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RESUMO

A rotatividade de pessoal pode estar associada a impactos organizacionais nao
desejaveis, como a perda de talentos € o aumento de custos com recrutamento, selecdo e
treinamento de novos funciondrios. Nesta perspectiva, foi realizada pesquisa a respeito da
intencao de rotatividade, que ¢ apontada como uma antecessora da rotatividade na literatura. A
pesquisa foi aplicada no Conselho Administrativo de Defesa Econdomica (Cade), uma
organizagdo da Administragdo Publica do Poder Executivo Federal que possui desafios
relacionados ao tema. Foi objetivo geral da pesquisa analisar a influéncia da identificagdo
organizacional e dos estilos de lideranca com foco em pessoas e com foco em resultados na
intencao de rotatividade dos servidores no Cade. Um dos propoésitos era fornecer insumos para
uma atuacao preventiva da organizagdo. Para alcancar o objetivo da pesquisa, os fenomenos
foram investigados por meio datriangulagao por complementariedade de métodos quantitativos
e qualitativos. Duas etapas de entrevistas foram realizadas para coleta da percepcao de
servidores especialistas arespeito da intencdo de rotatividadeno Cade. A primeira etapa contou
com dois entrevistados e a segunda com quatro. Uma etapa quantitativa foi realizada junto a
servidores do Cade, com coleta de dados por questionario online, composto por escalas
validadas. Participaram da etapa 113 respondentes. Os dados foram analisados com estatistica
descritiva e inferencial, destacando-se o uso de regressdo linear multipla. Os resultados
quantitativos permitiram concluir que a identificacdo organizacional influenciou negativamente
a inten¢do de rotatividade no Cade, enquanto os estilos de liderangca com foco em pessoas e
com foco em resultados ndo. As variaveis area e vinculo de trabalho, testadas de forma
exploratdria, também foram antecessoras significativas, de modo que servidores da area meio
e servidores do Cade obtiveram maior influéncia nas intengdes de rotatividade. As opinides dos
entrevistados possibilitaram aprofundar achados da etapa quantitativa, como a ndo influéncia
dos estilos de lideranga na inten¢do de rotatividade, que podem estar mais associados a
rotatividade interna da organizagdo. Contribui¢des acad€micas, praticas e sociais foram
observadas. Uma proposta de cartilha aos gestores do Cade foi sugerida. Ao final, limitagdes

da pesquisa podem ser consultadas.

1. INTRODUCAO



Trata-se derelato técnico sobre estudo cientifico realizado no Conselho Administrativo
de Defesa Economica (Cade), para fins de elaboragdo de dissertacdo de Mestrado Profissional
incentivado pela organizagao, a respeito daintencao derotatividade dos servidores em exercicio
na institui¢cdo. Apenas em 2022, houve uma rotatividade total de cerca de 19% no quadro de
servidores. O dado representa o desafio enfrentado pelo Cade que também ja foi registrado em

documentos técnicos da organizagao.

A rotatividade de pessoal € caracterizada pelo movimento de admissdo e desligamento
de profissionais de uma organizagdo, que pode ocasionar prejuizos diversos quando em altas
taxas, tais como: perda de funcionarios com boa performance e comprometidos, afetando o
desempenho e a eficdcia organizacional (Sallaberry et al., 2021); gerag¢@o de custos adicionais
(trabalhistas, com recrutamento, sele¢@o e treinamento de novos empregados); afetar a memoria
institucional (Beuren et al., 2019; Oliveira & Rocha, 2017; Seidl et al., 2019). J4 a intengdo de
rotatividade ¢ um indicador eficaz para avaliar o pensamento, o planejamento e a vontade dos
individuos de sair de uma organizagdo (Freitas et al., 2022; Seidl et al., 2019; Siqueira et al.,
2014). Assim, compreender as causas da inten¢dao de rotatividade possibilita uma atuacao
preventiva nas organizagdes com a adogdo de acdes capazes de evitar a saida de funcionarios

(Rocha & Santana, 2022; Seidl et al., 2019; Siqueira et al., 2014).

O estudo priorizou investigar a influéncia da identificagdo organizacional e dos estilos
de lideranga com foco em pessoas e com foco em resultados na inten¢ao de rotatividade. De
forma exploratoria, foi testada a influéncia das caracteristicas pessoais e funcionais dos

servidores na intencao de rotatividade.

A identificagdo organizacional se refere a forma como as crengas do individuo sobre
uma organizac¢ao passam a fazer parte dasua identidade, sendo que a identificacdo por imitacao
seria o ato de tornar-se idéntico (Oliveira, 2008). A escolha desta varidvel se deu pelo seu
relacionamento tedrico com a inteng¢do derotatividade e por seu carater estratégico para o Cade.
No planejamento estratégico da organizagdo, consta o projeto “Fortalecimento da identidade

organizacional” e este trabalho fornece contribuigdes praticas para o seu desenvolvimento.

Escolheu-se também estilos de lideranga, uma vez que, entre os vdarios fatores que
podem afetar comportamentos e atitudes dos funcionarios no ambiente de trabalho, esta o estilo
de lideranca dos superiores (Oliveira & Rocha, 2017). Estilos de lideranca sdo tendéncias e
métodos comportamentais estaveis exibidos por um determinado lider ao guiar um grupo
(Dicionario de Psicologia da American Psychological Association, n.d.). No estilo de lideranca

orientado para as pessoas, as competéncias de comunica¢do e empatia sao essenciais ao



exercicio dalideranga, enquanto no estilo de lideranca orientado para a tarefa o conhecimento
técnico € condicao essencial para o exercicio da lideranca (Couto et al., 2022). O estudo de tais
estilos de lideranca ¢ aderente ao contexto do Cade porque os servidores trabalham sob uma
oOtica de entregas no Programa de Gestdo do Cade (Cade, 2022c, 2022d). Este possibilita que
os gestores pactuem entregas individuais com cada membro de equipes (resultados), prezando

por um acompanhamento e avaliagdo baseado em feedback (foco em pessoas).

\

Partindo-se dessas escolhas, o trabalhou visou responder a seguinte pergunta de
pesquisa: “A identificacdo organizacional e os estilos de lideranca foco em pessoas e com
foco em resultados podem influenciar a intencao de rotatividade no Cade?”. Com isso, o
objetivo geral do estudo foi analisar a influéncia das varidveis antecessoras “identificacao
organizacional” e “estilos de lideranca” na varidvel critério “intencdo de rotatividade” em um

estudo empirico no Cade.

