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RESUMO

O estudo objetivou caracterizar o entrincheiramento organizacional de servidores publicos em uma
Agéncia Reguladora de Servigos a partir das trés dimensfes do entrincheiramento relatadas por
Rodrigues e Bastos (2012). Para tanto, buscou-se investigar como o0s investimentos realizados na
carreira provocam a sua permanéncia; identificar aspectos emocionais relacionados a permanéncia na
carreira; e analisar as possiveis alternativas fora de seu campo de atuacdo de servidores da Agéncia
Reguladora. Esta pesquisa é caracterizada como qualitativa e descritiva, realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas com 14 servidores publicos de uma Agéncia Reguladora no estado do
Ceard, Brasil. Os resultados obtidos apontam que os servidores estdo entrincheirados em diferentes
niveis nas trés dimensdes estudadas, principalmente no que se refere a perdas materiais, em que a
abdicacdo da carreira é vista como forma de cessar os beneficios obtidos, no qual se trata os arranjos
burocraticos impessoais. A pesquisa contribui academicamente para uma melhor compreensdo do
entrincheiramento no servicgo publico, a medida que sinaliza a gestdo de pessoas dessas organizacdes a
necessidade de buscar novas formas de motivar os seus colaboradores.

Palavras-chave: Entrincheiramento. Servidores publicos. Comprometimento. Agéncia
reguladora.

ABSTRACT

The study aimed to characterize the organizational entrenchment of public servants in a Services
Regulatory Agency from the three dimensions of entrenchment reported by Rodrigues and Bastos
(2012). Therefore, we sought to investigate how the investments made in the career cause their
permanence; to identify emotional aspects related to permanence in the career; and analyze the possible
alternatives outside the Regulatory Agency's servants' field of action. The research is characterized as
qualitative and descriptive, carried out through semi-structured interviews with 14 public servants of a
Regulatory Agency in the state of Ceara, Brazil. The results indicate that civil servants are deeply
ingrained at different levels in the three dimensions studied, mainly regarding material losses, in which
the abdication of the career is seen to cease the benefits obtained, and dealing with impersonal
bureaucratic processes. The research contributes academically to a better understanding of entrenchment
in the public service, as it signals to the people management of these organizations the need to seek new
ways to motivate their employees.

Keywords: Entrenchment. Public servants. Commitment. Regulatory Agency.

Revista Expectativa, Toledo/PR, v.22, n. 4, pp. 26-48, out./dez., 2023.



http://e-revista.unioeste.br/index.php/expectativa
https://doi.org/10.48075/revex.v22i4.29813
https://orcid.org/0000-0002-3729-3279
https://orcid.org/0000-0002-6594-4921
https://orcid.org/0000-0002-0016-9733
https://orcid.org/0000-0002-1828-0683

Permanéncia e entrincheiramento na carreira de servidores publicos

1 INTRODUCAO

Ha diversos fatores que despertam o interesse pelo ingresso na carreira publica. O
vinculo empregaticio estavel constitui um dos maiores atrativos, tornando-se comum a figura
de trabalhadores que renunciam aspiragdes profissionais ligadas a sua vocagao, em busca de
estabilidade, mesmo sendo fora de sua area de atuagdo (RIBEIRO; MANCEBO, 2013).
Estabilidade, trajetoria razoavelmente previsivel e aposentadoria sdo beneficios concedidos a
uma pequena parcela da populagdo, principalmente aqueles que estdo no servigo publico
(MAGALHAES, 2008). O ingresso por meio de concurso publico atrai muitas pessoas, dado
que tal mecanismo se mostra eficaz para medir aspectos técnicos, sem a necessidade de
experiéncia prévia na area, a ndo ser as qualificacdes exigidas para o cargo (AMORIM; LUZ;
SILVA, 2011), além das diferencas caracteristicas do trabalho nas organizagdes publicas e
privadas, como estabilidade/instabilidade; rotina burocratica/flexibilidade e carreira
linear/vinculos frouxos (RIBEIRO; MANCEBO, 2013).

A administragdo publica conta com uma diversidade de carreiras, remuneracdes e
incentivos. Os vinculos que os servidores publicos possuem diante de tal diversidade, podem
ser considerados fatores de entrincheiramento (SANTOS, 2017). Passos (2012) afirma que as
organizacdes em determinados eventos colaboram para o surgimento do entrincheiramento por
meio de politicas de gestdo de pessoas, como beneficios e salarios. O emprego publico estd
inserido nesse contexto, visto que se tornou, na visdo de muitos individuos, uma protecao
duradoura, oferecendo bons saldrios, boas instalagdes de trabalho e gerando assim uma
estabilidade profissional. Aratjo ef al. (2020) ainda acrescentam que os concursos publicos,
atraem milhdes de candidatos ndo somente pela oportunidade de servir ao pais, mas pela
possibilidade de usufruirem da estabilidade num mercado de trabalho considerado turbulento,
bem como de possuirem vantagens e beneficios caracteristicos, como aposentadoria
privilegiada.

O conceito de entrincheiramento foi apresentado por Carson, Carson e Bedeian (1995)
nos estudos de comprometimento com a carreira, tornando-se um conceito distinto de
comprometimento. Para estes, entrincheiramento se refere a estagnagdo na mesma carreira em
funcao dos investimentos ja realizados, aos custos emocionais a serem pagos ¢ a ideia de poucas
alternativas fora de seu campo de atuacdo. O profissional entrincheirado permanece na

organizacdo por necessidade e ndo por opcdo ou gostar, € projeta na organizacao suas
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expectativas referentes a seguranca, estabilidade e status (RODRIGUES; BASTOS 2010). O
entrincheiramento, em suma, trata-se de uma metafora, abordando a continuidade de
profissionais em uma carreira, pois mudar de oficio parece-lhes desvantajoso. Ficam, assim,
protegidos em suas trincheiras — a carreira (SCHEIBLE; BASTOS; RODRIGUES, 2013).

