UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

ESCOLA DE ADMINISTRACAO
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

TANIA DANTAS PEREIRA

ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO ENTRE AUDITORES SUS/BA

Salvador
2021



TANIA DANTAS PEREIRA

ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO ENTRE AUDITORES SUS/BA

Dissertacdo apresentada ao Nucleo de P6s-Graduagdo em
Administracdo, Escola de Administracdo, Universidade
Federal da Bahia, como requisito parcial a obtencdo do
titulo de Mestre em Administracéo.

Orientadora: Profa. Dra. Diva Ester Okazaki Rowe

Salvador
2021



Escola de Administragéo - UFBA

P436 Pereira, Tania Dantas.
Entrincheiramento organizacional: um estudo entre auditores
SUS / Bahia / Tania Dantas Pereira. —2021.
149 f. @ il.

Orientadora: Profa. Dra. Dina Ester Okazaki Rowe.
Dissertagdo (mestrado) — Universidade Federal da Bahia,
Escola de Administracdo, Salvador, 2021.

1. Sistema Unico de Sadde (Brasil) — Administracio de pessoal —
Pesquisa - Bahia. 2. Comprometimento organizacional. 3. Auditores —
Satisfacdo no trabalho. 4. Comportamento organizacional.

5. Trabalho — Aspectos psicologicos. I. Universidade Federal da
Bahia. Escola de Administracdo. Il. Titulo.

CDD —-352.3




TANIA DANTAS PEREIRA

ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO ENTRE AUDITORES SUS/BA

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para obtencdo do grau de Mestre em
Administragéo, Escola de Administragdo, da Universidade Federal da Bahia.

Salvador, 27 de abril de 2021

Banca examinadora:

Profa. Dra. Diva Ester Okazaki Rowe — Orientadora
Doutora em Administracdo pela Universidade Federal da Bahia
Universidade Federal da Bahia

Profa. Dra. Vania Medianeira Flores Costa
Doutora em Administracdo pela Universidade Federal da Bahia
Universidade Federal de Santa Maria

Profa. Dra. S6nia Maria Guedes Gondim
Doutora em Psicologia pela Universidade Federal do Rio de Janeiro
Universidade Federal da Bahia



AGRADECIMENTOS

Muitas vezes duvidei se chegaria a este momento. N&o foi facil, mas aqui estou eu. Coragédo
cheio de alegria e acima de tudo gratiddo. Mais um desafio vencido na minha vida. Posso
afirmar que nunca estive s6 no caminho que trilhei. Contei com a ajuda de muitos anjos,

alguns visiveis, outros nao.

Quero e decido comecar agradecendo a Deus. Por certo, foi Ele quem colocou os anjos no
meu caminho. Foi Ele o grande mentor e condutor dos meus passos nessa longa jornada. A

Ele devo tudo.

Agradeco ao meu eterno companheiro, Paulo, meu eterno anjo da guarda, por seu apoio
incondicional, por sua protecdo, por compreender as minhas auséncias, por sua rendncia e

sacrificio para que eu chegasse até aqui.

Aos amores da minha vida, Diego, Caio e Léo, por estarem sempre ao meu lado, pelas
palavras de incentivo quando tudo parecia tdo dificil, pelo carinho, pelo amor. VVocés sédo o

meu maior tesouro.

Ao meu pai Roberto, meu anjo invisivel, alicerce da minha vida, a quem devo muito. A minha
qguerida mama, Maria, pelos ensinamentos, pelos conselhos, pelas oragdes, pelo amor

incondicional. N&o sei 0 que seria de mim sem voceé por perto.

As filhas que a vida me deu, Rebeca e Daniela, pelo apoio, pelo estimulo, pelos momentos

felizes que passamos juntos. Sem vocés teria sido muito mais dificil.

A toda a minha familia, em especial aos meus irmdos Sandra, Roberto e Adriana,
companheiros de toda vida, pelo respeito ao meu siléncio, pela vibracdo, pela torcida, pelo

carinho de sempre. Vocés moram no meu coracao.

A minha orientadora Diva que se tornou uma amiga querida. Obrigada pela dedicacéo, pela
paciéncia, por oportunizar meu aprendizado, pelo estimulo a cada passo dado e por sempre

acreditar em mim. Vocé foi fundamental para esta conquista. Serei eternamente grata.

A todos os funcionarios e professores do Nuacleo de Pés-Graduagdo em Administragdo
(NPGA), da UFBA, pela competéncia, qualidade, presteza e zelo. Em especial a Profa. Denise

Ribeiro, por sua forma carinhosa, respeitosa e cuidadosa de conduzir e orientar seus alunos.

A Profa. Sénia Gondim por sua generosidade, atenco e colaborag&o.



Aos pesquisadores que colaboraram como juizes neste trabalho, muito obrigada!

A Diego por sua paciéncia, disponibilidade e ajuda imensuravel. A Daniela por sua

colaborac&o para a realizacio dos grupos focais. A Caio por me tirar dos apuros diarios.

A Diretoria da Auditoria SUS/BA, pela oportunidade de participar do curso de mestrado, pela
permissdo para o desenvolvimento da pesquisa nesse setor e pelo suporte dado. A Secretaria
de Salde do Estado da Bahia (Sesab), pelo investimento na qualificacdo profissional de seus

servidores.

Aos colegas que participaram da pesquisa, pela confianca em compartilhar seus depoimentos,

pela disponibilidade e contribuigéo valiosa para a sua realizagéo.

A todos os colegas de Mestrado, turma UFBA e Sesab, pela maravilhosa convivéncia, pelo
conhecimento compartilhado, pelos momentos inesqueciveis que passamos juntos, pela unido.
Em especial a Sandra, um anjo sempre disposto a ajudar, obrigada pelo incentivo e amizade; a
Magna, pelo apoio e boas risadas; a Isaura, pela sensatez e estimulo; a Luciana, pela dogura e
delicadeza; a Claudia, pela tranquilidade e atencdo; a Renata, pelo carinho e trocas; a Tatiane,

pelo senso de coletividade e afeto; a Claudio, pelo cuidado e insights que tanto me inspiraram.

Enfim, agradeco a todos os que contribuiram de forma direta ou indireta para a realizacéo
deste trabalho. Sinto-me muito feliz e devo isto a vocés. Espero um dia poder retribuir tanta
generosidade. Gratiddo é a palavra que sintetiza tudo!



“Mesmo quando tudo parece desabar, cabe a mim decidir entre rir ou
chorar, ir ou ficar, desistir ou lutar; porque descobri, no caminho
incerto da vida, que o mais importante ¢ o decidir”.

(Cora Coralina)



PEREIRA, T. D. Entrincheiramento Organizacional: um estudo entre auditores SUS/BA. 149
f. 2021. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo) — Escola de Administracéo,
Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2021.

RESUMO

Esta dissertacdo tem por objetivo compreender o vinculo entrincheiramento organizacional
entre os Auditores SUS/BA a partir da percepcdo dos atores sociais envolvidos. Adota-se 0
conceito de entrincheiramento organizacional proposto por Rodrigues (2009), cuja
composicdo abrange as dimensfes Ajustamentos a Posi¢do Social, Arranjos Burocraticos
Impessoais e Limitagdes de Alternativas. Para o alcance do objetivo tragado, realizou-se uma
pesquisa de carater descritivo, abordagem qualitativa e transversal. A pesquisa foi
desenvolvida no dmbito da Auditoria SUS/BA, 6rgdo de controle, integrante do Sistema
Nacional de Auditoria, vinculado & Secretaria Estadual de Saide da Bahia. A escolha da
Auditoria SUS/BA, deu-se pelo fato de a pesquisadora integrar o quadro de servidores desta
instituicdo. A coleta de dados ocorreu em duas etapas. Na primeira etapa, foram realizados
dois grupos focais on line com a participacdo total de nove auditores que exercem atividades
operacionais. Na segunda etapa, foram realizadas sete entrevistas individuais semiestruturadas
com gestores. Os dados obtidos foram analisados por meio da técnica de analise de contetido
categorial tematica. Os resultados revelaram a percepcdo dos vinculos comprometimento e
entrincheiramento organizacional entre os auditores. Os arranjos burocraticos impessoais e a
limitacdo de alternativas sdo as dimensdes que determinam o entrincheiramento, na percepcao
dos auditores. No que tange os antecedentes, hd uma maior nogdo da influéncia de fatores
organizacionais sobre o vinculo, especialmente a estabilidade. Sobre os consequentes, ficou
evidenciado que o entrincheiramento afeta negativamente tanto no nivel individual, com
sobrecarga de trabalho e adoecimento, como no nivel organizacional, com a perda da
qualidade do trabalho e clima organizacional ruim. Por fim, a pesquisa descortinou acdes e
praticas organizacionais que, na percepcdo dos gestores, podem auxiliar a gestdo do
entrincheiramento. Neste sentido, destaca-se o papel da lideranca, a necessidade de ter
gestores qualificados, investir em praticas organizacionais que estimulem o desenvolvimento
profissional, promovam a valorizacdo do servidor, o reconhecimento do trabalho, a
participacdo nos processos decisorios, bem como suscitem a visibilidade institucional. Com
base nos resultados obtidos nesta pesquisa, sugere-se que estudos acerca dos vinculos
organizacionais, em especial o entrincheiramento, sejam ampliados para a Sesab, a fim de
identificar fatores que obstaculizam a adocdo e implementacdo de acBes e praticas
organizacionais, reconhecidas na literatura como necessarias para 0 estabelecimento e
desenvolvimento de um vinculo mais favoravel ao binémio servidor-organizacao.

Palavras-chave: Entrincheiramento Organizacional; Vinculos Organizacionais; Servigo
Publico; Gestao de Pessoas; Auditores.
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ABSTRACT

This dissertation aims to understand the organizational entrenchment link between SUS/BA
Auditors, through the perception of the social actors involved. The concept of organizational
entrenchment adopted was proposed by Rodrigues (2009), whose composition comprises the
following dimensions: Social Position Adjustments, Impersonal Bureaucratic Arrangements
and Alternative Limitations. In order to achieve the outlined objective, a descriptive research
was carried out, with a qualitative and transversal approach. The research was carried out
within the scope of SUS/BA Audit, a control body, part of the National Audit System, linked
to the State Health Department of Bahia. The choice of the SUS/BA Audit was due to the fact
that the researcher is part of this institution’s staff. Data collection took place in two stages. In
the first stage, two focal groups were carried out online with the total participation of nine
auditors who exert operational activities. In the second stage, seven individual semi-structured
interviews were conducted with managers. The data obtained was analyzed using the thematic
categorial content analysis technique. The results revealed the perception of the commitment
and organizational entrenchment links among the auditors. Impersonal Bureaucratic
Arrangements and Limited Alternatives are the dimensions that determine entrenchment in
the auditors' perception. Regarding the antecedents, there is a greater notion of the influence
of organizational factors on the link, especially stability. Regarding the consequents, it
became evident that entrenchment negatively affects both the individual level, with work
overload and illness, as well as the organizational level, with the work’s quality loss and bad
organizational climate. Finally, the research revealed actions and organizational practices that,
in the perception of managers, can help the entrenchment management. In this sense, the role
of leadership stands out, as well as the need of qualified managers, the investment in
organizational practices that encourage professional development, promotion of the civil
servant’s appreciation, recognition of work, participation in decision-making processes, as
well as raising institutional visibility. Based on the results obtained in this research, it is
suggested that studies on organizational links, especially entrenchment, be expanded to Sesab,
in order to identify factors that hinder the adoption and implementation of organizational
actions and practices, recognized in the literature as necessary for the establishment and
development of a more favorable link to the server-organization binomial.

Keywords: Organizational Entrenchment; Organizational Links; Public Service; People
Management; Auditors.
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1 INTRODUCAO

Ao longo de sua existéncia, o individuo desenvolve vinculos distintos com pessoas,
grupos, instituicbes, trabalho, entre outros objetos sociais que repercutem no seu
desenvolvimento e comportamento (BALSAN et al., 2016a; SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR,
2014). Dada a centralidade do trabalho na vida dos individuos, os vinculos estabelecidos
nesse ambito assumem importancia tanto para os resultados da atividade que desenvolve
como para a vida do trabalhador (BASTOS et al., 2013).

Os vinculos emergem de um processo de troca, de um lado a organizacdo com seu
modelo de gestdo, valores, metas e objetivos a serem alcangados e do outro o individuo com
suas expectativas, demandas e necessidades a serem supridas. Na medida que ocorre a
convergéncia entre exigéncias organizacionais e desejos individuais, alicercada nas demandas
sociais, 0 vinculo se concretiza positivamente para ambos os lados. A qualidade do vinculo
que se estabelece entre individuo e organizacdo reflete tanto os valores intrinsecos e
atitudinais do individuo como também a cultura organizacional (RODRIGUES; BASTOS,
2013).

O interesse em compreender os vinculos do trabalhador ndo é recente, entretanto o
cenario de alta competitividade intensificou a exigéncia de as organiza¢fes contarem com
trabalhadores cada vez mais envolvidos com suas atividades, empenhados e vinculados aos
propdsitos de suas organizacées (MARIANO; MOSCON, 2018; MOSCON, 2013).

Nos ultimos sessenta anos, 0 comprometimento organizacional assumiu relevancia no
campo de estudos do comportamento organizacional, dado o seu poder preditivo de
desempenhos favoraveis no trabalho (MARIANO; MOSCON, 2018). No entanto, com 0
desenvolvimento teorico acerca das relacfes que o individuo estabelece com a organizacgéo e a
intensificacdo das discussdes que envolvem a natureza dimensional do comprometimento,
diferentes tipos de vinculos foram revelados (TOMAZZONI et al., 2020; TOMAZZONI;
COSTA, 2020). Assim, tem-se discutido mais recentemente 0s vinculos consentimento e

entrincheiramento organizacional. Este Gltimo, objeto desta dissertag&o.

Inicialmente estudado no campo de carreiras, o0 conceito de entrincheiramento foi
transportado para o contexto organizacional, motivado pela necessidade de ampliar a precisdo
dos vinculos do individuo com a organizagdo, bem como investigar conceitos considerados
parte do comprometimento (RODRIGUES; BASTOS, 2012). Assim, o entrincheiramento

organizacional é definido como a tendéncia do individuo a permanecer na organizacdo por
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considerar os investimentos e adaptacOes realizados para o alcance da posi¢do que ocupa, 0s
retornos materiais recebidos e a percepcdo de limitagdo de alternativas no mercado
(RODRIGUES, 2011).

A esséncia do vinculo entrincheiramento organizacional esta ligada a ideia de o
individuo “estar preso” na organizagdo por necessidade, por ndo vislumbrar uma alternativa
que satisfaga suas expectativas e demandas (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015a). Trata-se,
portanto, de um vinculo instrumental em que a permanéncia na organizacdo ndo se da por
vontade prépria, mas por calcular as perdas e sacrificios caso decida sair (RODRIGUES,
2009).

Nessa perspectiva, o trabalhador entrincheirado é aquele que busca na organizagdo a
trincheira como forma de se sentir protegido, seguro, garantir estabilidade, manter seu status
quo e evitar perdas associadas a sua saida. Desse modo, o0 entrincheiramento ndo envolve
desejo, mas sim necessidade (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015b; RODRIGUES, 2009).

Ocorre que a permanéncia por necessidade pode gerar efeitos negativos e indesejaveis
tanto para o individuo como para a organizacdo. Desmotivacdo, insatisfacdo, estagnacdo e
adoecimento fisico e mental sdo alguns efeitos que podem ocorrer no nivel individual. No
nivel da organizacdo, o entrincheiramento pode levar a uma vida vegetativa, falta de
inovacado, perda da produtividade (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015b). Esses comportamentos
pouco contribuem para a efetividade das ac¢Ges e o alcance dos resultados organizacionais.

Apesar de entender que os vinculos ndo sao excludentes entre si e que o individuo pode
apresentar, a0 mesmo tempo, padrbes de vinculos que estabelecam comprometimento,
consentimento, e entrincheiramento (BALSAN et al., 2019; RODRIGUES, 2011,
RODRIGUES; BASTOS, 2015; TOMAZZONI et al., 2017, 2020), optou-se, neste estudo, por
enfocar o entrincheiramento organizacional em razdo de se acreditar que este tipo de vinculo

pode ter impacto negativo em outras variaveis organizacionais, como o contrato psicologico.

Entendido como uma relacdo implicita de trocas entre o individuo e a organizacgdo, o
contrato psicologico envolve a crenca do individuo acerca das obrigacdes reciprocas
(RODRIGUES et al., 2013; SANTOS et al.,, 2018). Por sua natureza subjetiva, abrange
aspectos afetivos e perceptivos que permeiam a relagdo de trabalho, os quais ndo sdo
alcancados pelo contrato formal (RIOS; GONDIM, 2017).

Sendo a relacdo de trabalho um processo dinamico, os eventos vivenciados pelo

individuo na organizacdo podem levar a percepcdo de violagdo do contrato psicologico. A
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violagdo de um contrato psicoldgico refere-se a percep¢do do individuo de haver uma
discrepancia entre as expectativas advindas do contrato psicoldgico e as experiéncias
concretas. Essa violacdo pode ter efeitos sobre os niveis de comprometimento do individuo
(SOLINGER et al., 2016). Assim, o contrato psicolégico € um importante instrumento de

intensificacdo da relagdo individuo-organizagé&o.

Dessa forma, € relevante compreender como se estabelece a ligacéo entre o individuo e
a organizacgdo, seus antecedentes e os resultados que produz para ambos (TOMAZZONI,;
COSTA, 2020). Essas informacdes poderdo contribuir para o desenvolvimento de estratégias
organizacionais com vistas a potencializar aspectos positivos e minimizar aspectos negativos
deste vinculo, de modo a propiciar uma relacdo de trabalho saudavel e favoravel tanto para o
individuo como para o alcance dos objetivos e metas organizacionais, que no contexto publico

se traduz na prestacao de servico a sociedade com qualidade e eficiéncia.

A organizacdo de escolha desta pesquisa € a Auditoria SUS/BA, érgdo de controle
interno da Secretaria de Salde do Estado da Bahia, integrante do Sistema Nacional de
Auditoria do SUS (SNA) gque tem como competéncia a avaliacdo técnico-cientifica, contabil,
financeira e patrimonial do Sistema Unico de Satde (SUS). A atuacio do 6rgdo, ancorada nos
principios e diretrizes do SUS, busca a melhoria da qualidade da gestdo da saude publica tanto
do ponto de vista da aplicagdo de recursos como da prestacdo de servicos de salde de
qualidade ao usuério do SUS. Considera-se que a Auditoria SUS/BA, além de se constituir
um importante instrumento de gestdo, na medida em que subsidia a tomada de decisdo por

parte da gestdo estadual do SUS, desempenha um papel social de relevancia.

E importante mencionar que o interesse por esta instituicdo se deve ao fato de a
pesquisadora integrar o quadro de auditores da Auditoria SUS/BA desde 2007, tendo
assumido, em diferentes momentos de sua carreira profissional, a funcdo de coordenadora de
equipe. Essa experiéncia na gestdo despertou a vontade de melhor entender as relacdes que se
estabelecem entre os auditores e a Auditoria SUS/BA e que, de alguma forma, repercutem nas
atitudes e comportamentos dos individuos, em especial, 0 entrincheiramento organizacional,
pois, como mencionado anteriormente, acredita-se que possa ter efeitos negativos sobre o

contrato psicoldgico firmado entre ambos.

Desse modo, o0 presente estudo se propds a discutir o tema entrincheiramento
organizacional no &mbito da Auditoria SUS/BA, a partir do seguinte problema de pesquisa:
Como o entrincheiramento organizacional é percebido pelos auditores que atuam na
Auditoria SUS/BA?
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Para responder ao problema de pesquisa apresenta-se a seguir 0s objetivos que

nortearam a pesquisa.

1.1 OBJETIVO GERAL

Essa dissertacdo teve como objetivo geral compreender o vinculo entrincheiramento
organizacional entre os Auditores SUS/BA a partir da percepcdo dos atores sociais

envolvidos.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Para alcancar o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e analisar as dimensdes de entrincheiramento organizacional percebidas
pelos auditores SUS/BA.

b) Identificar, descrever e categorizar antecedentes e consequentes do
entrincheiramento organizacional percebidos pelos auditores SUS/BA.

c¢) Verificar a percepcdo dos gestores em relacdo ao entrincheiramento organizacional
dos auditores SUS/BA, seus antecedentes e consequentes.

d) Comparar a percepcdo dos auditores SUS/BA e dos gestores em relacdo ao

entrincheiramento organizacional, seus antecedentes e consequentes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os vinculos se configuram e se desenvolvem de forma complexa e dindmica e nesse
processo o contexto é considerado fundamental para a sua compreensdo (PAIM, 2017).
Ignorar aspectos contextuais pode provocar um distanciamento entre o conhecimento
cientifico produzido e as praticas organizacionais (RODRIGUES, 2011). O presente estudo
busca aproximar esses pontos ao analisar o vinculo entrincheiramento organizacional no

contexto de uma organizacgéo publica a partir da percepcao de seus servidores.

Por se tratar de um construto recentemente apresentado na literatura, ha ainda pouca
producdo cientifica sobre o entrincheiramento organizacional e, menos ainda, relacionando-o
a seus antecedentes e consequentes como aponta o levantamento de estudos realizado para

esse trabalho nos bancos de dados SciELO, SPELL e anais dos eventos da ANPAD, no
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periodo de 2010 a 2019, com a intencdo de compreender o cenario das pesquisas realizadas
até entdo. Este estudo vem, entdo, suprir uma lacuna existente contribuindo para a expansao

do conhecimento acerca do tema.

Outro ponto importante revelado com o levantamento realizado € que todos os estudos
relacionados as organizagBes publicas da administracdo direta tiveram como cenério as
instituices de ensino, justificando-se o estudo desse fendmeno no ambito de uma organizacéo

vinculada ao setor saude.

Adicionalmente, a partir da experiéncia profissional da pesquisadora na Auditoria
SUS/BA, especialmente nos periodos que exerceu a funcdo de coordenadora de equipe, foi
possivel perceber que havia uma certa desmotivacao e desinteresse de alguns auditores tanto
em relacdo a organizacdo como ao préprio trabalho. Estas observacdes empiricas despertaram
0 interesse em compreender as relacdes que se estabelecem entre os auditores e a Auditoria
SUS/BA. A despeito de o entendimento de que os vinculos sdo fenbmenos dinamicos e
mutaveis e que podem coexistir no mesmo individuo, a decisdo da pesquisadora em focar o
entrincheiramento organizacional ocorreu em razdo de entender que este vinculo pode ter
efeitos mais danosos para a relacdo individuo-organizacdo e impactar negativamente em

outras variaveis organizacionais, por exemplo, o contrato psicoldgico.

O contrato psicolégico diz respeito a um conjunto de crengas do individuo acerca das
obrigagdes reciprocas entre ele e a organizagdo empregadora. Constitui-se um elemento
central para a compreensdo de atitudes e comportamentos presentes nas organizacdes
(SANTOS et al., 2018).

O contrato psicoldgico permite o individuo avaliar quanta contribuicdo e investimento
devera dispensar para a organizacao e quanto devera esperar como retorno. Se o individuo ndo
espera que a organizacdo retribua suas contribuicdes, tende a reduzir o investimento e 0s
niveis de comprometimento com a organizacdo (SOLINGER et al., 2016). Assim, eventos
vivenciados no &mbito organizacional podem fazer com que o individuo reavalie o contrato
psicoldgico que mantém com a organizagdo, repercutindo diretamente no padrdo de vinculo
estabelecido, podendo fortalecer o comprometimento ou o entrincheiramento (RODRIGUES
etal., 2013).

A realizacdo dessa pesquisa no ambito da Auditoria SUS/BA a partir da percepcao dos
atores que integram a organizacdo apresenta uma justificativa pratica, tendo em vista que o

conhecimento gerado por estudos que buscam aprofundar as discussdes acerca das condic¢oes
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que favorecem o estabelecimento e o desenvolvimento dos vinculos possibilita equacionar

problemas vivenciados pelos atores organizacionais (MOSCON, 2013).

Além disso, acredita-se que traz contribuicdes relevantes para a organizagdo, na medida
que se propde a estudar aspectos das relagfes sociais nunca antes investigados no ambito
organizacional, oportunizando aos auditores SUS/BA a reflex@o critica sobre as relacOes
estabelecidas no ambito do trabalho. Estas reflexdes poderdo apontar caminhos para o
gerenciamento do vinculo entrincheiramento organizacional com resultados positivos tanto

para 0s servidores como para a organizacao e o ambiente de trabalho.

1.4 PRESSUPOSTOS

Em um mundo de constantes e rapidas transformacdes, a instabilidade, a fragilidade e a
descontinuidade permeiam as relacdes de trabalho. O desemprego, a crescente informalidade
e a precarizagdo das formas de trabalho séo algumas consequéncias que repercutem nessas
relagdes (ALBRECHT; KRAWULSKI, 2011; RIBEIRO; MANCEBO, 2013). O trabalhador
imerso em um contexto de relagdes fluidas e superficiais precisa estar qualificado e
desenvolver competéncias que possam ser transferidas para a realizacdo de diferentes
atividades profissionais em novos ambientes de trabalho para se manter empregével
(RIBEIRO; MANCEBO, 2013).

Diante desse cenario de incertezas e turbuléncias que afetam o mercado de trabalho, ter
um emprego estavel que promova seguranca e garanta o sustento tem sido um anseio de
muitos trabalhadores. Assim, em busca de alcancar seguranca e estabilidade no emprego,
muitas pessoas abandonam suas vocacOes profissionais para adentrar o servigo publico
(DINIZ et al., 2017; RIBEIRO; MANCEBO, 2013).

O dispositivo da estabilidade surge na legislacdo brasileira no inicio da estruturacdo da
administracdo publica para proteger tanto a sociedade, no sentido de evitar que os 6rgaos
publicos fossem utilizados para negociagdes politicas e préaticas de nepotismo e cartorialismo,
como o servidor publico contra perseguicdes e demissdes injustas, garantindo a prestagdo de
servico a sociedade (SOUZA, 2002). Garantida pela Constituicdo Federal de 1988, a
estabilidade conferida ao servidor publico ocupante de cargo efetivo foi alterada pela Emenda
Constitucional n°® 19/98 que ampliou as possibilidades de o servidor vir a perdé-la
(MARIANO; SOUSA, 2020; OLIVEIRA et al., 2021).
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A estabilidade constitui-se um instituto fundamental para a manutencgéo da neutralidade
e independéncia do servidor publico na defesa do interesse publico, protegendo-o de
imposicdes politicas e pessoais injustificadas (CHANLAT, 2002; MAIA; BASTOS, 2014). A
instituicdo desta prerrogativa funcional tem por objetivo a prestacdo do servico publico
espelhada na lei, ndo devendo a estabilidade ser tratada como um privilégio concedido ao
servidor publico (MARIANO; SOUSA, 2020).

No entanto, a estabilidade do servidor publico tem sido alvo de criticas por parte da
sociedade que a responsabiliza pela perda de qualidade nos servicos publicos e deficiéncia no
atendimento de suas demandas, por acreditar que incentiva a acomodacdo e a falta de
motivacdo do servidor (DINIZ et al., 2017; SOUZA, 2002). Contrapondo-se a essas criticas,
estudos recentes revelam que servidores sdo comprometidos e envolvidos, tém apego
emocional e se esforcam em beneficio de suas organizacdes (BALSAN et al., 2016a; SILVA;
TOMAZZONI; COSTA, 2018).

Na perspectiva dos servidores, a estabilidade é um beneficio que favorece a
permanéncia nas organizacgdes publicas, sendo associada a tranquilidade, seguranca e garantia
de emprego (BOTELHO; PAIVA, 2011; DINIZ et al., 2017; OLIVEIRA et al., 2021). Se por
um lado a estabilidade pode trazer mais satisfacdo e aumentar o envolvimento do individuo
com a organizagdo, por outro pode intensificar o vinculo entrincheiramento, levando-o a
permanecer por associar seu desligamento a perda (RODRIGUES; BASTOS; GONDIM,
2013).

Os motivos que podem levar o individuo a se sentir preso a organizacdo caracterizam as
dimensdes do entrincheiramento organizacional. A dimensdo ajustamentos a posicdo social,
refere-se aos investimentos feitos pelo individuo nas condi¢des necessarias para sua adaptacéo
na organizacdo, como treinamentos para desenvolver determinadas atividades, tempo e
energia despendidos, rede de relacionamentos construida. Esses aspectos contribuiriam para o
seu ajustamento e reconhecimento na organizacao e seriam perdidos em caso de desligamento
(RODRIGUES; BASTOS, 2012).

Na perspectiva da dimensdo arranjos burocraticos impessoais, as razdes envolvem a
estabilidade financeira e potenciais beneficios como férias, feriados pagos, remuneragéo
variavel, aposentadoria, assisténcia médica, que seriam perdidos se deixasse a organizacdo. Ja
a dimensao limitacdo de alternativas esta pautada na percepcao do individuo de restricbes no
mercado de trabalho e de falta de oportunidades caso se desligasse, seja pela crenga de que

seu perfil profissional ndo seria aceito em outra organizagdo, por entender que sua idade nédo
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seria favoravel & reinsercdo no mercado de trabalho ou por outros aspectos que reduzam sua
percepcdo de empregabilidade (RODRIGUES; BASTOS, 2012).

Assim, considerando os pontos aqui abordados, bem como a literatura sobre o

entrincheiramento organizacional surgem como pressupostos da presente pesquisa:

Pressuposto 1: O entrincheiramento na dimensdo arranjos burocraticos impessoais €
percebido pelos auditores SUS/BA e gestores, principalmente, em razdo da estabilidade

oferecida pelo servico publico.

Pressuposto 2: A dimensdo ajustamentos a posicdo social ndo é um fator

preponderante para o entrincheiramento dos auditores SUS/BA e gestores.

Pressuposto 3: Os auditores SUS/BA e gestores percebem o entrincheiramento na

dimensao limitacdo de alternativas e a idade mais avangada favorece esta percepcao.

Apdbs a presente introducdo, o proximo capitulo apresenta o referencial tedrico do
Entrincheiramento Organizacional, ndo sem antes trazer algumas reflexdes que permeiam as
discussbes sobre Comprometimento Organizacional e que levaram pesquisadores a acreditar
gue a base de continuacdo nao deveria integrar este construto, alicercando a ideia de se tratar
de outro vinculo, denominado, Entrincheiramento Organizacional. Adicionalmente, ¢é
apresentada uma anélise da producdo cientifica nacional sobre o tema Entrincheiramento
Organizacional, no periodo de 2010-2019. Na sequéncia, desenvolve-se o procedimento
metodolégico da pesquisa. Neste capitulo, é apresentado o contexto do estudo e sdo descritos
os procedimentos de coleta, tratamento e analise dos dados. Na sequéncia, 0s resultados sdo

apresentados e discutidos. Em seguida, constam as considerac@es finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para uma melhor compreensdo acerca dos aspectos que envolvem o tema
entrincheiramento organizacional, o presente capitulo aborda inicialmente o construto
comprometimento organizacional, em suas dimensOes afetiva, normativa e de continuagé&o,
considerando o0s aspectos conceituais e tedricos que cercam esse construto, especialmente a
dimensdo de continuacdo ou instrumental. Em seguida, ancorada no conceito de Rodrigues
(2009), é apresentada a fundamentacdo tedrica do entrincheiramento organizacional nas
dimensdes ajustamento a posi¢do social, arranjos burocraticos impessoais e limitacdo de
alternativas, seus antecedentes e consequentes. A sec¢do seguinte apresenta um panorama dos
estudos realizados no Brasil acerca do tema entrincheiramento organizacional na ultima
década, tecendo uma breve andlise das pesquisas que utilizaram a abordagem qualitativa, por

ser esta a abordagem escolhida para o presente estudo.

2.1 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: ALGUMAS QUESTOES QUE
ENVOLVEM SUAS BASES

As organizacGes sdo complexos sistemas sociais formados a partir da interacdo dos
individuos, cujos valores e crencas sdo construidos gradativamente, em um processo conjunto,
e norteiam as praticas individuais e coletivas. Nesse contexto social, aléem das relacdes
interpessoais, 0 individuo estabelece vinculos com diversas unidades, de diferentes
complexidades como trabalho, organizacdo, setor, equipe entre outras. Os vinculos
estabelecidos com cada uma dessas unidades tém naturezas distintas, que determinardo o

comportamento do individuo e a qualidade de suas a¢cdes (RODRIGUES, 2011).

No campo do Comportamento Organizacional, 0 comprometimento com a organizacao
é, sem davida, o vinculo que maior atencdo recebeu por parte dos pesquisadores,
especialmente a partir da década de 1980 (BASTOS et al., 2014; BASTOS; AGUIAR, 2015;
PINHO; BASTOS; ROWE, 2015a; SILVA; TOMAZZONI; COSTA, 2018). Inicialmente,
mapear e explicar os vinculos que o individuo desenvolve com a organizagdo e possibilitar na
pratica sua aplicacdo foram o0s objetivos que moveram o interesse em investigar o
comprometimento (MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2012; MOSCON; SOUZA, 2010;
RODRIGUES, 2009).
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As evidéncias acumuladas de que o comprometimento organizacional se relaciona de
forma positiva com resultados considerados desejaveis para a organizacdo como a reducgdo da
rotatividade, a satisfacdo no trabalho, o aumento do nivel de desempenho e da produtividade,
despertaram também o interesse de gestores, empenhados na formacéao de equipes de trabalho
comprometidas com as metas e valores organizacionais (BASTOS; AGUIAR, 2015; PINHO;
BASTOS; ROWE, 2015b).

Entretanto, apesar de sua relevancia tedrica e pratica, ainda ndo ha uma definicéo clara e
direta de comprometimento (RODRIGUES; BASTOS; MOSCON, 2019). Analisando a
producdo cientifica brasileira no periodo de 2000-2010 sobre os vinculos do trabalhador com
a organizagdo, Bastos et al. (2014) constataram uma tendéncia em considerar 0
comprometimento como receptaculo de diversos tipos de vinculos, ndo havendo consenso
entre 0s pesquisadores quanto aos multiplos enfoques atribuidos a este construto.
Corroborando esse entendimento, Rodrigues (2011) afirma que a diversidade de investigacGes
com diferentes enfoques e sem o devido cuidado e sistematizagcdo levou a uma extensao

conceitual do comprometimento, gerando imprecisdo e sobreposi¢do de vinculos.

A despeito das diversas definicdes existentes na literatura como envolvimento,
identificacdo, entre outras, Bastos, Pinho e Branddo (1997) destacam algumas dimensdes de
significados comuns como desejo de permanecer, sentimento de orgulho, apego, identificagcdo
com valores e objetivos, exercer esforco, engajamento. Nesse sentido, a definicdo geral aceita
compreende o comprometimento organizacional como um estado psicolégico positivo que
configura a relacdo entre o individuo e a organizacdo com impacto sobre o seu desempenho
(BASTOS; AGUIAR, 2015; PINHO; BASTOS; ROWE, 2015a). Contudo, os autores
ressaltam que essa definicdo ndo elimina os problemas conceituais e a pouca clareza dos

limites entre as bases do comprometimento.

Inicialmente entendido em uma perspectiva afetiva unidimensional, a partir do trabalho
de Mowday et al. (1982), o conceito de comprometimento organizacional envolve a nogéo de
uma forte ligacdo entre o individuo e a organizacdo permeada pela crenca e aceitacdo dos
valores e objetivos organizacionais, pelo esfor¢o exercido em prol da organizagédo que leva ao
desejo de nela permanecer (BASTOS; AGUIAR, 2015). No entanto, as linhas de pesquisas
com perspectivas mais inclusivas mudaram a direcdo dos estudos e 0 comprometimento
passou a ser estudado de forma multidimensional, incorporando diferentes bases psicoldgicas
no mesmo conceito (BASTOS; AGUIAR, 2015; RODRIGUES; BASTOS; MOSCON, 2019).

Nesse sentido, é possivel afirmar que o modelo tridimensional de Meyer e Allen alcangou
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hegemonia nas investigacbes nacionais e internacionais acerca do vinculo de
comprometimento organizacional (BASTOS; AGUIAR, 2015; PINHO, 2009; RODRIGUES;
BASTOS; MOSCON, 2019).

Esse modelo integra trés diferentes dimensbes ou bases: afetiva, normativa e de
continuagdo, também chamada instrumental. No entanto, € importante dizer que na concepg¢ao
do modelo tridimensional, essas bases ou dimensdes ndo sdo tratadas como tipos de
comprometimento, uma vez que todas podem estar presentes no vinculo do individuo com a
organizacdo em maior ou menor grau, podendo ser experimentadas de forma simultanea
(PINHO; BASTOS; ROWE, 2015b; RODRIGUES, 2009).