As justificativas da pesquisa podem ser divididas em teorica, pratica e social. A
relevancia teodrica do estudo consistiu na possibilidade de testar empiricamente antecedentes da
intencao de rotatividade em uma organizacdo publica brasileira ainda nao investigada
anteriormente. O desenvolvimento de estudos sobre intencdo de rotatividade em novas
organizagdes publicas ¢ sugerido considerando as suas peculiaridades e relevancia para
pesquisadores da administracdo e da gestdo publica (Silva, 2018). Além disso, foi possivel
estreitar as lacunas da literatura sobre o tema no contexto brasileiro e no setor publico como
sugerido em pesquisas anteriores (Rocha & Santana, 2022; Seidl et al., 2019; D. L. Silva, 2018;
Siqueira et al., 2014).

Corroborando tais necessidades, a revisdo de literatura de Seidl et al. (2019) identificou
sete estudos produzidos no setor publico de 1996 a 2015 voltados a inten¢do de rotatividade.
No mesmo sentido, foram localizados poucos trabalhos relacionados ao contexto publico de
2017 a 2023 nas buscas realizadas para composi¢ao do referencial tedrico do trabalho realizado
no Cade. Seidl et al. (2019) também observaram um predominio de trabalhos brasileiros sobre
o assunto descritivos e sem testes de hipotese, indicando que ainda ha o que se avangar. De
forma similar, a revisdo da literatura nacional de 1996 a 2013 sobre lideranca indicou
defasagem nos métodos adotados em pesquisas brasileiras (pesquisas exploratorias, descritivas
e qualitativas) e considerou importante a realizagdo de mais estudos correlacionais de teste de
hipotese (Fonseca et al, 2015). Observando as fragilidades apontadas nos estudos
mencionados, o trabalho realizado no Cade utilizou métodos descritivos e inferenciais, com

testes de hipdteses.



O estudo da intengdo de rotatividade também ¢ relevante do ponto de vista de gestao
porque relatorios oficiais do Cade indicam que a rotatividade de seus funcionarios ¢ um desafio
para a organizagdo, sobretudo, pela forma como ¢ composta sua for¢a de trabalho. Esta ¢
fortemente dependente de servidores e empregados de outros Orgdos (de -carreiras

descentralizadas, cedidos e requisitados) e possui um pequeno quantitativo de servidores

efetivos e comissionados do quadro do Cade (Cade, n.d.).

Ao possibilitar a compreensao de alguns dos fatores que influenciam a intencao de
rotatividade no Cade, o trabalho indica possiveis caminhos para atua¢do da organizacdo no
enfrentamento de seu desafio. Em sintese, potenciais contribuigdes para o Cade sdo: o
diagnoéstico da percepcao dos servidores da organizagdo a respeito das varidveis de estudo, a
identificacdo de grupos com maior intencao de rotatividade para que o Cade possa direcionar
seus esforcos de atuacdo, o desenvolvimento de um produto técnico tecnologico a partir dos

resultados observados na pesquisa (cartilha aos gestores).

Essas contribuigdes vao ao encontro da preocupacao de Seidl et al. (2019) em atender
as lacunas praticas sobre a tematica, ndo somente as teoricas ¢ metodoldgicas. Para os autores,
esse € um grande desafio a ser incorporado as agendas de pesquisa, pois ha poucas orientagdes
sobre como os gestores e trabalhadores podem intervir nos ambientes organizacionais a partir
dos resultados das investigacdes realizadas nas pesquisas cientificas nacionais.

A pesquisa também possui relevancia social, pois conhecer os antecessores da intengao
de rotatividade no Cade pode contribuir, em ultima instancia, para o cumprimento da missao
institucional do Cade de zelar por um ambiente concorrencial sauddvel e para a entrega dos
servigos que presta a sociedade. Isso porque a rotatividade tem o potencial de afetar a forga de

trabalho e enfraquecer uma organizagao.

2. MARCO TECNICO E TEORICO

2.1 Intencao de rotatividade

A intengdo de rotatividade é um fenomeno de natureza psicolodgica, considerado
antecessor darotatividade, que pode ser definido como o interesse € probabilidade estimada de
um individuo em deixar a organizacdo permanentemente em busca oportunidades alternativas

(Bernd & Beuren, 2021; Siqueira et al., 2014). Conforme Cohen et al. (2016), a rotatividade é



um fendmeno que pode ser mensuravel objetivamente, enquanto a inten¢ao de rotatividade é

um constructo atitudinal estimado de forma indireta, sendo sensivel a influéncias intervenientes.

A intengdo de rotatividade representa um desafio estratégico para as organizacdes e tem
sido bastante pesquisada por sua estreita relacdo com a rotatividade voluntaria e os custos
associados a perda ndo esperada de funciondrios (Bernd & Beuren, 2021; Oliveira & Rocha,
2017). Pesquisas anteriores sugeriram mais estudos sobre a intencdo de rotatividade no intuito
de ampliar o conhecimento sobre o fenomeno e as causas que podem levar ao seu aparecimento
(Siqueira et al., 2014) e que a produgdo brasileira avangasse (Didgenes et al., 2016). Revisodes
bibliograficas recentes enfatizaram que a producdo brasileira ainda ¢ incipiente (Rocha &
Santana, 2022), inclusive deestudosempiricos no contexto de organizagdes publicas brasileiras
(Silva, 2018).

Na literatura sobre os antecessores da intencdo de rotatividade, diversos fatores
individuais, do trabalho e organizacionais tém sido estudados e testados como varidveis com
potencial de influenciar a inten¢do dos funcionarios. Trabalhos que se debrucaram em
sistematizar estudos empiricos sobre a tematica (Seidl et al., 2019; Steil et al., 2019) permitem
elencar alguns exemplos: idade, género, tempo de organizacdo, bem-estar no trabalho,
percepcao de justica, suporte organizacional, entre outros.

Pesquisas empiricas brasileiras mais recentes, de 2017 a 2023, demonstram que hd uma
busca continuada na investigagdo de antecessores da intencdo de rotatividade, inclusive
testando mediacdes e moderagdes sob esta variavel. Sdo exemplos a investigacdo da influéncia
de praticas de gestao de pessoas (Freitas et al., 2022; Pinho et al., 2022); apoio social (Bajaba
et al., 2022); capital psicoldgico (Vogtet al., 2021); perfil deservidores (Sallaberry et al., 2021);
percepgdo de justica organizacional (Bernd & Beuren, 2021; Beuren et al., 2019); bem-estar no
trabalho (Polizzi & Claro, 2019); engajamento no trabalho (Oliveira & Rocha, 2017); suporte
organizacional (Diogenes et al., 2016).