Diante do exposto, emerge a seguinte indagacdo: como se caracteriza o
entrincheiramento organizacional de servidores publicos? Para responder essa questdo, este
estudo tem o objetivo de caracterizar o entrincheiramento organizacional de servidores publicos
em uma Agéncia Reguladora de Servigos, a partir das trés dimensdes de Carson, Carson e
Bedeian (1995) estabelecidas por Rodrigues e Bastos (2012): Ajustamento a Posi¢do Social
(APS), Arranjos Burocraticos Impessoais (ABI) e Limitagdo das Alternativas (LA).

Esta pesquisa se justifica pela importancia de compreender os vinculos que ligam os
individuos as organizagdes publicas, responsaveis pela prestagdo de servico a sociedade, ou
seja, a forma pela qual os vinculos sdo estabelecidos pode impactar diretamente na prestagao
de servicos publicos aos usuarios. De igual forma, estudar o entrincheiramento dos servidores
de uma Agéncia Reguladora de Servigos pode facilitar a identificacdo das necessidades,
urgéncias e expectativas desses individuos em relacdo ao ambiente de trabalho, podendo o
estudo ser utilizado como base para aplicacdo de mudancgas que visem a melhoria do ambiente

organizacional.

2 ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL NA CARREIRA

O conceito de entrincheiramento tem sua base tedrica ligada aos trabalhos de Carson,
Carson e Bedeian (1995), focando principalmente na carreira do individuo, porém registram-se
estudos anteriores relacionados, os quais procuraram focar no comprometimento organizacional
(BECKER, 1960), na teoria das trocas-laterais (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979) e no
comprometimento afetivo e modelo tridimensional de comprometimento organizacional
(MEYER; ALLEN, 1991). Trabalhadores comprometidos com a carreira a tornam essencial
para a sua vida e permanecem nela por sentimentos afetivos, que trazem uma forte identificagao
com a organizacao, sentindo-se realizados com a profissao escolhida, enquanto trabalhadores
entrincheirados permanecem em suas atividades laborais por necessidade ou falta de
alternativas (LIMA et al., 2015).

No campo das carreiras, a nogdo de entrincheiramento surge como um vinculo distinto
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do comprometimento, caracterizando-se pela imobilidade do individuo decorrente da falta de
incentivo para mudar ou da incapacidade de adaptagdo de novas perspectivas de carreira. Os
individuos entrincheirados, assim como os comprometidos, permanecem na carreira, mas
diferente destes, a permanéncia daqueles ndo ¢ relacionada a sentimentos afetivos de
identificagdo com a profissio (CARSON; CARSON; BADEIAN, 1995). Assim, o
entrincheiramento da carreira consiste em uma metafora que remete a continuidade de
profissionais em uma determinada carreira, pois mudar lhes parece pouco vantajoso, visto as
perdas de investimentos e beneficios advindos da sua atual imobilidade, ficando assim,
protegidos em suas trincheiras — a carreira (SCHEIBLE; BASTOS; RODRIGUES, 2013).

E possivel que o entrincheiramento na carreira resulte em diversos padrdes de
comportamento, de acordo com o grau de satisfagdo do individuo (SCHEIBLE; BASTOS;
RODRIGUES, 2013). Fatores como agitagdo e inconsisténcia do mercado de trabalho
produzem efeitos capazes de prejudicar o crescimento e a estabilidade no ambiente profissional,
reforcando assim a criagao desse vinculo de entrincheiramento entre individuo e empresa
(LIMA et al., 2015). Logo, a medida que o profissional realiza investimentos em sua carreira,
ela torna-se instrumento de alcance das metas desse individuo. Nesse sentido, sdo feitos
reinvestimentos, bem como a tentativa de preservagdo psicologica, justificando os
investimentos ja realizados. Quando o individuo chega a este ponto, ele estd entrincheirado
(RODRIGUES; BASTOS, 2012).

Carson, Carson e Bedeian (1995) afirmam que o processo de entrincheiramento desperta
os seguintes sinais nos individuos: medo do estigma social, idade como fator de limitagdo das
alternativas da carreira, assimilacdo entre custo-beneficio resultante da mudanga, além de
relutdncia em renunciar a estatura associada ao emprego. Individuos com um grau de
qualificagdo mais alta tendem a ser mais vulneraveis ao entrincheiramento, devido a todos os
investimentos realizados para entrar na carreira escolhida, a qual muitas vezes exige uma
escolaridade avangada (CARSON; CARSON; BADEIAN, 1995).

O entrincheiramento da carreira ndo ¢ definido puramente ao longo de dimensdes
psicologicas, mas de abordagens que tratam a perspectiva de continuidade, em que os
individuos permanecem em suas ocupagdes por causa das recompensas associadas e perdas
incorridas ao rompimento do oficio (CARSON; CARSON; BADEIAN 1995). Individuos
que mudam de carreira ndo perdem apenas os investimentos financeiros feitos, mas também o

esfor¢o dedicado para obtencao do conhecimento e habilidades especificas de seu oficio e, além
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disso, a mudanca de carreira podera envolver dificeis rupturas na autoidentidade, status social
e relagdes interpessoais do individuo (CARSON et al., 1996).

A partir do desenvolvimento das pesquisas sobre o entrincheiramento ao longo do
tempo, a literatura apresenta dimensdes desse construto, de modo a fornecer melhor

entendimento conceitual do fendmeno.

2.1 DIMENSOES DO ENTRINCHEIRAMENTO ORGANIZACIONAL

Com base nos estudos de Carson, Carson e Badeian (1995), na teoria dos side bets de
Becker (1960) e nas consideragdes de Mowday, Porter e Steers (1982), Rodrigues e Bastos
(2012) reuniram trés dimensdes para o entrincheiramento organizacional (Quadro 1), que
procuram medir o quanto um empregado sente-se “preso” a organizacao: ajustamento a posi¢ao
social (APS), arranjos burocraticos impessoais (ABI) e limitagdo das alternativas (LA). Essas
trés dimensdes apontam os tipos diferentes de empecilhos que impedem o individuo de fazer
uma transicdo na carreira e podem ser entendidas como uma resposta a realidade

contemporanea (BAIOCCHI; MAGALHAES, 2004).