O comprometimento de base afetiva, fundamentado nos estudos de Mowday, Steers e
Porter (1979), diz respeito a uma forte identificacdo do individuo com a organizacao,
caracterizada pela disposicdao em exercer esfor¢o consideravel, forte crenca e aceitacdo dos
valores e objetivos, desejo de fazer parte (RIBEIRO; BASTOS, 2010). J& o comprometimento
de continuacdo, baseado nos estudos de Becker (1960), pode ser entendido como a tendéncia
do trabalhador de se engajar em linhas consistentes de acdo, permanecendo na organizacdo
por considerar 0s custos e sacrificios relativos a sua saida, sdo os denominados side bets ou
apostas laterais. Concebido a partir do trabalho de Wiener (1982), o comprometimento de
base normativa se relaciona as pressdes normativas internalizadas que determinam um modo
de agir em consonancia com os objetivos e interesses da organizagdo (RIBEIRO; BASTOS,
2010).

Nessa perspectiva, a ideia de afeto que liga o individuo a organizacdo, levando-o a
permanecer por desejo, por compartilhar valores e com ela se identificar estd associada ao
comprometimento afetivo. O comprometimento normativo, por sua vez, sugere que O
individuo ao internalizar as normas organizacionais se sente obrigado a permanecer na
organizacdo. Ja a nocdo de continuar no curso de acdo por calcular os custos relativos ao seu

afastamento, relaciona-se ao comprometimento de continuagdo (RODRIGUES, 2009).

Assim, as dimensdes constitutivas do conceito de comprometimento estdo relacionadas
ao modo como ativam a permanéncia do trabalhador na organizacdo (RODRIGUES, 2009).
Nesse sentido, a base afetiva desencadeia o desejo de permanecer, a normativa leva a
permanéncia por obrigacdo e, por Gltimo, a base de continuacdo ou instrumental estimula a
permanéncia por necessidade (RODRIGUES; BASTOS, 2015). No entanto, os autores

apontam que “a incoeréncia de se considerar comprometidos trabalhadores com diferentes



26

condigdes de permanéncia tem gerado ddvidas e dificuldades na gestdo dos vinculos do
individuo com a organizag¢dao” (RODRIGUES; BASTQOS, 2015, p. 108).

Para alguns autores, 0 comprometimento vai além da nocao de permanéncia incluida no
seu conceito, uma vez que esta deixou de ser a principal preocupacdo das organizacdes e dos
trabalhadores, sendo esperadas contribuigdes ativas em lugar da continuidade passiva
(RODRIGUES, 2009; RODRIGUES; BASTOS; MOSCON, 2019; TOMAZZONI et al.,
2020). Além disso, o comprometimento organizacional por si sO pode ndo ser um
determinante da permanéncia do trabalhador (RODRIGUES, 2009). Em estudo desenvolvido
para investigar os padrdes de vinculos, Rodrigues (2011) apontou que o que diferencia grupos
com tipos de vinculos distintos ndo sdo as intencdes de permanecer e sim as intengdes de

contribuir com a organizacéo.

Destarte, a permanéncia ou ndo do trabalhador pode ser explicada por fatores diversos
que ndo estdo necessariamente relacionados ao comprometimento. Segundo Solinger, Olfen e
Roe (2008), um trabalhador comprometido pode deixar a organizagcdo em razao de melhores
oportunidades, circunstancias familiares, entre outros motivos. Por outro lado, um trabalhador
ndo comprometido pode permanecer na organizacdo por razbes financeiras, falta de
oportunidades no mercado de trabalho. Observacdo similar é feita por Rodrigues (2009) ao
considerar que deve ser feita uma separacao entre a permanéncia por vontade, entendida como
um dos possiveis consequentes do comprometimento, e a permanéncia por necessidade, pouco
elucidada por este vinculo. Para a autora, “o comprometimento ndo deve ser tratado como um
elemento que diferencia os trabalhadores que saem dos trabalhadores que permanecem”
(RODRIGUES, 2009, p. 33).

Rodrigues (2009) ressalta ainda a diversidade de facetas incorporadas ao conceito de
comprometimento e a clara distingdo feita pelos diversos estudiosos entre as dimensdes
relativas a um vinculo ativo, representado pelo afeto, engajamento, identificacdo com a
organizacdo e as dimensdes que representam um vinculo passivo, que diz respeito a

permanéncia e relacdo de troca com a organizagdo, representado pelo vinculo de continuac&o.

E justamente por agrupar diferentes tipos de relagdo como sendo uma relagdo de
comprometimento que o modelo tridimensional tem sido discutido e criticado por diversos
autores (BALSAN et al., 2015; CARVALHO et al., 2011; PINHO; BASTOS; ROWE, 2015g;
RODRIGUES; BASTOS, 2011; SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008). Divergéncias de
resultados encontrados nas pesquisas realizadas tém demonstrado que o modelo

tridimensional de Meyer e Allen (1991), ainda hoje, apresenta inconsisténcia empirica.
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O problema parece estar, para além da operacionalizagdo do construto, nos conceitos
subjacentes que determinam a confluéncia de uma atitude em relagcdo a um objeto, que seria a
organizacdo, representado pelo comprometimento afetivo, e uma atitude em relacdo a um
comportamento, 0 de permanecer na organizacdo, que seriam 0s comprometimentos
normativo e de continuagdo (SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008). Para estes autores, a forma
como o modelo tridimensional foi concebida ndo reflete um conceito unitario, uma vez que

mescla atitudes objetivas e atitudes de comportamento sob um mesmo rotulo.

A critica empirica ao modelo tridimensional estd relacionada a dois aspectos, a
pertinéncia da base de continuagédo integrar 0 comprometimento organizacional e a relacéo
entre as bases afetiva e normativa. No que tange o primeiro aspecto, pesquisas tém
evidenciado que o comprometimento de continuacdo ou instrumental apresenta efeito bem
diferente do comprometimento afetivo em relacdo ao desempenho e a cidadania
organizacional. Por outro lado, tem sido constatada forte correlagdo entre os antecedentes do
comprometimento afetivo e normativo, a ponto de néo ser possivel diferencia-los. No entanto,
esses antecedentes ndo sdo capazes de explicar o comprometimento de continuagdo
(SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008).

Outro ponto importante discutido pelos autores é que o comprometimento afetivo
apresenta relagfes significativas com uma grande variedade de comportamentos positivos
como colaboracdo, realizagdo de horas extras, manifestacdo de opinido, compartilhamento de
informac@es, preocupacdo com a qualidade. Nao obstante, essas relagdes ndo sdo observadas
no que tange as bases de continuacdo e normativa do comprometimento organizacional
(SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008).

Resultado semelhante foi apontado por Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005) em meta-
analise realizada com 997 artigos. Os autores identificaram relagcdes positivas das diferentes
formas de comprometimento com quatro varidveis de resultado (satisfacdo no trabalho,
desempenho, intencdo de abandonar e rotatividade), e concluiram que h& um construto
psicolégico comum subjacente as diferentes formas de comprometimento. No entanto, o
comprometimento de continuagdo foi considerado uma excegdo, pois apresentou relagéo
negativa com as mesmas variaveis (COOPER-HAKIM; VISWESVARAN, 2005).

Rodrigues (2009) argumenta que o comportamento oposto, especialmente da base de
continuacdo, indica que no nivel organizacional € como se uma mesma agdo pudesse
aumentar e diminuir, a0 mesmo tempo, os niveis das bases do comprometimento. O que

significa que, as mesmas agOes que poderiam estimular e elevar o comprometimento afetivo
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como suporte organizacional, justica, lideranca transformacional, entre outras, poderiam ao
mesmo tempo diminuir 0 comprometimento de continuagdo e vice-versa (RODRIGUES,
2009, p. 56).

Nesse mesmo sentido, estudos que confrontam a concepcdo cientifica e a percepcao de
gestores acerca do que € um trabalhador comprometido apontam que o conceito dos gestores
contempla nogdes associadas predominantemente ao vinculo afetivo como identificagdo com
valores organizacionais, interesse pelos objetivos da organizacdo, vinculagdo emocional,
orgulho de pertencer (BASTOS; AGUIAR, 2015; MOSCON; SOUZA, 2010; PINHO;
BASTOS; ROWE, 2015a; TOMAZZONI, 2017; TOMAZZONI et al., 2020). A nogéo
atribuida pelos gestores esta pautada em aspectos positivos tanto para o individuo como para a
organizacdo, revelando uma relacdo de reciprocidade que propicia motivacdo, prazer,
dedicacdo e envolvimento com a organizacao. Em contrapartida, as no¢des que se relacionam
com a base de continuacdo como intengdo de permanecer na organizagdo, célculo dos custos
associados a saida ndo sdo identificadas pelos gestores como préprias de um trabalhador
comprometido (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015a).

Para Solinger, Olfen e Roe (2008), o comprometimento afetivo apresenta associacfes
mais amplas com comportamentos relevantes, quando comparado ao comprometimento
normativo e de continuacdo. Na visdo destes autores o comprometimento afetivo esta
relacionado a atitudes perante um objeto, a organizagdo, enquanto o comprometimento
normativo e de continuacao se referem a atitudes perante comportamentos, obedecer as regras
e permanecer, respectivamente. Os autores propdem que as bases normativa e de continuagédo
ndo sejam consideradas comprometimento, mas antecedentes de atitude em relacdo a um
comportamento especifico, de forma mais precisa, que sejam vistas como diferentes classes
de consequéncias imaginadas em decorréncia da ndo permanéncia no emprego (SOLINGER;
OLFFEN; ROE, 2008).

Assim, as criticas ao modelo tridimensional e o avanco das discussdes tedricas que
apontam fragilidades relativas as bases normativa e de continuagcdo do comprometimento
organizacional deram origem a uma agenda de pesquisa que resultou na proposicdo de dois
novos construtos: Consentimento Organizacional, que diz respeito ao cumprimento das
ordens e normas determinadas pelo superior em razdo das relacGes hierarquicas que se
estabelecem na organizagdo (SILVA; BASTOS, 2015), e Entrincheiramento Organizacional,

objeto desta pesquisa e que sera abordado detalhadamente na se¢do seguinte.
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2.2 ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL

Como ja discutido anteriormente, a maioria das inconsisténcias empiricas observadas
nos estudos sobre comprometimento organizacional diz respeito a base de continuagdo do
modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen. Alguns autores argumentam que esta base
se apoia em uma racionalidade instrumental e apresenta comportamento distinto em relagéo
ao comprometimento afetivo e normativo (CARVALHO et al., 2011; RODRIGUES, 2009,
2011; RODRIGUES; BASTOS, 2011; SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008). Essas
inconsisténcias ensejaram um movimento por parte dos pesquisadores no sentido de excluir
do comprometimento organizacional conceitos que ao longo dos anos foram incorporados a

esse construto e que ameagam sua precisao.

Seguindo essa tendéncia, diversas pesquisas sugerem que a base de continuacdo ou
instrumental caminha em sentido distinto da base afetiva do comprometimento
organizacional, ndo devendo, portanto, serem consideradas parte de um mesmo construto
(BALSAN et al., 2015; CARVALHO et al., 2011; MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2012;
MOSCON; SOUZA, 2010; RODRIGUES; BASTOS, 2011; SOLINGER; OLFFEN; ROE,
2008). E, mais ainda, as evidéncias empiricas e tedricas apontam que o comprometimento de
continuacdo e o entrincheiramento se referem ao mesmo fenbmeno psicossocial, havendo
entre eles indicativo de sobreposicdio (RODRIGUES; BASTOS, 2011; RODRIGUES;
BASTOS; MOSCON, 2019).

2.2.1 Bases que alicercam o conceito do Entrincheiramento Organizacional

O entrincheiramento organizacional tem origem no campo de estudos de carreiras, a
partir dos estudos realizados por Carson, Carson e Bedeian (1995) para diferenciar este
construto do comprometimento com a carreira. Para estes autores, 0 comprometimento com a
carreira diz respeito ao apego psicoldgico a uma ocupacéo, a motivacdo para trabalhar em um
campo de atuacdo, enquanto o entrincheiramento na carreira é definido como a tendéncia de
uma pessoa a permanecer em uma ocupacao em razéo das recompensas extrinsecas associadas
a carreira e pelas perdas que teria caso desistisse dela (CARSON; CARSON; BEDEIAN,
1995). Dessa forma, ainda que haja o desejo de mudanca, o individuo se sente preso a sua

carreira por considerar 0s custos associados a esta mudanca.

A conceituacdo do entrincheiramento esta fundamentada na teoria dos side bets de
Becker (1960), mesma base tedrica do comprometimento de continuagdo. Este autor,
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buscando tornar mais claro o conceito do comprometimento, afirma que o comprometimento
surge quando o individuo ao fazer uma aposta lateral, vincula interesses a uma linha de agéo
consistente (BECKER, 1960, p. 32). Assim, para alcancar seus objetivos o individuo rejeita
alternativas viaveis e escolhe um curso de acdo que melhor sirva aos seus propdésitos
(BECKER, 1960).

Para Becker (1960), o comprometimento pode surgir em decorréncia de uma decisao
consciente ou gradativamente, sem que o individuo perceba, a partir da formacéo de side bets.
O termo side bets ou apostas laterais se refere a algo de valor que foi investido e que poderia
ser perdido caso o individuo interrompesse a linha de acdo consistente. Dessa maneira, sdo as
decisbes reforcadas pela realizacdo das apostas laterais que produzem comportamentos

consistentes, uma vez que o individuo ndo esta disposto a incorrer em perdas.

Nessa perspectiva, 0 autor apresenta quatro situacdes para explicar a formacédo de side
bets:

a) expectativas culturais generalizadas - os side bets sdo estabelecidos para evitar
penalidades decorrentes da violacdo das expectativas. O autor cita o exemplo de
uma pessoa que ndo deve mudar de emprego com frequéncia, pois se o fizer sera
considerada errante e ndo confiavel.

b) arranjos burocraticos impessoais — sdo formados a partir da aceitacdo das regras
burocraticas estabelecidas e envolvem os aspectos praticos de uma dada situacéo.
Por exemplo, um trabalhador que deseja sair do emprego, mas devido as regras do
fundo de aposentadoria da organizacao, sua saida implicaria em consideravel perda
da soma de capital que investiu nesse fundo.

c) ajuste individual as posicfes sociais — uma pessoa ajusta suas atividades de acordo
aos requisitos de sua posicao social e ao que é exigido para sua funcdo. Ao fazer
isto, aposta na facilidade de desempenho na posicdo em que se encontra,
permanecendo onde esta.

d) interacdo face a face — envolve 0s processos sociais. As pessoas apresentam
autoimagens nas interagdes que fazem, e acreditam que é necessario agir de acordo
com esta imagem. E o caso de uma pessoa que ao se declarar verdadeira ndo se

permitird ser apanhada em mentira, comprometendo-se a dizer a verdade.

No processo de formagédo de side bets & preciso considerar os sistemas de valor que

permeiam a sociedade em que o individuo vive e que orientam suas decisdes (BECKER,
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1960). O autor ressalta ainda que uma linha consistente de acdo esta baseada em mais de um
side bet, citando como exemplo a deciséo de um trabalhador em aceitar um novo emprego que
poderia ser afastada por um conjunto de side bets como a perda financeira relativa a um fundo
de aposentadoria, a perda de antiguidade e de contatos, a perda da facilidade em desenvolver
seu trabalho advinda de adaptagdes as condicBes particulares de sua organizacao atual, entre

outros beneficios que poderiam avancar com a sua permanéncia.

A utilizacdo da teoria dos side bets como base formadora do conceito de
entrincheiramento é justificada em razao de esta teoria ter sido operacionalizada considerando
apenas aspectos de troca que determinam um vinculo material que liga o individuo com a
organizacdo, o qual compde o fundamento conceitual desse construto (PINHO, 2009;
RODRIGUES, 2009).

Assim, foram propostas por Carson, Carson e Bedeian (1995) trés dimensdes para o
entrincheiramento na carreira, sendo as duas primeiras baseadas na teoria dos side bets de
Becker (1960):

a) investimentos na carreira - se referem aos investimentos feitos pelo individuo como
tempo, dinheiro, esforco para obtencdo de conhecimentos especificos da carreira e
alcance de posic¢do hierarquica, que reduzem a possibilidade de mudanca;

b) custos emocionais - s8o 0s custos que envolvem o rompimento das relagoes
interpessoais pela perda de amizade entre colegas e de contatos no campo de
atuacdo associados a mudanca de carreira;

c) limitacdo de alternativas — diz respeito a pouca percepcao de opcdes fora da carreira,
em decorréncia da especificidade do conhecimento adquirido e da idade que, no
decorrer do tempo, acabam por restringir as oportunidades.

Os sintomas de entrincheiramento se manifestam pelo medo do estigma social associado
ao afastamento da carreira, 0 receio da limitacio de empregabilidade em razdo da
especificidade do conhecimento e idade, a relutdncia em renunciar ao status adquirido, além
do ceticismo quanto aos ganhos futuros (CARSON; CARSON; BEDEIAN, 1995).

Ao descrever os comportamentos advindos do entrincheiramento na carreira, Carson e
Carson (1997) ressaltam que estar entrincheirado ndo significa necessariamente estar
insatisfeito, uma vez que ha a possibilidade de o individuo estar satisfeito, por exemplo, com
seu desenvolvimento. Entretanto, se o individuo percebe que os custos de permanecer na

carreira superam as recompensas, a insatisfacdo se manifesta por meio de reacfes de angustia,



32

ansiedade, melancolia, depressdo. Na tentativa de gerenciar os efeitos da tensdo, o individuo
busca mecanismos de enfrentamento cognitivo e comportamental, utilizando-se para isto de
quatro estratégias: verbal (busca expressar as preocupacdes); lealdade passiva (espera
passivamente por melhores condicdes); negligéncia, manifestada pela reducdo do interesse e
esforco, aumento de erros, absenteismo e uso ineficaz do tempo laboral, e saida da
organizacgdo. Esta ultima, embora mais racional, é pouco vidvel dada a condic¢do inerente de
entrincheiramento. Ainda assim, a possibilidade de ter impacto positivo para as organizacoes
ndo € descartada, uma vez que individuos entrincheirados na carreira podem contribuir para a
estabilidade da forca de trabalho, reduzindo assim os custos de rotatividade (CARSON;
CARSON, 1997).

Para Rodrigues (2009), alguns destes padrGes de comportamento podem ser aplicados
ao contexto das organizacGes. Assim, a partir do conceito de entrincheiramento na carreira,
que se ancora na teoria dos side bets, a autora desenvolveu arcabouco teérico de forma a
transportar sua aplicacdo para o0 contexto organizacional, sob a denominacdo de

Entrincheiramento Organizacional.

2.2.2 Aspectos conceituais e dimensionalidade do Entrincheiramento Organizacional

O termo entrincheiramento ja tinha sido apresentado por Mowday et al. (1982) ao se
referir a Gltima fase do comprometimento que se consolida com o passar do tempo. Nesse
sentido, o entrincheiramento foi definido por esses autores como a continuacdo do
comprometimento, ressoando no termo comprometimento de continuacdo do modelo
tridimensional, uma vez que ambos envolvem a permanéncia por necessidade (RODRIGUES,
2009; RODRIGUES; BASTOS; MOSCON, 2019; SCHEIBLE; BASTOS, 2013).

No contexto organizacional o vinculo de entrincheiramento é definido como “a
tendéncia do individuo a permanecer devido a possiveis perdas de investimentos e a custos
associados a sua saida e devido a percepgao de poucas alternativas fora daquela organizagao”
(RODRIGUES, 2009, p. 75). Seguindo essa linha, Pinho, Bastos e Rowe (2015a) afirmam
gue o entrincheiramento organizacional estd fundamentado na ideia de o individuo estar
aprisionado a uma organizacdo por ndo perceber uma alternativa que garanta seu sustento e

atenda suas expectativas e necessidades.

N&o se trata, portanto, de uma permanéncia espontanea, por vontade, mas de uma

permanéncia por necessidade (RODRIGUES, 2009). Desse modo, a busca por seguranga,
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estabilidade e protecdo como forma de evitar perdas materiais € o que mantém o individuo na
organizacdo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015b). O individuo pode até desejar sair da
organizacdo, mas pressente que tera prejuizos se o fizer e por essa razdo segue trabalhando
(BALSAN et al., 2016a; SCHEIBLE; BASTOS, 2013).

Para melhor compreender as razdes que levam o individuo a se sentir preso a
organizacdo foram propostas trés dimensdes para 0 construto Entrincheiramento
Organizacional: Ajustamentos a Posicdo Social (APS), Arranjos Burocraticos Impessoais
(ABI) e Limitacdes de Alternativas (LA) (RODRIGUES; BASTOS, 2013). A Figura 1 traz

um resumo das defini¢des de entrincheiramento organizacional e suas dimensdes.

Figura 1 - Defini¢Ges de entrincheiramento organizacional e suas dimensdes

Entrincheiramento Organizacional

Trabalhador sentir-se preso & organizagfo - trincheira - por necessidade ou busca por
maior seguranga e estabilidade, atrelado a diminui¢io de chances de perda. Essas perdas
podendo ser financeiras, em relagéo ao cargo, ao trabalho, as redes de contatos, entre outras
que restringem a percepgéo de alternativas de emprego que as supram.

(MEIRELES, 2015; RODRIGUES, 2009, RODRIGUES; BASTOS, 2015).

l Ajustamento a posicio social (APS): diz respeito aos custos em relagéo
aos investimentos que o trabalhador fez em termos de tempo e/ou dinheiro,
para adaptar-se a sua fungfo e desempenha-la bem.

/

Arranjos burocraticos Impessoais (AB I): refere-se aos custos de perda
da estabilidade financeira e de beneficios com a saida da organizagéo.

| Limitacdo de alternativas (LA): percepcio de restrigdes de alternativas no
mercado, seja em decorréncia de caracteristicas do proprio mercado, seja pelo
trabalhador entender que o seu perfil profissional ndo seria aceito. Y,

Fonte: Milhome e Rowe (2018, p. 71).

A dimensdo ajustamentos a posicdo social diz respeito aos investimentos feitos tanto
pela organizacdo como pelo individuo para o satisfatorio cumprimento de determinada
atividade e adaptacdo do comportamento do individuo a posicdo social em que se encontra
(RODRIGUES, 2009). Nessa perspectiva, refere-se aos treinamentos realizados para exercer
atividades especificas, o tempo despendido para conhecer 0s processos da organizacgdo e as
atribuicBes inerentes a funcdo, o respeito adquirido, a rede de relacionamentos construida,
entre outros aspectos que contribuem para o ajustamento social e reconhecimento do
individuo na organizacdo (RODRIGUES; BASTOS, 2012).
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Os arranjos burocraticos impessoais, de acordo com Rodrigues (2009), se referem a
permissibilidade de uma situacdo em razdo de aspectos praticos envolvidos. Assim, o
individuo receia perder a estabilidade, os ganhos financeiros e os beneficios adquiridos como
planos de salde, previdéncia, férias a vencer, aposentadoria, caso deixe a organizacao.
Acordos firmados com a organizacdo, a exemplo de financiamento de especializacéo,
mestrado ou doutorado, em troca da permanéncia do individuo por um determinado periodo

de tempo podem também favorecer o entrincheiramento nessa perspectiva (PAIM, 2017).

Por fim, a dimensao limitacdo de alternativas que traz a percepcdo de uma limitagédo
extrinseca. O individuo se sente entrincheirado na organizacdo por ndo perceber outras
oportunidades, seja em funcdo de restricbes do mercado ou por achar que seu perfil
profissional ndo seria admitido em outras organizagdes em razdo da idade avancada,
conhecimento ndo adequado, entre outros (RODRIGUES, 2009; RODRIGUES; BASTOS,
2012).

Esses autores entendem que a percepcao de pouca ou nenhuma alternativa é um fator
decisivo para o entrincheiramento e argumentam que hd uma nocdo de limitacdo intrinseca
que perpassa as dimensdes APS e ABI (RODRIGUES; BASTOS, 2012). Dessa maneira,
conforme o individuo percebe que seu perfil estd voltado especialmente para a organizagdo
em que trabalha, ou que ndo possui caracteristicas pessoais que favorecam sua
empregabilidade, ou ainda, que teria dificuldade em alcancar a funcdo e o status ja adquiridos,
entende que ndo tem alternativas que possibilitem sua readaptacdo em outra organizacao. Essa
limitacdo também seria percebida quando o individuo conquista um padrdo de beneficios e
recursos materiais considerados adequados ou satisfatorios, dada a dificuldade em identificar
oportunidades que oferecam recompensas similares (RODRIGUES; BASTOS; MOSCON,
2019).

Desse modo, no processo de entrincheiramento tanto é possivel que o individuo por nao
identificar oportunidades no mercado de trabalho tenha uma percepcdo maior dos
ajustamentos que fez para se adaptar na organizacdo e das recompensas recebidas como o
processo de ajustamento e os ganhos materiais obtidos podem dar a ele a impressao de que
ndo tem alternativas fora da organizagdo que possam suprir suas expectativas. Assim, a
percepcao de poucas opgOes fortalece as dimensdes APS e ABI e de igual maneira, maiores
APS e ABI consolida a impressdo de poucas alternativas como um ciclo vicioso
(RODRIGUES, 2009).
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O modelo tedrico adotado para o entrincheiramento organizacional estd pautado na
historia do individuo com a organizagdo, na analise que faz dos investimentos realizados e da
perda que teria caso saisse (RODRIGUES, 2011). O processo de entrincheiramento pode ser
desencadeado a partir do ingresso do individuo na organizacdo guiado pelas expectativas que
antecedem a sua entrada, sejam estas atendidas ou ndo no periodo de adaptacao
(RODRIGUES; BASTOS, 2015). Entretanto, experiéncias negativas ocorridas em qualquer
fase desse processo podem fazer com que o individuo reavalie o contrato psicologico

estabelecido com a organizacéo fortalecendo esse vinculo (RODRIGUES et al., 2013).

Nesse sentido, todas as conquistas alcangadas pelo individuo ao longo de sua trajetoria
na organizagdo passam a integrar os custos que teria caso dela saisse. No entanto, se acreditar
que dispde de alternativas que supram esses custos, ndo podemos falar que estd
entrincheirado. Pelo contrario, se entender que ha limitacdo de alternativas e sair da
organizagdo implicaria em altos custos, entdo estamos diante do entrincheiramento
(RODRIGUES; BASTOS, 2015).

A Figura 2 mostra o modelo esquematico proposto para 0 processo de

entrincheiramento organizacional.
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Figura 2 - Modelo de entrincheiramento organizacional

ENTRADA NA ORGANIZACAO

Periodo de adaptacio
_[ Conhecer afuncio a ser executada, colegas de trabalho, normas e regras da

organizacdo, receber treinamentos especificos para o cargo e para o
desempenho de atividades naquela realidade especifica; entre outros.

Ajustamentos individuais J
a posicdes sociais ;
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Verbal, Lealdade Passiva, Saida Engajamento, Esforgo Extra

Fonte: Rodrigues (2009, p. 76).

Dessa forma, duas situacdes podem levar o individuo a ndo estar entrincheirado. A
primeira é se ndo percebe custos significativos relativos a sua saida e a segunda é se, apesar
dos custos existentes, acredita que tem outras possibilidades de trabalho que compensem a sua
saida. Por outro lado, se entender que perdera os esforcos empreendidos e os beneficios
alcancados e ndo visualizar outras oportunidades de emprego, ha grande possibilidade de estar
entrincheirado (RODRIGUES, 2011). Assim, individuos entrincheirados tendem a
permanecer na organizagdo por medo de perder beneficios como status social, investimento
que fez na carreira, estabilidade de emprego, dentre outros (RODRIGUES; BASTOS;
GONDIM, 2013).

Estudos que analisaram as concepgdes gerenciais acerca dos vinculos do individuo com

a organizacédo, constataram que o entrincheiramento € percebido como um vinculo que leva a



37

uma relagdo de dependéncia e acomodacdo diante da organizagdo (PINHO; BASTOS;
ROWE, 2010, 2015a, 2015b; TOMAZZONI et al., 2020). Ha entre os gestores consenso que
o0 vinculo entrincheiramento ndo s6 ndo favorece o crescimento como dificulta o alcance dos
objetivos tanto do individuo como da organizacdo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2010). Para
esses atores organizacionais, a nogdo de estar entrincheirado se relaciona ao medo de
mudanca, inseguranca, acomodag&o, baixo rendimento, luta pela sobrevivéncia, assumindo
um significado distinto de estar comprometido, que indica desenvolvimento afetivo, busca de
oportunidade e crescimento e identificacdo com a organizacao, valores considerados positivos
e desejaveis para a organizagdo e individuo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015a;
TOMAZZONI et al., 2020).

Entretanto, o entrincheiramento ndo pode ser considerado um vinculo essencialmente
negativo ou oposto ao comprometimento, visto que é possivel coexistirem em graus variados
na composicdo do vinculo que o individuo estabelece com a organizacdo, ndo sendo
excludentes entre si (RODRIGUES, 2011; RODRIGUES; BASTOS, 2015; TOMAZZONI et
al., 2017, 2020). Dessa forma, ainda que entrincheirado, o individuo pode apresentar uma
relacdo afetiva com a organizacdo. A existéncia ou ndo deste laco afetivo é que vai determinar
a qualidade do seu comportamento. Assim, pode-se esperar comportamento de contribuigédo
ativa e engajamento com a organizacdo de um individuo entrincheirado (RODRIGUES, 2009;
RODRIGUES; BASTOS, 2015).

Para Rodrigues e Bastos (2015), um nivel mais elevado de entrincheiramento nas
dimens@es ajustamento a posicdo social e arranjos burocraticos impessoais, desde que nao
aumente a percepcao de limitacdo de alternativas, pode se relacionar positivamente ou pelo
menos ndo ter efeito negativo sobre comportamentos colaborativos do individuo com a

organizacao.

Nesse sentido, estudos identificaram correlacdo significativa da dimenséo ajustamento a
posicdo social com o comprometimento organizacional, indicando que os investimentos de
tempo e/ou dinheiro que o trabalhador faz para se adaptar e exercer bem a sua fungéo
contribuem de forma positiva para o0 comprometimento. Por outro lado, trabalhadores com
baixo nivel de comprometimento organizacional ndo consideram alto o custo de perder
relacionamentos interpessoais efetivados ao longo do tempo e percebem como pouco
relevantes os custos de adaptacdo ao trabalho ou a organizacdo. Desse modo, ndo se sentem

t&o presos a organizagdo por conta desses custos (MILHOME; ROWE, 2018).
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2.2.3 Antecedentes e Consequentes do Entrincheiramento Organizacional

Por se tratar de um construto recente, em fase de delimitacdo tedrica e empirica, o
avanco do conhecimento acerca do entrincheiramento organizacional perpassa pela
necessidade de seu refinamento conceitual e demanda investigagdes sobre seus antecedentes,
consequentes e correlatos (MOSCON, 2013).

Segundo Rodrigues et al. (2013), a compatibilidade que emerge da relacdo entre o nivel
organizacional (caracteristicas contextuais, praticas de gestdo, clima organizacional) e o nivel
individual (caracteristicas e necessidades pessoais, estdgio de carreira), mediada pelas
expectativas do individuo desde o seu ingresso na organizacao, € determinante na formacéo e

no desenvolvimento dos vinculos.

A construcdo do vinculo se inicia com o ingresso do individuo na organizacdo quando o
contrato psicoldgico é acionado e a relacdo de reciprocidade se estabelece (RODRIGUES et
al., 2013). O contrato psicoldgico, entendido como uma relacdo de troca implicita, diz
respeito as crencas e expectativas de trocas entre o individuo e a organizacdo. Ao ingressar na
organizacdo, o individuo traz consigo crengas tanto em relacdo as obrigagcfes (ou promessas)
que a organizacdo deveria ter para com ele, como as que ele prdprio deveria ter para com a
organizacdo. Os vinculos se constroem e se desenvolvem em um contexto de trocas esperadas
entre o individuo e a organizagdo, com repercussao na qualidade do desempenho e bem-estar
do individuo (RIOS; GONDIM, 2017).

O modelo tedrico de construcdo e desenvolvimento de vinculos proposto por Rodrigues
et al. (2013), quanto mais expectativas o individuo tem ao ingressar na organizacdo, maior é a
chance de ter frustracdes e, por conseguinte, maior sera o efeito sobre o vinculo que construira
com a organizacdo. Nesse sentido, 0s acontecimentos podem gerar sentimentos positivos ou
negativos que revelam sua qualidade e frequéncia e levam a uma reavaliacdo do contrato
psicolégico firmado com a organizacdo, impactando o padrdo de vinculo estabelecido. O
padrdo de vinculo estabelecido pode determinar comportamentos polarizados de contribuicao-
negligéncia ou permanéncia-saida que acabam por influenciar o contexto, gerando novas

expectativas e contratos psicoldgicos retroalimentando o ciclo (RODRIGUES et al., 2013).

Nesse sentido, estudo realizado por Paim (2017) aponta que a dinamica dos vinculos é
influenciada pela fase da vida e carreira, atendimento ou ndo das expectativas geradas pelas
ancoras de carreira, eventos marcantes, elementos do contexto individual. O contexto

individual, dindmico, exerce papel mediador entre os vinculos e os eventos, influenciando a
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forma de o individuo lidar com o0s eventos e como estes repercutem na sua trajetdria
profissional. O estudo mostra que eventos frustrantes relacionados com a cultura
organizacional ou com a lideranca/gestdo podem gerar quebra de contrato psicoldgico e afetar

os niveis dos vinculos, com diminuicdo do comprometimento (PAIM, 2017).

Analisando os vinculos organizacionais e sua relacdo com a atuacdo dos servidores de
uma instituicdo publica federal de ensino, Oliveira e Rowe (2019) verificaram que o
entrincheiramento se fez presente desde o inicio dessa relacdo, quando a limitacdo de
alternativas foi percebida pelos servidores, principalmente aqueles de idade mais avancada e
com maior qualificagdo profissional, dado o esfor¢co e o investimento que fizeram para
adentrar a organizacdo. A medida que essa relagdo avanga, fatores como reconhecimento do
trabalho, praticas de gestdo, condicGes fisicas e organizacionais sdo citadas pelos autores
como determinantes para o fortalecimento ou enfraquecimento do vinculo. Entretanto, ainda
que esses fatores ndo sejam tdo favoraveis, os individuos permanecem. E a estabilidade foi
apontada como o principal fator de entrincheiramento, evidenciando que o sentimento de
seguranca, encontrado na trincheira da organizacdo, favorece a permanéncia desses servidores
(OLIVEIRA; ROWE, 2019).

Alguns estudos trouxeram importantes contribuicbes ao analisar as percepgoes
gerenciais sobre os vinculos entrincheiramento, comprometimento e consentimento, buscando
identificar os fatores distintivos associados a eles (PINHO, 2009; PINHO; BASTOS; ROWE,
2011, 2015b). Os resultados apontaram que um modelo de gestdo autocratico que nao
promove a valorizacdo do trabalhador, liderancas com perfil de cobranca, praticas que
induzem a baixa autoestima, excesso de puni¢fes sdo alguns fatores organizacionais que, na
visdo dos gestores investigados, favorecem a formacédo do entrincheiramento organizacional.
Para esses atores sociais, organizacdes voltadas para a oferta de beneficios, estabilidade, com
pouca cobranca de resultados apresentam condicdes que facilitam a permanéncia, entretanto
favorecem a colaboracdo passiva, com pouca contribuicdo por parte dos individuos. Fatores
pessoais como acomodacdo, medo de se arriscar, problemas financeiros, idade, baixa
qualificagdo tambeém foram vistos como indutores desse vinculo (PINHO, 2009; PINHO;
BASTOS; ROWE, 2011, 2015b).

A influéncia dos valores organizacionais sobre os vinculos de comprometimento,
entrincheiramento e consentimento organizacional, como antecedentes, e 0 desempenho no
trabalho, como consequente, foi estudada por Tomazzoni e Costa (2020), tendo constatado

que diferentes vinculos sdo influenciados por valores distintos. Assim, autonomia, bem-estar,
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dominio e preocupagdo com a coletividade séo valores organizacionais capazes de explicar o
comprometimento, enquanto o entrincheiramento organizacional é influenciado apenas pelo
valor organizacional bem-estar. Segundo os autores, a dimensdo bem estar no trabalho diz
respeito aos valores organizacionais voltados para a promocao de satisfacdo e qualidade de
vida com vistas a proporcionar um ambiente de trabalho prazeroso. Desse modo, a percepgéo
de que a organizacdo desenvolve programas de beneficios e qualidade de vida no trabalho
pode ensejar a permanéncia do individuo na organizacdo, por acreditar que perderia esses

beneficios caso saisse.

No entanto, estudos recentes que investigaram a relacdo da qualidade de vida no
trabalho, comprometimento e entrincheiramento organizacional identificaram que, ainda que
exista alguma influéncia, a qualidade de vida no trabalho ndo tem alto poder explicativo sobre
o entrincheiramento (MILHOME; ROWE; SANTOS, 2018; PASSOS; ROWE, 2020).