Destaca-se que existem alguns fatores influentes nas intengdes de rotatividade que sao
controlaveis pelas organizagdes e alguns incontrolaveis (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2018, p.184).
Sao exemplos de controlaveis a satisfagdo com a remuneragao, a satisfacdo com o ambiente de
trabalho, a satisfacdo com os comportamentos delideranca, o comprometimento organizacional
e o estresse no trabalho. Ja fatores incontrolaveis da inten¢ao de rotatividade de funcionarios

incluem a esperanca de emprego e a percep¢ao de emprego alternativo.

2.2 Identificacao organizacional



Antes de abordar a identificagdo organizacional, vale introduzir as duas teorias que
contribuem para o entendimento dasbases psicologicas dosprocessos declassificacao adotados
pelos individuos nos estudos sobre identificagao organizacional (Ribeiro & Cavazotte, 2017).
Deum lado se tem a Teoria da Identidade Social, que sugere que a identificacdo ocorre quando
os individuos percebem a si mesmos como membros de um grupo, uma coletividade (Oliveira,
2008). De outro, a Teoria da Autocategorizacdo explora como os individuos se classificam
enquanto membros de um grupo social ao procurar estabelecer um elo entre identidade pessoal

e grupal e ao examinar a interagdo entre os niveis intragrupo e intergrupo (Oliveira, 2008).

Chega-se a identifica¢do organizacional, que pode ser considerada um antecedente dos
processos interligados a autocategorizagdo como um membro da organizag¢do e se refere ao
vinculo psicoldgico entre um funcionario e sua organizagao (Barattucciet al.,2021). No mesmo
sentido, Oliveira (2008) afirma que a identificacdo organizacional se refere a forma como as
crengas do individuo sobre uma organizacdo passam a fazer parte da sua identidade. Para
Ribeiro e Cavazotte (2017), a identificacdo se da a partir do pressuposto cognitivo que o
autoconceito de um individuo possui os mesmos atributos que aqueles da identidade

organizacional percebida.

Oliveira (2008), baseada na visao de Pratt (1998), considera que os motivos para um
individuo se identificar com a organizagdo sdo as necessidades de seguranca, de afiliagdo, de
autopromocdo e holisticas (busca de um significado para a vida). Do ponto de vista
organizacional, a identificacdo pode ser objeto de politicas e atividades organizacionais,
incluindo socializacdo, selecdo de pessoal, treinamento, promogdo e transferéncia (Oliveira,
2008). Nessa perspectiva, Chang e Busser (2017) entendem que a socializagdo organizacional
auxilia os funcionarios a se identificarem, a partir do compartilhamento de objetivos, valores e

atitudes.

2.3 Lideranca e estilos de lideranca

A lideranga tem sido pesquisada por varias décadas e deu origem a muitas teorias e
modelos de lideranca (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2018). Ela representa um dos aspectos
fundamentais da vida organizacional e ¢ capaz de afetar comportamentos e atitudes dos
funcionarios (Barattucci et al., 2021) por meio de varios fatores como: o tipo ¢ qualidade de
relagdo estabelecida com o lider (Niu et al., 2022; Oliveira & Rocha, 2017); a transmissao de

valores organizacionais do lider para os funcionarios (Barattucci et al., 2021) e o estilo de



lideran¢a do lider (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2018; Oliveira & Rocha, 2017). Com seu avango, a
lideranca tem sido menos investigada como um atributo pessoal e passado a ser mais analisada

como um fendmeno, em que aspectos sociais € situacionais determinam o poder de influéncia
de agdo do lider (Couto et al., 2022).

Lideranca pode ser definida como “um construto complexo e multifacetado, que
influencia tarefas e estratégias, bem como o compromisso € o cumprimento de tarefas para
atingir os objetivos. Influencia ainda a manuten¢do e identificacdo de equipes, bem como a
cultura da organizagdo" (Yukl, 1989). J4 os estilos de lideranga sdo “as tendéncias e métodos
comportamentais estdveis exibidos por um determinado lider ao guiar um grupo. Estilos
comuns incluem os de lideres autocraticos, lideres burocraticos, lideres carismaticos, lideres
democraticos e lideres laissez-faire” (Diciondrio de Psicologia da American Psychological

Association, n.d.).

Asrar-ul-Haq e Anwar (2018) afirmam que ¢ evidente na literatura que as intengdes de
rotatividade dos funcionarios podem ser controladas pela adogdo de estilos de lideranca
apropriados. A partir dos estudos nos quais se embasaram, os autores entendem que o estilo de
lideranca ¢ o principal motivo e tem impacto direto nas intengdes de rotatividade dos
funcionarios. Exemplo ¢ o estudo de Alkarabsheh et al. (2022), no qual observaram que os
estilos de lideranca transformacional e lideranga auténtica mitigam da intencdo de rotatividade

no contexto investigado.

Os estilos delideranga deste estudo sao provenientes dateoria de Blake e Mouton (1982)
sobre o Grid Gerencial. Este ¢ baseado em duas dimensdes da lideranca: uma preocupada com
resultados (ou tarefas) e outra focadanas pessoas. A primeira se concentra em aspectos técnicos
da realizagdo da tarefa e resultados do trabalho, enquanto a segunda demonstra preocupacao
com os relacionamentos interpessoais, sendo que competéncias de comunicacao e empatia sao
essenciais para o exercicio da lideranca (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2018; Couto et al., 2022;
Mourao et al.,, 2016). Mourao et al. (2021) entendem que ¢ necessario que o lider atue
simultaneamente com foco em resultados e nas pessoas para desempenhar o seu papel no

desenvolvimento e desempenho dos subordinados.

Cadauma das dimensdes do Grid Gerencial pode variar numa matriz de escala de1 a9
e os estilos de lideranga variam de acordo com a posigao que o lider ocuparia em termos de
preocupagao com resultados e com pessoas. As combinagdes possibilitam um extenso nimero

deestilos gerenciais (81 posi¢des) (Mourdo et al., 2016). Essa identificacdo daposicao do gestor



no Grid permite conhecer seu estilo atual e identificar as suas necessidades de treinamento, em

busca da alta orientacao para resultados e alta orientagdo para pessoas (Mourao et al., 2016).

Pesquisas empiricas que investigaram, em um unico modelo, a relagdo entre a intengao
derotatividade, identificacdo organizacional e estilos delideranga foram levantadas. Os estudos
demonstraram que o estilo de lideranca tem a capacidade de influenciar as intengdes de
rotatividade dos funciondrios de uma organizagdo, seja direta ou indiretamente. Do mesmo
modo, a identificagdo organizacional tem o seu papel na decisao dos funcionarios. Ambas as
varidveis antecessoras tém sido associadas negativamente a intengdo de rotatividade nas

organizagoes.