Quadro 1 — Dimensdes do entrincheiramento organizacional
DIMENSAO DEFINICAO

) ) Inclui os investimentos realizados e adaptagdes do individuo para o alcance de certa
Ajustamento a posi¢ao

) posi¢do na organizagdo, como tempo, conhecimentos adquiridos, status alcangados
social (APS)

e redes formadas.

Trata-se do retorno material (estabilidade e ganhos financeiros), que seria perdido,
Arranjos burocraticos
caso o vinculo com a organizagio fosse cessado, como férias, participacao dos lucros,
impessoais (ABI)
remuneragdo variavel, beneficios de assisténcia médica, aposentadoria entre outros.

Quando se percebe que no mercado de trabalho ndo ha alternativas para mudar de
Limitacdo das
organizacdo, pela pouca vantagem oferecida, além da observagao que fatores como
alternativas (LA)
idade e conhecimento especifico limitam as oportunidades.

Fonte: Rodrigues e Bastos (2012).

A ideia de investimentos na carreira como fator de entrincheiramento tem suas bases
nos estudos de Becker (1960) acerca da side-bet-theory, em que as trocas laterais sdo fatores
que obrigam o individuo a permanecer em sua imobilizacdo, pois a cessacdo do vinculo

empregaticio resultaria na perda de investimentos, como tempo, dinheiro e esfor¢o associados
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a obtencao do conhecimento e competéncias especificas para a execugdo da carreira, bem como
os rendimentos adquiridos e a posicao hierarquica alcancgada.

Rodrigues e Bastos (2012) consideram como investimentos os processos que facam o
individuo se desenvolver na organizagdao, como programas de treinamento e desenvolvimento,
cursos de formagao, entre outros. Na medida em que o individuo ¢ treinado ¢ desenvolvido, ele
vai alcancar um status que influencia ndo apenas a organizagdo, mas toda sua rede de
relacionamentos, fazendo com que ele seja reconhecido pela sua competéncia (RODRIGUES;
BASTOS, 2012). O entrincheiramento, nesse caso, se apresenta diante da ameaca da perda de
todo investimento feito para chegar a posi¢ao social, caso ele saia da organizacao.

Nesse sentido, o individuo passa a realizar a avaliagdo dos investimentos e dos esforgos
despendidos em sua carreira e se os resultados estdo sendo satisfatorios no alcance de seus
objetivos. Tal avaliagdo pode levar a reinvestimentos, a tentativa de preservacao psicologica,
por meio de justificativas do que foi investido, ou a procura por uma nova carreira
(RODRIGUES, 2009). Por exemplo, caso a percep¢do seja positiva, os investimentos
continuam, porém, caso essa avaliagdo seja negativa, duas alternativas sdo possiveis: 1) se 0s
investimentos ja realizados foram baixos, o individuo os sacrifica € muda de carreira; ii) se 0s
investimentos foram altos, o individuo passa a acreditar que foi investido demais para desistir
e realiza assim uma avaliagdo das possibilidades (CARSON; CARSON, 1997).

As dimensdes do entrincheiramento possibilitam ampliagdo do entendimento sobre o

fendomeno, de modo a possibilitar melhor sistematizagdo de sua investigacao cientifica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa possui natureza qualitativa, pois se preocupa com aspectos da realidade
que ndo podem ser quantificados, focando na compreensdo e na explicagdo da dindmica das
relagdes sociais (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Ao caracterizar o entrincheiramento
organizacional na carreira de servidores publicos, serd possivel abordar as relagdes sociais
intrinsecas a esse fenomeno no contexto investigado. Também se caracteriza como pesquisa
descritiva, uma vez que tem como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo (servidores publicos) e fendmeno (entrincheiramento).

A pesquisa de campo foi realizada em uma Agéncia Reguladora de Servicos na cidade

de Fortaleza, Ceara, Brasil, a partir de entrevistas semiestruturadas com uma amostra de 14 do
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universo de 24 servidores publicos estatutarios que trabalham no referido 6rgao. Para tanto, foi
utilizado uma amostragem do tipo ndo probabilistica, em que os individuos sdo selecionados
dependendo dos critérios estabelecidos pelo pesquisador, como disponibilidade e conveniéncia
(CRESWELL, 2010). Além desses dois fatores, também foi utilizado como critério o ponto de
saturagdo em pesquisa qualitativa, que corresponde ao momento em que as observagdes deixam
de ser necessarias por ndo haver nenhum novo elemento que permita ampliar o nimero de
propriedades do objeto investigado (THIRY-CHERQUES, 2009). No decorrer da apresentagao
dos resultados, os entrevistados sdo nomeados como S01, S02, S03... até S14, sendo o “S” uma
sigla para “Servidor” e o nimero, a ordem que a entrevista foi realizada.

A técnica utilizada para tratamento dos dados foi a andlise de contetido, realizada com
auxilio do software de pesquisa qualitativa ATLAS.ti versdo 7 e seguindo as trés etapas
preconizadas por Bardin (2016): 1) pré-analise; 2) exploragao do material; 3) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo. A pré-andlise consiste na organizagao e leitura dos dados
coletados, portanto, nessa etapa foram feitas as transcricdes das entrevistas, realizadas a partir
de um instrumento de coleta de dados (roteiro de entrevista) elaborado com questdes
relacionadas aos objetivos da pesquisa e informagdes pessoais € ocupacionais dos sujeitos
entrevistados.