Scheible e Bastos (2013) apontam a percepcdo das praticas de gestdo de recursos
humanos como preditora do entrincheiramento, embora essa influéncia tenha sido mais
significativa com o comprometimento afetivo. Os autores identificaram fortes relacdes entre
as praticas de Remuneracdo e Beneficios e a dimensdo Arranjos Burocraticos Impessoais,
reforcando a ideia que a percepcdo de maiores salarios e beneficios leva o individuo a
perceber maiores perdas para se desligar, contudo, ndo contribui para aumentar o

comprometimento com a organizagao.

Na pesquisa realizada por Passos e Rowe (2020) com o objetivo de compreender como
a qualidade de vida no trabalho pode influenciar a formacao dos vinculos entrincheiramento e
comprometimento, com a participacdo de 1060 servidores publicos de instituicbes de ensino
federais da regido nordeste, os resultados indicaram que a dimensdo Compensacao Justa e
Adequada, que trata da percepcdo de remuneragdo justa quando comparada com 0s pares e
com o mercado, e adequada ao atendimento das necessidades do trabalhador, exerceu
influéncia positiva em todas as dimensdes do entrincheiramento. As autoras alertam que as
praticas de incentivo e remuneracdo, embora importantes, quando isoladas podem
desencadear um vinculo mais instrumental. De outro modo, a dimensdo Uso e
Desenvolvimento das Capacidades que se refere a autonomia, identificagdo com a tarefa,
capacidade de uso das habilidades do trabalhador influenciou negativamente todas as
dimensbGes do entrincheiramento. As autoras destacam que as praticas de gestdo que
incentivem a autonomia no trabalho podem contribuir para que a organizagcdo ndo mantenha
trabalhador entrincheirado (PASSOS; ROWE, 2020).
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Os impactos negativos gerados por esse vinculo no nivel individual estdo relacionados a
adoecimento fisico e mental, insatisfacdo, desmotivacdo, acomodacéo e alto nivel de estresse.
Ja no ambito organizacional, o entrincheiramento pode levar a um estado vegetativo, perda da
produtividade, falta de inovacdo. A estagnacdo gerada pelo vinculo de entrincheiramento
determina uma relagdo prejudicial entre individuo e organizacdo em que o individuo para
atingir os resultados esperados enfrenta uma situacdo de profundo estresse (PINHO, 2009;
PINHO; BASTOS; ROWE, 2011, 2015b).

Rodrigues e Bastos (2013) destacam que elevados niveis do vinculo entrincheiramento
estdo associados a baixo desempenho e menor centralidade no trabalho. Nesse sentido,
Tomazzoni e Costa (2020) argumentam que trabalhadores entrincheirados também sdo
produtivos. Entretanto, pela prépria natureza do vinculo, demandam maior apoio da
organizacgao e atencdo dos gestores para que possam desenvolver suas atividades com sucesso.
O desempenho desses trabalhadores estd mais direcionado ao alcance das metas individuais,
n&o havendo uma preocupacgdo em contribuir para o desempenho global da organizagéo.

No entanto, pode-se esperar comportamentos colaborativos para com a organizacao de
um trabalhador entrincheirado, desde que associado a um maior comprometimento
(RODRIGUES; BASTOS, 2015). Nesse sentido, as formas de gerenciar o vinculo de
entrincheiramento organizacional perpassam por acgles voltadas para treinamentos e
capacitacbes, desenvolvimento de habilidade e competéncias, melhoria do clima
organizacional, valorizacdo do trabalhador, estimulo a autonomia e criatividade (PINHO;
BASTOS; ROWE, 2015b).

2.3 PRODUCAO CIENTIFICA BRASILEIRA SOBRE ENTRINCHEIRAMENTO
ORGANIZACIONAL NO PERIODO 2010-2019

Com a finalidade de ampliar o conhecimento acerca da producéo cientifica brasileira
relacionada aos vinculos comprometimento organizacional, entrincheiramento organizacional
e consentimento organizacional, Balsan et al. (2016b) realizaram um estudo bibliométrico
para analisar as publicacfes relacionadas ao tema nos eventos e periddicos da Associacdo de
Programas de Pos-Graduagdo em Administracdo (ANPAD), entre os anos de 1997 a 2013. As
caracteristicas da producdo cientifica foram apresentadas com base nas variaveis que integram

0 modelo conceitual adotado pelos autores: ano de publicagdo, evento/periodico, principais
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autores, numero de autores por artigo, instituicdo, tipo de artigo, abordagem da pesquisa,

natureza da pesquisa, método da pesquisa, esfera organizacional.

O resultado desse estudo apontou uma tendéncia de aumento do numero de artigos
relacionados aos vinculos organizacionais no periodo analisado, cuja producdo atingiu o
ponto méximo em 2012 com treze artigos publicados. Foi identificado ainda que houve um
aumento na producdo cientifica de aproximadamente 5% a cada seis anos. Outro ponto
importante levantado por Balsan et al. (2016b) foi o crescente, embora incipiente, movimento
da pesquisa nacional em tratar as bases normativa e instrumental do comprometimento
organizacional como vinculos distintos, surgindo em 2010 o primeiro artigo que abordava 0s
construtos entrincheiramento e consentimento. Entretanto, os autores salientam que todos os
estudos envolviam o comprometimento organizacional, ndo tendo sido identificadas

publicacBes que abordassem esses vinculos de forma isolada.

A pesquisa demonstrou ainda que a maioria dos artigos se vinculava a esfera
organizacional privada (61,3%) em detrimento das organizacbes publicas (15,3%). Além
disso, houve uma predominancia de artigos com abordagem quantitativa em relacdo aos
estudos qualitativos, evidenciando o interesse dos pesquisadores na generalizacdo dos
resultados (BALSAN et al., 2016b).

Tomando-se como referéncia o estudo bibliométrico realizado por Balsan et al. (2016b),
realizou-se um levantamento nos bancos de dados SPELL, SciELO e nos anais dos eventos da
ANPAD para verificar a producdo de trabalhos publicados no Brasil relacionados ao tema
entrincheiramento organizacional, no periodo de 2010 a 2019. A escolha dessas fontes de
dados se deu em razdo da representatividade e relevancia enquanto repositorios de artigos
cientificos brasileiros, facilidade e gratuidade de acesso, aléem de a ANPAD agregar nove
eventos relacionados a area de administracdo, sendo referéncia na disseminacdo do
conhecimento cientifico na area. Ademais, a op¢do de pesquisar apenas em bases nacionais se
deu em razdo de ser um construto revelado na agenda de pesquisa brasileira, proposto por
Rodrigues em 2009, com publicacdo do primeiro artigo em 2010, o que justifica o

levantamento de estudos a partir deste ano.

A principio foi utilizada a palavra-chave “entrincheiramento organizacional”, tendo sido
localizados dezessete trabalhos acerca da tematica. Objetivando ampliar os resultados da
busca, optou-se por empregar também a palavra-chave “entrincheiramento”. Dessa forma,
foram localizados 22 artigos no banco de dados do SciELO, 20 na ANPAD e 16 no SPELL,

totalizando 58 artigos.
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Em um primeiro momento, foram descartadas as publicagfes que se repetiam nos
proprios bancos de dados (ANPAD - 4, SciELO - 5). Apds a leitura dos resumos, foram entéo
desconsideradas dez publica¢fes que tratavam sobre o entrincheiramento na carreira (ANPAD
-4, SciELO - 5, SPELL - 1), uma que abordava o entrincheiramento gerencial, quatro artigos
que se referiam ao efeito entrincheiramento decorrente da concentracdo acionaria e trés que
ndo abordavam o tema entrincheiramento. Tendo em vista que houve repeticdo de uma
publicacdo da ANPAD e duas do SciELO no banco de dados da SPELL, foram identificadas
ao final 28 publicacdes no periodo de 2010 a 2019.

Apos leitura detalhada dos artigos identificados foi realizada uma analise da producéo
cientifica levando-se em conta a distribuicdo das publicagdes nos bancos de dados
pesquisados, ano da publicacdo, autores que publicaram sobre o tema, contexto
organizacional abordado nas publicac6es, abordagem utilizada na pesquisa, técnicas de coleta

e de analise de dados utilizadas.

De acordo com os resultados obtidos, a producdo de artigos nacionais relacionada ao
entrincheiramento organizacional pode ser considerada muito baixa em todas as fontes
pesquisadas, especialmente na SciELO. Em um periodo de dez anos, foram identificadas 28
publicacdes, sendo 13 na base de dados da SPELL, 12 na ANPAD e 3 na SciELO. Esses
dados revelam uma média de producéo de 2,8 publica¢fes por ano.

O Gréafico 1 mostra a quantidade de publicacbes por ano acerca do tema

entrincheiramento organizacional.

Grafico 1 - Publicagdes sobre entrincheiramento organizacional, 2010-2019
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se por meio das informacgdes do Grafico 1 que a producdo cientifica nacional
de artigos relacionados ao entrincheiramento organizacional teve inicio em 2010 com a
publicacdo de um artigo. A partir dai, seguiu uma tendéncia de crescimento até o ano de 2012,
mantendo-se em 2013. Ja em 2014, ndo foram identificadas publica¢fes acerca do tema nos
bancos de dados pesquisados. A maior concentracdo de artigos publicados ocorreu no ano de
2015 com o total de seis publicagdes.

Em se tratando de um construto concebido recentemente, seria esperada uma tendéncia
de aumento da quantidade de artigos publicados. No entanto, a partir de 2015, observa-se uma

diminuicdo das publicacdes.

A Tabela 1 apresenta os autores que publicaram mais de um artigo sobre o tema e a

quantidade de artigos publicados no periodo de 2010-2019.

Tabela 1 - Quantidade de artigos publicados por autor

Autor Publicacgdes
BASTOS, A.V.B. 12

ROWE, D.E.O.
COSTA, V.M.F.
PINHO, A.P.M.
RODRIGUES, A.C.A.
TOMAZZONI, G.C.
LOPES, L.F.D.
MILHOME, J.C.
BALSAN, L.A.G.
SANTOS, AS.
LIMA, M.P.
RODRIGUES, A. P. G.
SANTQOS, M.G.
PAIVA, L.E.B.
LIMA, T.C.B.
SILVA, R.C.D.
TONIN, S.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Evidenciou-se que os vinte e oito artigos foram publicados por trinta e nove diferentes
autores, sendo que dezessete apareceram como autores de mais de uma publica¢do. O autor

com maior nimero de publicagdes foi Bastos, com onze artigos publicados, seguido de Rowe
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com oito publicacbes e Costa com sete. Na sequéncia, com igual namero de publicacdes,
aparecem Pinho e Rodrigues com cinco artigos publicados, Tomazzoni e Lopes com quatro
artigos, Milhome, Balsan, e Santos com trés publicacdes e com dois artigos publicados, 0s

autores Lima, Rodrigues, Santos, Paiva, Lima, Silva e Tonin.

Outro ponto importante verificado diz respeito a autoria. A relagcdo entre a quantidade
de artigos publicados e o nimero de autores por artigo esta apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 - Namero de autores por artigo

Numero de Autores Quantidade de Artigos

1
6
12
6
1

6 2
Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se que 0s artigos possuem no maximo seis autores e que a maioria, doze
trabalhos, foi publicada por trés autores, correspondendo a 42,9% dos artigos analisados.
Destaca-se que apenas um artigo foi escrito por um Unico autor, evidenciando que 96,4% das

publicacBes sdo escritas em coautoria.

A Tabela 3 apresenta a distribuicdo dos artigos de acordo com o contexto
organizacional a que estdo relacionados. Foi considerado contexto publico quando envolvia
organizacdo da Administracdo direta e indireta e classificado como ndo se aplica, quando néo

condizente com a realidade do estudo.

Tabela 3 - Distribuicdo dos artigos de acordo com o contexto organizacional

Contexto organizacional Frequéncia Percentual
PUBLICO 11 39,3
PRIVADO 4 14,3

PUBLICO E PRIVADO 12 42,8
NAO SE APLICA 1 3,6

Fonte: Dados da pesquisa.

Verificou-se uma predominancia de artigos relacionados ao contexto publico quando
comparado ao setor privado. Entretanto, dos onze estudos vinculados ao setor publico, sete se

relacionavam a Administracdo direta e foram todos aplicados em instituicbes de ensino
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superior, evidenciando a necessidade de expansdo das pesquisas sobre o tema para outras
areas dentro do contexto publico, como a saude, por exemplo.

No que tange a abordagem metodoldgica, foi verificada uma predominancia dos estudos
quantitativos nas publicacbes analisadas. De acordo com Balsan et al. (2016b), a
predominancia da abordagem quantitativa indica um maior interesse na generalizagcdo dos
resultados. Dentre 0s vinte e oito artigos publicados sobre entrincheiramento organizacional,
apenas seis adotaram uma abordagem qualitativa, correspondendo a 21,4% das publicacdes,

conforme discriminado na Tabela 4.

Tabela 4 - Quantidade de artigos de abordagem qualitativa por autor

Autores Artigos com abordagem qualitativa
PINHO, BASTOS e ROWE 4
RODRIGUES, GONDIM, BASTOS e 1
SAKAMOTO
SILVA, LIMA e LEONE 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que um mesmo grupo de pesquisadores foi responsavel por 67% das
publicacbes de abordagem qualitativa, 0 que aponta para a necessidade de outros
pesquisadores adotarem essa abordagem a fim de ampliar, diversificar as discussdes sobre 0

tema.

Dentre os trabalhos de abordagem qualitativa, cinco estudos (PINHO; BASTOS;
ROWE 2010, 2011, 2015a, 2015b; SILVA; LIMA; LEONE, 2015) utilizaram entrevistas
semiestruturadas como técnica de coleta de dados e um (RODRIGUES et al., 2013),
entrevista narrativa. Importante destacar que nenhum desses estudos utilizou o grupo focal
como técnica de coleta de dados, o que justifica sua escolha na presente pesquisa. A analise

de conteudo foi a mais utilizada para a analise dos dados.

As pesquisas de natureza qualitativa realizadas por Pinho, Bastos e Rowe (2010, 2011,
2015a, 2015b), direcionaram-se para a compreensdo dos vinculos comprometimento,
entrincheiramento e consentimento organizacional a partir das concepgOes e significados
atribuidos por gestores sob diferentes perspectivas. Esses autores realizaram pesquisa com
vinte gestores de trés organizacgdes, duas publicas (federal e municipal) e uma privada do setor
de varejo. Para tanto, utilizaram um roteiro de entrevista semiestruturado que buscava

descortinar as ideias dos gestores quanto ao tipo de vinculo que o trabalhador estabelece com
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a organizacao, entre outras questdes. Os resultados indicaram que os gestores diferenciam
claramente os conceitos de comprometimento, entrincheiramento e consentimento. A nogao
de estar comprometido se traduz em um vinculo que proporciona motivacdo, prazer,
envolvimento, engajamento com a organizacdo. Por outro lado, estar entrincheirado remete a
ideia de aprisionamento do individuo, que permanece na organizacdo para ndo perder
beneficios como a estabilidade garantida. J& o consentimento aparece vinculado a ideia de
subserviéncia, cumprimento automatico de ordens, subordinacdo em razao das relacdes de
poder e autoridade (PINHO; BASTOS; ROWE, 2010, 2015a).

Nessa mesma linha, Pinho, Bastos e Rowe (2011) buscaram explorar os fatores
antecedentes e consequentes dos vinculos comprometimento, entrincheiramento e
consentimento organizacional. Os autores constataram que os gestores atribuem significados
diversos aos fatores pessoais e organizacionais que influenciam o desenvolvimento de cada
um desses vinculos, distinguindo-os de forma clara. Diferente do comprometimento, o
entrincheiramento e o0 consentimento organizacional produzem efeitos negativos tanto para os
individuos como para a organizacdo. Adoecimento fisico e mental, desmotivacdo, insatisfacdo
e estagnacdo sdo alguns efeitos produzidos no nivel individual, enquanto estado de vida

vegetativa, falta de inovacao, estagnacdo e perda de produtividade repercutem na organizacéo.

Em outra pesquisa, Pinho, Bastos e Rowe (2015b) além de analisarem as concepgdes
gerenciais sobre os vinculos verificaram as formas de gerenciamento, as politicas e praticas de
recursos humanos associadas ao comprometimento, entrincheiramento e consentimento
organizacional. Evidenciaram que o gerenciamento do comprometimento organizacional
demanda a¢des que incentivem a participacdo e favoregcam o crescimento do trabalhador. Por
outro lado, o entrincheiramento e consentimento estdo relacionados as praticas e acbes
gerenciais que incentivam a permanéncia do trabalhador, por exemplo a concessdo de

beneficios.

Objetivando compreender como se desenvolvem os vinculos de comprometimento e
entrincheiramento, Rodrigues et al. (2013) desenvolveram um estudo com quatro
trabalhadores, previamente classificados como representantes de diferentes padrbes de
vinculos. A partir da andlise das narrativas, os autores formularam um modelo explicativo da
dindmica de formacdo e desenvolvimento dos vinculos. Esse modelo incorpora o ingresso do
individuo na organizagdo, as formas de lidar com suas expectativas, 0s sentimentos
decorrentes dos acontecimentos e a continua reavaliacdo dos lagos estabelecidos com a

organizagao que determinam os comportamentos dos individuos.
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Silva, Lima e Leone (2015) realizaram uma pesquisa com cinco gerentes de
relacionamento de uma agéncia bancaria, a fim de compreender o entrincheiramento
organizacional na percepcao desses profissionais. Os resultados revelaram que as dimensdes
“Arranjos Burocraticos Impessoais” e “Limita¢des de Alternativas” foram as que mais

contribuiram para o vinculo entrincheiramento organizacional entre os pesquisados.

Assim, o levantamento da producdo cientifica brasileira acerca do vinculo
entrincheiramento organizacional nos ultimos dez anos revelou que esse construto, a despeito
de sua inegavel importancia, ainda ndo despertou o interesse da comunidade académica, haja
vista a escassez de trabalhos publicados no periodo. Embora tenha sido constatada a
predominancia de trabalhos realizados no contexto publico, quando relacionados a
Administracdo direta, foram aplicados em sua totalidade em institui¢cbes de ensino superior,
evidenciando a caréncia de estudos em outras areas do contexto publico. Além disso, é
importante ressaltar que as pesquisas de abordagem qualitativa se concentraram na
compreensdo do significado do entrincheiramento organizacional, seus antecedentes e
consequentes a partir da perspectiva dos gestores, demonstrando haver campo fértil a ser

explorado na perspectiva de trabalhadores que ndo fazem parte da gestdo organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados para o
desenvolvimento do estudo com vistas a atender o objetivo geral e objetivos especificos

propostos. A Figura 3 apresenta o desenho da pesquisa.

Figura 3 - Desenho da pesquisa

PROBLEMA DA PESQUISA OBJETIVO GERAL

Como o entrincheiramento organizacional Compreender o vinculo entrincheiramento
é percebido pelos auditores que atuam na organizacional entre os Auditores SUS/BA a partir
Auditoria SUS/BA? da percepciio dos atores sociais envolvidos,

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) ldentificar e analisar as dimensdes de entrincheiramento crganizacional
percebiras pelos auditores SUS /BA.

h) Tdentificar, descrever e categorizar antecedentes e consequentes do
entrincheiramento organizacional percebirlos pelos auditores SUS/EA.

) Verificar a percepefio dos gestores em relacfio ao entrincheiramento
organizacional dos auditores SUS/BA, seus antecedentes e consequentes.

d) Comparar a percepedo dos auditores SUS/EA e dos gestores em relacfo
ao entrincheiramento ordganizacional, seus antecedentes e consequentes.

ETAPAS DA PESQUISA

Coleta de Dados:
Etapa 1: Grupo Focal Etapa 2: Entrevista semiestruturada
Objetivos: a, b, d Objetivos: ¢, d
Tratamento e analise de dados:

- Analise de conteddo categorial tetnética

.

-

Fonte: Elaboragdo propria.

A pesquisa foi realizada no &mbito da Auditoria SUS/BA com a participacdo de
auditores operacionais e de auditores que ocupam ou ocuparam cargo de gestdo na
organizacdo, considerados neste estudo como gestores, e busca compreender o
entrincheiramento organizacional entre esses servidores, através da percepcdo dos atores

sociais envolvidos.

Essa tematica tem sido estudada no Brasil, predominantemente, segundo abordagem
guantitativa (BALSAN et al., 2016b). No entanto, estudos quantitativos ndo tém sido
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suficientes para a compreensdo de um fendmeno em sua totalidade, especialmente quando se
trata da forma como os individuos se relacionam com a organizacdo, em virtude da
dificuldade em captar a dinamica e o contexto dessa relagdo (RODRIGUES; BASTOS, 2013).

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa ou hermenéutica pautada na relacao sujeito-sujeito
em que o investigado ndo é independente do processo investigativo tem se mostrado
adequada, pois interpreta o fendmeno de forma contextualizada individual, social, cultural e
historicamente (GONDIM, 2003) e possibilita assim a interpretacdo do significado da
experiéncia tanto individual como grupal (BUNCHAFT; GONDIM, 2004).

Dessa forma, considera-se que a abordagem qualitativa adotada para a presente
dissertacdo estd coerente com seu objetivo, visto que esta alicercada na interpretacdo, na
subjetividade e intersubjetividade, na busca de significados (BUNCHAFT; GONDIM, 2004)
e é aplicada ao estudo das crencas, relacbes, percepcOes e opinibes, resultantes das
interpretacdes dadas pelas pessoas de como vivem, sentem, pensam e constroem seus
artefatos e a si mesmas (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014).

O estudo tem carater descritivo uma vez que busca apresentar as caracteristicas do
fendmeno estudado, por meio da utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL,
2008). Apresenta ainda um carater transversal considerando que as informacgdes foram
coletadas em um determinado momento da realidade (FOGACA; COELHO JUNIOR, 2015).

A coleta de dados na presente pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira,
utilizou a técnica de grupo focal, sendo pertinente sua aplicacdo na medida em que permite
em um ambiente de interacdo a apreensao de percepcdes, sentimentos e opinides frente a um
determinado tema (TRAD, 2009). Na segunda etapa, foram realizadas entrevistas com roteiro
semiestruturado. Importante dizer que a utilizacdo de grupos focais em associagdo com outras
técnicas, como as entrevistas individuais, possibilita o confronto de opinibes ja que permite
maior clareza sobre 0 que as pessoas pensam isoladamente a respeito de um determinado tema
(GONDIM, 2003).

Por fim, a analise dos dados coletados foi realizada seguindo uma aproximagéo com a
técnica de anélise de conteudo categorial tematica, proposta por Bardin (2016). O Quadro 1

descreve as etapas que foram percorridas para a realizagdo desse estudo.



Quadro 1 - Etapas da Pesquisa

Etapa/Técnica
utilizada

Objetivo Especifico

Fonte de coleta de
dados

Analise dos
dados

Etapa I/
Grupo Focal

Identificar e analisar as
dimensoes de entrincheiramento
organizacional percebidas pelos
auditores SUS/BA.

Identificar, descrever e
categorizar antecedentes e
consequentes do
entrincheiramento organizacional
percebidos pelos auditores
SUS/BA.

Comparar a percepgdo dos
auditores SUS/BA e dos gestores
em relagdo ao entrincheiramento
organizacional, seus
antecedentes e consequentes.

Auditores operacionais
SUS/BA

Etapa Il/
Entrevista com
roteiro
semiestruturado

Verificar a percepgédo dos
gestores em relagéo ao
entrincheiramento organizacional
dos auditores SUS/BA, seus

antecedentes e consequentes.

Comparar a percepcao dos
auditores SUS/BA e dos gestores
em relacdo ao entrincheiramento
organizacional, seus
antecedentes e consequentes.

Auditores gue ocupam
ou ocuparam cargo de
gestdo na Auditoria
SUS/BA

Andlise de
contetdo

categorial
tematica

Fonte: Dados da Pesquisa.

3.1 CONTEXTO DO ESTUDO: AUDITORIA SUS/BA

o1

O Sistema Nacional de Auditoria (SNA), previsto na Lei 8.080/1990 (BRASIL, 1990),
Lei Organica da Saude, e instituido pela Lei 8.689/1993 (BRASIL, 1993) tem como

competéncia a avaliacdo técnico-cientifica, contabil, financeira e patrimonial do Sistema

Unico de Satide (SUS), a ser realizada de forma descentralizada por meio da representacdo do

Ministério da Saude em cada estado federativo e Distrito Federal, dos 6rgaos estaduais e

municipais.
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Nessa perspectiva, em 1995 foi instituida no &mbito da Secretaria Estadual de Saude da
Bahia (Sesab), por meio da Lei Estadual 6.812, a Auditoria SUS/BA com competéncia para
“estabelecer sistemas de fiscalizacdo e controle interno das atividades relativas a prestacédo
de servicos do SUS” (BAHIA, 1995). A posicdo regimental ocupada pela Auditoria SUS/BA,
diretamente vinculada ao Secretario da Salde do Estado, revela o reconhecimento quanto a
sua funcdo e confere autonomia indispensavel para sua atuacdo enquanto 6rgao de controle
(BAHIA, 2018).

Regulamentada pelo Decreto Estadual n° 7.884/2000 que define a natureza,
competéncia, finalidade, composi¢do e organizacdo do setor (BAHIA, 2000), a atuacdo da
Auditoria SUS/BA esta ancorada na missao de “assegurar a conformidade das agdes, servicos
e aplicacdo de recursos do SUS com as normas e resultados estabelecidos, no ambito do
estado da Bahia”, impulsionada pela visdo de “ser um 6érgdo de controle autbnomo, de
exceléncia e reconhecido pela sociedade na defesa do SUS”, tendo como valores a

honestidade, imparcialidade, transparéncia e competéncia (BAHIA, 2016).

Assim, para a execucao das atribuicdes de controle, avaliacdo e auditoria das acles e
servicos do Sistema Unico de Saude foi criado, de forma pioneira no pais, o cargo de auditor
em salde publica em 1998 pela Lei Estadual n® 7.306 (BAHIA, 1998). No primeiro concurso
publico, realizado no mesmo ano, ingressaram 50 auditores entre médicos, enfermeiros,
odont6logos e contadores, a maioria hoje ja aposentada ou em processo de aposentadoria.
Mais tarde, em 2005, a Lei Estadual n°. 9.510 ampliou as areas de atuacdo e conhecimento
para 0 cargo de Auditor em Salde Publica, acrescentando ao quadro de auditores
farmacéuticos, economistas e administradores (BAHIA, 2005). Nesse mesmo ano foi
realizado entdo o segundo concurso, com ampliacdo do quadro para 147 auditores. A

assuncdo ao cargo ocorreu a partir de dezembro de 2006.

Em 2008, a Lei Ordinaria n° 11.055 alterou a estrutura organizacional e de cargos em
comissdo da Secretaria da Salde do Estado da Bahia, incluindo a Auditoria SUS/BA
(BAHIA, 2008). Assim, para seu gerenciamento, a Auditoria SUS/BA passou a contar com a
atual estrutura de cargos distribuida da seguinte forma: Diretoria Geral, Assessoria Técnica,
Diretoria de Auditoria de Sistemas de Saude, Diretoria de Auditoria de Servicos de Salde,
Coordenacdes Operacionais, Coordenacdo de Educacdo Permanente e Informagdo em Saude,
Coordenacgdo Administrativa Financeira e Coordenagio de Gestio e Revisdo Processual. A

excecdo dos dois ultimos, os cargos sdo ocupados por auditores concursados.
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O quadro estad composto por 98 auditores, sendo 87 lotados e atuando no setor (médicos
24; enfermeiros- 17; farmacéuticos-06; financeiros- 32; odont6logos-08). Desse total, 73
exercem atividades operacionais e 14 integram a equipe de dirigentes, considerando tanto os
auditores que ocupam cargos comissionados como aqueles que atuam como apoio técnico.
Um dado interessante € que o quadro estd composto majoritariamente por mulheres,

representando 73,5% dos auditores.

No nivel operacional, a Auditoria SUS/BA esta estruturada com quatro Coordenacdes.
Cada Coordenacdo conta com uma equipe multidisciplinar composta, em média, por 18
auditores. A composicdo dessas equipes é dindmica de modo que mudangas ocorrem com
alguma frequéncia, desde que atendidos critérios previamente estabelecidos pela gestao.

Um aspecto importante a ser destacado é que em 2012 a Lei Estadual n° 12.598
possibilitou a ampliacdo da jornada de trabalho do grupo ocupacional salde, no qual os
auditores em salde se enquadram, desde que atendida a pertinéncia e a necessidade da
Administracdo Publica (BAHIA, 2012). Dessa forma, foi facultado a todos os auditores
solicitar extensdo de carga horaria de 30 para 40 horas semanais. Em 2017, ap0s duas
tentativas anteriores terem sido negadas, o pleito coletivo dos auditores que optaram pela
extensdo de carga horéria foi finalmente atendido. No entanto, esta decisdo ndo contemplou a

todos os solicitantes, uma vez que seis auditores tiveram o pleito negado.

Desse modo, dos 87 auditores que estdo exercendo suas atividades no setor, 50,5%
optaram pela extensdo de carga horaria. Em geral, cabe a esses profissionais, além da
atividade de auditoria proveniente da programacao, realizar uma atividade adicional no nivel
administrativo ou vinculada a educacdo permanente. Contudo, a diferenciacdo do regime de
trabalho dos auditores torna ainda mais complexa a tarefa de distribuicdo das atividades a
serem desenvolvidas, bem como a deliberacdo das equipes de trabalho, podendo, em alguma
medida, ensejar uma insatisfacdo e/ou um sentimento de injustica por parte de alguns
servidores, especialmente, se as regras e os critérios de distribuicdo ndo forem estabelecidos

de forma clara e transparente.

3.2 GRUPO FOCAL

No campo das Ciéncias Sociais, 0 grupo focal (GF) tem sido frequentemente utilizado
como técnica de coleta de dados nas pesquisas qualitativas. Consiste em um processo de

interacdo grupal que se desenvolve a partir de uma vivéncia de aproximacgéo, onde o dialogo
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sobre um tema em particular é estimulado, favorecendo trocas, descobertas e participagdes,
facilitando a formacdo de ideias novas e oportunizando a interpretagdo de crencas, valores,

conceitos, conflitos e pontos de vista (RESSEL et al., 2008).

O principal objetivo do grupo focal é coletar informacgdes pormenorizadas acerca de um
tema proposto pelo moderador, através da interacdo de um grupo de participantes
selecionados, que propiciem o entendimento das percepcdes, crencas e atitudes relativas ao
objeto investigado (TRAD, 2009). Assim, sua utilizacdo como procedimento metodologico
promove maior envolvimento entre o pesquisador e 0s participantes no processo de discussao
e interpretacdo dos dados de interesse grupal (SILVA JUNIOR; SILVA; MESQUITA, 2014).

E importante destacar que, inicialmente, pretendia-se aplicar o grupo focal de forma
presencial, contudo a situacdo imposta pela pandemia da COVID-19, que afetou
substancialmente a vida das pessoas e levou ao distanciamento social, inviabilizou sua
realizacdo. Assim, visando dar seguimento ao projeto de pesquisa, foi feita uma sondagem por
e-mail com catorze auditores para verificar a disponibilidade de participacdo, bem como a
preferéncia de modalidade, se presencial ou virtual. Dos onze que responderam, dois nao

poderiam participar e cinco optaram pela realizacdo do grupo focal de forma virtual.

Nesse sentido, com vistas a cumprir o rigor metodoldgico exigido, foi feito contato com
uma pesquisadora de grande experiéncia e dominio da técnica de grupo focal que nos
concedeu importantes orientacGes acerca da melhor maneira de organizar e conduzir o grupo
focal on line, destacando-se testar previamente o acesso a plataforma com cada participante
(dudio e video), adequar o nimero de participantes, bem como reduzir os pontos a serem

discutidos e o tempo da sesséo.

Assim, buscando seguir as orientagGes foram realizados dois grupos focais on-line,
estruturados a partir da divisdo das questdes definidas no roteiro de perguntas do grupo focal
de acordo com os objetivos propostos (Apéndice E). No primeiro GF foram discutidas seis
questdes cujos objetivos visavam identificar os vinculos organizacionais percebidos pelos
auditores e aprofundar o entendimento quanto o vinculo do entrincheiramento organizacional
e suas dimensdes. No segundo, foram abordadas cinco questdes relativas aos antecedentes e
consequentes do entrincheiramento organizacional. Em ambos os grupos, houve ainda uma
pergunta de fechamento. Dessa forma, as discussdes foram otimizadas, facilitando a conducao
do GF.
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E preciso dizer que o grupo focal on-line se assemelha em muitos aspectos ao grupo
focal presencial e tem como principal caracteristica ser realizado em ambiente virtual,
dispensando a presenca fisica dos participantes. Baixo custo, conveniéncia de ndo haver
deslocamento dos participantes, economia de tempo e a possibilidade de participacdo de
pessoas de &reas geograficas diferentes sdo algumas vantagens do grupo focal on-line.
Entretanto, no ambiente virtual a dispersdo dos participantes é maior, exigindo maior atencdo
do moderador e reducdo do tempo de reunido (ABREU; BALDANZA; GONDIM, 2009).
Dessa forma, a duracdo de cada sessdo de GF foi no maximo de uma hora e meia, tempo que

permitiu intensificar as discussoes, sem causar desconforto e disperséo dos participantes.

Os grupos foram compostos por auditores integrantes da Auditoria SUS/BA, sendo a
carreira uma caracteristica em comum que determina sua homogeneidade (TRAD, 2009).
Ademais, a formacdo do GF ocorreu de forma intencional de modo que todos sdo auditores
que exercem atividades operacionais e ndo possuem cargo de gestdo. Dessa forma, ndo houve
a participacao de gestores atuais nos grupos focais favorecendo a espontaneidade das trocas e

a liberdade de expressao.

Importante ressaltar que, embora exercam a mesma fungdo na organizagdo, 0s
participantes foram selecionados de modo a contemplar as diferentes equipes, formacao
profissional distinta favorecendo a diversidade de experiéncias, opinides e ideias. Assim,
participaram auditores de trés equipes diferentes, apenas uma equipe nao teve representacao.
Buscou-se ainda contemplar tanto os profissionais da area da salde como os da area
financeira. A escolha dos servidores também foi baseada nas potencialidades de cada

participante para contribuir com as discuss@es acerca da teméatica (GONDIM, 2003).

O numero de participantes foi definido de acordo com a literatura levando em
consideracdo que grupos com muitos participantes tendem a polarizar e entrar em conflito,
dificultando o controle por parte do moderador (GONDIM, 2003), especialmente, em se
tratando de ambiente virtual. Dessa forma, o primeiro grupo focal foi composto por sete
participantes e o segundo, por oito, quantidade que atende aos critérios necessarios para a
aplicacdo da técnica (SILVA JUNIOR; SILVA; MESQUITA, 2014).

E importante referir que seis participantes do primeiro GF concordaram em participar
do segundo, totalizando assim nove participantes distintos. Acredita-se que a relagéo
profissional que esses servidores mantém com a pesquisadora, a possibilidade de conhecer, na
pratica, a técnica de grupo focal, associado ao desejo de expressar seus sentimentos em

relagdo ao tema tenham influenciado a deciséo dos participantes. Ademais, em cada grupo
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foram discutidas questdes que visavam objetivos distintos, ndo sendo, portanto, impeditiva a
participagdo em ambos. Ao contrério, isso enriqueceu e facilitou o processo de discussdo,
visto que no segundo GF a maioria dos participantes ja tinha conhecimento acerca do objeto a
ser discutido. Além disso, apos a aplicacdo do primeiro GF, as informac6es foram transcritas
manualmente pela pesquisadora e os pontos que néo ficaram claros puderam ser retomados e

aprofundados no segundo grupo.

Tendo em vista as incertezas vividas diante da pandemia, teve-se o cuidado de realizar
contato prévio com todos os participantes do GF para confirmar a disponibilidade de
participagdo no evento. Dessa forma, ap6s a confirmagdo e obedecendo a quantidade de
participantes definida, os convites foram enviados por e-mail contendo informagdes relativas
ao objetivo da pesquisa, breve descricdo do propdsito da sessao do grupo focal, data e horario
e link de acesso a sala virtual. No dia do evento, a pesquisadora entrou em contato com 0s
convidados atraves de envio de mensagem pelo aplicativo whatsapp para reforgar a
participacdo no GF. Importante salientar que o Termo de Consentimento Livre Esclarecido
(Apéndice C) e o formuléario para coleta de dados demogréficos (Apéndice D) foram

disponibilizados aos participantes junto com os convites.