2.4 Modelo teorico hipotetizado

A variavel critério deste estudo ¢ a intengdo de rotatividade e o objetivo ¢ testar um
modelo no qual ela ¢ explicada pelas variaveis identificagdo organizacional e estilos de
lideranca (com foco nas pessoas e com foco em resultados). Conforme Niu et al. (2022),
funcionarios que tém uma identificagdo organizacional de alto nivel verdo os objetivos de sua
organizagdo como seus, trabalhardo para os melhores interesses da organizagao e nao desejarao
sair. Em alinhamento com a literatura, prop0s-se uma relacdo negativa entre identificacdo
organizacional e inten¢do de rotatividade. Assim, esperou-se que aqueles servidores do Cade
que fossem mais identificados com a organizagao relatariam que ndo tem a intencdo de sair da

organizagdo. As proposicoes hipotéticas testadas sobre esses constructos foram:

H1: A identificacdo organizacional predira a inten¢do de rotatividade do Cade.
Hla: Os servidores mais identificados com a organizacio terdo menor intencio de

rotatividade.

Com relacdo aos estilos de lideranga com foco em pessoas € com foco em resultados,
partiu-se da premissa de que os servidores do Cade que percebessem tais caracteristicas em suas
chefias imediatas teriam menor intencdo de sair da organiza¢do, uma vez que a literatura
demonstra que a adogdo de estilos de lideranca apropriados pode controlar as intengdes de
rotatividade (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2018). Assim, argumenta-se que ambos 0s estilos podem
ser eficazes na diminuicdo das inten¢des de rotatividade no Cade, sendo as proposicdes

hipotéticas:



H2: Os estilos de lideranca prediriao a inten¢ao de rotatividade do Cade.

H2a: O estilo de lideranca orientado para tarefa influenciara negativamente a

intencao de rotatividade.

H2b: O estilo de lideranca orientado para pessoas influenciara negativamente a

intencao de rotatividade.

Além disso, foi investigada, em carater exploratério, a predi¢do das variaveis pessoais
(género, faixa etaria, escolaridade, faixa remuneratéria) e funcionais (vinculo com o Cade,
tempo de servico no Cade, ocupacao de cargo de chefia, area de trabalho, formato de trabalho)
na intengao de rotatividade. Para tanto, foram adicionadas questdes para coleta desses dados no
instrumento de pesquisa quantitativo. Estudos anteriores adotaram abordagem similar na
verificagdo darelagdo entre a inten¢do de rotatividade e as varidveis: idade (Pinho et al., 2022;
Sallaberry et al., 2021); género (Pinho et al., 2022; Sallaberry et al., 2021; Vogt et al., 2021);
cargo (Vogt et al., 2021); e remuneragdo (Sallaberry et al., 2021).

A seguir, uma representagdo do modelo hipotético testado.

Figura 1

llustra¢do do modelo teorico hipotetizado
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3. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO



O Cade ¢ uma Autarquia Federal, vinculada ao Ministério da Justica e Seguranca
Publica, que possui atuagdo em todo o territorio brasileiro e a missdo de zelar pela manutengao
de um ambiente concorrencial saudavel (Cade, 2021; 2022c). O Cade possui atribuigoes
definidas na Lei n° 12.529, de 30 de novembro de 2011, de analisar ¢ decidir sobre atos de

concentracdo econdmica, de investigar e de punir condutas prejudiciais a livre concorréncia, e

de disseminar a cultura da livre concorréncia (Brasil, 2011).

Trata-se de uma organizacdo com uma forga de trabalho composta historicamente por
maioria de servidores e empregados publicos de outros 6rgdos. S6 em 2022, 75% dos 287
servidores e empregados em exercicio na organizacdo eram advindos de outros 6rgaos (Cade,
2023). Uma vez que esses trabalhadores nao sdo do quadro fixo da organizagdo em estudo, eles

possuem facilidade para retornarem voluntariamente para suas instituicdes de origem.

Apesar deser reconhecido como uma instituicdo de exceléncia na administragio publica
e oferecer um bom ambiente organizacional de trabalho!, documentos institucionais relatam
que o Cade enfrenta desafios relacionados a rotatividade de pessoal (Cade, 2020; 2021, 2022a,

2022b). Para ilustrar, as Figuras 2 e 3 demonstram como se comportou a rotatividade do Cade

nos ultimos anos e o recorte do perfil dos servidores que sairam do Cade em 2022.

Figura 2
Rotatividade total do Cade por ano

I A institui¢do foi eleita pelo décimo ano consecutivo como uma dasmelhores agéncias antitruste do mundo pela
Global Competition Review em 2022 ¢ ficou em 2° lugar no Prémio da Sociedade Brasileira de Teletrabalho e
Teleatividades de Melhores Praticas de Teletrabalho em 2021 (Cade, 2022¢, 2023). Também recebeu o selo de
Qualidade do Ambiente de Trabalho da Fundacao Instituto Administragdo (FIA) e integrou a lista dos classificados
como Lugares Incriveis para se trabalhar nos anos de 2020 a 2023, de acordo com o Portal UOL (2023).
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Figura 3

Caracteristicas pessoais e profissionais dos servidores que sairam do Cade em 2022
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Observa-se que a maioria dos servidores que contribuiram com a rotatividade no Cade
em 2022 sdo servidores e empregados de outros drgaos, que trabalhavam na area fim, ndo eram
chefes, estavam na faixa etaria de 40 a 49 anos, possuiam pos-graduagdo, eram do género

masculino e trabalhavam de um a trés anos no Cade.

4. METODO DE PESQUISA



A pesquisa utilizou de triangulagdo por complementariedade de métodos para

enriquecer a coleta de dados, sendo a pesquisa de campo dividida em trés etapas:

a) a primeira etapa ¢ qualitativa com andlise documental para auxiliar na
contextualizagdo do projeto e caracterizacdo da organizagdo de estudo e entrevistas de carater
exploratorio junto a especialistas da area de gestdo de pessoas, no intuito de auxiliar na
definicao das varidveis deestudo e delimitacdo dapesquisa. A partir das entrevistas foi possivel
levantar temas de estudorelevantes para o Cade e validar a pertinéncia dasvaridveis de interesse

com especialistas da area;

b) a etapa quantitativa com a aplicagdo de questiondrio online para coleta de dados sobre

as variaveis; e

c) a segunda etapa qualitativa, novamente, com entrevistas junto aos especialistas da
area de gestao de pessoas e indicados por eles. Esta etapa auxiliou na interpretagdo pratica dos

resultados estatisticos obtidos na etapa quantitativa.