Na fase de exploragdo do material, fez-se a codificagao dos dados e o estabelecimento
das unidades de contexto e unidades de registro, que compdem as categorias de analise, que sdo
as trés dimensdes do entrincheiramento trazidas por Rodrigues e Bastos (2012), conforme
apresentado no Quadro 2. Nesse processo, as marcagdes de trechos das entrevistas foram

atribuidas as unidades de registro, permitindo a mensura¢do do niumero de citagdes.
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Quadro 2 — Categorias de Andlise, unidades de contexto e unidades de registro

CATEGORIAS DE ANALISE

UNIDADES DE CONTEXTO

UNIDADES DE REGISTRO

Ajustamento a posicao social

(APS)

Inser¢do no servico publico

Busca por estabilidade

Influéncia da familia

Oportunidades ndo programadas

Formacao académica

Desemprego

Investimentos realizados

Rotina de estudos

Curso preparatorio

Tempo

Graduacgdo

Relacionamentos

Profissionalismo

Amizade

Inconstancia

Arranjos burocraticos

impessoais (ABI)

Beneficios

Estabilidade

Ambiente de trabalho saudavel

Aposentadoria

Programas de capacitagdo

Outros fatores

Satisfag@o profissional

Reconhecimento

Trabalho externo

Retorno a cidade natal

Limitagdo das alternativas (LA)

Perspectivas de carreia

Permanéncia

Auséncia de perspectiva

Mudanga de carreira

Aposentadoria

Motivos para ficar

Beneficios

Satisfagdo profissional

Comodismo

Motivos para sair

Auséncia de motivos

Aprovacdo em outro concurso

Mudanga de rotina

Decepcao

Aproveitamento fora da
organizagio

Qualificagdo académica

Conhecimento restrito

Readaptagdo

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).
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A terceira etapa da andlise de contelido — tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo — ¢ apresentada na proxima sessdo. Para melhor visualizacdo, sdo utilizadas
network views, figuras geradas pelo ATLAS.ti 7 que ilustram as conexdes entre categorias
analiticas e suas respectivas unidades de contexto e de registro, dispostas com um par ordenado
de dois nimeros {x —y}, em que o “Xx” representa o numero de citacdes € o “y”, a quantidade

de conexdes entre categorias e¢ unidades. Também sdo dispostos trechos das falas dos

entrevistados, discutidos a luz da literatura consultada.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Acerca do perfil sociodemografico dos entrevistados, a idade variou entre 35 e 59 anos,
sendo a média em torno de 43 anos. Em relacdo ao tempo no servigo publico, a média dos
respondentes foi de cerca de 13 anos, sendo o servidor mais novo na organizagdo com 7 anos
de servico publico e o servidor mais antigo com 18 anos de tempo de servigo. No que concerne
aos cargos ocupados pelos servidores, foram entrevistados 7 técnicos de regulacdes, 6

especialistas e 1 analista.

4.1 ATUSTAMENTO A POSICAO SOCIAL — APS

A primeira dimensao do entrincheiramento analisada, ilustrada na Figura 1, possui trés

unidades de contexto: inser¢do no servigo publico, investimentos realizados e relacionamentos.

Figura 1 — Ajustamento a posi¢ao social

[iflz AJUSTAMENTO A POSICAO SOCIAL (APS) {0-3} ]

/

[ﬁ Insercao mo Senvico FL]I:EG:: {0-6} ] 'ﬁ Relacionamentos {0-4} ]

[g;% Ivestimentos Realizados {0-5} J

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

A inser¢do no servigo publico reine os motivos pelos quais os entrevistados se
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interessaram pelo emprego na Agéncia Reguladora, dentre os quais esta busca por estabilidade
(5 citagdes), influéncia da familia (4 citagdes), oportunidades ndo programadas (3 citagdes),

formagdo académica (1 citagdo) e desemprego (1 citagdo). A Figura 2 apresenta essa relagao.

Figura 2 — Inser¢do no servi¢o publico

% Insercio no Servico Pablico [D-E}]

Eﬁ’ Busca por estabilidade {5-1} tﬁ’ Desemprego {1 -1}]

[ﬁ’ Influéncia da familia [4-1}J tﬁ Farmacio académica {1 -1}]

]
[ﬁ Oportunidades nao programadas [3-1}]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

A busca por estabilidade tanto financeira quanto profissional ¢ apontada como principal
motivo para inser¢ao do servigo publico: “Foi por buscar estabilidade financeira apos varias
experiéncias na iniciativa privada, inclusive com negdcio proprio” (S04). As influéncias da
familia também constituiram fator determinante na inser¢do dos entrevistados, a partir de
exemplos de familiares que ja eram servidores publicos, conforme relata S11: “Pai e mae sao
servidores aposentados, acabaram me direcionando”. As oportunidades ndo programadas,
como ver o cartaz de divulgagdo do concurso e logo iniciar os estudos, garantindo aprovacao,
também surgiram como fator de insercao no servigo publico: “Surgiu como uma oportunidade,
vi 0 cartaz do anuncio do concurso na minha faculdade e me pareceu uma boa ideia tentar”
(S02).

De igual forma, a formagao académica serviu como incentivo para o ingresso no servico
publico: “Minha visdo e formagao inicialmente sempre foram para o ramo privado, porém, apos
fazer minha segunda graduagdo na area juridica, ela me impulsionou para fazer concurso
publico” (S09). Ainda, foi citado o desemprego causado pela dificuldade para recoloca¢do no
mercado de trabalho como fator de motivacao para entrada no servigo publico. SO8 relata como
essa condicao afetou sua decisdo: “A dificuldade para recoloca¢do no mercado de trabalho e o
longo periodo sem trabalho me fez tomar a decisdo de investir em concursos”.

Esses resultados acerca da inser¢do no servigo publico alinham-se a Ribeiro ¢ Mancebo
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(2013) quando relatam que a procura por estabilidade ¢ fator decisivo para inser¢ao no servigo
publico para a maioria dos servidores. Também est4 de acordo com o que preconizam Aratjo
et al. (2020), que o concurso publico da oportunidade de recolocagdo no mercado de trabalho.

Acerca dos investimentos realizados para a obtencdo das credenciais necessarias para
alcance de determinada posi¢do, os resultados mostram quatro unidades de registro, conforme
Figura 3: rotina de estudos (8 citagdes), curso preparatorio (3 citagdes), tempo (2 citagdes) e

graduacdo (1 citagdo).