Para a realizacdo do GF, utilizou-se o servico gratuito de Conferéncia web, mantido
pela Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP), que permite compartilhamento de &udio,
video, apresentacdo de slides, uso de chat, gravacdo e visualizacdo de todos os participantes.
Nos dias que antecederam o GF, foram agendados e realizados testes com cada participante
para que pudessem conhecer a ferramenta, bem como checar o funcionamento de audio e
video, facilitando assim o acesso no dia do evento. A despeito de todos os cuidados adotados,
no primeiro GF um participante teve dificuldade de participacdo devido & instabilidade da
internet, e no segundo grupo um participou apenas pelo chat. Assim, os problemas
tecnoldgicos se configuraram uma desvantagem da aplicacdo da técnica on line, observada na

pratica. A reunido foi gravada em audio e video apds autorizacdo dos participantes.

No que tange o roteiro de perguntas, foi composto por questdes semiestruturadas
permitindo a ampliacdo do potencial de respostas. As questdes foram ordenadas das mais
gerais para aquelas mais especificas e polémicas de maneira a incentivar a participacdo de
todos e permitir o aprofundamento de topicos especificos (SILVA JUNIOR; SILVA;
MESQUITA, 2014; TRAD, 2009). Apds a elaboracéo, o roteiro de perguntas foi submetido a

analise de trés juizes com conhecimento e experiéncia na utilizacao da técnica de GF para sua
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validacdo. As sugestbes feitas foram consolidadas, analisadas e as modificacbes julgadas
pertinentes realizadas conferindo validade ao roteiro.

No processo de escolha do moderador, levou-se em conta 0 conhecimento e dominio
acerca do tema a ser abordado (SILVA JUNIOR; SILVA; MESQUITA, 2014), de modo que a
professora orientadora da pesquisa assumiu essa posicdo. O papel de observadora coube a
pesquisadora, cuja funcdo € observar e registrar aspectos relevantes durante o
desenvolvimento do grupo (RESSEL et al., 2008) para subsidiar e enriquecer as analises, sem
intervir no processo. Entretanto, cabe registrar que durante a aplicacdo do primeiro grupo
focal problemas técnicos fizeram com que a pesquisadora assumisse a moderagcdo do grupo.
Tal imprevisto, embora tenha interferido no desenvolvimento do grupo, ndo causou maiores
prejuizos dado o conhecimento da pesquisadora tanto em relacdo a técnica do GF como a
tematica discutida. Além da moderadora e observadora, 0 GF contou com um apoio, que
permaneceu sem audio e sem video durante toda a sessdo, responsavel por acompanhar as

demandas do chat e auxiliar nas questdes operacionais.

Acredita-se que através da aplicacdo da técnica de GF dentro dos padrbes
metodoldgicos recomendados na literatura, foi possivel estabelecer uma discussdo produtiva e
enriquecedora e compartilhar experiéncias de modo a permitir a compreensdo do vinculo

entrincheiramento organizacional entre os auditores SUS/BA, objetivo dessa pesquisa.

Assim, apo6s a aplicacdo e transcricdo manual dos dois GF pela pesquisadora, as
informacBes foram analisadas, utilizando-se como referéncia a analise de contelido categorial
tematica proposta por Bardin (2016). Os resultados das analises prévias deram suporte para a

elaboracdo final do roteiro de entrevista.

3.3 ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

A entrevista é uma interacdo verbal, um dialogo, uma troca de significados, um recurso
para a producdo de conhecimento sobre um determinado assunto, cuja utilidade estd na
captacdo ndo s6 do que é dito como tambeém daquilo que ndo é dito, os significados, os
sentimentos, as reagdes, 0S gestos, as hesitacdes, enfim, a subjetividade inerente ao ser
humano (VERGARA, 2009).

As entrevistas menos estruturadas possibilitam maior abertura e aproximacgdo entre
entrevistador e entrevistado, estabelecendo entre eles uma relacdo mais afetiva, que permite

ao entrevistador abordar assuntos mais sensiveis e complexos e obter respostas espontaneas
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(BONI; QUARESMA, 2005). Desse modo, a natureza do tema investigado nesse estudo
respalda a escolha da entrevista semiestruturada como segunda etapa da coleta de dados, uma
vez que essa técnica permite um maior aprofundamento de questbes subjetivas atraves da
obtencdo de informacgfes acerca do que as pessoas pensam, sentem, acreditam, esperam,

desejam em relacdo ao objeto pesquisado (GIL, 2008).

Para a selecdo dos entrevistados foi considerada a efetiva capacidade em contribuir com
respostas que emprestem qualidade ao estudo e permitam uma visdo mais abrangente e
aprofundada do problema de investigacdio (VERGARA, 2009). O poder da amostra
intencional reside na possibilidade de selecionar pessoas ricas em informagbes que
contribuam para a apreensdo sobre questdes essenciais aos propdsitos da pesquisa
(MOREIRA; CALEFFE, 2008). Assim, nesta pesquisa foram realizadas sete entrevistas
semiestruturadas com auditores que ocupam cargo de gestdo na Auditoria SUS/BA (4) ou que
ja ocuparam (3), seja no nivel de diretoria, assessoria ou coordenacgdo, e que ndo participaram
dos grupos focais, possibilitando, desse modo, confrontar as diversas percepcdes existentes. O
nimero de pessoas entrevistadas teve como limite o atingimento do ponto de saturacéo
guando as informacdes deixaram de emergir e se tornaram redundantes indicando seu
esgotamento (VERGARA, 2009).

A realizacdo de uma entrevista, de modo a fornecer material substancial que possa ser
considerado como fonte de informagdo, demanda rigorosa preparacdo, ancorada na
explicitacdo das regras e pressupostos tedricos/metodologicos da pesquisa (DUARTE, 2004).
Nesse sentido, as entrevistas ocorreram de forma virtual, tendo em vista a situacdo de
pandemia em curso no pais. Para tanto, optou-se pela plataforma Microsoft Teams por ser esta
utilizada no nivel institucional, facilitando assim o acesso e a participacdo dos entrevistados.
Assim como nos GF, foi feito contato prévio para verificar a disponibilidade de participacdo
na entrevista, bem como data e horario mais convenientes para o seu agendamento. Obtida a
confirmagéo de participagdo, o Termo de Consentimento Livre Esclarecido (Apéndice I) e 0
formulério para coleta dos dados demograficos (Apéndice D) foram enviados por e-mail.
Desse modo, as entrevistas com roteiro semiestruturado foram realizadas em um periodo de
quinze dias, entre outubro e novembro de 2020, e tiveram duracdo media de cingquenta
minutos. Mediante o consentimento prévio dos entrevistados, todas as entrevistas foram
gravadas em audio e video e arquivadas pela pesquisadora de modo a preservar seu contetdo
original (GIL, 2008) e permitir consultas posteriores que por ventura sejam necessarias.

Posteriormente, as entrevistas foram transcritas na integra pela prépria pesquisadora.
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A preparagdo das entrevistas englobou ainda a elaboracdo prévia de um roteiro de
perguntas construido com base nas informagfes necessarias para responder aos objetivos
desta pesquisa (MOREIRA; CALEFFE, 2008). A estrutura e sequéncia do roteiro foram
similares as do GF com a intencéo de facilitar a posterior analise e comparacdo dos dados
coletados. Assim, foram propostas doze perguntas, incluindo uma de fechamento, iniciando
pelas questBes mais gerais e evoluindo para as mais especificas em uma sequéncia l6gica
permitindo a continuidade e fluidez da conversagdo (BONI; QUARESMA, 2005). E preciso
ressaltar que o processo de construcdo do roteiro de perguntas (Apéndice J) somente foi
concluido ap6s a andlise dos dados coletados nos GF, o que possibilitou esclarecer e
aprofundar aspectos que emergiram das discussfes dos grupos, bem como confrontar os
entendimentos. No curso das entrevistas, os insights da entrevistadora foram aproveitados
para a realizacdo de ajustes finais do roteiro, com vistas a enriquecer a coleta das informacoes
(VERGARA, 2009).

Outro ponto importante a ser destacado é que durante a realizacdo dos grupos focais e
das entrevistas, apds as perguntas mais gerais terem sido respondidas, foram apresentados o
conceito e as dimensdes do entrincheiramento organizacional (RODRIGUES; BASTOS,
2015) com o propdsito de aproximar os participantes do tema e facilitar e aprofundar as

discussoes.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Apbs a realizacdo e transcricao dos grupos focais e das entrevistas semiestruturadas, 0s
dados obtidos foram analisados por meio da técnica de andlise de contetdo categorial
tematica, com base em Bardin (2016). Acredita-se ser esta técnica a mais apropriada para a
presente pesquisa, uma vez que o rigor cientifico e a profundidade das andlises tém legitimado
0 uso da andlise de contetdo nas pesquisas qualitativas em diversas areas, especialmente no
campo da administragdo (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

A analise de contetdo busca apreender tanto a realidade manifesta como a realidade
oculta, portadora de muitos significados, extraida das “entrelinhas” do texto, cuja analise
demanda prévio conhecimento do ser, suas manifestacfes e interacbes com o contexto, além
de um olhar acurado e minucioso do pesquisador (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO,
2014). Para além do conteudo manifesto da mensagem, a analise de conteudo considera o
contexto em que esse conteudo foi produzido (COLBARI, 2014).
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Trata-se de um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens para a
obtencdo de indicadores, quantitativos ou ndo, permitindo a inferéncia de conhecimentos
(BARDIN, 2016). Utilizando-se de procedimentos padronizados a analise de contetdo
possibilita entdo a lapidacdo do material bruto, transformando-o em dados passiveis de
tratamento cientifico (COLBARI, 2014). Nesse sentido a analise de conteldo tem como
objetivo a manipulacdo das mensagens, tanto do seu contetido como da expressao deste, para
fazer emergir indicadores que possibilitem a inferéncia sobre uma realidade que € distinta da
mensagem analisada (OLIVEIRA, 2008).

Diversas sdo as possibilidades para desenvolver a anélise de contetdo: andlise tematica
ou categorial, analise de avaliacdo ou representacional, analise da enunciacdo, analise da
expressao, analise das relacbes ou associacdes, analise do discurso, analise Iéxica ou sintatica,
andlise transversal ou longitudinal, entre outras. Cada técnica possibilita a exploracdo do
material com base na observacdo de diferentes elementos presentes no texto e leva a
resultados distintos no que tange a compreensdao da mensagem. A escolha da técnica vai
depender da vertente tedrica seguida pelo pesquisador e deve estar relacionada ao tipo de
pergunta formulada, ao tipo de conhecimento que se pretende produzir frente ao objeto
investigado (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014; OLIVEIRA, 2008). Dessa
forma, considera-se que a analise de contetdo categorial temética é a que melhor responde a
pergunta desta pesquisa, permitindo compreender como o entrincheiramento organizacional é

percebido pelos auditores SUS/BA.

Na aplicacdo desse método de analise quatro propriedades devem ser consideradas:
objetividade (regras claras e pré-estabelecidas), sistematizacdo (conteldo organizado a partir
das categorias criadas de acordo com o objeto de pesquisa), quantificacdo (frequéncia das
unidades de significacdo recorrentes) e dimensao qualitativa (presenca ou auséncia de temas,

significados, disting¢des, valorizando o inusitado) (COLBARI, 2014).

O tema é considerado a unidade de significacdo que aflora de um texto analisado
consoante critérios relacionados a teoria que direciona a leitura do material. Utilizado como
unidade de registro, um tema permite compreender opinides, valores, atitudes. A analise
tematica consiste em desvendar os nucleos de sentido que integram a comunicagdo, cuja

frequéncia pode ter algum significado para o objetivo analitico definido (BARDIN, 2016).

A aplicacdo da técnica compreende trés etapas: a) pré-analise, quando ocorre a leitura

do material a ser analisado, definicdo do universo estudado (corpus), formulagdo de hipdteses
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ou pressupostos e elaboracdo de indicadores que servirdo de base para a interpretagédo; b)
exploracdo do material ou codificagdo, com a definicdo de categorias, que séo palavras ou
expressdes significantes, em torno das quais se organiza o conteudo de uma fala; c)
tratamento dos resultados obtidos, quando ocorre a condensacéo e o destaque das informacdes
para analise, culminando com as inferéncias e interpretacdes relativas aos objetivos previstos
ou revelando descobertas inesperadas (BARDIN, 2016; CAVALCANTE; CALIXTO;
PINHEIRO, 2014; COLBARI, 2014; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

Com o intuito de fazer uma aproximacao com a técnica proposta por Bardin (2016), a
presente pesquisa percorreu trés etapas para desenvolver a andlise categorial tematica,

sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Etapas da andlise de contetdo percorridas

Etapa Procedimento

Leitura flutuante: primeiro contato com os dados coletados;
Definicéo do corpus de analise com base nas regras: exaustividade,
representatividade, homogeneidade e pertinéncia;

Formulagéo dos pressupostos e objetivos;

Elaboracgéo de indicadores;

Preparacdo do material.

Pré-anélise

Operacdes de codificacao;

Recorte do texto em unidade de registro (palavra, frase, paragrafos, tema);
Classificacdo e agregacdo das unidades em temas e/ou categorias
(categorizacéo).

Explorag&o do material

Analise de contetido de todo material coletado;
Sintese das informag0es coletadas;
Apresentacdo dos resultados.

Fonte: Bardin (2016) e Colbari (2014, p. 264).

Tratamento dos
resultados

Na fase de pré-analise, o material coletado durante a aplicacdo dos grupos focais e
entrevistas foi transcrito manualmente pela pesquisadora, preparado e organizado. Desse
modo, para cada grupo focal e entrevista foi criado um arquivo de editor de texto com a
transcricdo completa. Posteriormente foi realizada leitura flutuante de todo o material, sendo

definido o corpus de andlise da pesquisa.

Para a realizacdo das analises foram criados dois outros arquivos de edi¢do de planilha,
um para o grupo focal e outro para as entrevistas. Cada arquivo continha uma planilha para
cada uma das categorias contemplando os seus elementos constitutivos. Em cada planilha

foram estabelecidas as seguintes colunas: participante, unidade de registro, unidade de
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contexto, frequéncia, resultado. Para garantir o sigilo, os participantes do grupo focal foram
identificados com a letra “P” seguido do seu nimero de identificacdo, definido previamente
para cada um, e da sigla GF seguido do numero 1 quando se referia a participa¢do no primeiro
grupo focal e do nimero 2, para o segundo. Os gestores entrevistados foram identificados
com a letra “E” seguido do numero sequencial, de acordo com a ordem em que foram

entrevistados.

A unidade de registro escolhida foi, preferencialmente, o tema, correspondente a frases
que expressassem um nucleo de sentido e palavras relativas ao objeto de estudo. Assim, na
fase de exploracdo do material as unidades de registro foram extraidas e entdo associadas aos
elementos constitutivos integrantes das categorias de modo a tornar as informacgdes mais
claras e objetivas. Nesse processo, todos os contetdos foram considerados, mesmo aqueles
que apareceram apenas na fala de um participante. Posteriormente, a partir da frequéncia das
unidades de registro foi elaborada, para cada elemento constitutivo, uma sintese das
informacdes coletadas para a apresentacéo dos resultados.

As principais categorias (temas) e subcategorias (elementos constitutivos) foram
definidas a priori a partir dos objetivos propostos nos roteiros do grupo focal e entrevista,
fundamentados no referencial teérico adotado e direcionados a responder a pergunta de
pesquisa, mantendo-se a possibilidade de inclusdo de novas categorias e elementos
constitutivos durante o processo de analise. Sendo assim, a categoria Gestdo do
Entrincheiramento Organizacional foi a Unica que emergiu posteriormente ao analisar 0s

dados do grupo focal. Dessa forma, tem-se o seguinte:
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Figura 4 - Categorias de Analise

CATEGORIA ELEMENTO CONSTITUTIVO

., . . Comprometimento Organizacional
Vinculos organizacionais P 8

percebidos Entrincheiramento Organizacional

. . Identificacao do entrincheiramento
Entrincheiramento

Organizacional: 0 entrincheiramento com o passar do tempo
identificacio e continuacio
0 desejo de deixar

X _ Ajustamentos a Posicéo Social
Dimensdes do

Entrincheiramento Arranjos Burocraticos Impessoais
Organizacional L )
Limitacao de Alternativas

Fatores individuais

Antecedentes do Fatores organizacionais funcionais (relativos A carreira /servidor)
Entrincheiramento
Organizacional Fatores organizacionais processuais (relativos ao processo de trabalho)
Fatores organizacionais gerenciais (relativos a gestio)
Consequentes do Para a Auditoria
Entrincheiramento
Organizacional Para os Auditores

Gestao do Entrincheiramento
Organizacional

Fonte: Elaboracéo propria.

Praticas de gestio que reduzem o entrincheiramento

Importante dizer que nesse processo de criacdo das categorias foram observados alguns
critérios de qualidade como homogeneidade, exaustividade (esgotam a totalidade do texto),
exclusividade, objetividade, pertinéncia (adaptadas ao quadro tedrico e objetivo do estudo)
(BARDIN, 2016; OLIVEIRA, 2008).

Apesar da necessidade de respeitar as regras e seguir as diferentes etapas, a analise de
conteldo ndo deve ser considerada e trabalhada como um modelo rigido, ao contrario, esta
técnica rejeita a rigidez invalida e transita entre dois extremos, de um lado, o rigor da
objetividade e do outro, a riqueza da subjetividade (MOZZATO e GRZYBOVSKI, 2011).

3.5 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Como dito anteriormente, durante a pesquisa foram realizados dois grupos focais com a
participacdo de nove auditores que exercem atividades operacionais € ndo ocupam cargos de
gestdo. Foram também realizadas sete entrevistas com auditores que ocupam ou que
ocuparam cargos de gestdo na Auditoria SUS/BA. As caracteristicas pessoais e funcionais

desses participantes estdo apresentadas na Tabela 5.
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Tabela 5 - Caracteristicas dos participantes dos Grupos Focais e das entrevistas

INFORMACOES Grupo Focal Entrevistas
Pessoais N N
Género Feminino 8 6
Masculino 1 1
Faixa etéria Entre 41 e 50 anos 5 5
Acima de 50 anos 4 2
. Casado/vive junto 8 7
Estado civil Separado/Divorciado 1 0
0 3 0
. 1 4 4
Numero de dependentes » 1 3
3 1 0
Superior 1 0
Nivel de formacéo Especializacao 8 5
Mestrado 0 2
N Avrea da satde 5 3
Formacéo < . .

Avrea financeira 4 4
Funcionais N N
Tempo de servico na De 12 a 15 anos 6 6
organizagdo Acima de 15 anos 3 1
Cargo/funcéo Aud|t~or % 3
Gestao 0 4
. 30 horas 3 1
Regime de trabalho 40 horas 6 6
. , Sim, publico 5 2

Possui outro vinculo .
Né&o 4 5

Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir da analise da tabela apresentada, observa-se que os participantes desta pesquisa
sdo majoritariamente do género feminino (GF - 88,9%; entrevistas - 85,7%), refletindo a
composicdo atual do quadro de auditores. No que tange a idade, verifica-se que ha uma
aproximacdo do percentual de participantes do GF com faixa etaria entre 41 e 50 anos
(55,6%) e acima de 50 anos (44,4%). Contudo, considerando-se os participantes da pesquisa
ha uma predominancia da faixa etaria entre 41 e 50 anos, principalmente entre 0s
entrevistados (71,4%). A grande maioria dos participantes esta casada e tem apenas um

dependente, o que pode significar uma maior estabilidade financeira.

No que diz respeito a formagéo profissional, existe um equilibrio entre participantes da
area da salde e da area financeira (GF - 55,6% e 44,4%; entrevistas - 42,9% e 57,1%,
respectivamente), o que ja era esperado tendo em vista que a escolha dos participantes ocorreu

de forma intencional. Em relacdo ao nivel de formacdo, a maior parte possui curso de



65

especializacdo (GF - 88,8%; entrevistas - 71,4%), sendo que dois entrevistados possuem
mestrado (28,6%).

Quanto aos dados funcionais, verifica-se que na pesquisa predominou a participacéo de
servidores com tempo de servico entre 12 a 15 anos, tendo em vista que a maioria dos
auditores em exercicio adentrou a Auditoria SUS/BA por meio do mesmo concurso, realizado
em 2005. Em relagéo ao cargo/funcéo dos entrevistados, quatro ocupam cargo de gestao e trés
ocuparam cargos em gestdes anteriores. Os cargos de gestdo ndo foram especificados, posto
que isto poderia expor a identidade do entrevistado por se tratar de uma organizacdo pequena
com poucos cargos disponiveis. Os demais participantes da pesquisa sdo auditores
operacionais.

Observa-se ainda que a maioria dos participantes desta pesquisa trabalha em regime de
40 horas, especialmente os entrevistados (85,7%). A exigéncia de dedicacdo exclusiva na
ocupacdo de cargos contribui para que 71,4% dos entrevistados ndo tenham outro vinculo. J&
em relacdo aos participantes do GF, verifica-se que 55,6% possuem outro vinculo publico.

Nenhum participante desta pesquisa informou possuir vinculo privado.

3.6 ASPECTOS ETICOS

Em fase que antecedeu a coleta de dados, o projeto de pesquisa dessa dissertacdo foi
encaminhado para apreciacdo do Comité de Etica e Pesquisa da Secretaria Estadual de Satde
(Sesab), tendo sido aprovado, conforme Certificado de Apresentacdo para Apreciacdo Etica
(CAEE) n° 26677419.4.0000.0052.

Sendo assim, o projeto, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C, 1),
os instrumentos de coleta de dados (Apéndice E, J) seguiram todos os preceitos éticos
definidos pela Resolucdo do Conselho Nacional de Saude (CNS) 466/2012, que aprova as
diretrizes e normas que regulamentam as pesquisas envolvendo seres humanos.

Dessa forma, no desenvolvimento dessa pesquisa foi assegurado a todos os participantes
os esclarecimentos necessarios, bem como a participacdo livre de modo que, a qualquer
momento, o consentimento de participagdo poderia ser retirado, sem nenhuma penalizacdo aos
mesmos. Além disso, na apresentacdo dos resultados a confidencialidade e o anonimato foram

garantidos.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados da pesquisa realizada com auditores e
gestores da Auditoria SUS/BA por meio da aplicacdo de dois grupos focais e de sete
entrevistas semiestruturadas, permitindo a compreensdo do vinculo entrincheiramento
organizacional entre os auditores SUS/BA, em consonancia com o0s objetivos geral e
especificos desta pesquisa. Os resultados serdo apresentados considerando as categorias
definidas, destacadas em tdpicos. Cada topico exibird os resultados a partir da percepcdo dos
auditores que participaram dos grupos focais e dos gestores entrevistados e ao final sera
realizada uma comparacao dos resultados obtidos entre os participantes da pesquisa. Para cada
categoria serd apresentada uma sintese, por elemento constitutivo, elaborada a partir das

unidades de registro de maior frequéncia, extraidas dos contetdos manifestos.

Importante lembrar que neste trabalho foram considerados gestores tanto aqueles
servidores que estdo ocupando cargo de gestdo como aqueles que ocuparam cargos em

gestdes anteriores.

4.1 VINCULOS ORGANIZACIONAIS PERCEBIDOS

A principio, antes de adentrar as questdes especificas do entrincheiramento
organizacional, buscou-se verificar quais vinculos organizacionais eram percebidos entre 0s
auditores. A partir da analise realizada, foram identificados dois elementos constitutivos

(subcategorias) para esta categoria: Comprometimento e Entrincheiramento Organizacional.

4.1.1 Resultados do Grupo Focal com Auditores

Antes da apresentacdo do conceito de entrincheiramento organizacional e suas
dimensoes, o grupo focal iniciou com a discussdo acerca das razdes que levam os auditores a
trabalhar na Auditoria SUS/BA.

Os principais elementos observados pelos participantes do grupo focal para esta

categoria estdo sintetizados no Quadro 3.
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Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Comprometimento
Organizacional

O vinculo comprometimento
organizacional é percebido
pelos auditores na medida em
que consideram que ha uma
identificacdo com os objetivos
do SUS, identificacdo com as
atividades desempenhadas na
funcéo e identificagdo com o
processo de trabalho no que
tange a sua flexibilidade.

“Acho que tem um grupo, tem
algumas pessoas que se identificam
mesmo com a luta pelo SUS, vocé
VEé que tem pessoas la que tem uma
vida dedicada ao SUS e acreditam
no trabalho da auditoria.”

Entrincheiramento
Organizacional

Os participantes percebem o
vinculo entrincheiramento
organizacional entre 0s
auditores, tendo em vista que
a estabilidade oferecida e a
possibilidade de realizar
outras atividades,
remuneradas ou nao,
favorecem a permanéncia na

“Acho que séo varios motivos para
as pessoas gostarem de trabalhar ou
poderem trabalhar na auditoria do
SUS. Algumas realmente pela
questdo da estabilidade, por ter uma
carreira de estado, sei |4,
estabilidade financeira,
aposentadoria.”

auditoria.
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

No processo de discussdo, os participantes externaram que se trata de um grupo
heterogéneo, sendo diversas as razdes para trabalhar na Auditoria SUS/BA. H4, entre eles, a
nogdo de que alguns trabalham porque acreditam no SUS e tém um compromisso com este
sistema de saude. Identificam-se com a funcdo de auditor como um importante ator na defesa
do SUS e acreditam que o seu trabalho pode dar algum retorno a sociedade. Contudo é
importante dizer que, na visdo de um participante (P7GF1), esses servidores seriam uma

minoria.

Outro aspecto referido no grupo focal diz respeito ao processo de trabalho dindmico,
ndo rotineiro, que na perspectiva de um participante (P5GF1) possibilita o aprendizado e o
desenvolvimento profissional constantes e é considerado um fator motivador para se trabalhar
na Auditoria SUS/BA. O ambiente de trabalho também foi citado como um elemento
positivo, “uma coisa que me faz também ficar é ambiente de trabalho, entdo eu acho super
importante. Teve momentos ruins, mas tem momentos bons, a maioria é bom, entdo é um

balanco positivo para mim” (P8GF2), tendo recebido apoio de outros participantes pelo chat.

Observa-se que os elementos apontados pelos participantes do grupo focal indicam a
percepcdo do vinculo Comprometimento Organizacional entre os auditores, na perspectiva

unidimensional, afetiva. Nessa perspectiva, a relacdo estabelecida entre individuo e
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organizagdo ocorre com base na crenga e aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais e

na intencéo de se esforcar em favor da organizagdo (BASTOS; AGUIAR, 2015).

Contudo, um aspecto mencionado reiteradamente pelos participantes merece ser aqui
discutido. Refere-se a identificagdo com a forma de organizacdo do trabalho que proporciona
uma certa flexibilidade, facultando o trabalho em home office. Essa flexibilizacdo é vista
como um ponto positivo oferecido pela organizagdo, uma vez que propicia maior liberdade de
escolhas tanto no nivel pessoal como profissional. Desse modo, possibilita que as pessoas
realizem outras atividades, remuneradas ou ndo, bem como que tenham tempo livre para
estudar e buscar novas oportunidades (BOTELHO; PAIVA, 2011). Assim, acredita-se que se
por um lado o processo de trabalho mais flexivel proporciona uma maior satisfacdo para o
servidor, ensejando o comprometimento. Por outro lado, pode se configurar um beneficio que
determina a permanéncia por associar a saida a sua perda, fortalecendo o vinculo de
entrincheiramento (RODRIGUES; BASTOS; GONDIM, 2013).

Para a maioria dos participantes, a estabilidade do cargo é um fator relevante para que
as pessoas trabalnem na Auditoria SUS/BA, especialmente quando se considera a
instabilidade de emprego no setor privado, “eu trabalhei muito em servi¢o privado, eu tinha
muita preocupacao de um dia ficar desempregada e a gente tem uma estabilidade, um status,
servico publico, e isso é atraente, chama a gente pra esse tipo de atividade” (P6GF2). Além
disso, no entendimento de um participante existem aqueles que trabalham na Auditoria
SUS/BA porque ndo conseguiram alcancar melhores oportunidades, mesmo dentro do servico
publico. “Eu acho que existe um outro grupo que gostaria de ter passado em outros tipos de
concurso e que ndo conseguiram e acabaram ficando na auditoria” (P3GF1). Sob estas
perspectivas, infere-se que os participantes também percebem o vinculo Entrincheiramento
Organizacional, visto que a saida implicaria a perda da estabilidade para o servidor e a
permanéncia ocorreria em razao da falta de melhores oportunidades seja no setor privado ou
publico (TOMAZZONI et al., 2020).

Importante destacar que ndo foram constatados elementos relativos ao cumprimento das
ordens e obediéncia as normas que evidenciassem a percepgdo do vinculo Consentimento
Organizacional entre os auditores (SILVA; BASTOS, 2015), talvez pelo fato de a adesdo as
normas ser um processo natural no servigo publico, em especial para os auditores, uma vez
que h& uma constante preocupacdo com a legislacdo na execucéo de suas atividades (PINHO;
BASTOS; ROWE, 2015b).
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Seguindo a mesma metodologia adotada no grupo focal, antes da apresentacdo do

conceito de entrincheiramento organizacional e suas dimensdes, as entrevistas iniciaram com

0 questionamento sobre as razfes que levam os auditores a trabalhar na Auditoria SUS/BA,

com o intuito de identificar os vinculos organizacionais percebidos pelos gestores. A sintese

do resultado encontrado esta apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 - Resultado das Entrevistas - Vinculos organizacionais percebidos

Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Comprometimento
Organizacional

O entendimento dos gestores de
que ha uma identificagdo com a
atividade/funcéo, identificacao
com os objetivos do SUS e com
0 processo de trabalho flexivel
revela a percepgao quanto ao
vinculo comprometimento
organizacional.

“Eu acho que esses perfis eles se
divergem dentro da auditoria, a
gente tem o perfil das pessoas que
conhecem a saude publica e se
apaixonam pelo SUS e pela
auditoria, porque é uma
consequéncia do Sistema Unico de
Saude e se dedicam a esse trabalho
por essa paixdo, por acreditar, por
entender a importancia do papel do
auditor dentro da saude publica e
principalmente para a garantia dos
principios do SUS de
universalidade, integralidade e
equidade e todas as outras
diretrizes do sistema e se envolver
ali enquanto auditor para a defesa
desse sistema, entdo a gente tem
essa gama de colegas.”

Entrincheiramento
Organizacional

Todos os gestores consideram
gue a seguranca e a estabilidade
s&o razdes relevantes para que 0s
auditores trabalhem na Auditoria
SUS/BA, evidenciando a nogéo
da existéncia de um vinculo
instrumental.

“Além disso, eu acho que tem a
questdo da seguranca, é do menor
risco ao trabalhar no servico
publico, de se perder o emprego e
al isso vai para a questdo da
estabilidade.”

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Assim como nos grupos focais, as entrevistas revelaram o entendimento de que existem

razdes multiplas para a atuacdo na Auditoria SUS/BA. Parte dessas razdes abrangem aspectos

relacionados ao vinculo Comprometimento Organizacional e outra, ao Entrincheiramento

Organizacional.
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Para os gestores entrevistados, alguns auditores trabalham na Auditoria SUS/BA porque
se identificam com a fungdo de auditor, reconhecem a importancia do trabalho desenvolvido e
desejam dar sua contribuicdo em prol do sistema de saude, assumindo um compromisso com
a organizacdo. Contudo, assim como apontado no grupo focal, esses auditores néo
representariam a maioria como pode ser observado na fala, “eu acho que alguns tem a
questdo do comprometimento com a instituico e gostam de estar exercendo essa atividade de

controle, mas eu acho que sdo poucos, sdo poucos” (ET).

A despeito das nogbes apresentadas, que remetem ao vinculo Comprometimento, a
seguranca e a estabilidade que o servigo publico oferece foram motivos destacados por todos
0s gestores que levam os auditores a trabalhar na Auditoria SUS/BA. Assim, ha entre eles
clareza quanto a existéncia de uma relacdo entre servidor e organizacdo que nao envolve
exatamente o desejo de permanecer e que determina comportamentos positivos e contribuicédo
ativa, mas que se configura em razdo da oferta de condi¢cdes favordveis que facilitam a
permanéncia e que levam a uma relacdo de dependéncia e acomodacdo (PINHO; BASTOS;

ROWE, 2015b), representada pelo vinculo Entrincheiramento Organizacional.

Corroborando os achados do grupo focal, aqui também ndo foram encontrados
elementos que evidenciassem obediéncia as demandas, em razdo das relagdes de poder que se
estabelecem na organizacdo, caracteristica do vinculo Consentimento Organizacional

(SILVA; BASTOS, 2015). Assim, este vinculo ndo emergiu na fala dos participantes.

A Figura 5 apresenta o resumo das principais percep¢fes dos participantes do grupo

focal e gestores entrevistados sobre 0s vinculos organizacionais entre os auditores.
Figura 5 - Resumo das principais percepgdes dos participantes sobre os vinculos organizacionais

Percepcio Vinculos Percepciio
dos participantes organizacionais dos gestores

do Grupo Focal percebidos entrevistados

Comprometimento Entrincheiramento Comprometimento Entrincheiramento
Organizacional Organizacional Organizacional Organizacional
Hé identificacio com os
objetivos do SUS, A estabilidade oferecida Hi identi
. - - P 4 umna identificacéo
el som capombidatede  comdudiue/inis,  csubbdesio s
L identificacio com os
goempebadsne  aivdeytemnendis  ofeosdoSiSeeom e mamtes:
com o processo de permanéncia na g pmceils;dviltm 2 Auditoria SUS/BA.
trabalho no que tange a auditoria. ’

sua flexibilidade.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.
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Comparando-se as percepcOes dos participantes do grupo focal e dos gestores
entrevistados, verifica-se que estas sdo convergentes tanto em relacdo aos elementos que
caracterizam o vinculo Comprometimento Organizacional como 0s que apontam a nogéo do

vinculo Entrincheiramento Organizacional.

Assim, a partir da andlise dos resultados, é possivel inferir que ambos os vinculos sdo
percebidos entre os auditores, ainda que ndo tenha sido possivel estabelecer predominéncia de
um sobre o outro. Contudo, é preciso lembrar que os vinculos ndo sdo excludentes entre si.
Desse modo, o mesmo individuo pode vivenciar vinculos distintos com niveis e padrdes
diferenciados (RODRIGUES, 2011; RODRIGUES; BASTOS, 2015; TOMAZZONI et al.,
2017, 2020).

42  ENTRINCHEIRAMENTO  ORGANIZACIONAL: IDENTIFICACAO E
CONTINUACAO

Para esta categoria foram realizadas duas perguntas com a intengdo de identificar o
vinculo entrincheiramento junto aos auditores e sua progressdo ao longo do tempo. Para tanto,
foi apresentado o conceito do vinculo entrincheiramento organizacional, bem como as
dimensbes que o compde (conforme Apéndice F), visando aproximar os participantes do
objeto a ser discutido e facilitar o processo de discussao.

Importante referir que a pergunta relativa ao desejo de deixar antecedeu a apresentacéao
do conceito de entrincheiramento organizacional, pois inicialmente tinha como objetivo
identificar os vinculos organizacionais. Entretanto, a partir da analise dos dados, percebeu-se

que o conteudo das respostas seria melhor discutido dentro desta categoria.

4.2.1 Resultados do Grupo Focal com Auditores

A partir da apresentacdo do conceito de entrincheiramento organizacional e suas
dimensGes, as discussdes avancaram no sentido de investigar se de fato os participantes
identificavam a existéncia do vinculo entrincheiramento organizacional entre os auditores e

como avaliavam sua tendéncia com o passar do tempo.

O resumo dos resultados do grupo focal para esta categoria é exibido no Quadro 5.
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Quadro 5 - Resultado do Grupo Focal - Entrincheiramento Organizacional: identificagdo e
continuagéo

Elemento Constitutivo Resultado encontrado Discurso exemplificativo

“E a gente de qualquer forma tem
essa seguranca, nao sei até quanto
tempo, mas a gente tem essa
seguranca da estabilidade, do
salario, férias, aposentadoria,
assisténcia médica que de
qualquer forma conta um pouco
[...]. Talvez para o pessoal da
assisténcia, principalmente os

H& a percepcdo que os auditores,
em geral, estdo entrincheirados

Identificagdo do em razéo da seguranca e da -~ S . .
: : - X X médicos, a iniciativa privada, seja
Entrincheiramento estabilidade, associada a falta de um mercado 6timo. mas para a
perspectiva no mercado de 10 OliMO, mas para a
trabalho gente que é da area financeira, é

administrador, economista e
contador, esta muito ruim la na
iniciativa privada, estd muito
ruim. Entdo assim, ndo tem
alternativa, a gente ndo tem essa
alternativa a ndo ser que seja um
concurso.”

“Eu também acho que aumenta
com o tempo, eu acho que é o
medo, medo de arriscar a
estabilidade ja adquirida, o preco
emocional é muito alto para se
langar no mercado de trabalho,
voltar a estudar para concurso. Eu
também acho que a gente se
acomoda, eu acho que me
acomodei também.”

Os auditores percebem gue com
0 passar do tempo o
entrincheiramento aumenta
devido a acomodacéo, ao medo
de arriscar a estabilidade
alcancada, bem como o custo
emocional para mudar.