Os dados quantitativos foram coletados de 14 de fevereiro de 2023 a 7 de maio de 2023
por meio de um questiondrio no Google Forms enviado para o e-mail institucional dos
servidores. Os dados qualitativos foram coletados por meio de entrevistas realizadas em agosto
de 2022 e setembro de 2023 por videoconferéncia na plataforma Microsoft Teams. Além da

coleta de dados primarios mencionados, houve coleta de dados secundarios em documentos

institucionais do Cade.

As entrevistas da primeira e segunda etapa qualitativa foram degravadas e classificadas
em categorias definidas a priori com base nas temdticas das varidveis desta pesquisa para
analise. Os dados quantitativos foram analisados com testes de estatistica descritiva, correlagao,
comparagdo de médias, andlise fatorial exploratoria e regressao linear multipla. Um resumo dos
procedimentos metodoldgicos adotados, a amostra de participantes das etapas da pesquisa, os

instrumentos de coleta de dados e a forma de analise dos dados pode ser consultado na Tabela
1.

Tabela 1

Resumo amostra, instrumentos de coleta e analise de dados

Abordage Finalidade da Amostra Instrumento de Anilise
m etapa coleta de dado
1* Etapa —| Auxiliar a defini¢do | Especialistas da area ) ) Anialise de Contetido
- o Roteiro de Entrevista. ] )
Qualitativa. das variaveis de de gestao de pessoas Categorial de Bardin




estudo e delimitagdo

da pesquisa.

que trabalhem direta
ou indiretamente
com rotatividade.

Total dois.

(2016) e nuvem de

palavras no NVivo.

Coletar informacdes
para caracterizaciao
da organiza¢do em

estudo.

Planejamento
Estratégico,
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de Gestao, Anuarios,
normativos, €
documentos técnicos

internos ao Cade.

Analise documental
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validadas (Intencdo de

No software SPSS,
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quantitativa.

experiéncia e
conhecimento sobre
a forga de trabalho

do Cade.

Total quatro.

Rotatividade, test t de Student,
2* Etapa — ] ] ] 113 servidores em .
o Analisar a influéncia ) Identificagdo correlagdo com Ro de
Quantitativ o exercicio no Cade o )
entre as variaveis. . Organizacional, Spearman, analise
a. (39% da populacao). ) ) )
Heteroavaliagdo de fatorial exploratoria e
estilos de lideranca) e regressdo linear
questdes pessoais e maultipla.
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) o Anialise de Contetido
interpretagdo dos outros indicados por ) )
3" Etapa — ) ) Categorial de Bardin
o resultados eles, com Roteiro de Entrevista
Qualitativa. (2016) e nuvem de

palavras no Nvivo.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados encontrados vinculados as hipdteses da pesquisa corroboraram
parcialmente com o modelo teorico testado. O modelo empirico final pode ser consultado na
Figura 4. Com relagdo a H1 e a Hla, verificou-se que a identificacao organizacional predisse

negativamente a intencdo de rotatividade no Cade, assim como em estudos anteriores



(Dechawatanapaisal, 2018; Niu et al., 2022; Rocha & Santana, 2022). Desse modo, os
servidores mais identificados da amostra tiveram menor intengcdo de rotatividade. Esse

comportamento das varidveis no Cadeera esperado deacordo com as primeiras entrevistas com

os especialistas de gestao de pessoas.

Figura 4

llustragdo do modelo empirico
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Nota. *p < 0,01; **p < 0,001.

As médias das percep¢des dos respondentes para os itens da escala de identificagdo
organizacional foram altas, mas a menor identificagdo do grupo de servidores que possuem de
sete a nove anos de Cade pode indicar que a identificagdo com a organizagdo foireduzida com
o passar dos anos. Esse resultado sugere que o Cade poderia investir mais em atividades que
fortalecam a identificagcdo organizacional dos servidores, buscando meio de compreender os
fatores que mais contribuam para essa identificagdo. Nesse sentido, destaca-se que Oliveira
(2008) apontou que a identificagcdo poder ser objeto de politicas e atividades organizacionais,

incluindo socializagdo, sele¢do de pessoal, treinamento, promogao e transferéncia.

Como o Cade ja realiza recrutamento e selecdo visando pessoas mais identificadas de
acordo com os entrevistados, uma sequéncia destas praticas poderia ser a institucionalizacdo de
politicas de socializagdo e integragdo para esses novos servidores, a fim de auxilid-los a se
identificarem (Chang & Busser, 2017). Esta medida esta alinhada a sugestao do Entrevistado 4
sobre o acompanhamento de novos servidores para possibilitar uma atuagdo preventiva da

gestdo de pessoas. Agdes neste sentido ja foram desenvolvidas no ambito da administra¢do



publica, como no Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Imai et al., 2013),

e podem ser tomadas como parametro pelo Cade.

Outra frente de atuacdo poderia ser a disseminacdo dos elementos da cultura
organizacional do Cade por meio de treinamentos, aproveitando o forte investimento do Cade
no desenvolvimento dos servidores que foi comentado pelos entrevistados. Assim, além de
contribuir com a identificacdo organizacional dos servidores, haveria o potencial de impactar
as intencdes de rotatividade. Freitas et al. (2022) colaboram com essa perspectiva quando
identificaram que a aprendizagem no ambiente de trabalho ¢ uma alternativa para levar o

funcionario a reconsiderar sua intengao de rotatividade.

Nao se pode descartar a possibilidade de haver uma fragmentagdo da cultura do Cade
que precise ser trabalhada. Silva (2018) sugeriu que pesquisas futuras levassem em
considerag@o o clima organizacional e subculturas organizacionais, pois podem influenciar o
alcance dos resultados. Houve, nesse sentido, uma fala da Entrevistada 2 a respeito da
identificagdo por unidades e que evidencia isso: “(...) A gente percebe que tem unidade que ndo
¢ tao forte, (...) a (nome da unidade) se sente, inclusive, outro 6rgao a parte do Cade”. Essa
observagao reforca ainda mais a necessidade de se estabelecerem agdes estruturadas de
identificagcdo organizacional, ja ndo bastasse o fato de ser a variavel que mais influenciou a

intencdo de rotatividade no modelo proposto.