Figura 3: Investimentos realizados

'ﬁﬁ Ivestimentos Realizados [D-E}]
[fi’ Rotina de estudos {8-1} / \ [ﬁﬁ ——— [1_1}]

tﬁ’ Curso preparatario [3-1}] tﬁ’Tempn [2-1}]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

A maioria dos servidores da Agéncia Reguladora acredita que sua atual posi¢ao se deve
a rotina de estudos que foram planejadas para capacita-los para concorrer a concursos publicos,
conforme observam S05: “Nao pude investir de outras formas, pois ndo sobrava dinheiro, a
rotina de estudos foi a solu¢ao” e S09: “Sai de um emprego de 15 anos e me dediquei aos
estudos por um ano, a fim de obter os conhecimentos necessarios”. Outros afirmaram investir
financeiramente em busca de um conhecimento mais estruturado, com auxilio de profissionais
capacitados a ajudarem na aprovagdo por meio de curso preparatorio: “Fiz alguns cursinhos,
de forma a investir determinado valor pecuniario, bem como abrir mao de boa parte do lazer”
(S11).

Outro investimento empregado foi o tempo, em que os servidores afirmaram renunciar
momentos com a familia, amigos e lazer para se dedicarem a rotina de estudos: “Estudar para
concurso exige foco e paciéncia, além da substitui¢do de habitos” (SO1). Ainda, foi mencionado
como investimento realizado para alcance da posicao de servidor publico a graduagdo, pois o
cargo pretendido tinha a exigéncia de ensino superior: “Para o segundo concurso era necessario
nivel superior completo. Fiz a graduacdo em universidade publica. Passei duas vezes em

concursos para a mesma a agéncia” (S07).
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O fato de os servidores realizarem esses investimentos para se adequarem as exigéncias
do concurso publico e assim ocuparem o cargo na Agéncia Reguladora corrobora a defini¢ao
do ajustamento a posi¢do social de Rodrigues ¢ Bastos (2011), que se refere a todos os
investimentos feitos e esforcos associados para se adequar a organizagao.

No tocante aos relacionamentos construidos na organizacdo e o quanto estes sdo
significativos para os entrevistados, ficou evidente como unidades de registro profissionalismo

(6 citagdes), amizade (5 citagdes) e inconstdancia (3 citagdes). A Figura 4 ilustra isso.

Figura 4 — Relacionamentos

% Relacionamentos {04}

Efﬁ Inconstancia {3-1} ]

I’?E Profissionalismao {6-1}

I*i‘fg Amizade {5-1} |

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

No contexto de trabalho dos servidores investigados, o profissionalismo ocorre por meio
de relacdo que envolva cooperagdo, a fim de garantir a harmonia do ambiente e a qualidade do
servigo prestado a sociedade, como pode ser observado no relato de S04: “O relacionamento
com os colegas ¢ muito bom, acho que sou reconhecida pela dedicagdo e competéncia
profissional. Procuro trabalhar com transparéncia e respeito a cada colega na sua
individualidade e competéncia, procurando dar tratamento diferenciado a cada pessoa que faz
parte do nosso grupo de trabalho”.

Além da convivéncia profissional, a relagdo de amizade e entrosamento construida fora
da esfera laboral se mostrou importante para manter a interagdo e a boa fluidez das agdes
profissionais: “As relacdes de amizade e coleguismo facilitam a rotina e a convivéncia, além
de, acredito, possibilitam alcangar melhores resultados para a instituicao” (S07). Porém também
se verificou inconstdncia, porque os vinculos de convivéncia variam: “Com alguns colegas ¢
muito bom, ¢ com outros nao ¢ tdo bom, mas, independentemente do colega, ndo deixo de
expressar o que penso” (S05).

Os servidores que dizem que possuem relacdes de amizade e que consideram seus
colegas como fatores importantes para a realizacao do seu trabalho poderdo sofrer com os custos

emocionais advindos da ruptura das relacdes interpessoais, tornando a dissolu¢do de conexdes
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um custo emocional. Esses custos estao associados diretamente 8 mudanca, reducdo de contatos
no campo de atuagdo e perda de reconhecimento social, devido a rentiincia do papel e status

profissional alcangado, como destacou Carson et al. (1995).
4.2 ARRANJOS BUROCRATICOS IMPESSOALIS (ABI)

Para a segunda dimensao do entrincheiramento, que trata do retorno material que seria
perdido caso o vinculo com a organizagdo cessasse, foram estabelecidas duas unidades de

contexto: beneficios € outros fatores, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 — Arranjos burocraticos impessoais

[‘ifz ARRANJOS BURDCRATICOS IMPESSOAIS (ABI) {0-2} ]

[ﬁ’ Beneficios {11-6} ] tﬁ’ OQutros Fatores {0-5} J

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).
Os principais beneficios citados para atracdo e permanéncia na carreira sdo apresentados
na Figura 6. Sdo eles: estabilidade (11 cita¢des), ambiente de trabalho saudadvel (4 citagdes),

aposentadoria (1 citagdo) e programas de capacitagdo (1 citacdo).

Figura 6 — Beneficios

[ﬁ’ Beneficios [11-6)

‘r""—/ﬂ

[ﬁ% Estabilidade {11 -1}] [i&’ Programas de capacitacio {1 -1}]

[ﬁﬁ.mbient& de trabalho saudavel {4-1} ] tﬁﬁ.pnserﬁadnria {1 -2}]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

Ainda que em alguns casos o salario ndo fosse considerado tdo alto como em outras
carreiras no ambito publico, a estabilidade foi apontada pela maioria dos entrevistados como

principal beneficio, dada a seguranca financeira proporcionada e possibilidade de melhor

Revista Expectativa, Toledo/PR, v.22, n. 4, pp. 26-48, out./dez., 2023.

38



Permanéncia e entrincheiramento na carreira de servidores publicos

planejamento do futuro, conforme mencionado por S04: “Foi por buscar estabilidade financeira
apOs varias experiéncias na iniciativa privada, inclusive com negdcio proprio”. As boas
condi¢des de um ambiente de trabalho saudavel, pelo fato de ndo precisar mais lidar com a
instabilidade do mercado, como era observado no setor privado, também foi um beneficio
considerado: “E uma opgdo de emprego que tende a possuir ambiente de trabalho menos
estressante, com menos pressao e sobrecarga de trabalho que no mundo corporativo” (S06).