Entrincheiramento com
0 passar do tempo

“Para a maioria das pessoas que
eu conheco, todas ja tiveram
vontade de sair da auditoria, s6
ndo sairam por falta de uma nova
oportunidade. [...] E o grande
problema também €é que eu acho
gue o salario é completamente
incompativel com a funcdo. Cada
vez mais a responsabilidade
aumenta, a complexidade
aumenta, existe a necessidade de
uma dedicagdo maior a propria
auditoria.”

O desejo de deixar a Auditoria
SUS/BA advém, principalmente,
da insatisfacdo com a questao
salarial, por perceber a
incompatibilidade entre o
salario, a complexidade e a
responsabilidade exigida para o
cargo.

O desejo de deixar

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa.

No geral, a anélise dos dados apontou que ha entre os participantes a nitida nocéo de
que os auditores estdo sim entrincheirados. Essa nocdo se mostrou mais evidente entre os

auditores financeiros. Esses servidores percebem uma maior limitacdo para se recolocar no
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mercado de trabalho em razdo da escassez de oportunidades e dos baixos salérios ofertados,
especialmente, quando se comparam com os auditores da assisténcia, assim chamados os que

tém formac&o na area da salde.

No processo de discussdo, 0s participantes concordaram que a estabilidade e a
seguranga proporcionadas pelo vinculo publico contribuem para que as pessoas permanegam
na Auditoria SUS/BA (OLIVEIRA; ROWE, 2019). Para eles, esses aspectos ficaram ainda
mais perceptiveis dada a situacdo de pandemia que provocou uma maior instabilidade no
mercado privado, gerando perdas remuneratérias e desemprego. Situacdo que os levou a
reconhecer a condicdo privilegiada de ser servidor publico e ter o salario e os beneficios
garantidos, o que de alguma forma pode ter contribuido para aumentar a percepcdo de

entrincheiramento.

Chama a atencdo a consideracdo feita por um participante (P7GFl) quanto a
possibilidade de a permanéncia na organizacdo ocorrer devido a ocupacdo de cargos de forma
continua. O fato de os ocupantes de cargo vivenciarem uma situacdo mais confortavel, em
razdo do valor agregado a remuneracdo e do status social obtido com o cargo, é visto como
um fator que pode favorecer a permanéncia, uma vez que sair implicaria em perdas para estes

servidores.

Ao serem questionados se com o tempo o vinculo entrincheiramento entre os auditores
aumenta ou diminui, nenhum participante manifestou entendimento ao contrario. A percepg¢ao
geral é que a permanéncia por necessidade tende a aumentar com o passar do tempo. Além de
aspectos individuais como acomodacdo e medo, emanaram dos discursos as insatisfacdes e as
expectativas frustradas pelas perdas salariais, considerados elementos contributivos para esse

processo.

Conforme constatado por Rodrigues et al. (2013), eventos que ameacam a efetivacdo do
contrato psicoldgico, entendido como um acordo implicito de troca entre o individuo e a
organizacdo, tendem a gerar sentimentos e avaliagcdes negativas que levam a uma reavaliagdo
do vinculo caso a situagio ndo seja revertida. E justamente nesse sentido que se enquadram as
razdes do desejo de deixar a Auditoria SUS/BA, mas é preciso dizer que esse desejo ndo foi
unanimidade entre os participantes do grupo focal como pode ser constatado na fala, “eu,
particularmente, eu néo tive vontade de sair da auditoria e eu ndo me lembro de uma pessoa
chegar para mim e falar assim: eu, se pudesse, se tivesse outro emprego hoje, saia da
auditoria” (P2GF1).
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Essa foi uma discussdo que gerou muitas manifestagdes e evidenciou um grau elevado
de insatisfagdo e desmotivacdo entre os participantes. As razbes vdo desde as questdes
salariais e de desvalorizacdo da carreira, passando por aspectos que envolvem praticas de
gestdio até a percepcdo de falta de independéncia institucional e invisibilidade social. “E a
sociedade que ndo nos conhece, nds somos invisiveis, tanto para a propria secretaria como

para a sociedade, isso é frustrante, ninguém sabe que a gente existe” (P4GF2).

Os participantes argumentam que a funcdo de auditor exige dedicacdo e
responsabilidade cada vez maiores e atribuem isso a crescente complexidade do trabalho.
Contudo, percebem que o valor salarial ndo é compativel e proporcional a essas exigéncias e
ndo enxergam possibilidades de avango na carreira, uma vez que ndo existe um plano de
cargos e salarios definido. Além disso, consideram que ndo ha feedback e transparéncia
guanto aos resultados dos trabalhos desenvolvidos. Referem desconhecimento sobre o
resultado do seu trabalho, se este promoveu ou ndo algum impacto social. Dessa forma, resta
claro que esses servidores, para além das retribuigdes financeiras, ndo se veem reconhecidos e
valorizados pelo trabalho que desenvolvem. O reconhecimento ndo se restringe apenas as
recompensas de natureza procedimental, mas também é percebido por meio da transparéncia

dos processos e participacdo na tomada de decisdo (BENDASSOLLI, 2012).

Na Otica dos participantes do grupo focal, as razdes aqui elencadas despertam um
sentimento de frustracdo e insatisfacdo que culminam com o desejo de deixar a Auditoria
SUS/BA, s6 ndo o fazem por falta de alternativas ou melhores oportunidades. Esse achado
corrobora com a literatura, posto que individuos entrincheirados e insatisfeitos buscam formas
de lidar e gerenciar o estresse seja por confrontacdo verbal, passividade ou negligéncia,
ausentando-se com frequéncia do trabalho, cometendo mais erros. Uma outra maneira de lidar
com a insatisfacdo é a opcao de sair da organizacdo, nem sempre possivel considerando as
restrices percebidas pela prépria condicdo de estar entrincheirado (CARSON; CARSON,
1997; RODRIGUES, 2009).

No entanto, se as reflexdes do individuo acerca do rompimento do vinculo e as
experiéncias frustrantes com a organizacdo superarem o entrincheiramento, a quebra do

contrato psicolégico com a organizacgdo ocorrera (PAIM, 2017).
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4.2.2 Resultados das Entrevistas com Gestores

Nas entrevistas, buscou-se também verificar a percepcdo dos gestores quanto ao vinculo
Entrincheiramento Organizacional e sua progressdo com o passar do tempo. Para tanto, foi
apresentado o conceito do Entrincheiramento Organizacional, bem como as dimensdes
definidas para este construto com o intuito de facilitar sua compreensao. A seguir o Quadro 6

traz o resumo dos resultados para esta categoria na percepcao dos gestores entrevistados.

Quadro 6 - Resultado das Entrevistas - Entrincheiramento Organizacional: identificacdo e
continuagéo

Elemento Constitutivo Resultado encontrado Discurso exemplificativo

“Eu acho que essa questdo de vocé
ter a estabilidade publica é o que eu
falei, muita gente que tem suas
atividades privadas, na rede privada,
ali é uma seguranca, estabilidade se
ficar doente, de ter férias, de ter
licenca prémio, eu acho que sim.”

Ha entre os gestores a percepcao
que 0S auditores estéo

Identificagdo do entrincheirados em razdo da
Entrincheiramento seguranca que a estabilidade e os
beneficios promovem, bem como
pelo avancar da idade.

“Esse entrincheiramento aumenta
porque vocé fica sem energia, vocé
se acomoda, sdo outras variaveis que
comega a entrar e vocé ter que
balancear isso na sua vida, é filho, é
casamento, é tempo disponivel para
vocé poder desenvolver algo novo,
uma outra carreira ou estudar para
outro concurso publico, as coisas vdo
ficando mais complicadas com o
passar do tempo, com a idade.”

Os gestores entendem que o
entrincheiramento aumenta com o
Entrincheiramento com | passar do tempo, principalmente,
0 passar do tempo em razdo da acomodacao,
agravada pela idade e perdas que
0 servidor teve nos Gltimos anos.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Apesar de um dos gestores entrevistados externar que ndo se sente entrincheirado,
“quando vocé percebe que existe muita coisa ainda que vocé pode desenvolver, incorporar e
trazer coisas importantes que vai qualificar o seu processo de trabalho, eu ndo me sinto
entrincheirado” (E5), todos identificam a existéncia do vinculo Entrincheiramento
Organizacional entre os auditores. E mais uma vez, a estabilidade do servidor publico,
associada a ideia de seguranga, se mostrou um fator fundamental para a permanéncia na
Auditoria SUS/BA, sendo pontuada por quase todos os entrevistados. Este resultado encontra
respaldo em estudos realizados sobre o tema (ALBRECHT; KRAWULSKI, 2011;
OLIVEIRA; ROWE, 2019; RIBEIRO; MANCEBO, 2013). Além disso, a idade mais
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avancada é considerada um fator determinante para o entrincheiramento dos pesquisados
como pode ser observado no discurso, “a gente esta com mais da metade da equipe com a
idade média de 50 anos em diante, que ja é uma fase da vida que a pessoa nao esta disposta a

novos desafios” (E2).

Na perspectiva de um entrevistado (E4), a perda de beneficios, especialmente a
aposentadoria, com as novas regras para o concurso publico e o investimento pessoal que teria
que ser feito (tempo para estudar), restringem a possibilidade de mudanca de emprego e saida
da organizacdo. Essa situacao, associada a percepc¢do de ser uma carreira estagnada, que vem
sofrendo perdas significativas concomitante ao aumento de cobrangas, sejam estas por parte
do préprio auditor, que zela pela qualidade do seu trabalho, da instituicdo ou de outros 6rgaos

de controle, favorece a sensacédo de entrincheiramento.

No geral, assim como no grupo focal, os gestores entrevistados concordam que o
entrincheiramento entre os auditores tende a aumentar com o passar do tempo e referenciam a
acomodacdo como um dos principais fatores. Ponderam que, a medida que o tempo avanca,
perde-se a disposicdo para enfrentar novos desafios. Além disso, o fato de ndo ter havido
renovacdo do quadro funcional nos ultimos anos, na visdo de um entrevistado (E2), contribui

para que as pessoas figuem mais acomodadas na situagao que vivenciam.

Interessante € que para um entrevistado ndo estd claro se o entrincheiramento
aumentaria com o passar do tempo ou se estaria mais relacionado ao contexto organizacional.
“Eu acho que é muito mais o contexto, o clima da organizagdo, o contexto que nos estamos
vivendo, talvez até do que o tempo” (ET). Nesse sentido, estudos tém demonstrado que 0s
contextos individual e organizacional exercem papel de relevancia na dindmica dos vinculos
(PAIM, 2017; RODRIGUES et al., 2013).

Chama atencdo que a diminuicdo da relacdo afetiva ao longo do tempo foi citada como
um aspecto que tem favorecido o vinculo entrincheiramento. Isto reforca a ideia de que o
vinculo se desenvolve em resposta as experiéncias vivenciadas pelo individuo no trabalho.
Assim, os eventos vivenciados podem gerar sentimentos positivos ou negativos, dependendo
de sua qualidade e frequéncia, e levar a uma reavaliacdo do contrato psicolégico, modificando
0 padrdo de vinculo estabelecido, fortalecendo o comprometimento ou o entrincheiramento
(RODRIGUES et al., 2013).

A Figura 6 resume as principais percep¢des dos participantes do grupo focal e gestores

entrevistados sobre a categoria entrincheiramento organizacional, identificagdo e continuagao.
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Figura 6 - Resumo das principais percepcdes dos participantes sobre o entrincheiramento

~ Entrincheiramento _ =
Percepcio . X Percepcio
dos participantes (.)I‘gall.l%amr{na]: dos gestores
do Grupo Focal identificacdo e entrevistados
continuacio
entrincheiramento 0 passar do tempo entrincheiramento 0 passar do tempo
Percepcio de que os Com o passar do tempo o Os auditores estio 0 entrincheiramento
auditores em geral estdo entrincheiramento entrincheirados em aumenta com o tempo
entrincheirados em aumenta devido & razio da seguranca que em razao da
razdo da seguranca e da acomodacio, ao medo de a estabilidade e os acomodacio, agravada
estabilidade, associada a arriscar a estabilidade, beneficios promovem, pela idade e perdas
falta de perspectiva no bem como ao custo bem como pelo avangar ocorridas para o
mercado de trabalho. emocional para mudar. daidade. servidor.

0 desejo de deixar

Hi o desejo de deixar a Auditoria SUS/BA dada a
insatisfacdo com a questdo salarial e a percepcao de
incompatibilidade entre salario, complexidade e
responsabilidade do cargo.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Confrontando os posicionamentos dos participantes do grupo focal e dos gestores
entrevistados, observa-se que ambos identificam claramente a presenca do vinculo
entrincheiramento entre os auditores e concordam que este vinculo tende a aumentar com o

passar do tempo.

No que tange os participantes do grupo focal, os resultados apontam que existe um grau
consideravel de insatisfacdo que envolve aspectos salariais, carreira, processo de trabalho e a
propria imagem que tém da instituicdo. Sdo justamente essas insatisfacdes que tém despertado
0 desejo de deixar a Auditoria SUS/BA. E possivel até que este desejo ndo venha a se
concretizar, em razdo da esséncia do proprio vinculo. Contudo, o servidor entrincheirado e
insatisfeito pode adotar outros mecanismos para lidar com o estresse ao qual esta submetido
como a negligéncia, que inclui absenteismo, aumento de erros e ineficiéncia (RODRIGUES,
2009). Certamente, esses comportamentos irdo de alguma forma impactar o alcance dos

objetivos organizacionais.

4.3 DIMENSOES DO ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL

A analise desta categoria buscou atender ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa,
qual seja identificar e analisar as dimensdes de entrincheiramento organizacional percebidas
pelos auditores SUS/BA. Duas questfes nortearam as discussdes do grupo focal, uma relativa
as perdas que teriam e outra, as dificuldades que enfrentariam caso decidissem sair da
Auditoria SUS/BA.



4.3.1 Resultados do Grupo Focal com Auditores

Entre as dimensdes

teoricamente
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relacionadas ao vinculo entrincheiramento

organizacional, o ajustamento a posi¢do social foi a que teve menos manifestacGes nas

discussdes do grupo focal. O Quadro 7 apresenta o resumo do resultado para cada dimenséo

do entrincheiramento na perspectiva dos participantes do grupo focal.

Quadro 7 - Resultado do Grupo Focal — Dimens@es do Entrincheiramento Organizacional

Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Ajustamentos a Posicdo
Social

Poucos percebem que teriam
perdas relativas ao esforco
despendido para se adaptar ao
trabalho, bem como  aos
investimentos pessoais em tempo
e capacitacdo, em caso de
desligamento.

“Eu acho que tem as perdas de
investimento também. De sei 14, de
curso, capacitagéo, de estudo, enfim
acho que isso também ha que se
considerar. [...] mas eu acho que
tem um investimento pessoal assim,
12 anos em um trabalho, em um
servico, investindo naquilo ali,
guando vocé 'muda’ meio que perde
um pouco isso dai.”

Arranjos Burocréticos
Impessoais

Na percepcdo dos participantes,
0s beneficios e as vantagens
trabalhistas,  especialmente a
estabilidade, sdo consideradas
perdas importantes caso decidam
sair.

“Eu acho que a principal perda de
deixar a auditoria seria a questdo da
estabilidade mesmo, a questdo
financeira, beneficios e direitos que
nos ja conquistamos depois de treze
anos de auditoria e avaliando o que
€ 0 mundo hoje, as mudangas todas
gue aconteceram, a conjuntura
econdmica, social e politica. Entdo,
eu acredito que a maior perda para
a gente deixar a auditoria é a
questdo da estabilidade, dos direitos
e dos beneficios de ser servidor
publico.”

Limitacéo de
Alternativas

A nogdo de restricio de
oportunidades no mercado de
trabalho agravada pelas novas
regras para 0 servico publico
limita a possibilidade de sair,
assim, a saida estd condicionada a
ter uma oportunidade concreta.

“Eu acho que a questdo de sair 'na
doida’, assim, eu acho que quase
ninguém sairia ndo viu, a ndo ser
médico que tem uma possibilidade
de mercado de trabalho mais
favoravel a eles, mas é complicado
a gente sair. [...] o mercado esta
muito dificil para a gente sair na
doida assim.”

Fonte: Elaboracgdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Ainda que esta dimensdo tenha sido percebida, “eu acho que tem um investimento

pessoal assim, 12 anos em um trabalho, em um servico, investindo naquilo ali, quando vocé
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‘muda’ meio que perde um pouco isso dai” (P2GF1), ndo foi uma ideia compartilhada por
todos. Ao contrério, na visdo de outro participante (P4GF1), os investimentos feitos que
agregam conhecimento e promovem o desenvolvimento profissional ndo seriam perdas a
serem consideradas, pois ainda que esse conhecimento ndo tenha uma aplicacdo pratica em

um novo trabalho, de alguma forma seria incorporado a experiéncia pessoal.

Cabe aqui lembrar que a dimensdo ajustamento a posi¢do social diz respeito aos
investimentos feitos pelo individuo para sua adaptagdo a organizacdo, como treinamentos,
tempo para conhecer oS processos organizacionais e as atribuicdes da funcgdo, rede de
relacionamentos construida, entre outros que contribuiriam para 0 seu ajustamento e
reconhecimento e que seriam perdidos caso mudasse de organizagdo (RODRIGUES;
BASTOS, 2012).

Dentro da mesma discussdo, mesmo reconhecendo que haveria custos associados aos
ajustes que precisariam ser feitos para adaptacdo em outra organizacédo, percebe-se que esses
custos ndo seriam tdo onerosos a ponto de impedir a saida. Nesse sentido, seriam o0s aspectos
praticos que envolvem as responsabilidades financeiras os verdadeiros indutores para uma

mudanca de emprego, como pode ser observado no discurso:

N&o sei 0 quanto isso pode evitar uma mudanca de emprego porque eu acho
gque no momento que VOC& comega sem conseguir pagar suas contas, sem
conseguir manter filho em escola, supermercado, uma série de coisas, esses
motivos acabam empurrando vocé para uma mudanca de emprego. Entdo,
acho que isso ndo faria vocé ser impedido de mudar de emprego, mas € um
fator que realmente causa um certo estresse na hora que vocé vai mudar,
VOCé tem que aprender novas coisas, novas formas de se comportar naquele
novo ambiente (P3GF1).

E certo que um participante do grupo focal (P6GF2) fez referéncia ao status social
proporcionado pela funcdo de auditor, no entanto o depoimento exaltava o status do auditor
fiscal, deixando o auditor em saude em segundo plano, revelando a ideia de se tratar de uma
carreira com pouco reconhecimento e valoriza¢do social, ndo tendo sido contestada pelos

demais participantes.

Outro aspecto importante a ser destacado € que nenhum participante do grupo focal
mencionou que sair da organizacao acarretaria perda da rede de relacionamentos construida.
Possivelmente, a reducdo da carga horaria presencial e a divisdo do trabalho em equipes
contribuam para que as relagdes sociais no ambiente de trabalho n&o sejam téo fortalecidas.
Dessa forma, infere-se que este ndo é um aspecto relevante para a permanéncia na perspectiva

desses servidores. Diferentemente dos resultados encontrados por Tomazzoni et al. (2017) ao
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analisar a relacdo entre os vinculos junto a trabalhadores do setor varejista. Considerando
individualmente os itens que compdem a dimensdo ajustamento a posi¢do social do
entrincheiramento organizacional, esses autores registraram maiores medias para as variaveis
relacionadas a percepcdo de que o desligamento implicaria em perda da rede de

relacionamentos e dos anos dedicados & organizacao.

Por outro lado, os pesquisados tém em consideracdo que a estabilidade e os beneficios
relativos a aposentadoria, licenca prémio e plano de salde seriam perdas importantes caso
decidissem deixar a instituicdo. Essa percepcédo, torna-se mais evidente frente as mudancas
ocorridas no cenario econdmico, politico e social que vem afetando o mundo do trabalho.
Desse modo, essas garantias geram um sentimento de seguranga pouco comum nos dias atuais
e sair poderia significar sérios prejuizos. Sendo assim, a permanéncia por necessidade é
fortalecida (OLIVEIRA, 2017; RODRIGUES; BASTQOS, 2013).

Ainda dentro da dimensdo arranjos burocraticos impessoais, foi citado que o acordo
formalizado para a participacdo no mestrado levou as pessoas a se sentirem entrincheiradas,
uma vez que as regras estabelecidas previam uma multa, cujo valor foi considerado alto,
dificultando a desisténcia. Observa-se que ndo foi levado em consideracdo o fato de o
financiamento exigir em troca a permanéncia por um determinado periodo, mas sim 0s

critérios estabelecidos que, na visao dos participantes, restringem suas alternativas de escolha.

As discussdes acerca dos aspectos que limitam as alternativas de saida, a principio,
desenvolveram-se em torno do entendimento de que ninguém sairia sem ter uma oportunidade
concreta. Essa percepcdo por si SO ja indica a possibilidade da permanéncia por falta de opcéo.
De acordo com os depoimentos, os auditores que haviam se desligado, assim o fizeram por
questBes pessoais ou por terem alcancado melhores oportunidades, seja no setor publico ou

privado.

Posteriormente, com o avancar dos debates, ficou demonstrado que ha uma percepcao
de restricdo de empregabilidade que limita a saida, visto que o mercado de trabalho ndo é
favoravel, especialmente, para os auditores financeiros. No geral, a percep¢do é que a saida da
organizacdo sO seria possivel por meio do ingresso em outro concurso publico, tendo em
conta a escassez de oportunidades e os baixos salarios ofertados pelo mercado. No entanto,
consideram que as perdas com as novas regras para o0 servico publico, especialmente no que
se refere a aposentadoria, tornaram essa possibilidade pouco viavel. Dessa forma, ndo veem

possibilidade de deixar a organizacdo, ainda que tenham o desejo.
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Nesse sentido, é possivel que individuos que participam de uma mesma equipe de
trabalho recebam recompensas similares e tenham percepcOes coletivas de limitagdo de
alternativas. A existéncia dessas percepcles revela que, no nivel grupal, os individuos
desenvolveram modelos mentais e compartilham ideias acerca da falta de alternativas e dos

custos associados & mudanca de emprego (REGO, 2019).

A partir da anélise dos resultados € possivel inferir que, para os pesquisados, a
dimensdo ajustamento a posicdo social ndo € um fator determinante do entrincheiramento,
uma vez que nao consideram significativos os custos relativos aos ajustes especificos para se
adaptar a organizagdo como conhecimento, tempo, status alcancado e relagBes sociais
estabelecidas (RODRIGUES, 2009). De outro modo, ficou demonstrado que as dimensdes
arranjos burocraticos e limitacdo de alternativas sdo fatores preponderantes para que esses

servidores se sintam presos a Auditoria SUS/BA.

4.2.2 Resultados das Entrevistas com Gestores

Assim como ocorreu no grupo focal, buscou-se informagfes por meio das entrevistas
com gestores acerca das perdas e dificuldades que os auditores teriam caso resolvessem deixar
a Auditoria SUS/BA, com o objetivo de identificar as dimensdes do entrincheiramento
organizacional na perspectiva desses servidores. A sintese dos resultados é apresentada no

Quadro 8 a seguir.



Quadro 8 - Resultado das Entrevistas — Dimensdes do Entrincheiramento Organizacional

Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Ajustamento a Posi¢do
Social

Alguns gestores avaliam
que teriam perdas
relativas a rede de
relacionamentos criada e
aos investimentos
pessoais realizados caso
saissem, outros ndo tém a
mesma percepcao.

“Eu acredito que em relagéo a essa
perda social, do relacionamento, eu
acho que € uma perda grande, porque
assim, bem ou mal, vocé constroi lagos
Ia dentro, de amizades, de respeito por
alguns colegas, entdo eu acho que ao
sair, vocé perde esse lago [...] Eu acho
gue as habilidades, as competéncias
gue vocé adquire no seu processo de
trabalho vocé leva isso com vocé, vocé
leva como experiéncia de vida,
experiéncia profissional, isso sé tende a
agregar posteriormente, em qualquer
atividade que vocé venha a fazer. Eu
acho gue ndo tem como uma perda em
relacdo a isso ndo. Eu acho que, muito
pelo contrario s6 tem a agregar
mesmo.”

Arranjos Burocraticos

Na dtica dos gestores, a
estabilidade, a seguranca
e 0s beneficios associados
a vantagem do processo

“Eu acho que hoje em dia com a lei, as
dificuldades pra deixar a auditoria
seriam exatamente essas, eles ndo
guerem sair porque vao perder todas
essas questdes, esses beneficios de ser
servidor pablico e no caso de ser
auditor, de ter essa flexibilidade de

Impessoais de trabalho flexivel s&o -
custos avaliados que carga horaria. [...] eu acho que todos
- tém clareza em relagéo a vocé perder
determinam a ) .
A algo que é, eu acho que é uma grande
permanéncia. ; N
vantagem nossa, que é a flexibilidade
de trabalhar por tarefa, essa
flexibilidade.”
“Eu acredito que haveria mais
facilidades do que dificuldades para a
grande maioria dos colegas, exceto
aquelas pessoas que realmente nao
querem se arvorar pra algo
No entendimento da diferenciado, para um desafio novo,
maioria dos gestores, ndo | mas a experiéncia que a gente adquire,
ha restricdo de enguanto auditor, por tudo que a gente
Limitacéo de oportunidades no vive, nos abre a possibilidade de atuar

Alternativas

mercado de trabalho para
os auditores, caso
decidam deixar a
organizagéo.

em diversas areas, tanto na area de
auditoria seja em institui¢des publicas
ou privadas, na area de gestdo, na area
de educacdo, diversas areas a gente
poderia estar atuando, sem falar dos
préprios profissionais da area de satde
gue podem também esquecer essa coisa
de controle, de auditoria e passar para
sua area de formagdo.”

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.
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No que tange a dimensdo ajustamento a posicdo social, as opiniGes dos gestores
entrevistados ndo se apresentaram de forma homogénea. No entendimento de alguns, os lagos
estabelecidos com os colegas, a experiéncia profissional adquirida, os investimentos pessoais
tanto em termos de capacitacdo como de tempo despendido sdo custos importantes que

influenciam a deciséo de permanecer ou sair.

Outros, porém, ndo consideram significativas as perdas das relagcBes sociais,
considerando que o processo de trabalho nédo favorece o estabelecimento de vinculos afetivos

entre os colegas, conforme se depreende da fala:

Eu acho que isso ndo € significativo para a gente, porque a gente, pelo nosso
préprio processo de trabalho, nds ndo somos um grupo de trabalho que tem
isso muito forte, dos vinculos em termos de contatos. Entdo, eu acho que
isso ndo consideraria, eu ndo consideraria (E4).

Assim como no grupo focal, alguns entrevistados também argumentaram que 0S
investimentos pessoais efetuados ao longo do tempo sdo convertidos em conhecimento e
aprendizado, os quais seriam levados na bagagem como experiéncia profissional, caso 0s
auditores decidissem deixar a organizacdo. Portanto, na perspectiva desses servidores, esses

investimentos ndo seriam perdas associadas a saida.

No que tange a dimensdo arranjos burocraticos impessoais, observou-se um maior
alinhamento das opinides. Assim, a percep¢do geral entre os gestores participantes é que as
vantagens trabalhistas como a estabilidade e os beneficios oferecidos no servico publico séo
custos calculados pelos auditores que favorecem a permanéncia. A perda financeira foi
também considerada. Nesse sentido, apesar de o valor salarial ndo ser considerado compativel

com a funcéo, ha o reconhecimento de que

E uma carreira que ganha relativamente bem, dentro da carreira do
executivo, mas fora da realidade dos outros érgéos de controle. Entdo, isso é
um fator que a gente mescla, porque fazer uma carreira para 6rgao de
controle hoje é muito dificil, é uma carreira que se pede bastante sacrificio
pra passar (E4).

Corroborando com os resultados do grupo focal, as entrevistas com 0s gestores
apontaram que a vantagem do processo de trabalho, mais flexivel, € um aspecto contabilizado
pelos auditores ao avaliar a possibilidade de desligamento, uma vez que acreditam ser dificil
encontrar alternativas de trabalho que possam suprir o beneficio oferecido (PINHO;

BASTOS; ROWE, 2015a).
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No geral, o entendimento dos gestores entrevistados quanto a dimensédo de limitacdo de
alternativas caminha na dire¢do oposta dos participantes do grupo focal. H&, entre aqueles, a
percepcdo de que ndo existem dificuldades para os auditores se recolocarem no mercado de
trabalho, caso decidam deixar a organizacdo. “O trabalho da gente nos d4 uma visdo de um
sistema como um todo, que quem pode se capacitar, se formar, se desenvolver é capaz de ter

competéncias e habilidades para desempenhar em varias areas” (E1).

Para os que coadunam com esta ideia, diversas sdo as possibilidades de reinsercdo no
mercado de trabalho, especialmente, no ambito do SUS. Infere-se, a partir desse resultado,
que esses gestores ndo estariam presos a organizacao, visto que a limitacdo de alternativas é
um fator decisivo para o entrincheiramento (RODRIGUES; BASTOS, 2012). No entanto,

alguns reconhecem que os auditores nao tém essa mesma Visao.

Mas os colegas eu percebo que sim, principalmente os auditores financeiros.
Eles se queixam muito sobre isso, sobre qual a outra ocupacdo que eles
poderiam ter se ndo fosse na auditoria, 0 que que daria para eles o retorno
financeiro que eles tém hoje (E2).

Chama a atengé@o que os entrevistados com posicionamento divergente do apresentado
anteriormente foram aqueles que, embora ja tenham ocupado cargo de gestdo, estdo em
exercicio de atividades operacionais. Assim, € possivel que a condi¢do atual desses servidores

possa de alguma forma interferir na sua percepcéo de falta de alternativas.

A Figura 7 retne o resumo das principais percepcdes dos participantes do grupo focal e

gestores entrevistados sobre as dimens6es do entrincheiramento organizacional.
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Figura 7 - Resumo das principais percepcdes dos participantes sobre as dimensdes do
entrincheiramento

Percepciio Dimensdes do Percepcio

dos participantes Entrincheiramento dos gestores
do Grupo Focal Organizacional entrevistados

Social Impessoais Social Impessoais
Poucos percebem Alguns avaliam que
perdas relativas ao Os beneficios e as teriam perdas relativas a A estabilidad
esforgo despendido para vantagens trabalhistas, rede de Rl LI S
: p seguranga e os beneficios
se adaptar ao trabalho, especialmente a relacionamentos e
bem como aos estabilidade, sdo construida e aos d i bga]h
investimentos pessoais consideradas perdas investimentos pessoais Dﬂgdo\les?:voiec?m @ °
em tempo e capacitacio, importantes caso realizados caso saissem, o
em caso de decidam sair outros néo tém a mesma PErMAanencia.
desligamento. percepcio.

Limitagio de Alternativas Limitagio de Alternativas

A nocdo de restrigio de oportunidades no mercado de
trabalho e as novas regras para o servigo ptiblico limitam a
saida, vinculada a uma oportunidade concreta.

Nao hd restricio de oportunidades no mercado de trabalho
para os auditores, caso decidam deixar a organizacio.

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Comparando-se as percep¢bes dos participantes do grupo focal com as dos gestores
entrevistados, observa-se que existe uma similaridade de entendimento no que tange ao
vinculo entrincheiramento na perspectiva dos arranjos burocraticos impessoais. Ambos
consideram que a estabilidade, os beneficios, a seguranga, as vantagens trabalhistas sdo custos
percebidos pelos auditores ao avaliarem a saida e assim, permanecem pelo receio de perder

€sSas recompensas.

Ja a dimensdo ajustamento a posicdo social foi mais percebida pelos gestores
entrevistados do que pelos participantes do grupo focal. Ainda assim, as opinides divergiram.
Embora, na avaliacdo que fazem de permanecer ou sair, sejam consideradas algumas perdas
relativas aos ajustes necessarios para se adaptar a organizacdo, pode-se dizer que, no geral,

essa ndo é uma dimensao tao fortalecida entre os auditores.

Para Rodrigues e Bastos (2015), é possivel que um maior nivel de entrincheiramento
nas dimensdes ajustamentos a posicdo social possa relacionar-se positivamente a
comportamentos contributivos para com a organizagdo, ou a0 menos, ndo 0S impactar
negativamente. Assim, estimular algum nivel de ajustamentos a posicdo social pode ser
desejavel para a organizacdo, desde que ndo promova um aumento da percepcao de limitacao
de alternativas. O mesmo pode ocorrer com 0s arranjos burocraticos impessoais
(RODRIGUES; BASTOS, 2015).
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A maior divergéncia entre os pesquisados foi em relacdo a dimensdo limitacdo de
alternativas. Em relagdo aos participantes do grupo focal ficou claro que essa dimenséo é fator
decisivo para gque se sintam entrincheirados, especialmente os auditores financeiros, como
comentado anteriormente. Admite-se, que a impossibilidade legal de ter outros vinculos
pablicos, aliada a crise econdmica que afeta o nivel de emprego no contexto brasileiro
contribuam para uma maior percepg¢éo de falta de alternativas ou de alternativas melhores que
possam suprir as necessidades desses servidores. Na contramao dessa nogdo, a maioria dos
gestores afirma nédo haver limitacéo fora da organizacdo que dificulte ou impeca a recolocacgéo
dos auditores no mercado de trabalho. Entendem que hé diversas possibilidades considerando
0 universo de oportunidades que o SUS oferece. Desse modo, ndo se pode dizer que os
gestores, com essa percepcao, estejam entrincheirados na Auditoria SUS/BA. No entanto,

reconhecem que os auditores percebem limitacdo de alternativas fora da organizacao.

4.4 ANTECEDENTES DO ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL

Para esta categoria foram propostas trés perguntas especificas com a intencdo de
verificar a percepcdo dos auditores em relacdo aos fatores que podem levar ao

entrincheiramento organizacional.

Os elementos constitutivos (subcategorias) desta categoria emergiram da analise dos
dados do grupo focal e entrevistas. Observou-se que os fatores organizacionais apontados
pelos pesquisados eram bem diversificados e envolviam aspectos distintos. Assim, foram
definidos os seguintes elementos constitutivos: fatores organizacionais funcionais (relativos
ao servidor e a carreira), fatores organizacionais processuais (relativos ao processo de

trabalho) e fatores organizacionais gerenciais (relativos a gestao).

4.4.1 Resultados do Grupo Focal com Auditores

As discussdes referentes a esta categoria ocorreram no segundo grupo focal quando a
maioria dos participantes ja tinha conhecimento do conceito e das dimensdes do
entrincheiramento, no entanto, esses foram mais uma vez apresentados visando ndo somente
facilitar a participacdo daqueles que ndo estiveram presentes no primeiro grupo focal como

também recapitular o entendimento dos demais.

Os resultados das discuss6es do grupo focal quanto aos antecedentes estdo reunidos no
Quadro 9.
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Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Fatores individuais

Na visdo dos participantes, a
idade mais avancada e as
necessidades  financeiras  sdo
fatores que contribuem para a
permanéncia.

“As pessoas tém familia, alguns
tém COmMpPromissos com
financiamentos  diversos, tem
plano de salde familiar, muitos
tém idade mais avancada. N&o
Vejo perspectiva, a menos que
vocé pertenca a uma familia rica e

Fatores organizacionais
funcionais

Na percepcdo da maioria dos
participantes, a estabilidade é um
fator preponderante para o0
entrincheiramento
organizacional.

vocé ndo necessite realmente
desse emprego.”
“0 que me leva ao

entrincheiramento organizacional,
o principal motivo é a
estabilidade. O principal motivo é
a questdo da estabilidade mesmo
do concurso publico, da carreira
de estado.”

Fatores organizacionais
processuais

A flexibilidade do processo de
trabalho, percebida como
vantagem, e a morosidade dos
processos internos que impacta
no resultado do trabalho séo
aspectos que favorecem o
entrincheiramento.

“A questdo da flexibilizagdo do
trabalho, a forma de organizar o
trabalho, nos possibilita fazer
outras atividades, seja de trabalhos
laborais ou atividades pessoais,
com maior flexibilidade que nao
se encontra em outros cargos,
mesmo na administracdo publica.”

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Observa-se que emergiram das falas algumas caracteristicas individuais capazes de

favorecer o vinculo entrincheiramento. A idade foi a mais recorrente, referenciada em

diversos momentos do desenvolvimento dos grupos focais. Verifica-se que, no geral, os

participantes que tém a percepgdo de alternativas limitadas em raz&o da idade s&o aqueles

com mais de 50 anos. Esse achado corrobora com Milhome, Rowe e Santos (2016) que

identificaram um nivel alto de entrincheiramento para trabalhadores acima de 50 anos,

possivelmente por ser esta uma idade ja proxima a aposentadoria, encontrando maior

dificuldade para reinsercdo no mercado de trabalho.