Com relacdo aos estilos de lideranca com foco em pessoas e foco em resultados, nao
houve influéncia significativa na intencdo de rotatividade do Cade. Esse resultado difere do
esperado em hipoteses da pesquisa (H2, H2a, H2b) ¢ ndo corrobora com a ideia de que
empregados sdo atraidos pelas caracteristicas da empresa, mas podem optar por deixa-la em
funcdo de seus gestores (Oliveira & Rocha, 2017). Apesar disso, comportamentos dos estilos
investigados foram percebidos em liderangas do Cade pelos entrevistados e pelos liderados
(com base nas altas médias dos itens que compuseram a escala de lideranca). Uma possivel
explicacao para a influéncia nao ter ocorrido, na visdo dos entrevistados, seria que os estilos de
lideran¢a no Cade podem estar mais associados a rotatividade interna do que a intenc¢ao desaida
da organizacdo. Assim, seria interessante que pesquisas futuras aprofundassem o estudo da

rotatividade no Cade, incorporando a rotatividade interna como uma variavel.

Outros resultados dissociados das hipdteses puderam ser observados na amostra
pesquisada. E o caso das variaveis profissionais que influenciaram a intengao de rotatividade (a
area e o vinculo) e das variaveis pessoais que ndo a influenciaram (faixa etaria, tempo de Cade,

escolaridade, remuneracdo). No entanto, precisa-se registrar que ndo ha consenso na literatura



de que as varidveis pessoais e profissionais sejam preditoras da intengao de rotatividade (Silva,
2018).

A influéncia do vinculo e da area na intengao de rotatividade do Cade traz um resultado
diferente da pesquisa de Sallaberry et al. (2021), realizada em outra organizagcdo publica
brasileira, que ndo observou relacdes significativas. Na visdo dos entrevistad os do Cade, o fato
de a 4rea meio exercer maior influéncia na inten¢do de rotatividade pode se dar por algum
desses fatores: (i) no Cade, a matéria fim ¢ muito especifica, tendo poucos lugares para a
atuacdo de quem gosta, enquanto a matéria da area meio se encontra disponivel em varios
orgdos, ou seja, ha mais oportunidades de trabalho para os interessados; (ii) os servidores que
estdo na area fim do Cade costumam estar em carreiras melhores, com melhores remuneragdes;

e (i) a invisibilidade das atividades da area meio nas organizagoes.

Apesar de ser um risco para o Cade ter grande parte de sua forga de trabalho composta
de servidores de outros 6rgaos, dado a facilidade que eles possuem para sair da organizacao, a
amostra estudada evidenciou que aqueles servidores sdo 0s que menos possuem intengdes de
sair do Cade. Para os entrevistados, a maior influéncia do vinculo “servidor do Cade” na
intencao de rotatividade do que o vinculo “servidor de outros 6rgaos” poderia ser explicada por:
(1) os servidores do Cade possuirem uma renda média menor que os servidores de outros 6rgaos
em exercicio no Cade; e (ii) as experiéncias profissionais anteriores dos servidores de outros
orgdos ndo terem atendido necessidades que o Cade estd atendendo. Frisa-se que,
diferentemente da intengdo de rotatividade, os servidores de outros 6rgaos foram o grupo que
mais se desligou do Cadeem 2022. Na mesma linha, os servidores da area fim tiveram menores

intencdes de rotatividade do Cade, mas foram o grupo com maior rotatividade em 2022.

A partir disso, pode-se sugerir a realizacdo de estudos longitudinais que permitam
comparar percep¢oes de intengdes de rotatividade e a efetiva rotatividade no Cade (Cohen et
al., 2016; Didgenes et al., 2016; Omanwar & Agrawal, 2022) para aprofundar se o perfil de
servidores com maior intengdo de rotatividade correspondera ao de servidores que se saem da
organiza¢do. Conforme Cohen et al. (2016), o relacionamento entre as duas varidveis merece
ser examinado. Além de auxiliar a compreender melhor os fendmenos no Cade, entende-se que
esta atengdo possibilitaria a organizacdo elaborar estratégia para diminuir intengdes de

rotatividade de forma mais focada nos perfis preventivamente.

Com relacdo as variaveis pessoais, os resultados nao permitiram confirmar os achados
de pesquisas anteriores que identificaram influéncia, na intengdo de rotatividade, das varidveis:

faixa etaria (Diogenes et al.,, 2016; Pinho et al.,, 2022; Sallaberry et al., 2021); tempo de



organizagdo (Didgenes et al., 2016); escolaridade (Rocha & Santana, 2022; Silva, 2018); e
remuneracao (Sallaberry et al., 2021). De outro lado, os resultados vao ao encontro dos estudos
que nao identificaram significancia estatistica de influéncia das mesmas varidveis na inten¢ao
de rotatividade: faixa etéria (Oliveira & Rocha, 2017; Vogt et al., 2021); tempo de organizacao

(Oliveira & Rocha, 2017; Pinho et al., 2022; Sallaberry et al., 2021); escolaridade (Pinho et al.,
2022).

Apesar de algumas caracteristicas profissionais e pessoais dos respondentes ndo terem
se demonstrado determinantes da intencao de rotatividade no Cade, resultados na comparacao
de médias de grupos interessantes foram observados ndo condizentes com o perfil de pessoas
que efetivamente se desligaram do Cade em 2022 (vide Tabela 2). E o exemplo da variavel
escolaridade, na qual servidores com graduagdo obtiveram maiores médias de intencdo de
rotatividade, enquanto servidores com maior escolaridade que efetivamente se desligaram da
organiza¢do em 2022. O resultado demonstra possiveis caminhos para a atuacdo do Cade na

redugdo de intencdo de rotatividade focalizada por grupos e acentua a necessidade de se

pesquisar as variaveis de forma longitudinal para melhor compreender seus comportamentos.

Tabela 2

Grupos com maiores médias de intengdo de rotatividade na pesquisa e com maiores

rotatividades em 2022

Grupo com maior média de Grupo com maior rotatividade em
Varigvel intencio de rotatividade 2022
(dados primarios) (dados secundarios)
, Servidores do Cade Servidores e empregados de outros
Vinculo . R
(PGPE ou comissionado) orgaos
Faixa etaria De 30 a 39 anos De 40 a 49 anos
Area de trabalho Meio Fim
Escolaridade Graduados Pos-graduados
Tempo de organizacio Destaque de 7 a 9 anos De 1 a 3 anos
Chefia Resultado néo significativo Nao eram chefes
Género Resultado néo significativo Masculino
Formato de trabalho Teletrabalho parcial -

Remuneracio bruta mensal Até R$ 10.500,00 -



A comparacao de médias também permitiu identificar que o perfil das pessoas que mais
se identificam com o Cade, na visdo dos especialistas, reflete pontos que a organizacgdo valoriza
(ex: igualdade de género, investimento em educagdo, inovacdo). Além disso, os especialistas
mencionaram que as seguintes praticas Cade podem favorecer identificagido dos servidores com
a organizac¢ao: a comunicagdo institucional, o planejamento estratégico, os processos seletivos
e a flexibilidade encerramento de vinculo. Esses achados demonstram que seria importante que

o Cade estruturasse suas praticas em politicas voltadas a identificacdo com o Cade.