Acerca da aposentadoria como um dos beneficios do trabalho publico, foi citado: “As
regras de aposentadoria propria se tornaram um dos maiores beneficios e também ¢ relevante
para permanecer neste 0rgdo. Faltam pouco mais que 5 anos para eu me aposentar” (S04). Os
programas de capacita¢do também foram citados como preponderantes, pela possibilidade de
constante aprendizado: “A agéncia oferece bons programas de treinamento, nos capacitando
para melhor exercer nossas atividades™ (S04).

Os beneficios que o emprego publico oferece foram apontados pelos entrevistados como
fatores que proporcionam qualidade de vida, pois se alinham aos seus objetivos, expectativas e
padrdes. Esses achados corroboram com Amorim, Luz e Silva (2011) e Ribeiro e Mancebo
(2013), ja que a estabilidade e o retorno financeiro ainda sao os fatores preponderantes para a
escolha da carreira publica. De igual forma, os achados corroboram Magalhdes (2008), que
afirma que a busca por um emprego publico esta atrelada a uma trajetéria previsivel e a
aposentadoria, fator também relatado por Araujo et al. (2020). Em relacdo a questdo da
capacitacdo, esse beneficio pode estar agindo como um fator de entrincheiramento, tendo em
vista que profissionais muito qualificados t€m receio de perder os investimentos feitos na
carreira (CARSON; CARSON; BEDEIAN, 1995).

Em relacdo a outros fatores de arranjos burocraticos impessoais (Figura 7), tem-se
satisfacdo profissional (3 citagdes), reconhecimento (2 citagdes), trabalho externo (2 citagdes)

e retorno a cidade natal (1 citagdo).
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Figura 7 — Outros fatores

Outros Fatores {0-5}
tﬁﬁ’ Satisfacdo profissional {3-2} / \ Y% Retorno 4 cidade natal {1 -1}J

[ﬁi’ Reconhecimento {2-1} ] [ﬁi’ Trabalho externo [2-1}]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

Foi observado que a satisfacdo profissional ¢ decorrente do sentimento ao prestar um
servico a sociedade: “Ao atender um usudrio e ter seu problema resolvido ¢ uma grande
satisfacdo de ser util como servidor publico” (S10). O reconhecimento social e dos pares pelo
trabalho realizado também ficou evidente: “O reconhecimento profissional com a indicacao
para a coordenagdo recentemente foi uma demonstracdo do valor do meu trabalho. Esse fator
teve peso relevante para a minha permanéncia neste setor, pois ja pensava em buscar novos
desafios” (S04).

Em relagdo ao trabalho externo, fora das dependéncias da instituicdo, foi relatado a
vivéncia com pessoas e culturas diferentes: “Gosto do trabalho na agéncia pela possibilidade
de sair do escritério e atuar diretamente junto a sociedade. Sim, esses fatores sdo responsaveis
pela minha permanéncia” (S05). No que concerne a possibilidade de retorno a cidade natal,
um entrevistado afirma: “Tive a experiéncia de morar 3 anos em Sao Luis trabalhando para a
Agéncia. Talvez ndo tivesse permanecido caso ndo retornasse a Fortaleza” (S07).

A satisfacdo em servir a sociedade, presente nesses resultados, traz uma perspectiva do
servigo publico como ndo somente para fins de seguridade do trabalhador, mas também uma
visdo do papel do servidor, algo preconizado por Aratjo et al. (2020). Ainda, conforme
observado nos achados dessa unidade de contexto, os profissionais podem ter tendéncias de
resisténcia as mudancas, sendo mais seguro a permanéncia, que ocorre por medo de perder os

ganhos materiais oferecidos caso o vinculo seja quebrado (RODRIGUES; BASTOS, 2012).

4.3 LIMITACAO DAS ALTERNATIVAS (LA)

Para a terceira dimensdo do entrincheiramento foram determinadas quatro unidades de

contexto (Figura 8): perspectivas de carreira, motivos para ficar, motivos para sair €
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aproveitamento fora da organiza¢do.

Figura 8 — Limitacdo de alternativas

[ﬁ LIMITACAO DE ALTERNATIVAS (LA) {0-4} ]

. T

tfi’ Perspectivas de Carreira {0-5} ] [ﬁ Aproveitamento Fora da Organizacdo {0-4} ]

[i‘f;f Motivos Para Ficar {0-4} ] [i‘fg Motivos Para Sair {0-5} ]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

Dentre as perspectivas de carreira, destacou-se como unidades de registro permanéncia
(8 citacdes), auséncia de perspectivas (3 citagdes), mudanca de carreira (2 citagdes) e
aposentadoria (1 citagdo), esta ja discutida anteriormente na analise. A Figura 9 apresenta essas

perspectivas.

Figura 9 — Perspectivas de carreira

ﬁ Perspectivas de Carreira {0- 5}

tﬁ, Permanéncia 8- 1}] / \ ":g%gp.;.sentadnna {1- 2}]

tﬁﬁ’}-‘xusenma de perspectivas [3-1}] tﬁﬁ’ Mudanca de carreira [2-1}]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

No que diz respeito a permanéncia, a maioria dos servidores entrevistados relataram o
desejo de continuar no 6rgdo, sem expectativas de mudanca, porém observa-se o desejo de
qualificar-se para atender melhor as demandas dos usudrios e para a consolidacao da autonomia
politica da Agéncia Reguladora na sociedade: “Quanto a minha carreira, pretendo continuar no
orgdo, estudando e me adaptando as mudancgas que o mercado exige e esté sujeito, dando sempre
o meu melhor no comprometimento profissional e nas relagdes interpessoais” (S03).

Na auséncia de perspectivas, os entrevistados relataram a estagnagdo do servigo
publico, devido a situagdo econdmica do pais ndo permitir investimento nos servidores ¢ a

impossibilidade de crescimento hierarquico pelo fato de os cargos ja serem bem definidos, sem
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espaco para promogoes: “Nenhuma perspectiva de futuro na institui¢do ou na carreira dentro
dela. Estamos em um momento de estagna¢do do servi¢o publico, onde a maior parte das
melhores mentes tendem a mudar de area” (S01).