Ainda no nivel do individuo, fatores como acomodacdo e necessidades financeiras, seja

para honrar compromissos assumidos, como financiamentos ou até mesmo para manter o

padrdo de vida alcangado, também foram mencionados como preditores do entrincheiramento.
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No geral, nota-se que os fatores organizacionais apontados como antecedentes do
entrincheiramento pelos participantes do grupo focal estdo mais relacionados a oferta de
beneficios que proporcionam seguranca para o servidor e sua carreira. Assim, a estabilidade
funcional e financeira foi mais uma vez destacada como um fator fundamental para a
permanéncia na Auditoria SUS/BA. Embora o salario em si ndo seja considerado preditor do
entrincheiramento, a estabilidade do vinculo garante renda e aposentadoria certas e propicia

uma certa tranquilidade, levando-os a uma zona de conforto que néo arriscariam perder.

Por outro lado, a auséncia de um plano de carreira, cargos e salarios gera um sentimento
de injustica em relacdo a remuneragdo, posto que o desempenho do servidor ndo é avaliado e
considerado. “Vocé vé o envolvimento que ela tem nas auditorias que ela realiza, ou se vocé
faz um trabalho mediocre e joga 14 em cima da mesa e é remunerado do mesmo jeito, entdo
eu acho que isso é desmotivante” (P3GF2). Nesse sentido, estudo aponta que a percepgédo
positiva de justica nas praticas de gestdo de remuneracdo pode aumentar a relacdo afetiva que
0 servidor estabelece com a organizacao (JESUS; ROWE, 2015).

Um aspecto citado reiteradamente nos discursos dos participantes diz respeito a
flexibilidade do processo de trabalho. Essa flexibilidade, como dito anteriormente, é vista
como um beneficio, uma vantagem que poderia ndo ser encontrada em outra organiza¢do em

caso de mudanca, contribuindo, dessa forma, para a permanéncia dos auditores.

Além disso, os participantes tém em conta que a morosidade dos processos internos
impacta na efetividade do trabalho, gerando uma sensacdo de frustracdo pelo dever nédo

cumprido.

[...] a gente tem uma determinada miss&o a ser cumprida dentro da Secretaria
de Salde, dentro da sociedade, dentro do proprio SUS e na hora que a gente
ndo consegue sentir que esta caminhando em diregdo desse cumprimento,
causa uma frustragdo e uma sensagdo de entrincheiramento muito grande
(P3GF2).

Importante dizer que durante as discussdes dos grupos focais emergiram alguns
aspectos relacionados a gestdo, que estdo apresentados nos elementos constitutivos “praticas
de gestdo que reduzem o entrincheiramento organizacional” ¢ “o desejo de deixar”, consoante

a conotacdo dada pelos participantes.
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Buscou-se nas entrevistas verificar a percepcdo dos gestores entrevistados em relacdo

aos fatores preditivos do entrincheiramento organizacional. Assim, durante as entrevistas

foram trazidos alguns aspectos extraidos da analise dos dados coletados no grupo focal com o

intuito de confrontar as percepcgdes desses atores e atender aos objetivos especificos da

pesquisa. O Quadro 10 mostra o resumo dos resultados acerca dos antecedentes do

entrincheiramento na perspectiva dos entrevistados.

Quadro 10 - Resultado das Entrevistas - Antecedentes do Entrincheiramento Organizacional

Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Fatores individuais

Os gestores consideram que 0
medo de arriscar e a idade mais
avancada sdo aspectos pessoais
gue levam ao entrincheiramento.

“A questdo da idade para alguns,
dessa questdo do medo do que
vem la fora, dessa garantia do que
ja estd aqui hoje, isso tudo de fato
favorece muito. Acho que as
grandes causas do
entrincheiramento sio essas. E 0
medo de sair, de perder o que tem
hoje, porque agora é que esta
seguro, ai a inseguranca de poder
aventurar. Seria uma aventura
estar la fora.”

Fatores organizacionais
funcionais

Para 0s gestores 0
entrincheiramento  ocorre em
razdo de aspectos que geram
insatisfacdo como as questdes
salariais e a falta de avaliacdo de

“A auséncia de incentivos
maiores, do ponto de vista
financeiro [...] e as expectativas
que as pessoas tinham de alcangar
melhores salarios ou de serem

Fatores organizacionais
processuais

desempenho, bem como por d |
considerar a estabilidade, os recomp~en,s,a 0S pela sua
beneficios e a seguranca preducda.
oferecidos pelo servigo publico.

“Eu acho que esses fatores
Os participantes entendem que 0 | organizacionais, 0 que mais seria
entrincheiramento € influenciado | impactante para 0

pela vantagem do processo de
trabalho flexivel, mas também
consideram que a morosidade
dos processos internos que se
reflete no resultado do trabalho e
a auséncia de normas e critérios
claros e transparentes fortalecem
este vinculo.

entrincheiramento € 0 NnOSso
processo de trabalho, ele é muito
vantajoso, ele é muito flexivel e
isso realmente para vocé encontrar
em outros trabalhos ai fora eu
acho mais dificil. Eu acho que do
ponto de vista do processo de
trabalho ha o entrincheiramento.”
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Elemento Constitutivo Resultado encontrado Discurso exemplificativo

“Tem algumas decisdes de
gestBes, pontuais, de cada gestdo
que entra, naquele momento que
cobra certo tipo de coisas que
acompanha, que monitora algumas
coisas que os auditores, que nos
achamos que deveriam ser outras
coisas a serem acompanhadas ou
monitoradas, outro tipo de
cobranca, auditorias que deveriam
ser  feitas, programagdo e
planejamento que deveria ser feito
com outras dimensdes, esse tipo
de posicionamento da gestdo traz
um grau de insatisfacdo grande
nos auditores.”

Em relacdo a gestdo, o0s
principais fatores percebidos
pelos entrevistados como
potencializadores do vinculo
entrincheiramento dizem respeito
a forma de conducéo e decisdo
da gestdo, bem como a falta de
escuta e comunicacdo e de
autonomia.

Fatores organizacionais
gerenciais

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Do mesmo modo que no grupo focal, os gestores entrevistados identificam alguns
fatores individuais que interferem no entrincheiramento como a idade, a acomodacéo e o
medo de arriscar o que j& foi conquistado e de enfrentar desafios. Esses achados vdo ao
encontro dos resultados das pesquisas de Pinho, Bastos e Rowe (2015b) e Tomazzoni et al.
(2020).

Na perspectiva de um participante, ndo ter identificacdo com a funcéo de auditor, “nao
ter empatia pelas atribui¢cdes e as habilidades que um auditor precisa desenvolver” (E5)
também pode levar a sensacdo de entrincheiramento. Argumenta-se que, neste caso, a
permanéncia do servidor ndo vai se dar em razdo de gostar do que faz ou querer fazer o que
faz, mas por uma necessidade remuneratoria ou por uma condicdo restritiva. Chama a atencéo
que, na légica do participante “esse entrincheiramento é porque ele esta insatisfeito” (E5), o
que posiciona a insatisfacdo como um antecedente do entrincheiramento e ndo como um

consequente conforme resultado da pesquisa realizada por Pinho, Bastos e Rowe (2015b).

Ainda em relacdo a aspectos pessoais, uma pessoa pode estar entrincheirada “porque é
uma pessoa que ndo se motiva, € uma pessoa que é passiva, € uma pessoa que tem uma
percepcdo negativa da vida, que estd em algum momento familiar muito dificil” (E5),
independente de ag¢Oes organizacionais que possam ser promovidas em sentido contrario. Isto
denota a percepcdo de que as caracteristicas de personalidade e o perfil individual exercem

influéncia sobre este vinculo.
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E fato que um entrevistado ponderou que o entrincheiramento poderia ser algo positivo
e que os gestores deveriam prover condi¢Oes para manter as pessoas presas na organizacgéo.
No entanto, ao associar que condi¢fes seriam estas mencionou que “seriam todas as questoes
que fariam as pessoas estar cada vez mais querendo ficar 14, para nédo ficar s6 pela
estabilidade, so por conta da aposentadoria” (E2), evidenciando a ideia de se estimular a

permanéncia por desejo, 0 que remete ao vinculo de comprometimento.

De qualquer modo, ficou claro que os gestores reconhecem que a estagnacdo na
carreira, em razdo da inexisténcia de um plano de carreira, associada as perdas remuneratorias
ocorridas nos ultimos anos, a inexisténcia de um sistema de remuneracdo justo e adequado
que avalie o desempenho do servidor e as expectativas salariais ndo atendidas sdo fatores que
despertam a insatisfacdo entre os auditores e acreditam que contribuem para o

entrincheiramento desses servidores.

Um aspecto merece aqui ser destacado, refere-se a nocdo de auséncia de normas,
procedimentos e critérios instituidos de forma clara e transparente que geram “esse
sentimento muitas vezes de ‘injustica’, que muitos apontam quando se sentem mais
sobrecarregados em detrimento de outros” (E1). Depreende-se dessa fala, a percepcgdo de
justica na dimensdo procedimental, que enfatiza a justica dos procedimentos adotados para
determinar uma distribui¢do. Quando os processos sao bem delineados e claros tendem a ser
reconhecidos como um tratamento de respeito e de neutralidade por parte da organizacéo
(BATTISTELLA; SCHUSTER; DIAS, 2012).

Assim, uma situacdo é considerada justa quando os procedimentos de decisdo sao
igualmente justos sejam os resultados positivos ou negativos (ASSMAR; FERREIRA;
SOUTO, 2005). Neste caso, a percepcdo de justica ocorreria a medida que houvesse a
participacdo dos servidores na tomada de decisdo, tornando-o0s mais indulgentes ao resultado
desfavoravel, visto que estariam mais inclinados a admitir sua responsabilidade pelo retorno
obtido (RIBEIRO; BASTQOS, 2010).

Em um outro ponto de vista (E7), a falta de critério e transparéncia na tomada de
decisdo é um indicativo de uma instituicdo ndo profissional, seguindo a tendéncia de algumas
instituicdes publicas. Nessa perspectiva, uma instituicdo ndo profissional toma decisdes
tambem ndo profissionais que geram distanciamento e pouco envolvimento dos servidores em

relacdo a misséo e aos objetivos organizacionais.
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Interessante pontuar que, para um entrevistado (E2), a macroestrutura da Sesab limita a
autonomia e a governabilidade para uma série de decisdes, posto que, diante das amarras da
legislacdo, os gestores perdem a capacidade de inovar e desenvolver projetos mais
desafiadores (RIBEIRO; MANCEBO, 2013), impactando no vinculo que estabelecem com a

organizacao.

Nesse sentido, estudo realizado com gestores e servidores de uma organizacdo da
administracdo publica federal identificou que a autonomia e os aspectos informais da estrutura
organizacional, resultantes das interacGes sociais entre seus membros, sdo fatores que
propiciam bem-estar no trabalho, podendo aumentar os afetos positivos ou diminuir 0s
negativos (FOGACA; COELHO JUNIOR, 2015).

Cabe ainda considerar o posicionamento de um entrevistado (E5) ao mencionar que é
possivel que uma chefia entrincheirada que ndo se reconheca enquanto auditor, que ndo tenha
desenvolvido habilidades e competéncias para ser lider, que ndo tenha disposicdo para o
didlogo e a construcdo do processo de trabalho junto com a equipe, proporcionando
autonomia e ao mesmo tempo cobrando responsabilidade, influencie o entrincheiramento de

seus colaboradores.

Em linhas gerais, observa-se que ha uma adesdo entre as percepc¢des dos participantes
do grupo focal e dos gestores entrevistados no que tange os antecedentes do
entrincheiramento, embora, os contetdos apresentados pelos gestores em relagcdo aos fatores
organizacionais tenham sido mais diversificados, possivelmente, em razdo da experiéncia

desses servidores em cargo de gestao.

A Figura 8 apresenta o resumo das principais percep¢des dos participantes do grupo
focal e gestores entrevistados quanto os antecedentes do entrincheiramento organizacional.
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Figura 8 - Resumo das principais percepcbes dos participantes sobre os antecedentes do
entrincheiramento

Percepcio Antecedentes do Percepcio

dos participantes Entrincheiramento dos gestores
do Grupo Focal Organizacional entrevistados

Fatores organizacionais Fatores organizacionais

0 entrincheiramento

ocorre em razio de

aspectos que geram

i 0O medo de arriscare a insatisfacdo como as

A idzgi‘;’;:: S';;:gg‘:da @ A estabilidade é fator idade mais avangada sio questdes salariais e a

T oS (T i preponderante para o aspectos pessoais que falta de avaliacdo de
T e entrincheiramento. levam ao desempenho, bem como

P P ’ entrincheiramento. pela estabilidade, os

beneficios e a seguranca
oferecidos pelo servico
publico.

P . Fatores organizacionais Fatores organizacionais

A flexibilidade do processo de trabalho, percebida como

E 0 entrincheiramento é
vantagem e a morosidade dos processos internos que

influenciado pela

impacta no resultado do trabalho séo aspectos que vantagem do processo A forma de conducao e
favorecem o entrincheiramento. de trabalho flexivel, pela decisao da gestao, a falta
morosidade dos de escuta e comunicacio
processos internos que e de autonomia
se reflete no resultado mteﬁemm no
do trabalho e a auséncia entrincheiramento.
de normas e critérios
claros e transparentes.

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Entre os fatores individuais percebidos, a idade e a acomodacao se revelaram fatores
comuns, que induzem o entrincheiramento dos auditores. No entanto, observa-se que 0s

fatores individuais ndo foram tdo expressivos na percepcao dos pesquisados.

Dada a frequéncia com que apareceram nos discursos, pode-se dizer que para 0S
participantes do grupo focal, a estabilidade e o processo de trabalho, no que tange sua
flexibilidade, sdo os principais fatores organizacionais que elevam os custos de saida e
contribuem para o entrincheiramento entre os auditores. No entanto, pela lente dos gestores,
esses fatores estdo pulverizados e ndo se observa uma concentracdo de opinides, embora, 0s

contetidos emitidos, como dito anteriormente, guardem semelhanca com os do grupo focal.

Interessante constatar que alguns fatores organizacionais relativos aos processos e a
gestdo apontados pelos gestores estdo em consonancia com as razdes que despertam o desejo
de deixar a Auditoria SUS/BA, na perspectiva dos participantes do grupo focal. Isto
demonstra que os gestores tém nocgdo acerca dos fatores que geram desmotivacdo e
insatisfacdo entre os servidores e que impactam o vinculo entrincheiramento. Apesar disso,
observa-se nos depoimentos que faltam ac¢des organizacionais capazes de dirimi-los. Talvez, o

contexto e a macroestrutura organizacional, onde a Auditoria SUS/BA esta inserida,
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imponham limites & sua capacidade de gerenciar algumas das questdes levantadas,
especialmente aquelas que envolvem remuneragdo. Entretanto, € preciso lembrar que praticas
que proporcionem a inclusdo do servidor nos processos decisorios e a percepcdo de
reconhecimento do trabalho também exercem impactos positivos sobre o vinculo que
estabelecem com a organizacao e essas sdo factiveis de adogdo e implementacdo, em qualquer

organizacao.

4.5 CONSEQUENTES DO ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL

As discussdes acerca dos consequentes do vinculo entrincheiramento organizacional
ocorreram com base em duas perguntas. A primeira tinha o propésito de identificar os efeitos

desse vinculo em relacdo a Auditoria SUS/BA e a segunda, em relacdo aos auditores.

4.5.1 Resultados do Grupo Focal com Auditores

Dando sequéncia as discussdes do grupo focal foram abordadas as questdes relativas
aos consequentes do vinculo entrincheiramento tanto para a organiza¢ao como para o auditor.
Nesse sentido, houve similaridade de opinides entre os participantes, as quais foram

sintetizadas no Quadro 11.
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Quadro 11 - Resultado do Grupo Focal - Consequentes do Entrincheiramento Organizacional

Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Para a Auditoria

A maior consequéncia de ter
auditores  entrincheirados, na
percepcdo dos participantes, é a
perda da qualidade do trabalho,
além de favorecer um clima
organizacional ruim e a
desmotivagéo.

“Eu acho que a questdo de ter
auditores extremamente
desmotivados e terem trabalhos,
terem auditorias  extremamente
fracas, trabalhos rasos. A depender
do perfil, quando vocé se
desmotiva, vocé meio que desconta
na instituicdo e faz de qualquer
forma, entdo eu acho que esse é um
grande problema da auditoria na
guestdo do entrincheiramento.”

Para os Auditores

Os participantes percebem que o
entrincheiramento pode levar a
sobrecarga de trabalho para os
colegas, ao adoecimento do
auditor com o aumento do nivel
de estresse, e ainda, prejudicar as
relacdes interpessoais.

“Quando a pessoa estd muito
desmotivada, que tem muitas
situacOes, sobrecarrega aquele que
mergulha de fato no trabalho e ai
vocé tem um outro problema,
porque aquele profissional que
cumpre  com a  obrigacdo
independente do grau de satisfag&o,
ou ndo, acaba que fica
sobrecarregado e em algum
momento, essa pessoa também

pode entrar no adoecimento [...] e,
em algum momento também pode
se sentir, [como] a gente costuma
dizer na auditoria, que tem assédio
por competéncia.”

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Os participantes concordam que ter auditores entrincheirados impacta na qualidade do
trabalho desenvolvido. Pesa, o fato de que “quando vocé se sente entrincheirado a busca pelo
autodesenvolvimento diminui muito” (P3GF2). Além disso, na visdo dos participantes, a
desmotivacdo gerada por este vinculo contribui para que haja uma menor dedicacdo e
empenho, resultando na entrega de um produto com baixa qualidade que nem sempre atende
as expectativas da organizacdo. Esses achados vé@o ao encontro do estudo realizado por Pinho,
Bastos e Rowe (2015a), segundo o qual o entrincheiramento ndo favorece o crescimento

individual ou organizacional, dificultando o alcance dos objetivos de ambas as partes.

O entendimento de um participante (P4GF2) de que uma minoria de auditores se dedica
ao trabalho independentemente de salario ou outra condi¢cdo ndo foi corroborado por todos.
Para outro participante (P6GF2), a dedicacédo e o zelo pela qualidade do trabalho ndo podem

estar atrelados as questdes salariais, é preciso haver comprometimento com o trabalho. “Se
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vocé esta ali vocé tem que fazer o melhor de si e lutar lado a lado para que as condi¢Bes
melhorem” (P6GF2). Ainda nessa discussdo, argumentou-se que os baixos salérios levam as
pessoas a buscarem outros vinculos para garantir sua sobrevivéncia. Fato que também pode

afetar a qualidade do trabalho dada a menor disponibilidade de tempo para a ele se dedicar.

Seja como for, trabalhos com baixa qualidade que ndo respondem aos objetivos

propostos prejudicam a imagem institucional, conforme o posicionamento:

A perda da qualidade dos relatérios em termos de fragilidades na
evidenciacdo de ndo conformidades e riscos para a qualidade da assisténcia e
qualidade da gestdo do SUS, ndo possibilita a identificacdo da Auditoria
como um o6rgdo de fundamental importancia para o controle interno e o
controle social do SUS (P7GF2) (chat).

Ao serem questionados se haveria consequéncias positivas do vinculo
entrincheiramento para a Auditoria SUS/BA, um dos participantes (P4GF2) fez correlagédo
com os fatores que entrincheiram. Na sua opinido, se os fatores que entrincheiram fossem
mais positivos (estabilidade) do que negativos (percepcdo de limitacdo de alternativas),
embora entenda que ndo sdo, as consequéncias poderiam ser menos negativas. Esse achado
reforca a andlise de Rodrigues e Bastos (2015) de que um maior nivel de entrincheiramento
alicercado na percepcdo de escassez de alternativas pode estar relacionado negativamente a

comportamentos contributivos.

No que tange 0s consequentes para os auditores, a sobrecarga que recai sobre o0s
servidores comprometidos com o trabalho foi quase unanimidade entre os participantes. E
possivel que o processo de trabalho, desenvolvido eminentemente em equipe, tenha
despertado uma maior percepcdo nesse sentido. Ocorre que essa sobrecarga acaba por gerar
um sentimento de injustica, visto que uns assumem mais responsabilidades do que outros ou
sdo designados para tarefas mais complexas que exigem maior dedicacdo e tempo. Sendo
assim, as relagdes interpessoais também sdo afetadas, o nivel de estresse aumenta levando ao
sofrimento e adoecimento no ambiente de trabalho, com resultados negativos tanto para o
auditor como para a Auditoria SUS/BA (RODRIGUES; BASTOS; GONDIM, 2013).

4.5.2 Resultados das Entrevistas com Gestores

No transcorrer das entrevistas foram apresentados aos gestores entrevistados alguns

resultados da analise dos dados coletados no grupo focal acerca das consequéncias do vinculo
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entrincheiramento com o proposito de verificar e comparar as percepcfes desses atores
(conforme consta no Apéndice J).

Segue 0 Quadro 12 com o resumo dos resultados referentes aos consequentes do

entrincheiramento organizacional na percepcéo dos gestores entrevistados.

Quadro 12 - Resultado das Entrevistas - Consequentes do Entrincheiramento Organizacional

Elemento Constitutivo

Resultado encontrado

Discurso exemplificativo

Para a Auditoria

A perda da qualidade do
trabalho e 0 clima
organizacional ruim sdo as
principais consequéncias do
vinculo entrincheiramento, na

“Vocé permanecer na organizacao
porgue se sente entrincheirado,
sem davida vocé tem uma perda
na qualidade do seu trabalho, isso
ai certamente vai afetar também o
clima da organizacdo, eu ndo

visao dos gestores. tenho duvida disso.”

“Vai ter adoecimento para aquele
gue esta entrincheirado e aquele
gue ndo estd entrincheirado, 0
Na percepcdo dos gestores as | aumento do nivel de estresse. O
consequéncias do | entrincheiramento pode vir a trazer
entrincheiramento  para 0s | 0 prejuizo no trabalho, porque a
auditores estdo relacionadas ao | pessoa nao se sente motivada, ela
adoecimento devido a | ndo se sente parte daquilo ali ou
sobrecarga de trabalho e ao | ndo quer fazer parte e ai ela
aumento do nivel de estresse, | compromete porque como € um
além da perda de satisfacdo | trabalno em equipe, ela tem
com o trabalho. responsabilidade naquele grupo, a
partir do momento que ela néo faz
a parte dela, isso traz um prejuizo
pra o restante do grupo.”

Para os Auditores

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Os discursos dos entrevistados revelaram a no¢do de que o entrincheiramento leva a um
comportamento de menor contribuicdo no trabalho. Assim, percebe-se que auditores
entrincheirados tendem a realizar suas atividades dentro do minimo necessario para garantir a
sua permanéncia, visto que ndo se sentem motivados a prestar uma contribuicdo ativa. Este

achado vai ao encontro dos resultados obtidos pela pesquisa de Pinho (2009).

Nesse sentido, os gestores percebem que o vinculo entrincheiramento pode determinar
um menor comprometimento dos auditores com o trabalho que acaba por refletir na qualidade
do produto a ser entregue, no caso, o relatério. Contudo, essa perda de comprometimento nao

é percebida apenas em relagdo ao trabalho, ela se expande para outros focos. “Esse
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entrincheiramento piora a forma da gente enxergar a gestdo, os lideres, entdo vocé perde,

também, o comprometimento com a lideranga” (ET).

Os gestores entrevistados afirmaram, com unanimidade, que o entrincheiramento pode
afetar de forma negativa o clima organizacional. Entendem que por ser um trabalho realizado
em equipe, a insatisfacdo e o desinteresse, por parte de alguns auditores, vdo aos poucos
minando as relagBes interpessoais e trazem prejuizos para 0 ambiente de trabalho, o qual é
percebido como dissociado. “Se a gente ndo parar pra pensar em algumas agoes para poder
reverter isso [clima organizacional] ainda em tempo, a gente vai meio que se fragmentar
cada vez mais, se segmentar cada vez mais e cada um vai fazer o seu trabalho por si mesmo e

vamos perder muito com isso” (E1).

Além disso, na Gtica de um entrevistado, pessoas entrincheiradas tendem a oferecer uma
certa resisténcia a mudancas e dificultar a institucionalizacdo de regras que possam ndo ser
favoraveis a elas. “Vocé as vezes querer institucionalizar algumas coisas e as pessoas terem

total resisténcia porque aquilo ndo vai favorecé-las” (E4).

No que tange 0s consequentes para os auditores, o adoecimento é citado quase com
unanimidade pelos entrevistados, assim como no grupo focal. No entanto, foi salientado por
um gestor (E4) que o adoecimento parece ser mais recorrente entre 0s auditores que tém mais
de um vinculo, possivelmente em razdo da maior sobrecarga de trabalho. Outro aspecto
levantado (E7) diz respeito ao absenteismo que, em algumas situacdes, € compreendido como
uma espécie de fuga e como tal faz parte de um processo de adoecimento. Esses resultados
coadunam com a pesquisa de Pinho, Bastos e Rowe (2015b), que apontou o adoecimento

fisico e mental como consequente do entrincheiramento.

Os efeitos negativos desse vinculo, na percep¢do dos gestores, envolvem ainda o
sentimento de ndo pertencimento, ndo aderéncia aos objetivos organizacionais e a prépria
funcdo de auditor que pode levar a perda da satisfacdo com o trabalho. O trabalho passa a ndo
ser tdo prazeroso, perde-se a alegria de estar exercendo aquela atividade, bem como o
interesse em cooperar. Busca-se uma solucdo. Dessa forma, é possivel que o vinculo com a
auditoria seja colocado em segundo plano, ndo priorizado, ou em uma situacdo extrema é
possivel que haja realmente o rompimento do vinculo e a saida da organizagdo, conforme

pode se observar no depoimento:

Quando vocé vai buscar as causas todas disso, vocé vé que a pessoa ja ndo
tem aderéncia, ndo tem prazer, ndo estd a fim mais de fazer aquilo, aquilo
estd causando um mal pra ela tdo grande que ela acaba adoecendo e ai esse
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adoecimento faz com que ela repense, olha tem um outro caminho ai fora,
entdo eu vou seguir esse outro caminho (E1).

Um conteido que chamou a atencdo foi a nog¢éo de que estar entrincheirado leva a uma
certa passividade. Na Otica do entrevistado (E7), a insatisfacdo associada a percepcao de
limitacdo de alternativas faz com que as pessoas assumam uma atitude mais passiva em troca
da protecdo e manutencdo do seu status quo. Assim, permanecem passivamente,

conformando-se com a situagdo que vivenciam ainda que estejam insatisfeitas.
A Figura 9 exibe o resumo das principais percepc@es dos participantes do grupo focal e

gestores entrevistados acerca dos consequentes do entrincheiramento organizacional.

Figura 9 - Resumo das principais percepgdes dos participantes sobre os consequentes do
entrincheiramento

Percepc¢io Consequentes do Percepcio
dos participantes Entrincheiramento dos gestores

do Grupo Focal Organizacional entrevistados

A maior consequéncia A sobrecarga de trabalho 0 inchei
de ter auditores para os colegas, o A perda da qualidade do BN EE ETTD d
entrincheirados é a adoecimento com o trabalho e o clima geratiadoecungnto dlf:;h 0
perda da qualidade do aumento do nivel de organizacional ruim sdo a sobrecarga ; U'EII i dO
trabalho, além de estresse e o prejuizo para as principais EDENIOED 'i'_é' ‘:f £
favorecer um clima as relagdes interpessoais consequéncias do BSI@?: kg
organizacional ruim e a sao efeitos do entrincheiramento. L %1[]’;0“‘ T
desmotivacio. entrincheiramento. traj 0.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Em face do exposto, observa-se que as percepcdes dos participantes do grupo focal e
dos gestores entrevistados acerca das consequéncias do vinculo entrincheiramento sdo
semelhantes. No geral, como na categoria anterior, 0s contelidos apresentados pelos gestores
compreendem aqueles mencionados pelos participantes do grupo focal e acrescentam outros.

No nivel organizacional, as principais consequéncias do entrincheiramento se
relacionam com a perda da qualidade do trabalho e o clima organizacional ruim, este ultimo
percebido de forma mais evidente pelos gestores. No nivel individual, a sobrecarga de
trabalho que acaba por prejudicar as relagdes interpessoais, elevando o nivel de estresse e 0
adoecimento, foram os efeitos mais destacados, embora ndo na mesma ordem, dada a

frequéncia com que apareceram nos discursos.

De qualquer forma, ficou claro que tanto os participantes do grupo focal como os
gestores entrevistados tém em consideragdo que o entrincheiramento gera impactos negativos

que podem comprometer o alcance dos objetivos de ambas as partes, individuo e organizacéo.



100

Contudo, é preciso lembrar que um individuo entrincheirado que apresenta um vinculo afetivo
pode também apresentar comportamentos positivos de envolvimento e esforco em prol da
organizacdo (RODRIGUES, 2009), ja que comprometimento e entrincheiramento s&o
vinculos distintos, podendo coexistir no individuo. Assim, pensar em praticas e acoes
organizacionais que possam reduzir o entrincheiramento é fundamental para a obtencéo de

comportamentos mais colaborativos.

4.6 GESTAO DO ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL

Esta categoria emergiu a partir da analise das informacGes coletadas no grupo focal
acerca dos fatores organizacionais que poderiam ampliar ou reduzir o entrincheiramento, cujo
objetivo inicial era identificar os antecedentes do entrincheiramento. Verificou-se que alguns

conteddos expressos estavam relacionados a gestdo do vinculo.

Ndo se pretende aqui discorrer sobre as formas de gerenciar o vinculo
entrincheiramento, mas descortinar as percepc¢des dos participantes desta pesquisa sobre quais
acOes e praticas organizacionais poderiam contribuir para a reducdo do entrincheiramento

entre os auditores. Espera-se com isto, trazer uma contribuicao pratica deste estudo.

4.6.1 Resultados do Grupo Focal com Auditores

O Quadro 13, a seguir, expde a sintese do resultado da analise dos dados do grupo focal

sobre as préaticas de gestdo que reduzem o entrincheiramento.
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Quadro 13 - Resultado do Grupo Focal — Gestdo do entrincheiramento organizacional

Elemento Constitutivo Resultado encontrado Discurso exemplificativo

“A figura do lider ai eu acho
importante,  principalmente a
lideranca imediata, mas o gestor
também maior da Auditoria. Eu

Na visdo dos participantes, 0 | _ importanta porgUeL clelé

] oE[MSEENEE e capaz de fazer com que a gente

Préaticas de gestdo que | direcionamento e apoio aos P g g
. . ~ entenda para que norte a gente

reduzem o auditores junto com as ac6es de ) .S
. . . . . | estd remando, em que direcdo da

entrincheiramento capacitacdo podem contribuir - )
x nossa missdo a gente esta se

para a reducéo do

deslocando, entdo isso faz com
gue Vvocé ndo se sinta tdo
entrincheirado, tdo oprimido, tdo
eu tenho que ficar naquela
organizagéo.”

entrincheiramento.

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Foi mencionado pelos participantes do grupo focal que o apoio da lideranca ¢
fundamental para que ndo se sintam tdo presos a organizacdo. Na OGtica desses servidores, 0
lider, seja o lider imediato ou o gestor maior, é capaz de promover a inclusdo dos seus
liderados nos processos da organizacdo e conduzi-los na direcdo do cumprimento de sua
missdo e objetivos. O acolhimento e suporte do lider podem fazer com que os servidores se
sintam parte integrante da organizacdo, tenham alinhamento com o seu propdsito e dessa
forma, uma maior motivacdo e satisfacdo com o trabalho. Nesse sentido, o fortalecimento do
laco afetivo contribuiria para a reducdo da sensacdo de estar entrincheirado na organizacéo e

seria um incentivo a comportamentos favoraveis.

Além disso, também foi relatado que as oportunidades de participagdo em cursos e
treinamentos, considerados exitosos, trazem uma motivacdo para os servidores, visto que
percebem que essas capacitacdes tém um impacto positivo na qualidade do seu trabalho. Esse
achado encontra respaldo no estudo realizado por Balsan et al. (2016a) entre servidores de
uma instituicdo publica de ensino que verificou um impacto positivo nas atividades
desempenhadas por esses servidores apos a participagdo em cursos, tendo a maioria admitido
que se sente mais motivada e autoconfiante no trabalho. No entanto, o estudo aponta que para
que esses efeitos sejam mais positivos € preciso que a organizacdo, para alem de realizar
levantamento de necessidades, estimule a participacdo nos cursos e a aplicacdo das

habilidades adquiridas no trabalho.
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Outro aspecto considerado relevante para a reducdo do entrincheiramento diz respeito a
valorizagéo do servidor com fins de remuneracdo. Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho
foi citada por um participante (P3GF2) como um fator motivador, visto que pode fazer com
que as pessoas se sintam reconhecidas pelo trabalho que realizam e estimuladas a buscar a sua
continua melhoria. Apesar de ser possivel aferir o desempenho dos servidores em relacéo as
atividades que realizam, os parametros adotados para esta afericdo ainda séo timidos e ndo
comportam as dimens@es de valorizacdo (habilidades e competéncias) dos servidores. S&o
estas que determinam uma politica remuneratdria coerente com a no¢do de desempenho
(BERGUE, 2007).

4.6.2 Resultados das Entrevistas com Gestores

A partir da analise dos dados do grupo focal, percebeu-se a necessidade de aprofundar
as discussdes acerca das aces e praticas organizacionais que poderiam contribuir para a
gestdo do vinculo entrincheiramento. Sendo assim, o roteiro de entrevista foi ajustado,
acrescentando-se uma pergunta para verificar a percepcdo dos gestores quanto as praticas de
gestdo que poderiam minimizar o entrincheiramento dos auditores. O resultado das entrevistas

individuais com os gestores esta resumido no Quadro 14.

Quadro 14 - Resultado das Entrevistas — Gest&o do entrincheiramento organizacional

Elemento Constitutivo Resultado encontrado Discurso exemplificativo

"A lideranga d& um rumo, entéo
eu acho que ela realmente
interfere, o papel do lider é de
fundamental importancia nesse

Préaticas de gestdo que
reduzem o
entrincheiramento

Na perspectiva dos gestores, a
lideranca exerce papel
fundamental para a reducdo do
entrincheiramento  juntamente
com as acdes de capacitacéo,
incentivo a participagdo nos
processos decisorios, melhoria
do clima organizacional e
fortalecimento das relagOes
afetivas, sendo este processo
conduzido por gestores
qualificados.

processo. A lideranga no sentido
realmente que seja lider, um
profissional que seja lider, ele
consegue fazer com que tenha
mudangas de comportamentos,
tenha mudancas de processos de
trabalho, porque vocé consegue
levar 0s anseios dos seus
liderados, da sua equipe para a
frente, vocé tenta lutar e o
inverso, 0 caminho inverso
também, tenta mostrar qual é o
papel da gestdo a equipe, trazer
qual é o objetivo e ndo
meramente uma informacéo
seca."”

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.
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Os gestores concordam que a lideranca pode contribuir para a redugdo do
entrincheiramento, embora na visdo de um entrevistado o grau de influéncia do lider varia de

acordo com a posicdo hierarquica que ocupa:

cada um com seu grau, grau menor, grau maior, coordenador tem uma
posicdo estratégica, ele constréi ali uma relacdo de afetividade, ele diminui
muitas vezes ou amplia os impactos das decisfes maiores, entdo ele tem uma
posicao estratégica nesse sentido, mas quer queira quer ndo é a decisdo do
lider maior que faz com que isso [entrincheiramento] diminua (E3).

A nocdo de lider, expressa nas entrevistas, indica uma pessoa com capacidade para
guiar o grupo, dar sentido ao que esta sendo executado, mostrar o porqué do trabalho, qual seu
objetivo e fazer com que as pessoas se mantenham motivadas para o trabalho. Contudo, para
dois entrevistados (E2, E5) ha na gestdo uma caréncia de pessoas que pensem e ajam como

lideres. Nesse sentido, percebe-se que

é fundamental que essas pessoas [com cargo de gestdo] possam ter essa
formacdo [administragdo] e essa capacitacdo e trazer isso para 0 processo de
trabalho, acho que faltam muitas liderancgas 1a ndo é s o técnico, ndo é so.
Vocé ndo tem sé a necessidade de ter o conhecimento técnico, vocé tem que
ter outras habilidades e competéncias para poder motivar (E1).

Assim, a qualificacdo dos gestores é considerada fundamental para uma gestao publica
profissional. Esta pressupde comunicacdo, transparéncia, normas e critérios claros, definidos
de forma participativa, de modo a fomentar a percepcdo de justica na distribuicdo de tarefas e
atividades. Para tanto, os entrevistados salientam a importancia da participacdo dos auditores
nos processos decisorios, “trazer as pessoas para se envolverem nas decisdes, empoderar,
posso dizer assim, as pessoas para tomarem decisoes, inclusive decisoes de gestido” (E2),
além da adocdo de préaticas que estimulem a participacdo e o envolvimento do auditor no

processo de trabalho, com incentivo a inovacao e implementacdo de novas tecnologias.

