs.(CA) AROsEL

RI “a minhq esposa ja trabalha aqui dentrn‘a minha esposa ja trabalha aqui dentr “a minhq esposa ja trabalha aqui dentr
secretaria parlamentar” secretaria parlamentar” secretaria parlamentar”

SL “Segundo remunergqéo € um ganho de [‘Segundo remune_ra(;éo € um ganho “Segundo remunergqéo € um ganho de
remuneracdo em cima do Banco Central.remuneracéo em cima do Banco Central.| remuneracdo em cima do Banco Central.|
“...terceiro flexibilidade no drario d¢“...terceiro flexibilidade no horério “...terceiro flexibilidade no horario de
trabalho uma coisa que eu tenho aqui gytrabalho uma coisa que eu tenho aqui gue trabalho uma coisa que eu tenho aqui qug

HT também... no Banco Central até que eu {também... no Banco Central até que eu também... no Banco Central até que eu ti

mas nao era com é aqui, aqui eu tenho

flexibilidade de trabalho maior.

mas nao era com é aqui, aqui eu tenho

flexibilidade de trabalho maior.

mas nao era com é aqui, aqui eu tenho u
flexibilidade de trabalho maidr.

hha