Os servidores também falaram sobre mudanga de carreira, ao demonstrarem interesse
em migrar para outra area de atuagdo: “Atualmente eu pretendo buscar carreiras que oferecem
mais autonomia e visibilidade na sociedade, onde um trabalho bem-feito realmente pode ser
visto e ser util a sociedade” (S09).

As afirmagdes de permanéncia na carreira corroboram com Santos (2017), que afirma
que a administragao publica conta com uma diversidade de carreiras, remuneragoes € incentivos
que fazem com que os individuos desejem manter seus vinculos. Ja a auséncia de expectativas
exemplifica a estagnacdo na mesma carreira como caracteristica do entrincheiramento, algo
preconizado por Carson, Carson ¢ Bedeian (1995).

No tocante aos motivos para ficar, foram mencionados os beneficios (11 citagdes), a
satisfag¢do profissional (3 citagdes), ambos ja discutidos anteriormente na analise, € a questao

do comodismo (1 citagdo) causado pela estabilidade. A Figura 10 ilustra os motivos para ficar.

Figura 10 — Motivos para ficar

Y% Mativos Para Ficar {0-4}

[ﬁiﬁseneﬁcias [11-5}] [ﬁ’ Comodisma [14}]

tﬁ Satisfacdo profissional [3-2}]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021)

Ao falar de comodismo, o servidor relata que o motivo de sua permanéncia se deve a
fatores que o estagnaram: “O comodismo, infelizmente, ¢ algo que acaba atingindo a maioria
de nds, gerado muito pela estabilidade que o servigo publico nos d4. Nem sempre ¢ facil investir
em algo novo ou voltar a estudar para outro concurso” (S01). Esse resultado corrobora Pinho,
Bastos ¢ Rowe (2015), que enfatizam a acomodacdao como uma forte caracteristica do
entrincheiramento organizacional.

Em relagdo a unidade de contexto motivos para sair (Figura 11), registrou-se as

unidades de registro: auséncia de motivos (6 citagdes), aprovag¢do em outro concurso (5
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citacdes), mudanca de rotina (2 citagdes) e decepg¢do (1 citagdo).

Figura 11 — Motivos para sair

% Motivos Para Sair {0-5}

[ﬁ’ﬁ.uséncia de motivos {6-1} tﬁf Decepgdo {1 -1}]

[fﬁ’ Aprovagdo em outro concurso {5-1} ] [ﬁi’ Mudanca de roting [2-1}J

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

Parte dos servidores alegam que ndo veem motivo para uma possivel saida, que se
sentem satisfeitos em sua atual posicao: “Vou continuar na institui¢do, ndo imaginando realizar
outro tipo de trabalho a curto e médio prazos” (S11). Outros, por sua vez, afirmam possuir
outras aspiracoes profissionais, mediante aprovacdo em outro concurso: ‘“Atualmente estou me
preparando para passar em outro concurso publico” (S02). Nesse quesito, os entrevistados
relataram desejo de atuar em areas mais relacionadas a suas aptiddes e interesses, como
finangas, magistratura, ministério publico, contabilidade e sistemas de informagao.

Foi evidenciado que a mudanga de rotina também pode ser um motivo para uma
possivel saida da organizagdo: “Mudanca de rotina mesmo, de desenvolver outras habilidades
e competéncias” (S03). No que tange a decepgdo, o entrevistado relata a falta de crenca nos
procedimentos internos, a auséncia de reajuste salarial e a possibilidade do fim da estabilidade:
“Falta vontade de melhorar as coisas dentro da instituicdo. Além disso, o tempo sem reajuste
salarial e as constantes ameacas de fim de estabilidade tornam a ideia de sair mais intensa”
(SO1).

Diferente do que foi afirmado por Ribeiro e Mancebo (2013), a rotina burocratica e a
flexibilidade do servigo publico acabaram por desestimular os servidores analisados. Além
disso, como dito por Carson, Carson e Bedeian (1995), o entrincheiramento ¢ um processo de
estagnacgdo, no qual esses individuos nao se adaptam e nem se motivam a encontrar alternativas
fora da sua atual organizagdo. O que se observa, uma vez que muitos servidores responderam
que nao ha motivos para sair, ¢ que esse vinculo desenvolvido os mantém presos na
organizac¢ao, por nao conseguirem observar vantagens fora daquele circulo. Os resultados ainda

podem confirmar o mencionado por Amorim, Luz e Silva (2011): sem a necessidade de
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experiéncia prévia na area, por vezes os servidores acabam se decepcionando com suas areas
de atuacdo e assim buscando motivos para mudar.

Ao serem questionados se seus conhecimentos, mesmo que especificos, teriam
aproveitamento fora da organizag¢do ou se isso seria um fator de estagnagdo, ficou evidente as
seguintes unidades de registro, conforme aparece na Figura 12: qualifica¢do académica (9

citacdes), conhecimento restrito (3 citagdes) e readaptagdo (2 citagdes).

Figura 12 — Aproveitamento fora da organizacao

ﬁ’AprDintamer\tD Fora da Organizagdo {0-4} ]

tgﬁ Qualificacio académica {9-1} I Ei_ﬁ’ Readaptacdo [2-1}J

[ﬁﬁ’ Conhecimento restrito [3-1}]

Fonte: Dados da pesquisa, (2021).

Os servidores entrevistados acreditam que seu perfil profissional poderia ser
aproveitado por conta de sua qualificagdo académica adquirida nas formagdes em
Administracdo, Gestdo de Recursos Humanos, Engenharia de Produgao e Direito, uma vez que
sdo areas de conhecimento que nao se limitam aos afazeres da Agéncia: “Os conhecimentos da
minha formagdo e os de gestdo adquiridos devido ao cargo que exergo, no qual fiz uma
especializagdo, poderiam ser facilmente aproveitados em diversas instituicdes publicas e
privadas” (S07).