Na visdo de um entrevistado, deve-se envidar esforcos no sentido de instituir praticas e
rotinas de trabalho, tendo como parametro outros érgdos de controle, pois acredita ser dificil
“seguir uma carreira quando as prdticas sao muito flexiveis e cada um faz da forma que lhe
convém” (E4). Nessa perspectiva, a instituicdo dessas préaticas e rotinas poderia favorecer o
desenvolvimento e o fortalecimento da carreira, com repercussao na reducdo da sensagéo de

entrincheiramento.

Outro aspecto mencionado nas entrevistas foi quanto ao reconhecimento do trabalho. Na
medida que o auditor recebe o feedback de seu trabalho e percebe que este trouxe resultados

positivos para a sociedade, sente-se reconhecido e valorizado e isso “dd uma alegria imensa
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com o resultado do trabalho” (E3). Contribuiria neste sentido, a pratica organizacional de
apresentacdo e divulgacdo dos resultados dos trabalhos realizados para a sociedade. Acredita-
se que a visibilidade institucional poderia modificar favoravelmente a percepcdo que o auditor

tem em relacdo ao seu ambiente de trabalho e o seu papel social.

Nessa mesma direcdo, 0s gestores percebem a necessidade de melhoria do clima
organizacional, que poderia ocorrer por meio de agOes de inclusédo e motivacdo dos auditores,
“de criar uma forma mais de comprometimento com a instituicio” (E4). Para tanto, um
gestor (E1) entende que é preciso ter um olhar atento e diferenciado para perceber e atuar
conforme as necessidades de cada servidor, com vistas a resgatar a unicidade do grupo e
fortalecer o vinculo e a relacdo de afetividade.

A Figura 10 traz o resumo das principais percepcdes dos participantes do grupo focal e

gestores entrevistados em relacdo a gestdo do entrincheiramento organizacional.

Figura 10 - Resumo das principais percepcdes dos participantes sobre a gestdo do entrincheiramento

Percepcio Gestdo do Percepcio

dos participantes Entrincheiramento dos gestores
do Grupo Focal Organizacional entrevistados

Priticas de gestido que reduzem o entrincheiramento Priticas de gestao que reduzem o entrincheiramento

A lideranca exerce papel fundamental para a reducéo do
entrincheiramento juntamente com as acoes de capacitacio,
incentivo 4 participacio nos processos decisorios, melhoria
do clima organizacional e fortalecimento das relacées
afetivas, sendo este processo conduzido por gestores
qualificados.

0 papel da lideranca no direcionamento e apoio aos
auditores junto com as acdes de capacitacio podem
contribuir para a reducio do entrincheiramento.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Finalizando as analises e discussdo dos resultados, observa-se que embora as percepcdes
dos participantes do grupo focal e gestores entrevistados ndo sejam idénticas, elas se alinham
e apontam para a mesma direcdo. Assim, conclui-se que ha uma percepcdo geral de que a
adocdo e implementacao de algumas praticas organizacionais podem contribuir para a reducao
do vinculo de entrincheiramento entre os auditores, tendo como condutor deste processo
lideres qualificados capazes de dar suporte e motivar a equipe de trabalho, desenvolver uma
gestdo profissional, participativa, pautada em normas e critérios claros e transparentes, de
modo que os servidores se sintam valorizados e reconhecidos por seu trabalho e sua

contribuigéo.

Nesse sentido, alguns autores apontam que o vinculo entrincheiramento organizacional

demanda uma gestdo mais proxima, necessitando um maior esforgo por parte da organizacao



105

e dos gestores, para que se obtenha melhores resultados e desempenho dos servidores
(PINHO; BASTOS; ROWE, 2015b; TOMAZZONI; COSTA, 2020).

Posto isto, a Figura 11 apresenta a sintese do resultado da pesquisa, considerando os
aspectos percebidos, em comum, pelos auditores e gestores, identificados a partir da analise

dos dados, discutidos anteriormente.

Figura 11 - Sintese dos resultados da pesquisa

Vinculos
organizacionais
percebidos

Dimensoes do
entrincheiramento
organizacional

Antecedentes do
entrincheiramento
organizacional

Consequentes do
entrincheiramento
organizacional

Gestio do
entrincheiramento
organizacional

» Comprometimento Organizacional;

» Entrincheiramento Organizacional.

» Ajustamentos 4 Posicdo Social - menos percebida
pelos participantes do grupo focal;

« Arranjos Burocriticos Impessoais - percebida por
todos os pesquisados;

« Limitacdo de Alternativas - menos percebida pelos
gestores.

« Fatores individuais: idade, acomodacio;

« Fatores organizacionais funcionais: estabilidade,
beneficios;

« Fatores organizacionais processuais: flexibilidade
do processo de trabalho, morosidade dos processos internos;

» Fatores organizacionais gerenciais: forma
de conducio da gestio.

+ Para a Auditoria: perda da qualidade do trabalho,
clima organizacional ruim;

« Para os Auditores: adoecimento, sobrecarga de
trabalho, aumenta nivel de estresse, prejudica
as relacdes interpessoais.

« Praticas de Gestio que reduzem o entrincheiramento:
papel de lideranca, acdes de capacitacdo, avaliacio
de desempenho.

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Compreender o vinculo que o individuo desenvolve com a organizacdo tem sido objeto
tradicional de estudo no campo do Comportamento Organizacional. Nesse sentido, 0 processo
de discussdo e critica ao modelo tridimensional do comprometimento, construto mais
estudado até entdo, levou a descoberta de um novo tipo de vinculo, o Entrincheiramento
Organizacional, alicercado na ideia de que o individuo permanece na organizacdo ndo porque
se identifica com seus valores e mantém com ela uma relacdo afetiva, mas sim pelos
investimentos feitos, 0s custos associados a sua saida e principalmente por perceber limitacdo
de alternativas no mercado de trabalho.

Por se tratar de um vinculo recentemente incluido na agenda de pesquisa, buscou-se,
inicialmente, compreender o cenario da publicacdo cientifica brasileira acerca do
entrincheiramento organizacional no periodo de 2010 a 2019. O levantamento de estudos
realizado nos bancos de dados SPELL, SciELO e nos anais dos eventos da ANPAD revelou
gue ainda ha um longo caminho a ser percorrido acerca do tema entrincheiramento

organizacional, dada a escassez de trabalhos publicados no periodo.

Assim, o presente estudo, motivado pelas observacGes empiricas da pesquisadora em
sua trajetoria profissional quando exerceu a funcdo de coordenadora de equipe na Auditoria
SUS/BA, teve como ponto de partida o questionamento: Como o0 entrincheiramento
organizacional é percebido pelos Auditores SUS/BA? Por buscar compreender a percepcao de
um grupo especifico, no contexto em que o fendmeno estudado é experenciado, adotou-se

neste estudo a abordagem qualitativa.

Para responder a questdo inicial e atingir o objetivo geral desta pesquisa, foram tracados
objetivos especificos e pressupostos que nortearam o planejamento e a escolha das técnicas de
coleta de dados. Para tanto, em uma primeira etapa foi utilizada a técnica do grupo focal com
a participacdo de auditores operacionais, que ndo possuem cargo de gestdo. Posteriormente,
em uma segunda etapa foram realizadas entrevistas individuais semiestruturadas com
auditores que ocupam ou ocuparam cargo de gestdo na Auditoria SUS/BA. Para a andlise dos
dados, utilizou-se a andlise de contetdo categorial tematica, buscando uma aproximagdo com

a tecnica proposta por Bardin (2016).

Assim, com base na anélise das informac6es coletadas e discussdo dos resultados foi
possivel atingir o primeiro objetivo especifico que buscou identificar e analisar as dimensdes

de entrincheiramento organizacional percebidas pelos auditores SUS/BA. Ficou evidenciado
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que as trés dimensdes do entrincheiramento séo percebidas pelos auditores SUS/BA em maior
OuU menor grau, entretanto, a percep¢do da dimensdo ajustamentos a posicéo social ndo foi tdo
significativa, principalmente no que tange a rede de relacionamentos construida. Isto
demonstra que este ndo € um fator determinante do entrincheiramento para o grupo
pesquisado, 0 que pode levar a comportamentos menos colaborativos (RODRIGUES;
BASTOS, 2015).

Por outro lado, os arranjos burocraticos impessoais e a limitacdo de alternativas se
configuraram as principais razdes para que estes servidores se sintam entrincheirados na
Auditoria SUS/BA. Nesse processo de entrincheiramento, sem duvida, a estabilidade
funcional e financeira garantida ao servidor publico é o que mais impacta o entrincheiramento
dos auditores pesquisados, na perspectiva dos arranjos burocraticos impessoais. Assim, 0s
servidores ndo deixariam a organizacdo pelo medo de perder a estabilidade assegurada pelo
regime de trabalho estatutario (BALSAN et al., 2016a).

Aliado a isso, acreditam que ndo teriam alternativas ou melhores oportunidades fora da
organizacdo. Esta limitacdo extrinseca foi percebida de forma mais expressiva pelos auditores
financeiros, em razdo da escassez de ofertas no mercado de trabalho e dos baixos salarios
oferecidos para esta categoria. Desse modo, a restricdo de oportunidades no mercado de
trabalho reduz a percepcdo de empregabilidade desses servidores fazendo com que

permanegam na organizacédo, ainda que desejem sair.

Nesse sentido, as razdes que movem o desejo de deixar a Auditoria SUS/BA perpassam
por questdes que envolvem salério, carreira, reconhecimento do trabalho e a prépria
organizacdao, no que tange a falta de independéncia e de visibilidade social. Para os auditores,
esses aspectos despertam um sentimento de insatisfacdo e desmotivacdo que culminam com o

desejo de deixar a organizacao, percebido por quase todos os participantes.

No que tange a investigacdo do segundo objetivo especifico que buscou identificar,
descrever e categorizar antecedentes e consequentes do entrincheiramento organizacional
percebidos pelos auditores SUS/BA, ficou evidenciado que o entrincheiramento €
influenciado por fatores individuais, em especial a idade. Esta caracteristica foi mais
observada pelos servidores com faixa etaria acima de 50 anos, fase da vida em que a
disposigdo para novos desafios e a empregabilidade no contexto brasileiro sdo reduzidas
(MILHOME; ROWE; SANTOS, 2016), principalmente no atual cenario de pandemia e crise
econbmica e politica que o Brasil esta sofrendo. No nivel organizacional, fatores relacionados

a carreira/servidor, a exemplo da estabilidade, e ao processo de trabalho, como a flexibilidade
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foram destacados pelos auditores como influenciadores do entrincheiramento, asseverando
que sdo as recompensas percebidas por estes servidores que determinam a permanéncia na

organizacao.

Quanto aos consequentes do entrincheiramento, os dados evidenciaram que, para 0s
auditores, o vinculo impacta negativamente tanto no nivel individual, gerando sobrecarga de
trabalho, adoecimento, aumento do nivel de estresse, como no nivel organizacional com a
perda da qualidade do trabalho, clima organizacional ruim, desmotivacdo (PINHO; BASTOS;
ROWE, 2015b).

No terceiro objetivo especifico, buscou-se verificar a percepcdo dos gestores em relacdo
ao entrincheiramento organizacional dos auditores SUS/BA, seus antecedentes e
consequentes. Os gestores acreditam que 0s auditores estdo entrincheirados na Auditoria e a
dimensdo arranjos burocraticos impessoais € a mais uniformemente percebida por eles. A
maioria considera que os auditores ndo arriscariam perder a estabilidade, a seguranca e 0s
beneficios. Sob esta perspectiva, os auditores tendem a permanecer na Auditoria SUS/BA em

razdo das vantagens trabalhistas oferecidas.

Embora alguns percebam que sair implicaria em perdas relativas aos investimentos que
fizeram para se adaptar a organizagdo e a rede de relacionamentos formada, a dimensdo
ajustamentos a posicdo social ndo se mostrou relevante para o entrincheiramento desses
servidores. Além disto, foi constatado que a maior parte dos gestores acredita haver
oportunidades de emprego fora da organizacdo. Para eles, sdo muitas as possibilidades de
conseguir atuar no mercado de trabalho dado o vasto campo oferecido pelo SUS. Assim,
verificou-se que os gestores participantes desta pesquisa ndo estdo presos a organizacdo por
falta de alternativas. Embora alguns reconhecam que esta ndo € uma percepc¢do geral entre 0s

auditores.

Sobre os antecedentes, no nivel individual, os gestores entendem que caracteristicas
como medo de arriscar, idade e perfil individual sdo preditivos do entrincheiramento. Em
relacdo aos fatores organizacionais observa-se que ndo ha uma predominancia de opinides. Na
percepcdo dos gestores, diversos fatores influenciam o entrincheiramento dos auditores,
destacando-se: a) fatores funcionais — aspectos salariais, avaliagdo de desempenho,
estabilidade, seguranca e beneficios; b) fatores processuais — flexibilidade do processo de
trabalho, morosidade dos processos internos, auséncia de normas e critérios claros e
transparentes; c) fatores gerenciais — forma de condugéo da gestdo, decisdes unilaterais, falta

de escuta e comunicagdo, ndo valorizacgdo do servidor.
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No que tange os consequentes, de acordo com 0s gestores, 0s impactos negativos do
entrincheiramento para a Auditoria SUS/BA se refletem na qualidade do trabalho, no clima
organizacional, na disposicao para contribuir e no comprometimento dos servidores. Por outro
lado, percebem que o entrincheiramento também gera efeitos desfavoraveis para os auditores
como adoecimento, sobrecarga de trabalho, elevado estresse, perda da satisfagdo com o
trabalho, insatisfacéo, dentre outros (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015b).

Por fim, no quarto objetivo, buscou-se comparar a percepcao dos auditores SUS/BA e
dos gestores em relacdo ao entrincheiramento organizacional, seus antecedentes e
consequentes. Observa-se que, no geral, as percep¢Oes dos auditores e gestores se assemelham
em diversos aspectos. Ambos consideram que o entrincheiramento dos auditores ocorre em
razdo dos arranjos burocraticos impessoais, tendo a estabilidade como protagonista. De outro
modo, percebem que os auditores ndo se sentem totalmente presos a Auditoria SUS/BA em
razdo dos ajustes especificos para se adaptar a organizagdo, tempo despendido para conhecer
0S processos, respeito alcancado, relagBes sociais construidas. Embora, para os gestores, a
dimensdo ajustamento a posicao social tenha sido um pouco mais apreendida, o que pode se
refletir em comportamentos mais colaborativos desses servidores para a organizacao
(RODRIGUES; BASTOS, 2015).

J& na perspectiva da limitacdo de alternativas, verifica-se que ha divergéncia de
entendimento. Enquanto os gestores acreditam que ndo haveria restricdes de alternativas no
mercado de trabalho, os auditores se sentem presos justamente por ndo visualizar
oportunidades fora da organizacdo que sejam compensatorias. Sendo a dimensdo limitacdo de
alternativas determinante para o entrincheiramento (RODRIGUES, 2009), é possivel afirmar
que, ao contrario da percepcdo da maioria dos gestores, os auditores pesquisados se sentem

entrincheirados.

No gue tange os antecedentes do entrincheiramento, ainda que alguns fatores no nivel
individual tenham sido percebidos em comum, como idade e acomodagdo, foram pouco
evidenciados pelos participantes desta pesquisa, 0 que néo significa uma menor relevancia dos
fatores destacados. Sob outra perspectiva, no geral, a percepcdo € de que h&d uma maior

influéncia dos fatores organizacionais sobre o entrincheiramento.

Observa-se que, entre os fatores organizacionais destacados pelos gestores estdo aqueles
que geram sentimento de insatisfacdo, desmotivacdo e percep¢do de injustica e que acabam
por fortalecer o entrincheiramento dos auditores. Portanto, fica evidenciado que a

organizacéo, personificada pelos gestores, tem clareza quanto aos fatores desencadeadores do
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entrincheiramento entre os auditores, no entanto, ainda carece de praticas organizacionais

voltadas para a reedificacdo do vinculo que estes servidores estabelecem com a organizagéo.

No tocante aos consequentes do entrincheiramento, verifica-se um alinhamento da
percepcdo dos pesquisados. Todos tém a nocao que ter auditores entrincheirados implica em
consequéncias negativas que afetam tanto os objetivos organizacionais como os individuais.
Assim, auditores entrincheirados e insatisfeitos contribuirdo com o minimo, ndo se dedicardo
totalmente, perderdo a satisfacdo com o trabalho, assumirdo uma lealdade passiva, podendo
comprometer o desenvolvimento e crescimento profissional e organizacional (CARSON;
CARSON, 1997; RODRIGUES, 2009).

Adicionalmente, buscou-se verificar a percep¢do dos gestores quanto as préaticas de
gestdo que poderiam minimizar o entrincheiramento dos auditores. Observa-se que 0s
gestores compreendem a necessidade de a lideranca assumir um papel de destaque nesse
processo. Para eles, o lider é capaz de dar sentido ao trabalho que estd sendo realizado,
mostrar a direcdo a seguir, 0s objetivos a serem alcancgados, motivar as pessoas, estimular a
participacdo e inovacdo. Nesse sentido, entendem que a qualificacdo dos gestores € essencial
para 0 aprimoramento da gestdo, que deve estar pautada em normas e critérios claros e

transparentes, comunicacao e participacdo dos auditores nos processos decisorios.

A gestdo do entrincheiramento implica em investir em praticas que estimulem o
desenvolvimento profissional, promovam a valorizagdo do auditor, o reconhecimento do seu
trabalho, bem como suscitem a visibilidade institucional. Contribuiria ainda, a melhoria do
clima organizacional por meio de praticas que propiciem a inclusdo e a motivacdo dos
auditores, de modo a resgatar e fortalecer a relacdo afetiva entre o auditor e Auditoria
SUS/BA.

Posto isto, cabe aqui uma reflexdo. Se os gestores compreendem os fatores antecedentes
do entrincheiramento, se consideram 0s impactos negativos deste vinculo sobre a Auditoria
SUS/BA e os auditores, que resultam ao final na perda da qualidade do servigo prestado a
sociedade, se destacam as praticas de gestdo que poderiam amenizar os efeitos negativos
desse vinculo ou até mesmo modificar o seu nivel, o que impede a decisdo de atuar nesse
sentido? Quais os obstaculos e entraves que os gestores da Auditoria SUS/BA enfrentam,
inseridos em uma macroestrutura ainda burocratica e hierarquizada, para a adocdo e
implementacédo de praticas organizacionais capazes de reestabelecer o vinculo afetivo entre o0s
servidores e a organizacdo e, por consequéncia, alcancar resultados mais favoraveis para

ambos?
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Por fim, destacam-se algumas contribuicOes e limitagcdes deste estudo. Acredita-se que,
em termos de contribuicbes académicas, o conhecimento gerado acerca do vinculo
Entrincheiramento Organizacional, seus antecedentes e consequentes, no contexto de uma
organizacdo publica, por meio da abordagem qualitativa, vem preencher importantes lacunas
evidenciadas pelo levantamento da producéo cientifica realizado para este estudo e apontadas
na introducdo desta dissertagdo. Assim, entende-se que esta pesquisa colabora para a
expansdo e evolucdo dos estudos sobre a tematica, especialmente, por considerar a

subjetividade de diferentes atores organizacionais no contexto publico.

Na prética, acredita-se que a pesquisa trouxe contribuicdes relevantes para a Auditoria
SUS/BA e os auditores, posto que possibilitou a reflexdo critica sobre aspectos que impactam
0 estabelecimento e o desenvolvimento do vinculo entrincheiramento. Dessa forma, foi
possivel desvelar a influéncia e a corresponsabilidade da organizacéo neste processo e apontar
a necessidade de os gestores atuarem estrategicamente no sentido de buscar reestabelecer os
lacos afetivos, responsaveis por melhores desempenhos e contribuicfes ativas. Nessa direcéo,
a pesquisa descortinou agdes e praticas organizacionais que poderdo auxiliar o gerenciamento

do entrincheiramento, de modo que este ndo seja o vinculo predominante entre os auditores.

Como limitacGes, entende-se que a utilizacdo dos grupos focais on line, embora tenha
permitido coletar informacoes e reflexdes sobre o tema em um curto espaco de tempo, imp0s
limites a pesquisa tanto em relacdo ao nimero de participantes como a dificuldade de
participacdo em virtude de problemas técnicos. Acredita-se que, se tivesse sido possivel a
utilizacdo do grupo focal presencial, mais pessoas teriam participado e as discussdes teriam
sido mais diversificadas e ricas. Além disso, a estratégia de apresentacdo do conceito e das
dimensbes do entrincheiramento durante a aplicacdo dos grupos focais e realizacdo das
entrevistas, com o intuito de aproximar os participantes do tema, pode ter trazido algum viés

as respostas dos pesquisados.

Outra lacuna do estudo € que por ser realizado em um contexto muito especifico, com base
na percepcao dos atores sociais envolvidos, os resultados se restringem a esta realidade, ndo

devendo ser generalizados.

Por ultimo, considerando-se os resultados obtidos nesta pesquisa, aconselha-se que
novos estudos abordem o entrincheiramento organizacional associado a outros construtos
como satisfacdo, qualidade de vida no trabalho, justica organizacional, valores
organizacionais, desempenho. Sugere-se também estudos longitudinais com o vinculo

entrincheiramento organizacional. Por certo, isto possibilitard& um maior aprofundamento do



112

tema e contribuira para a sedimentacdo deste construto. Além disto, sugere-se que estudos
acerca dos vinculos organizacionais, em especial o entrincheiramento, sejam ampliados para a
Sesab, envolvendo servidores e gestores, utilizando-se tanto a metodologia quantitativa, para
obtencdo de uma amostra mais significativa e generalizacdo dos resultados, como qualitativa,
a fim de identificar fatores que obstaculizam a adogdo e implementacdo de agdes e praticas
organizacionais, reconhecidas na literatura como necessarias para 0 estabelecimento e

desenvolvimento de um vinculo mais favoravel ao binémio servidor-organizacao.
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APENDICE A - Convite para participagdo no Grupo Focal

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

7 S S
VIRTURE ‘!'Pi RITUS,
. n

Convite — Participacéo no Grupo Focal
Prezado(a) colega,

E com imenso prazer que venho convida-lo(a) a participar da minha pesquisa de Mestrado em
Administracdo da UFBA, cujo titulo é: “Entrincheiramento Organizacional: um estudo entre
Auditores SUS/BA”.

O entrincheiramento organizacional é um tipo de vinculo que o individuo estabelece com a
organizagcdo. O principal objetivo desta pesquisa € compreender o entrincheiramento
organizacional entre os Auditores SUS/BA, a partir da percepcdo dos atores sociais
envolvidos.

Essa etapa da pesquisa busca coletar dados por meio da interacdo e do debate aberto entre 0s
auditores, a fim de conhecer as percepgdes, opinides e sentimentos dos participantes
referentes ao tema.

Dessa forma, gostaria de contar com sua participacdo no Grupo Focal que se realizard no dia
23/07/2020, quinta-feira, das 14h as 16h, modalidade on line. Para tanto, vocé devera acessar
o link https://conferenciaweb.rnp.br/webconf/diva-ester-okazaki-rowe que te dara acesso a
sala virtual no dia e horario agendados. Segue anexo um tutorial basico de como realizar o
acesso.

Peco por gentileza que leia e, se concordar, assine o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), bem como preencha o formulario com os Dados demogréficos e
profissionais. Esses documentos podem ser digitalizados e enviados por e-mail.

Desde ja agradeco seu apoio e conto com sua valiosa participacao.

Qualquer davida, pode entrar em contato através dos e-mails:
tania.pereiral@saude.ba.gov.br; tdantasp@hotmail.com ou se preferir pelo telefone (71)
XXXXX-XXXX.

Atenciosamente,

Tania Dantas Pereira
Auditora em Salde


https://conferenciaweb.rnp.br/webconf/diva-ester-okazaki-rowe
mailto:tdantasp@hotmail.com
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APENDICE B - Roteiro para condugéo do Grupo Focal

VIRTURE SPIRITUS,

ddd

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO PARA CONDUCAO DO GRUPO FOCAL

ACOLHIMENTO

Boas-vindas e agradecimento pela presenca;

Apresentacdo da moderadora (responsavel pela conducdo da reunido, esclarecimento
de davidas) e da observadora/pesquisadora;

Esclarecimento do objetivo da reunido e sua duragéo;

Apresentacdo do objetivo da pesquisa, esclarecendo a importancia do tema a ser
discutido;

Apresentacdo dos participantes esclarecendo que essas informagdes serdo utilizadas
apenas na transcricao das falas, ndo serdo divulgadas na pesquisa;

Solicitacdo de preenchimento do instrumento de coleta dos dados demograficos e

funcionais pelos participantes e entrega do documento impresso ou via e-mail.

CONDUCAO DA SESSAO DE GRUPO FOCAL

Orientacbes aos participantes sobre a dinamica adotada para a realizacdo do grupo
focal e as regras basicas a serem seguidas: apenas um participante falara por vez; cada
participante deve estar atento para ndo se delongar demais nas colocages; € possivel a
comunicacdo por chat; todos devem participar, evitar conversas paralelas;
fundamental que haja clareza nas manifestacdes;

Solicitagdo de autorizacdo para a gravacao da reunido (audio/video), informando sobre
a utilizacdo, analise e divulgacéo dos resultados, esclarecendo sobre o anonimato e a
confidencialidade dos dados dos participantes;

Solicitagdo de leitura e assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

pelos participantes e entrega do documento impresso ou via e-mail;
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Inicio da sessdo com formulacdo das questdes norteadoras, procurando manter um

ambiente de confianga que incentive e favoreca a participagéo.

ENCERRAMENTO

Pergunta de fechamento;
Esclarecimentos de duvidas ou comentarios;

Agradecimento pela participacao.
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para o GF

ddd

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

VIRTURE SPIRITUS,

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado (a) para participar como voluntario (a) da pesquisa intitulada
“Entrincheiramento Organizacional: um estudo entre Auditores SUS/BA”, que esta sob a
responsabilidade da pesquisadora Tania Dantas Pereira, residente a Rua xxxx, Salvador - Ba,
telefone (071)xxxxx-xxxx (inclusive ligacdo a cobrar), e-mail: tdantasp@hotmail.com e sob a
orientacdo da Prof. Dra. Diva Ester Okazaki Rowe, professora e pesquisadora associada no
Nucleo de Pos- Graduacdo em Administracdo (NPGA) da Escola de Administracdo/UFBA,
telefone (071)3283-7676, e-mail: diva@ufba.br. Para decidir se vocé deve concordar ou ndo
em participar desta pesquisa, leia atentamente os itens a seguir, os quais irdo informé-lo e
esclarecé-lo sobre os procedimentos, riscos e beneficios da pesquisa.

O principal objetivo desta pesquisa € compreender o entrincheiramento organizacional
entre os Auditores SUS/BA, a partir da percepc¢do dos atores sociais envolvidos. Para facilitar
o entendimento acerca do tema e a participacdo na pesquisa, é importante esclarecer que o
entrincheiramento organizacional € um tipo de vinculo organizacional definido como a
tendéncia do individuo a permanecer na organizacdo devido a investimentos e adaptaces do
mesmo para o alcance de certa posi¢do na organizacao, aos retornos materiais recebidos e a
percepcéo de alternativas limitadas no mercado de trabalho.

Para tanto, sera necessaria sua participacdo em um Grupo Focal on line, com duracédo
minima de 2 horas, no qual serdo apresentadas questdes sobre o tema e vocé sera convidado a
compartilhar sua opinido com os demais participantes do grupo, identificando pontos de
concordancia, discordancia e especificidades de acordo com o roteiro que sera apresentado. A
Sessdo sera necessariamente gravada para posterior transcricdo e analise dos dados que sera
realizada unicamente pela pesquisadora responsavel. A sessdo contard com a presenca de um
moderador, responsavel por sua conducdo e um observador, a pesquisadora, que acompanhara
o0 debate realizando registros necessarios, sem intervir.

Em relacdo aos riscos para os participantes desta pesquisa, podera haver algum
desconforto em responder a alguma pergunta formulada, pelo fato de expor sua forma de
pensamento. Caso isso ocorra, vocé tem a liberdade de ndo responder ou interromper sua
participacdo em qualquer momento, sem sofrer nenhum prejuizo ou penalidade. Se houver
algum dano decorrente desta pesquisa, Vocé recebera assisténcia integral e imediata, de forma
gratuita, pois todas as despesas serdo assumidas pela pesquisadora, pelo tempo que for
necessario.

Esta pesquisa trard beneficios uma vez que permitird compreender o vinculo
entrincheiramento organizacional, seus antecedentes e consequentes, a partir da percepc¢éo dos
préprios servidores envolvidos no processo, ampliando as discussfes sobre o tema. As
informacdes geradas contribuirdo para o (re)direcionamento de préaticas de gestdo de pessoas
na Auditoria SUS/BA que proporcionem ambiente de trabalho favoravel, beneficiando
indiretamente a todos 0s seus servidores.


mailto:tdantasp@hotmail.com
mailto:diva@ufba.br
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A participacgao nesta pesquisa ndo implica custo financeiro. Eventual despesa decorrente
de sua participacdo, sera integralmente ressarcida pela pesquisadora responsavel. Fica
também garantida indenizacdo em casos de danos, comprovadamente decorrentes da
participacdo na pesquisa, conforme determina a lei.

Todos os dados coletados serdo tratados sempre de forma agrupada, ndo havendo
identificacdo dos participantes, sendo assegurado o anonimato. As informacdes prestadas
serdo analisadas e armazenadas unicamente pela pesquisadora responsavel, garantindo sua
confidencialidade. Os resultados desta pesquisa serdo divulgados apenas em eventos ou
publicacdes cientificas, sem identificacdo dos voluntarios, e serdo disponibilizados para a
instituicdo e participantes.

Em caso de davidas relacionadas aos aspectos éticos desta pesquisa, entre em contato
com o Comité de Etica em Pesquisa da Secretaria de Satde do Estado da Bahia- CEP SESAB
no endereco Av. Antonio Carlos Magalhaes, s/n, Iguatemi, Salvador - Ba, CEP 41820-040,
mesmo predio da Escola de Salude Publica da Bahia, telefone (71)3116-5316, e-mail:
sesab.cep@saude.ba.gov.br, horario de atendimento: 08:00 - 17:00h.

A pesquisadora responsavel se disponibiliza a esclarecer eventuais duvidas antes,
durante e ap0s o curso da pesquisa.

Identificacdo do (a) voluntério (a) da pesquisa:

Nome:
Endereco: Ne: Compl:
CEP: - Cidade: Estado: Telefone: ()

Eu fui informado verbalmente e por escrito sobre os dados dessa pesquisa e minhas
duvidas com relacdo a minha participacdo foram satisfatoriamente respondidas.

Concordo voluntariamente em participar desta pesquisa. Em caso de desisténcia posso
retirar 0 meu consentimento a qualquer momento, durante a realizacdo da mesma, sem
penalidades, prejuizos ou perda de qualquer beneficio que eu possa ter adquirido.

Assino o presente documento em duas vias de igual teor e forma, ficando uma em
minha posse.

Salvador, de de
Voluntério Pesquisadora Responsavel
Telefone: Telefone: (71) XXXXX-XXXX
E-mail: E-mail: tania.pereiral@saude.ba.gov.br

tdantasp@hotmail.com

Pesquisadora Responsavel: Tania Dantas Pereira.
Endereco: Rua xxxx, Salvador- Bahia. Telefone: (71)XXXXX-XXXX
Diretoria de Auditoria SUS/BA: telefone (71)3116-4160.


mailto:sesab.cep@saude.ba.gov.br
mailto:tania.pereira1@saude.ba.gov.br
mailto:tdantasp@hotmail.com
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APENDICE D - Formulério para coleta de dados demograficos e funcionais dos participantes
do Grupo Focal e entrevista individual

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

VIRTURE SPIRITUS,
! I

Dados demogréficos e funcionais
1. Sexo:
() masculino () feminino

2. Faixa etaria:
() entre 20 e 30 anos () entre 31 e 40 anos () entre 41 e 50 anos () acima de 50 anos

3. Estado Civil:
() solteiro () casado/vive junto () viuvo () separado/divorciado

4. Numero de dependentes:

5. Nivel de formacéo:
() superior () especializacdo () mestrado () doutorado () p6s-doutorado

Formacao:

6. Tempo de servico na Auditoria SUS/BA anos

7. Cargo/funcéo que ocupa na instituicéo:

8. Regime de trabalho:
() 30 horas () 40 horas

9. Possui outro vinculo funcional?
() Sim () Néao

10. Em caso afirmativo, o outro vinculo funcional é:
() publico () privado

Muito obrigada por sua colaboracéo!
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

PERGUNTAS E OBJETIVOS - GRUPO FOCAL 1
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PERGUNTA OBJETIVO TEMPO

1- Para vocés, por quais razdes 0s(as) Identificar os vinculos organizacionais ,

. o . . . 5
auditores(as) desta organizagéo trabalham aqui? | percebidos pelos auditores
2- Ao longo do periodo em que trabalham na
Auditoria SUS/BA, vocés acreditam que em 5
algum momento os(as) auditores(as) tiveram o
desejo de deixa-1a? Por quais razdes? Identificar o vinculo
3- Vocés consideram que os(as) auditores(as) entrlnchglramento organizacional junto

< . : . aos Auditores SUS/BA.
estdo entrincheirados(as) na Auditoria 10°
SUS/BA? Como vocés explicariam isso a partir
de suas vivéncias?
4- De acordo com suas experiéncias, vocés Identificar se o vinculo
consideram que os(as) auditores(as), com o entrincheiramento organizacional é
passar do tempo, aumentam ou diminuem o afetado ao longo do tempo, bem como 10°
vinculo entrincheiramento com a organizagdo? | identificar possiveis antecedentes e
Qual o motivo de isso acontecer? consequentes.
5- Vocés acreditam que os auditores(as) teriam
perdas caso decidissem deixar a Auditoria 10°
SUS/BA? Se sim, 0 que seria perdido? Comente - . ~

Identificar as dimensdes do
6- Vocés consideram que os(as) auditores(as) | entrincheiramento organizacional junto
enfrentariam dificuldades caso decidissem sair | aos Auditores SUS/BA
da Auditoria SUS/BA? Se sim, em relacéo a 5
gue? Exemplifique
PERGUNTA DE FECHAMENTO OBJETIVO TEMPO

1- Teria algum aspecto que nédo foi abordado, Identificar aspectos do
dentro do contexto do vinculo entrincheiramento organizacional 5
entrincheiramento organizacional, que vocés percebidos pelos auditores que nao
considerem importante comentar? foram abordados nas questdes do GF.

Fonte: Elaboracgdo propria, contém questdes adaptadas de Oliveira (2017).
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PERGUNTA OBJETIVO TEMPO
7- Na visdo de voceés, quais fatores poderiam
levar ao entrincheiramento organizacional na 10°
Auditoria SUS/BA?
8- Pela vivéncia de vocés, existem fatores
organizacionais (ambiente, agdes, eventos, Identificar, descrever e categorizar
praticas, pollt_lcas e_tc.) gue podem ampllar ou antecedentes do entrincheiramento 10°
reduzir o entrincheiramento na organizagdo? organizacional dos auditores SUS/BA.
Vocés poderiam descrevé-los?
9- Na opinido de vocés, o que leva o0s(as)
auditores(as) a permanecerem na Auditoria 5
SUS/BA?
10- Para vocés, quais as consequéncias do
vinculo entrincheiramento organizacional para a 10°
Auditoria SUS/BA? Identificar, descrever e categorizar
consequentes do entrincheiramento
o _ organizacional dos auditores SUS/BA.
11- De acordo com suas experiéncias, quais
poderiam ser as consequéncias do vinculo 10°
entrincheiramento organizacional para os(as)
préprios(as) auditores(as)? Exemplifique
PERGUNTA DE FECHAMENTO OBJETIVO TEMPO
1- Teria algum aspecto que néo foi abordado, Identificar aspectos do
dentro do contexto do vinculo entrincheiramento organizacional 5
entrincheiramento organizacional, que vocés percebidos pelos auditores que nao
considerem importante comentar? foram abordados nas questdes do GF.

Fonte: Elaboracgdo propria, contém questdes adaptadas de Oliveira (2017).
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO B
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

APRESENTACAO DO GRUPO FOCAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRAGRO

MESTRADO PROFISSIONALEM ADM\N\ST:.‘.CZ
Nicleo de PéGraduacio em Administragio

ENTRINCHEIRAMENTO
ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO ENTRE
AUDITORES SUS/BA

Mestranda: Tinia Dantas Pereira
Orientadora: Profa. Dra. Diva Ester ORowe

Saladar, 2020

APRESENTACOES

Moderadora- responsdvel

condugdo  da
direcionamentosnecessarios & participagio de todos os componentes do grupo,
de modo a permitir o aprofundamento das discussies sobre o tema, dentro do
tempo prevista

pela sessdo, promove  os

Observadora- responsavel por captar e registrar as manifestagbes ndo verbais
expressas pelos partidpantes, auxiliar na gravagdo e anotacbes, colaborando
com o moderador

PARTICIPANTES
Lembre-se de preencher e entregar
‘ﬁ A ’!P o formulérie Dados demograficos e

profissionais

=
CONDUCAO DO GF

* & moderadora apresentara as questdes previamente |

definidas, uma por ver,
xe
A

* 0s participantes deverfo discutir livremente, tecendo L&
comentarios,  compartilhando  opinides,  expondo
argumentos.