Conforme foi nas entrevistas iniciais, o Cade possui uma rotatividade que € natural e
outra que pode ser trabalhada, o que se estende as intengdes do comportamento. Nessa mesma
linha, recorda-se que Asrar-ul-Haq & Anwar (2018) as chamam de intengdes de rotatividade
controlaveis e nao controlaveis. Para os autores, sdo fatores controlaveis: a satisfagdo com a
remuneragao, a satisfacdo com o ambiente de trabalho, a satisfagdo com os comportamentos de

lideranca, o comprometimento organizacional e o estresse no trabalho.

Trazendo esses fatores controlaveis para a realidade do servigo publico, entende-se que
seria mais célere para o Cade investir em estratégias que dependam mais de sua governanga do
que de outras instadncias de governo. Voltando ao exemplo do fator remuneratério que ¢
percebido pelos entrevistados como relevante na decisdo de quem sai do Cade, e que poderia
ser resolvido com a criagdo de instrumentos valorizagdo financeiros, € preciso considerar
algumas limitagdes para este tipo de abordagem. Por exemplo, ndo se pode fazer a criacao e
alteracdo na estrutura de cargos, funcdes e gratificacdes das organizagdes publicas, nem no
plano de cargos e saldrios de carreiras, sem a interveniéncia do 6rgdo central de gestdo de
pessoas do Governo Federal (Ministério da Gestao e Inovacdo), sem haver orcamento, sem

mudanga em normas e legislacdes etc. Tudo isso tornaria a atuagdo do Cade para resolver esse

problema complexa.

Assim, poderia ser mais produtivo que o Cade investisse em outras abordagens que
foram mencionadas pelos entrevistados e nas discussdes desta pesquisa, que contribuam com a
perspectiva de uma melhoria de remuneracdo futuramente. Por exemplo, a criagdio de um
programa de sucessdo para preparar os servidores interessados em assumir posi¢oes de
lideranca no Cade poderia aumentar a percepcao de chance de uma maior remuneragdo futura,

proveniente de cargo ou funcdo de chefia, e poderia dar visibilidade a politica de valorizagdo
do Cade.



Também ¢ importante que o Cade continue com as agdes que ja possui, como € 0 caso
do investimento na formagao dos servidores (auxilio para capacitagdo em pos-graduacgao). Este
beneficio acaba contribuindo indiretamente com a remuneracdo dos servidores, pois sua

auséncia transferiria todo o 6nus do custeio da formagao ao servidor.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi analisar a influéncia das variaveis identificacao
organizacional e estilos de lideranca sobre a inten¢do de rotatividade no contexto do Cade. Os
constructos foram investigados por meio da triangulacdo por complementariedade com
métodos quantitativos e qualitativos. Os resultados da pesquisa demonstraram que a
identificacdo organizacional por imitagdo prediz negativamente a intencdo de rotatividade, de
modo que os servidores com maior identificacdo organizacional possuem menor intengdo de

sair do Cade. Ja os estilos de lideranca com foco em pessoas e com foco em resultados ndo

influenciaram a inten¢ao de rotatividade na amostra investigada.

Os resultados estatisticos foram aprofundados com entrevistas junto a servidores com
experiéncia necessaria sobre a forga detrabalho do Cade. As opinides dosentrevistados também
possibilitaram instigar questdes para futuras pesquisas no Cade e discutir sobre possiveis acdes
para o projeto estratégico do Cade de Fortalecimento da identidade organizacional. Com isso,

a pergunta de pesquisa pdde ser respondida e o objetivo da pesquisa alcancado.

De forma exploratoria, foi investigado o poder preditivo das varidveis pessoais €
funcionais dos servidores na inten¢do de rotatividade. Observou-se que o vinculo e a area
influenciaram a inten¢do de rotatividade, sendo que servidor de outros 6rgdos em exercicio no
Cade e servidores que trabalham na area fim influenciam menos a intenc¢ao de rotatividade do
que ser servidor do Cadee servidores que trabalham na area meio. Assim, chegou-se ao modelo

empirico e foi possivel caracterizar os grupos com maiores intengdes de rotatividade e mais

identificados com o Cade.

Acredita-se que esta pesquisa possua contribuigdes de praticas, académica e social. Do
ponto de vista de contribuicdes de gestdo ou praticas, a pesquisa forneceu um diagnostico da
percepcao dos servidores do Cade a respeito das varidveis de estudo e possibilitou tomar
conhecimento de preditores da intengdo de rotatividade na organizagdo. Assim, o Cade pode

utilizar os resultados para desenvolver praticas de gestdo depessoas e para a tomada de decisdes



que visem reduzir a intencdo de rotatividade, baseando-se em dados. Além disso, foram
sugeridos, ao longo da discussdo, algumas a¢des para diminuir a inten¢do de rotatividade e
outras para gerar mais identificagdo dos servidores com o Cade, contribuindo indiretamente
com menores intengdes de rotatividade. Nesse sentido, uma proposta de cartilha com
recomendacgdes praticas aos gestores do Cade foi elaborada a partir dos resultados da pesquisa,
visando a reten¢do de servidores por meio da identificagdo organizacional. Esta pode ser

consultada no Apéndice I deste relatorio.

De contribuigdo tedrica, este trabalho possibilitou expandir estudos, no contexto da
administragdo publica brasileira, sobre a inten¢do de rotatividade, identifica¢do organizacional
e sobre lideranga com a utilizagdo de métodos inferenciais como foi sugerido em pesquisas
anteriores. A testagem empirica dos constructos possibilitou a observagao de resultados que
contribuem com o avango na literatura nacional sobre o comportamento deles no contexto de

uma organizac¢ao publica ainda ndo estudada anteriormente.

Por fim, a contribuicdo social da pesquisa se da de forma indireta a sociedade por meio
dosservicos prestados pelo Cade. Isso porque o trabalho contribui para evitar a descontinuidade
de servigos da organizacdo, decorrente de altas taxas de rotatividade, uma vez que possibilita

uma atuacao preventiva do Cade.