Em contrapartida, na unidade de registro conhecimento restrito, os servidores acreditam
que a adequagdo de seus perfis em outras organizagdes seria dificil, uma vez que o
conhecimento de sua atual atividade s6 cabe na organizagdo a qual trabalham: “Cada Agéncia
Reguladora tem sua area especifica, entdo em outra atividade publica ou privada acredito que
ndo daria certo” (S10). Ainda, afirmaram que seu perfil poderia sim ser aproveitado, contato
que fosse realizado uma readaptacdo: “Em outras institui¢des publicas seria mais facil. Em
organizagdo privada precisaria de uma readaptacdo a mentalidade mais ativa, uma vez que no
servigo publico ainda convivemos muito com a passividade das reagdes” (S03).

Esses resultados corroboram com a obra classica de Becker (1960), que afirma que a

limitagdo das alternativas pode ser observada na percep¢do do individuo acerca dos seus
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conhecimentos especificos, pois quanto mais tempo o profissional permanece em uma

atividade, mais adquirira conhecimentos especializados.

4.4 SINTESE DOS RESULTADOS

No que se refere ao Ajustamento a Posi¢ao Social (APS), observou-se que os servidores
foram motivados por diversos fatores, sendo o principal a busca por estabilidade. Muitos
afirmaram que o servico publico surgiu como uma oportunidade ndo programada, em que estes
ndo se prepararam como alguns outros com perfil de concurseiros. Em relagdo aos
investimentos realizados para o alcance de suas atuais posi¢des, o fator mais citado foi uma
rotina de estudos bem planejada e com ela, todo o tempo despendido, no qual nao foi
aproveitado com lazer, familia e amigos, além do valor pecunidrio investido para cursos
preparatorios. Em relacdo a rede de relacionamentos, ficou evidente que os colegas sdo
essenciais no ambito profissional, mas nao em aspectos emocionas, 0 que nao traria grandes
custos emocionais associados a perda dos vinculos com estes. Dos pontos levantados, a
identificacao do entrincheiramento estd na busca da estabilidade, sendo o fator determinante
para insercao do individuo em sua carreira.

No que diz respeito aos Arranjos Burocraticos Impessoais (ABI), o fator mais
mencionado, novamente, foi a estabilidade financeira, sendo possivel compreender como isso
influencia diretamente a permanéncia no setor publico. A estabilidade proporciona o sentimento
de seguranca e permite o planejamento a longo prazo, sem que se precise lidar com sentimento
de inseguranga frente ao mercado de trabalho e desemprego. A condigdo salarial ¢ acima da
média praticada na rede privada, o que garante uma melhor qualidade de vida, além de posigao
social. Para os participantes da pesquisa, este beneficio € o principal motivo de sua permanéncia
na Agéncia Reguladora.

E por fim, referente as perspectivas para o futuro, a maioria dos servidores nao vé suas
carreiras sairem do servico publico até a aposentadoria. O principal motivo para permanéncia
dos servidores esta relacionado diretamente aos beneficios, sendo estes o que caracterizam o
entrincheiramento nessa dimensdo. Estes individuos ndo viam motivos favoraveis para suas
saidas, pois consequentemente perderiam os beneficios por eles apontados. Diferente dos
pontos levantados para observar tendéncias de entrincheiramento, a maioria dos servidores

acredita que seria de facil aproveitamento seus conhecimentos fora da organizagdo, por
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possuirem credenciais académicas de outros cursos de formagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo caracterizar o entrincheiramento organizacional de
servidores publicos de uma Agéncia Reguladora de Servigos, utilizando como base as trés
dimensdes do entrincheiramento relatadas por Rodrigues e Bastos (2012). Acredita-se, portanto,
que o objetivo foi alcancado.

Pode-se concluir que os servidores da Agéncia Reguladora estdo entrincheirados em
niveis diferentes em cada dimensdo apresentada, principalmente na dimensdo de arranjos
burocraticos impessoais (ABI), que avalia a perda dos beneficios com o fim do vinculo com o
emprego publico. Na primeira dimensdo, foi visto como a busca por esses beneficios
direcionaram os individuos para o servigo publico, em que a permanéncia para estes significa a
manuteng¢ado e continuidade dos beneficios. Logo, o entrincheiramento ndo traz o sentimento de
insatisfacdo, pelo contrario, a maioria se mostra satisfeito e confortavel em suas fungdes.

Esta pesquisa contribui academicamente para o melhor entendimento do
entrincheiramento de servidores publicos. Quanto as contribuigdes sociais, foi possivel
perceber que os servidores analisados ndo se sentem entrincheirados, assim, apesar do atual
contexto de incertezas econdmicas, ha um desejo de seguir na carreira publica e servir aos
cidaddos. Como implicagdes gerenciais, ¢ uma caracteristica do servigo publico lidar com
questdes mais burocraticas, o que pode fazer com que os sujeitos da pesquisa se sintam menos
eficazes e com vontade de buscar novas alternativas, dentro mesmo da carreira publica. Cabe a
gestdo de pessoas buscar novas formas de motivar seus colaboradores e aos gestores, tornar as
atividades mais eficientes.

Como limitagdes desta pesquisa, pode-se apontar a dificuldade de acesso aos servidores,
uma vez que o contato foi perdido, em decorréncia das normas de isolamento social e a covid-
19, que comprometeram algumas de suas atividades. Esses motivos ocasionaram desencontros
durante a coleta de dados e algumas remarcagdes de entrevistas. Outro aspecto dificultoso foi
o medo de se expor, ja que os servidores ndo queriam ser relacionados diretamente ao 6rgao
estudado. Para futuras pesquisas, sugere-se aprofundar os aspectos da insatisfacdo gerada no
servigo publico, como as expectativas conflitam com a realidade, além da questdo da imagem

do servidor frente a sociedade, e como ¢ a percepcao dos servidores diante disso. Finalmente,
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também seria interessante estender o escopo desta pesquisa para outras regionais, ou até mesmo

outras Agéncias Reguladoras, buscando realizar uma pesquisa de cunho quantitativo.
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