* NZo é necessaric haver consenso sobre os aspecios i A re].lrna(;h
discutidos, e sim levantar diversidade de opinides, pontos iniciar
de  vista, fundamentandoos e justificendo-os; Encerral:'nento

previsto
para as 16h

* Competird 8 Moderadora avaliar quando uma discussio
estiver esgotada, iniciando entdo o préximotopico.

T
INTRODUGAO

GRUPOQ FOCAL (GF

+  E uma técnica de pesquisaque visa coletar dados & partir da interagdo social de um
grupo de pessoas selecionadas de acordo com caracteristicas predefinidas, e
orientadas para o objetiva da pesquisa

*  Permite ao pesquisador conhecer as percepgdes, opinides e sentimentos dos
participantes acerca de um tema espedfico, de interesse comum.
(TRAD, 2005; S1A JUNIOR, SILVA, MESQUITA, 2014).

As informagies sio
totalmente sigilosas

Mo existam respostas
Importante a
certas e erradas s

participagao de todos

A

|
OBJETIVO DO GF

Levantar informagoes
que permitam
“Compreender o vinculo
entrincheiramento
organizacional entre os
Auditores SUS/BA a partir
da percepgdo dos atores
sociais envolvidos”

REGRAS DO GF

Para possibilitarmaior objetividade e produtividade da reunido e garantir
a3 participagio de todos, deverdo ser observadas as seguintes regras:

Somente um participante falard por vez

0

Atentar para ndo se prolongar
demasiadamente nas colocagbes

Evitar conversas paralelas

E importante ser claro nas comunicagbes

131111

Todos devem participar




REGRAS DE PARTICIPACAO

Para possibilitarmaior
ser observadas as seguintes regras:

30 & apr da reunido, d

Solicitar e aguardar sua vez de falar ‘
Ativar o microfone apenas na sua vez de falar &

Usar o chat para comentarios relativos ao que estad sendo
discutido

Evitar ausentar-se da reunido

1 1111

QUESTOES NORTEADORAS /Q?‘

Para responder &s questdes que serfo
apresentadas, o participante deverd
considerar as experiéncias vivenciadas de
forma individual efou coletiva, dentro da
realidade de suas relagbes com a Auditoria
SUS/BA.

Comentar
Compartilhar

Argumentar
Justificar
Fundamentar

As respostas dadas irdo subsidiar a
compreensdo do vinculo de
entrincheiramento organizacional entre
os Auditores SUS/BA.

QUESTOES NORTEADORAS

2

Ao longo do periodo em que trabalham na
Auditoria SUS/BA, vocés acreditam que em
algum momento os(as) auditores(as) tiveram
o desejo de deixa-la? Por quais razdes?

e —————————
DIMENSOES DO E.O.

* Ajustamento a Posigdo Social: investimentosrealizados
para se adaptar a organizacdo (treinamentos, rede de
contato,status profissionalalcancadol;

* Arranjos Burocraticos Impessoais: estabilidade e
ganhos financeiros (férias, aposentadoria, assisténcia
médica, entre outros};

* Limitagiio de Alternativas: percepgio de restrigdes no

mercado externo (idade, conhecimento,entre outros).
Rodrigues e Bastos, 2015
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COMPROMISSOS

AreuniZo serd gravada (2udic/video) canforme
consentimento de todos 05 participantes,

di i do Termo d i
Livre 2 Esclarecido (TCLEL

0s dados coletados serdo tratados e A divulgaco dos 3 fei
utilizados apenas de forma conjunta, sem em forma de relato de pesquisa
identificagdo pessoal, exclusi (ol (d0), que serd di ibili
|para fins académicos de pesquisa. atodos os interessados.

- Os participantes deverdo ler, assinar e entregar o TCLE

QUESTOES NORTEADORAS

1

1

-

Para vocés, por quais razdes os(as)
auditores(as) trabalham na Auditoria
SUS/BA?

CONCEITO

Entrincheiramento  Organizacional (E.0.) € a
“tendéncia do individuo a permanecer na
organizacdo devido as perdas associadas a sua
saida, como beneficios, vantagens financeiras,
investimentos no ajustamento ao cargo, redes de
contato, entre outras, que restringem a percepcdo
de alternativas de emprego que as supram”.

Rodrigue e Bastos2015, p. 108

QUESTOES NORTEADORAS

1

|3

Vocés consideram que os(as) auditores(as)
estdo entrincheirados(as) na Auditoria
SUS/BA? Como vocés explicariam isso a

partir de suas vivéncias?
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—
QUESTOES NORTEADORAS

4

De acordo com suas experiéncias, vocés
consideram que os(as) auditores(as), com o
passar do tempo, aumentam ou diminuem o

vinculo entrincheiramento com a organizagao?
Qual o motivo disso acontecer?

EEEEEEEE—— |
QUESTOES NORTEADORAS

[3

Vocés acreditam que os(as) auditores(as)
teriam perdas caso decidissem deixar a
Auditoria SUS/BA? Se sim, o que seria
perdido? Comente

e ——
QUESTOES NORTEADORAS

| 6

Vocés consideram que os(as) auditores(as)
enfrentariam dificuldades caso decidissem
sair da Auditoria SUS/BA? Se sim, em
relagdo a que? Exemplifique

QUESTOES NORTEADORAS

A}
Pela vivéncia de voceés, existem fatores
organizacionais (ambiente, agGes, eventos,
praticas, politicas etc.) que podem ampliar ou

reduzir o entrincheiramento na organizagdo?
Viocés poderiam descrevé-los?

T ——
QUESTOES NORTEADORAS

L7

Na experiéncia de vocés, quais fatores
podem levar ao entrincheiramento
organizacional na Auditoria SUS/BA?

QUESTOES NORTEADORAS

'

[ 9

Na percepcéo de voces, o que leva os(as)
auditores(as) a permanecerem na Auditoria
SUS/BA?

—
QUESTOES NORTEADORAS

.

(|10

Para vocés, quais poderiam ser as
consequéncias do vinculo entrincheiramento
organizacional para a Auditoria SUS/BA?

QUESTOES NORTEADORAS
*
11
De acordo com suas experiéncias, quais
poderiam ser as consequéncias do vinculo

entrincheiramento organizacional para os(as)
proprios(as) auditores(as)? Exemplifique




e —
QUESTAO DE FECHAMENTO

L1‘2

Teria algum aspecto que nao foi
abordado, dentro do contexto do vinculo
entrincheiramento organizacional, que
vocés considerem importante comentar?

MUITO OBRIGADA
POR SUA PARTICIPA(,‘E\'O!

tdantasp@hatmail .com

REFERENCIAS

Rodrigues, A.C.A; Bastos, ANB Entrincheiramento Organizacional. In: Puente-FalaciaH
Feixoto, ALA (Eds | . Farramentas de Diagndstica para organizagdes etrabalha.
Forto Alegre: ARTMED, 2015

Silva Minior, A, Silva, P.OM, & Mesquita, LM.C_ Az dimensdas tadrica e metodaldgica do
grupo focal no contsito da pesguisa qualitativa. In: Sauzz, EM. Metodologiaz e

anazliticas qualitztivas am pasquisa organizacionzl: uma abordagem tedrioanceituzl.

Vitdria: EDUFES, p. 125-156, 2014,
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Rio de Janeiro: PHYSIS, v.13,n. 3, p. 777-798, 2009.
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APENDICE G - Trechos da transcri¢io dos Grupos Focais

b

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

VIRTURE ‘.\P“UTUJ'

Questdes Exemplos de Discursos

Ex. 1: "[...] acho que sdo varios motivos para as pessoas gostarem
de trabalhar ou poderem trabalhar na auditoria do SUS. Algumas
realmente pela questdo da estabilidade, por ter uma carreira de
estado, sei la, estabilidade financeira, aposentadoria e outros é
Para voces, por quais razdes também porque tem um compromisso com o SUS e ja tem uma
os(as) auditores(as) desta vida dedicada ao trabalho no sistema tnico de satde do Brasil".
organizagdo trabalham aqui?
Ex. 2: "Eu creio que as pessoas estdo trabalhando hoje na Auditoria
do SUS por dois motivos, a estabilidade e flexibilidade, a atracdo
salarial praticamente hoje ndo existe e a questdo do resultado dos
trabalhos de auditoria, eles ndo sdo transparentes”.

Ex.1: "Bom, eu acredito que em algum momento os auditores
tiveram vontade de sair da auditoria SUS, alguns até sairam e eu
Ao longo do periodo em que | acho que a questéo principal é a valorizagdo da carreira. A gente

trabalham na Auditoria ndo vé a valorizagdo da carreira e a questdo salarial".

SUS/BA, voceés acreditam

gue em algum momento
o0s(as) auditores(as) tiveram

0 desejo de deixa-la? Por

quais raz0es?

Ex.2: "[...]Jacho que o nosso trabalho cada vez tem uma
complexidade maior, a complexidade é crescente, a
responsabilidade é muito grande e a gente ndo vé essa
compatibilidade entre o salario e essa complexidade e essa
responsabilidade que a gente tem, entdo isso € motivo muito grande
para mim de insatisfacdo e de vontade de até de sair da Auditoria,
sinceramente”.




135

Questdes

Exemplos de Discursos

Vocés consideram que o0s(as)
auditores(as) estdo
entrincheirados(as) na
Auditoria SUS/BA? Como
vocés explicariam isso a partir
de suas vivéncias?

Ex.1: "Na verdade essa questdo se eu acho que ha

entrincheiramento na auditoria, sim acho desde o inicio inclusive.

[...] eu j& ouvi que um dos motivos de ndo abrir médo do trabalho
na auditoria é a questdo da estabilidade, é pensar no futuro,
realmente a questdo salarial € um problema, é uma realidade

problematica para os auditores, mas ainda existe a estabilidade.

Entdo assim, como alguém colocou ai que 0S noVOS CoNcursos ja

vém com perdas em relacdo ao nosso e eu acho que as pessoas

levam isso em consideracdo, ao permanecer, ficar".

Ex. 2: "Eu acho gue realmente tem esse entrincheiramento [...] a
gente tem essa seguranca da estabilidade, do salario, férias,
aposentadoria, assisténcia médica que de qualquer forma conta
um pouco [...] Entdo essas duas, esses dois tipos, eu acho, que
pesa maior pra gente, a questdo da seguranca financeira que de
qualquer forma a gente tem e a questdo da limitacdo de mercado,
eu acho que séo esses dois pontos".

De acordo com suas
experiéncias, vocés
consideram que os(as)
auditores(as), com o passar do
tempo, aumentam ou
diminuem o vinculo
entrincheiramento com a
organizacdo? Qual o motivo
disso acontecer?

Ex.1: "Eu acho que aumenta com o tempo também. VVocé as
vezes sente uma série de expectativas, uma série de esperancas e
acha que vai conseguir fazer uma série de coisas.[...] Hoje em
dia, quando a gente perdeu a insalubridade, uma série de perdas,
é quase a mesma coisa € a gente tem um trabalho, tem uma
responsabilidade, um comprometimento, a complexidade, uma
necessidade de autodesenvolvimento continuo”.

Ex.2: "Eu também acho que aumenta com o tempo, eu acho que é
0 medo, medo de arriscar a estabilidade ja adquirida, o prego
emocional é muito alto pra se langar no mercado de trabalho,
voltar a estudar pra concurso. Eu também acho que a gente se

acomoda, eu acho que me acomodei também".

Vocés acreditam que 0s
auditores(as) teriam perdas
caso decidissem deixar a
Auditoria SUS/BA? Se sim, o
gue seria perdido? Comente

Ex.1: "Eu acho que tem as perdas de investimento também. De
sei 14, de curso, capacitacdo, de estudo, enfim acho que isso
também ha que se considerar. E dbvio que, eu acho que alguém
gue sai de um trabalho pra um outro pensa muito mais na perda
financeira, essas questoes que [...] esta colocando, mas eu acho
que tem um investimento pessoal assim, 12 anos em um trabalho,
em um servigo, investindo naquilo ali, quando vocé muda entre
aspas meio que perde um pouco isso dai".

Ex.2: "Entdo, eu acredito que a maior perda pra gente deixar a
auditoria na minha opinido é a questdo da estabilidade, dos
direitos e dos beneficios de ser servidor publico".




136

Questdes

Exemplos de Discursos

auditores(as) enfrentariam

sim, em relacdo a que?
Exemplifique

Vocés consideram que 0s(as)

dificuldades caso decidissem
sair da Auditoria SUS/BA? Se

Ex.1: "Eu acho que a maior dificuldade ai é o mercado de
trabalho. Assim é o que ja foi falado aqui antes, a gente tem uma
seguranca, tem uma estabilidade, esta dificil a ndo ser que seja
para um outro concurso, para manter pelo menos a situacao de
estabilidade, mas sair para o mercado de trabalho hoje é muito
arriscado, esta muito dificil"

Ex.2: "[...] eu acho que a dificuldade de adaptar-se a um novo
trabalho como [...] falou, assim ter aquele momento inicial da
mudanga, eu acho que isso impacta um pouco, mas as limitacGes
de mercado a pessoa vai sair sem ter uma outra coisa garantida?

Na visdo de vocés, quais
fatores poderiam levar ao
entrincheiramento
organizacional na Auditoria
SUS/BA?

Ex. 1: "[...] entdo assim esses trés fatores, eu acho, que sdo 0s
fatores que levam ao entrincheiramento organizacional,
estabilidade, a flexibilidade do trabalho e a questdo do mercado la
fora que é um pouco dificil para a gente".

Ex.2: "Eu vou falar na minha experiéncia agui, no meu caso o que
me leva ao entrincheiramento organizacional, o principal motivo
é a estabilidade. O principal motivo é a questdo da estabilidade
mesmo do concurso publico, da carreira de estado e concordo
também com [...] a questdo da flexibilizagdo, eu acho que esse é
um fator extremamente importante para a gente trabalhar na
Auditoria do SUS porque permite fazer outras coisas, organizar
melhor o tempo, o horario eu acho que é isso".

Pela vivéncia de vocés,
existem fatores
organizacionais (ambiente,
acOes, eventos, préticas,
politicas etc.) que podem
ampliar ou reduzir o
entrincheiramento na
organizacdo? Vocés poderiam
descrevé-los?

Ex.1: "Eu acho que a figura do lider ai eu acho importante
principalmente a lideranga imediata, mas o gestor também maior
da Auditoria eu acho importante porque ele é capaz de fazer com
que a gente entenda para que norte a gente esta remando, em que
direcdo da nossa missdo a gente esté se deslocando, entdo isso faz
com que vocé ndo se sinta t&o entrincheirado, tdo oprimido, tdo eu
tenho que ficar naquela organizagéo [...]. Vocé tem um
alinhamento com o proposito daquela instituicdo, entdo eu acho
que talvez a liderancga possa estar fazendo com que a gente sinta
que esta trabalhando por um propdsito que é justo e que vale a
pena, mesmo a remuneragdo sendo muito ruim®.

Ex. 2: " Eu acho que o salario em si ele reduz o
entrincheiramento, é um fator que Ihe motiva a sair, agora a
estabilidade do salario, por vocé ter uma estabilidade de carreira,
de plano de carreira, de plano ndo, de carreira, vocé nédo pode ser

demitida a qualquer momento, faz com que vocé fique, entdo
aumenta o entrincheiramento, reduz pelo valor".
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Questdes

Exemplos de Discursos

Na opinido de vocés, o que
leva os(as) auditores(as) a
permanecerem na Auditoria
SUS/BA?

Ex.1: "Eu acho que é isso mesmo, o vinculo, a estabilidade do
concurso publico e a questdo da flexibilizacdo da forma de
trabalho que vocé pode fazer outras coisas, ter outro vinculo,

gue eu ndo vou mais a altura da vida procurar fazer outros
trabalhos [...], mas eu gosto do que eu fag¢o eu acho que é um

alguma forma a gente esta colaborando, tentando mudar o status
quo dessa situacdo da assisténcia a satde da populagéo".

trabalhar, estudar com mais tranquilidade do que um outro cargo"

Ex.2: "[...] a minha questdo € a idade que me mantém na auditoria

trabalho de formiguinha, as vezes nao tem tanto impacto, mas de

Para vocés, quais as
consequéncias do vinculo
entrincheiramento
organizacional para a
Auditoria SUS/BA?

Ex. 1: "Eu acho que a questdo de ter auditores extremamente
desmotivados e terem trabalhos, terem auditorias extremamente
fracas, trabalhos rasos, entéo assim a depender do perfil, quando
voceé se desmotiva vocé meio que desconta na instituicdo e faz de

auditoria na questdo do entrincheiramento".

Ex. 2: "Eu acho gque também tem uma outra coisa relacionada a
isso que [...] falou da qualidade dos trabalhos, quando a pessoa
esta muito desmotivada, que tem muitas situagdes, sobrecarrega
aquele que mergulha de fato no trabalho e ai vocé tem um outro
problema, porque aquela, aquele profissional que cumpre com a
obrigacdo independente do grau de satisfacdo ou ndo acaba que
fica sobrecarregado e em algum momento, essa pessoa também
pode entrar no adoecimento”.

qualquer forma, entdo eu acho que esse é um grande problema da

De acordo com suas
experiéncias, quais poderiam
ser as consequéncias do
vinculo entrincheiramento
organizacional para os(as)
préprios(as) auditores(as)?
Exemplifique

Ex. 1: "Eu acho que quando vocé se sente entrincheirado a busca
pelo autodesenvolvimento diminui muito, vocé quer algo mais
quieto, mais mediocre possivel, eu acho que isso é uma perda

a instituicdo”.
Ex. 2: "E em relacdo a questdo das doencas o que eu percebi é a
questdo psicoldgica muito presente, algumas situacoes de colegas
que apresentaram depressao. Agora também tem relacdo aos

animos, as pessoas as vezes ficam mais exaltadas, entendeu tipo as
Vezes por aparentemente pouca coisa se briga muito".

muito grande para vocé mesmo, para o profissional e também para

Fonte: Dados da Pesquisa.
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APENDICE H - Roteiro para condugéo da entrevista

ddd

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

VIRTURE SPIRITUS,

ROTEIRO PARA CONDUCAO DA ENTREVISTA

Tempo total estimado: 90 minutos

Apresentacgéo e informagdes preliminares:

= Apresentacdo da pesquisadora, do objetivo da pesquisa, da dindmica adotada para a
realizacdo da entrevista e o tempo de duracao;

» Solicitacdo de autorizacdo para a gravacdo da entrevista em audio/video, informando
sobre a utilizagdo, analise e divulgacdo dos resultados, esclarecendo sobre 0 anonimato e a
confidencialidade dos dados dos participantes;

= Solicitacdo de leitura e assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e de
preenchimento do formulario de dados demogréaficos e funcionais do entrevistado com
entrega do documento impresso ou via e-mail.

» Inicia-se as perguntas evitando interferéncias e procurando manter um ambiente de
confiangca para que o entrevistado possa se sentir a vontade. Importante incentivar ao

respondente a explicar suas respostas, a fim de obter certo aprofundamento nas questdes.

Encerramento:
= Pergunta de fechamento;
= Esclarecimentos de duvidas ou comentarios;

= Agradecimento pela participacéo.
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APENDICE | - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido das entrevistas individuais

ddd

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

A O S e
\WRT‘U RE ‘S Pi ﬁllTU.f

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esté sendo convidado (a) para participar como voluntario (a) da pesquisa intitulada
“Entrincheiramento Organizacional: um estudo entre Auditores SUS/BA”, que esta sob a
responsabilidade da pesquisadora Tania Dantas Pereira, residente a Rua xxxx, Salvador - Ba,
telefone (071)xxxxx-xxxx (inclusive ligacdo a cobrar), e-mail: tdantasp@hotmail.com e sob a
orientacdo da Prof. Dra. Diva Ester Okazaki Rowe, professora e pesquisadora associada no
Nucleo de Pos- Graduacdo em Administracdo (NPGA) da Escola de Administracdo/UFBA,
telefone (071)3283-7676, e-mail: diva@ufba.br. Para decidir se vocé deve concordar ou nédo
em participar desta pesquisa, leia atentamente os itens a seguir, os quais irdo informéa-lo e
esclarecé-lo sobre os procedimentos, riscos e beneficios da pesquisa.

O principal objetivo desta pesquisa é compreender o entrincheiramento organizacional
entre os Auditores SUS/BA, através da percepcao dos atores sociais envolvidos. Para facilitar
o entendimento acerca do tema e a participacdo na pesquisa, é importante esclarecer que o
entrincheiramento organizacional € um vinculo organizacional definido como a tendéncia do
individuo a permanecer na organizacgdo devido a investimentos e adaptagdes do mesmo para o
alcance de certa posicdo na organizacdo, aos retornos materiais recebidos e a percepcéo de
alternativas limitadas no mercado de trabalho.

Para tanto, serd necessaria sua participacdo em uma entrevista individual, com duracao
de aproximadamente 90 minutos, quando serdo feitas perguntas, com base em um roteiro
semiestruturado, em que sua opinido devera ser compartilhada com a pesquisadora. Caso
concorde, a entrevista sera gravada para posterior transcricdo e analise dos dados que sera
realizada unicamente pela pesquisadora responsavel. O conteudo da transcricdo sera
submetido a sua validacdo antes de ser analisado.

Em relacdo aos riscos para os participantes desta pesquisa, podera haver algum
desconforto em responder a alguma pergunta formulada, pelo fato de expor sua forma de
pensamento. Caso isso ocorra, vocé tem a liberdade de ndo responder ou interromper sua
participacdo em qualquer momento, sem sofrer nenhum prejuizo ou penalidade. Se houver
algum dano decorrente desta pesquisa, Vocé recebera assisténcia integral e imediata, de forma

gratuita, pois todas as despesas serdo assumidas pela pesquisadora, pelo tempo que for
necessario.

Esta pesquisa trard beneficios uma vez que permitird compreender o vinculo
entrincheiramento organizacional, seus antecedentes e consequentes, a partir da percepgéo dos
proprios servidores envolvidos no processo, ampliando as discussdes sobre o tema. As
informagdes geradas contribuirdo para o (re)direcionamento das praticas de gestdo de pessoas
na Auditoria SUS/BA para que propiciem um ambiente de trabalho mais saudavel,
beneficiando indiretamente a todos o0s seus servidores.

A participagdo nesta pesquisa ndo implica em custo financeiro. Caso tenha qualquer
despesa decorrente de sua participacdo, serd realizado o ressarcimento pela pesquisadora
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responsdvel. Fica também garantida indenizacdo em casos de danos, comprovadamente
decorrentes da participacdo na pesquisa, conforme determina a lei.

Todos os dados coletados serdo tratados sempre de forma agrupada, ndo havendo
identificacdo dos participantes, sendo assegurado o anonimato. As informacgdes prestadas
serdo analisadas e armazenadas unicamente pela pesquisadora responsavel, garantindo sua
confidencialidade. Os resultados desta pesquisa serdo divulgados apenas em eventos ou
publicacdes cientificas, sem identificacdo dos voluntarios, e serdo disponibilizados para a
instituicdo e participantes.

Em caso de davidas relacionadas aos aspectos éticos desta pesquisa, entre em contato
com o Comité de Etica em Pesquisa da Secretaria de Satide do Estado da Bahia- CEP SESAB
no enderego Av. Antonio Carlos Magalhaes, s/n, Iguatemi, Salvador - Ba, CEP 41820-040,
mesmo predio da Escola de Salde Publica da Bahia, telefone (71)3116-5316, e-mail:
sesab.cep@saude.ba.gov.br, horario de atendimento: 08:00 - 17:00h.

Em caso de ddvidas relacionadas a aspectos institucionais, entre em contato com a
Diretoria da Auditoria SUS/BA, telefone (71)3116-5316.

A pesquisadora responsavel se disponibiliza a esclarecer eventuais davidas antes,
durante e ap0s o curso da pesquisa.

Identificacdo do (a) voluntario (a) da pesquisa:

Nome:
Endereco: Ne: Compl:
CEP: - Cidade: Estado: Telefone: ()

Eu fui informado verbalmente e por escrito sobre os dados dessa pesquisa € minhas
duvidas com relacdo a minha participacdo foram satisfatoriamente respondidas.

Concordo voluntariamente em participar desta pesquisa. Em caso de desisténcia posso
retirar 0 meu consentimento a qualquer momento, durante a realizacdo da mesma, sem
penalidades, prejuizos ou perda de qualquer beneficio que eu possa ter adquirido.

Assino o presente documento em duas vias de igual teor e forma, ficando uma em
minha posse.

Local, de de
Voluntério Pesquisadora Responsavel
Telefone: Telefone: (71)XXXXX-XXXX
E-mail E-mail: tania.pereiral@saude.ba.gov.br

tdantasp@hotmail.com
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APENDICE J - Roteiro de perguntas para a Entrevista individual e respectivos objetivos

didic

VTURE ST 105

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO .
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

PERGUNTAS E OBJETIVOS - ENTREVISTA

PERGUNTA

OBJETIVO

1- Em sua opinido, por quais razes os(as)
auditores(as) trabalham na Auditoria SUS/BA?

Identificar os vinculos organizacionais
percebidos pelos gestores.

2- VVocé considera que os(as) auditores(as) estdo
entrincheirados na Auditoria SUS/BA? Como
vocé explicaria isto?

Verificar se os gestores percebem o
entrincheiramento organizacional entre os
auditores.

3- De acordo com sua vivéncia, com o passar do
tempo, os(as) auditores(as) aumentam ou
diminuem o vinculo de entrincheiramento com a
organizacdo? Qual(is) o(s) motivo(s) de isso
acontecer?

Verificar a percepgédo dos gestores quanto o
entrincheiramento organizacional ao longo do
tempo, bem como identificar possiveis
antecedentes e consequentes.

4- A andlise dos dados coletados nos Grupos
Focais (GF) apontou que os beneficios e as
vantagens trabalhistas sdo as principais perdas
percebidas pelos auditores(as), caso decidissem
deixar a Auditoria SUS/BA. Poucos percebem
gue teriam perdas relativas ao investimento
pessoal ou as relagdes sociais. Qual a sua
percepcdo em relacdo a isto?

5- Vocé acredita que os(as) auditores(as)
enfrentariam dificuldades caso decidissem sair da
Auditoria SUS/BA? Se sim, em relacdo a que?
Exemplifique.

Verificar o posicionamento dos gestores
quanto as dimensdes do entrincheiramento
organizacional.

6- Na sua percepgdo, quais fatores podem levar
ao entrincheiramento na Auditoria SUS/BA?

7- De acordo com sua experiéncia, existem
fatores organizacionais (ambiente, processo de
trabalho, praticas organizacionais etc.) que
podem ampliar o entrincheiramento na
organizacdo? VVocé poderia descrevé-los?

8- Vocé considera que as politicas e praticas de
gestdo adotadas podem favorecer o
entrincheiramento organizacional? Se sim, de que
forma?

Verificar o entendimento dos gestores quanto
o0s antecedentes do entrincheiramento
organizacional.
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PERGUNTA

OBJETIVO

9- Na sua experiéncia, quais praticas de gestdo
poderiam ser adotadas/implementadas para que
0 entrincheiramento organizacional ndo seja o
principal vinculo da relagéo que se estabelece
entre o auditor e a Auditoria SUS/BA?

Verificar a percepcdo dos gestores quanto as
préticas de gestdo que poderiam minimizar o
entrincheiramento dos auditores.

10- Na percepcao dos participantes dos GF, as
consequéncias do vinculo entrincheiramento
organizacional para a Auditoria SUS/BA estdo
relacionadas a perda da qualidade do trabalho,
bem como ao comprometimento do clima
organizacional. Qual a sua visdo em relacdo a
isto?

11- A anélise dos dados coletados nos GF
evidenciou que as consequéncias do
entrincheiramento para os préprios auditores
foram associadas ao comprometimento do
trabalho em equipe, o adoecimento e 0
aumento do nivel de estresse. Qual a sua
percepcdo em relagdo a isto?

Verificar o posicionamento dos gestores quanto 0s
antecedentes do entrincheiramento organizacional.

PERGUNTA DE FECHAMENTO

OBJETIVO

12- Teria algum aspecto que nao foi abordado,
dentro do contexto do vinculo
entrincheiramento organizacional, que vocé
considere importante comentar?

Identificar aspectos do entrincheiramento
organizacional percebidos pelos gestores que ndo
foram abordados.

Fonte: Elaboracdo propria, contém questdes adaptadas de Oliveira (2017).
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APENDICE K - Procedimento de Anélise de Contetido dos Grupos Focais

et

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

I || S A
\'W\TIURE ISPi' RITUS,

Unidade de significacdo: Vinculos organizacionais percebidos

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Identificagcdo com os objetivos do SUS 5
Identificagdo com o processo de trabalho: 5
flexibilidade
Comprometimento | |dentificagdo com a atividade/ funcéo 2
Organizacional Identificagcdo com o processo de trabalho ndo rotineiro 2
Vocagdo 1
Ambiente trabalho favoravel 1
Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Estabilidade 5
Possibilidade de realizar outras atividades, 4
Entrincheiramento | remuneradas ou nao
Organizacional Melhores oportunidades 1
Seguranga 1
Vantagem profissional 1

Unidade de significacdo: Entrincheiramento Organizacional: identificacdo e continuacéo

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Seguranca e estabilidade 3
L Afirmacéo positiva 2
Ide_ntlflcggao do Falta de perspectiva 2

entrincheiramento p

Ocupacéo de cargos 1
Beneficios 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Sim, aumenta 3
Acomodagéo 2
O entrincheiramento | Medo arriscar 1
com o passar do Custo emocional para mudar 1
tempo Expectativas frustradas pelas perdas 1
Permanéncia das insatisfacGes 1
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Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

O desejo de deixar

Sim, hé o desejo de deixar 5
Questdo salarial 5
Incompatibilidade entre salario, complexidade e 3
responsabilidade

Feedback e transparéncia quanto ao resultado do 3
trabalho

Forma de conducdo da gestao 2
Desvalorizacdo da carreira 1
Desmotivacdo 1
N&o independéncia institucional 1
Invisibilidade social 1

Unidade de significacdo: Dimensdes do Entrincheiramento Organizacional

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Ajustamentos a
Posicédo Social

Adaptacdo ao trabalho 2
Investimento pessoal 1
Investimento em capacitacdo 1
N&o héa perda do investimento em capacitagdo 1
Status social 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Estabilidade 4
. . Beneficios 3
Arranfrc:]s Esusr(;);i;atlcos Perda financeira 2
P Vantagem do processo de trabalho 2
Acordo firmado 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Restricdo de oportunidades no mercado de trabalho 5
o Ter uma oportunidade concreta 4
LA:?;?;?& gg Novas regras para o servico publico 3
Idade 2
Perfil pessoal e profissional 1

Unidade de significacdo: Antecedentes do Entrincheiramento Organizacional

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Fatores individuais

Idade 3
Necessidades financeiras 2
Acomodagéo 1
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Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
... | Estabilidade 5
Fatores organizacionais Remuneragio 5

funcionais —

Beneficios 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Fatores Flexibilidade do processo de trabalho 5
organizacionais Morosidade dos processos internos 2

processuais

Unidade de significagcdo: Consequentes do Entrincheiramento Organizacional

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Para a Auditoria

Perda da qualidade do trabalho 6
Clima organizacional ruim 3
Desmotivagdo 2
Menor dedicacéo ao trabalho 1

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Para os Auditores

Sobrecarga de trabalho 7
Adoecimento 6
Aumenta nivel de estresse 2
Prejudica as relagdes interpessoais 2
Ter menos interesse na qualificacdo profissional 2

Unidade de significacdo: Gestdo do Entrincheiramento Organizacional

Tema

Préaticas de Gestdo que
reduzem o
entrincheiramento

Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Papel de lideranca 4
Acdes de capacitacdo 4
Acdes de valorizacdo da carreira 1
Avaliagéo de desempenho 1
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APENDICE L - Procedimento de Analise de Contelido das Entrevistas Individuais

et

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

I || S A
\'W\TIURE ISPi' RITUS,

Unidade de significacdo: Vinculos organizacionais percebidos

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Identificagdo com a atividade/ fungéo 4
. Identificacdo com os objetivos do SUS 3
Compro_metl_mento Identificacdo com o processo de trabalho: flexibilidade 2

Organizacional - -

Autonomia funcional 2
Interesse profissional 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Segurangca e estabilidade 7
Entrincheiramento | Beneficios 2
Organizacional Melhores oportunidades 2
Status social 2

Unidade de significacdo: Entrincheiramento Organizacional: identificacdo e continuacéao

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Afirmacao positiva 7
Seguranca e estabilidade 5
Idade 2
\dentificagio do | oononCloS 2
entrincheiramento Falta de perspectiva 1
Perdas x cobranca 1
Afirmacdo negativa 1
Adaptacdo ao trabalho 1
Status social 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Sim, aumenta 6
Acomodagéo 3
O entrincheiramento | perdas para o servidor 2
com o passar do Idade 2
tempo Outras prioridades 1
Diminuicéo da relacdo afetiva 1




Unidade de significagdo: Dimens@es do Entrincheiramento Organizacional
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Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Ajustamentos a
Posicdo Social

Rede de relacionamento

3

N&o ha perda de rede de relacionamento

Investimento pessoal

N&o ha perda de investimento pessoal

N&o h& perda do investimento em capacitacdo

Tempo investido na carreira

Respeito alcancado

Experiéncia profissional adquirida

RPN DNININ

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Estabilidade 5
Arranjos Vantagem do processo de trabalho 4
Burocraticos Seguranca e beneficios 3
Impessoais Perda financeira 2
Carreira com mesmo retorno financeiro 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
N&o ha restricdo de oportunidades 4
o Restricdo de oportunidades no mercado de trabalho 2
L|m|taga_o de Conhecimento especifico 1

Alternativas - T

Novas regras para o servigo publico 1
Idade 1

Unidade de significacdo: Antecedentes do Entrincheiramento Organizacional

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Fatores individuais

Medo de arriscar 2
Idade 1
Acomodagéo 1
N&o ter identificacdo com a fungdo 1
Perfil 1

Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Questao salarial 2
Falta de avaliacdo de desempenho 2
Fatores Estabilidade 2
organizacionais Seguranga 2
funcionais Beneficios 2
Estagnacéo da carreira 1
Perdas de remuneracao 1
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Tema Unidade de Registro (UR) Frequéncia UR
Flexibilidade do processo de trabalho 3
Fatores Morosidade dos processos internos 2
organizacionais | Auséncia de normas e critérios claros e transparentes 2
processuais Processo de trabalho repetitivo, sem contribuicdo pessoal 1
Poucas discussdes técnicas: comodidade 1

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Fatores
organizacionais
gerenciais

Forma de conducao da gestao

3

Decisoes unilaterais

N&o promover a escuta e a comunicacio

Falta de autonomia

Nao valorizacdo do servidor/profissional

Gestdo ndo profissional

N&o implementacdo de melhorias

Né&o favorecer ao desenvolvimento e inovagdo profissional

Interferéncias politicas

Chefia entrincheirada

Ambiente ndo favoravel

Pouca rigidez

RR|RRRr R RN NN N

Unidade de significacdo: Consequentes do Entrincheiramento Organizacional

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Para a Auditoria

Perda da qualidade do trabalho

7

Clima organizacional ruim

Contribui¢do minima

Menor comprometimento

Absenteismo

Prejudica o trabalho em equipe

Resisténcia a mudancas

Desmotivacgéo

Rl Rl RN N w~

Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Para os Auditores

Adoecimento

6

Sobrecarga de trabalho

Aumenta nivel de estresse

Perda da satisfacdo com o trabalho

Insatisfacdo

Prejudica as relagdes interpessoais

Busca solucdo: saida

Busca solucdo: vinculo em segundo plano

Atitude passiva

Sentimento de néo pertencer

Negligéncia

Baixa autoestima

RPIRPIFPIRPIFRPINDNWWWw W




Unidade de significagdo: Gestdo do Entrincheiramento Organizacional
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Tema

Unidade de Registro (UR)

Frequéncia UR

Praticas de

Gestdo que

reduzem o
entrincheiramento

Papel de lideranca

4

Acdes de capacitacdo

Participacao nos processos decisorios

Melhoria do clima organizacional

Fortalecimento da relagéo afetiva

Qualificacdo dos gestores

Reconhecimento do trabalho

Visibilidade institucional

Comunicagdo e transparéncia

Gestao profissional

Planejamento e programacao

Definicéo e socializagdo de normas e critérios

Padronizacdo das praticas e rotinas

Gestdo de pessoas

Incentivo a inovagédo/participacdo no processo de trabalho

Avaliacéo de desempenho

Melhoria salarial

Melhoria das condicGes de trabalho
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