6.1 Limitacoes

Como limitagdes da pesquisa, pode-se citar os possiveis impactos da transicdo de
governo nos resultados, o que se associa com o fato do trabalho ter corte transversal. Isso porque
os dados quantitativos foram coletados de fevereiro 2023 a maio de 2023, logo ap6s o inicio do
mandato dos governantes eleitos (inicio do novo governo: 1° de janeiro de 2023). Esse
acontecimento pode ter influenciado para mais ou para menos a percep¢ao a intencao de
rotatividade dos respondentes, pois era um periodo de incertezas ¢ de defini¢des dos Ministros
de Estados e de suas equipes. Nesse mesmo sentido, as possiveis fragmentacdes da cultura do
Cade (subculturas) podem ter influenciado os resultados observados e precisam ser

consideradas.

Outra limitagdo foi o pequeno tamanho das amostras, decorrentes do proprio tamanho
do Cade. Cerca de 1/3 da populagdo de servidores do Cade respondeu ao questionario online e
o numero de entrevistados ndo foi tdo grande, apesar de sua relevancia, pois ¢ reduzido o

quantitativo de servidores no Cade que possuem conhecimento amplo sobre a forca de trabalho



da organizagdo. Também, por se tratar de uma organizagdo publica com suas proprias
especificidades, outra limitacdo seria a impossibilidade de generalizar os resultados para outras

organizagoes.
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Apéndice I — Produto Técnico Tecnologico

Proposta de material didatico - Cartilha aos gestores para retencao dos servidores no Cade

CARTILHA PARA
RETENCAO DOS
SERVIDORES NO




Apresentacao

Esta cartilha possui o objetivo de fornecer
medidas praticas aos lideres do Conselho
Administrativo de Defesa Econémica (Cade)
visando estimular a manutencao dos servidores
de suas equipes na organizacao.

O Cade possui uma forca de trabalho diversa
com caracteristicas que propiciam que haja
uma rotatividade natural na organizacdo. Ainda
assim hd uma parcela de saida de servidores
que pode ser evitada a partir de acoes
proativas e sistematizadas.




Como estimular a
manutencgao da
equipe?

Um dos caminhos é a identificacao
organizacional.

Identificar-se com a organizagao significa
quando o colaborador internaliza as crencas
e valores da instituicdo em sua prépria
identidade.

Pessoas mais identificadas com o Cade
possuem maior intencdo de permanecer na
organizagdo. Assim, praticas que estimulem a
identificacao sdo recomendadas.




Dicas

Confira a seguir praticas que podem contribuir para a
identificacao com o Cade em sua area de atuacao.

1) Selecionar pessoas aderentes a cultura
organizacional do Cade

O primeiro passo para iniciar
acoes sistematizadas de
identificagdo com a organizagdo
consiste em recrutar e selecionar
pessoas que compartilhem a
cultura do Cade, acreditando em
seus valores. Exemplo: inovagao,
igualdade de género, educacdo.

Fazer um bom recrutamento
perpassa por descrever de forma
clara os requisitos e
caracteristicas da vaga e o perfil
de candidato desejado para o
trabalho. A Coordenacdo-Geral
de Gestdo Estratégica de Pessoas
(CGESP) elabora o edital para
divulgacdo da oportunidade,
porém necessita de insumos
fornecidos pelo lider da unidade.

Durante a etapa de entrevista, é
essencial o alinhamento de
expectativas:

1. Estabeleca um didlogo franco
com o candidato a respeito da
oportunidade de trabalho;

2. Apresente o que é o Cade,
seus valores e crengas;

3. Explique como € o trabalho,
o que € esperado pela
organizagdo, as condicdes de
trabalho e os beneficios
oferecidos;

4. Busque compreender a
motivacdo do candidato para se
movimentar para o Cade e o
tempo que ele deseja
permanecer;

5. Por fim, compare o que o
Cade tem a oferecer com as
expectativas do candidato a fim
de verificar se é possivel
estabelecer uma relacdo na qual
as duas partes ganham ou se os
interesses sdo conflitantes.



Dicas

Uma vez que a pessoa é selecionada e passa a ser um
membro do Cade, é importante que o lider dé continuvidade
a acoes que promovam o aumento da identificacao.

2) Promover a identificacao
organizacional

¢ Dissemine a cultura do Cade,

compartilhe seus valores e
objetivos para estimular que
as pessoas se conectem, se
identifiquem e se sintam parte
do time;

Institua praticas que
contribuam com a
socializagdo e integragao, tais
como reunides de equipe
semanais € momentos de
trabalhos colaborativos;

* Incentive a participacdo dos
colaboradores em eventos
que representem cerimonias
e rituais institucionais.
Exemplo: Oscar (evento
anual de apresentagdo e
celebragdo dos resultados
organizacionais) e FestCade
(festa de fim de ano);

* Incentive a participagdo dos
colaboradores em acdes de
desenvolvimento que
oportunizem aprendizado
sobre a organizacdo e suas
atividades. Exemplo: fazer a
trilha de aprendizagem
sobre defesa da
concorréncia no SaberCade
(ambiente virtual de trilhas
de aprendizagem do Cade
no software Moodle);



Dicas

e Auxilie seu colaborador a

e Acompanhe a adaptacdo de

compreender como o seu
trabalho afeta a cadeia de
valor do Cade. Todos, em
alguma medida, contribuem
para a entrega dos servigos a
sociedade; Isso possibilitara
que o colaborador reconheca
sua importancia para a
organizagao e a valorizacdo
de seu trabalho. Utilize como
material de apoio o
planejamento estratégico,
indicadores organizacionais
setoriais, depoimentos de
clientes internos e externos;

novos servidores. Utilize o
momento das avaliacdes
periédicas do Programa de
Gestdo do Cade para se
aproximar do liderado e
compreender como esta sua
adaptacdo e como pode
auxilid-lo neste processo.
Lembre-se de usar as
técnicas de feedback a seu
favor;

Conheca as necessidades do
liderado. As pessoas sdo
motivadas por diferentes
fatores. Tomar
conhecimento desses fatores
possibilita auxiliar o liderado
com instrumentos que
estejam ao seu alcance.
Exemplo: se vocé tem
alguém na equipe que
produz melhor pela manhg,
avalie se é possivel pactuar
um hordrio de trabalho que
comece mais cedo e,
consequentemente, termine
mais cedo.



Precisa de
ajuda?

As dicas desta cartilha foram voltadas para a
identificagcdo organizacional com o Cade.
Porém, ainda existem outras medidas que
podem contribuir com uma experiéncia de
trabalho agradavel e desejo das pessoas em
permanecer na instituicdo. Exemplo € o bom
clima organizacional, cuja manutencdo é de
responsabilidade de todos.

Caso tenha alguma dificuldade com sua
equipe, saiba que vocé ndo estd sozinho,

procure a CGESP para uma consultoria interna.




