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Resumo
Organizações buscam promover em suas estruturas maior sustentabilidade e crescimento, 

sempre focando os seus esforços para melhorar o seu desempenho financeiro e a oferta de 
serviços. Os líderes/gestores e empregados são dois dos vetores mais determinantes na 
alocação de recursos nestas organizações. Nestes vetores identificam-se a importância de 
uma liderança eficaz e capaz de manter uma equipe motivada visando maximizar recursos e 
o potencial da equipe. Neste estudo, descritivo e quali-quantitativo, é usado um questionário 
para mensurar a relação afetiva, normativa e instrumental dos servidores de uma instituição, 
apresentando como resultado: a necessidade de desenvolvimento de liderança institucional, 
buscando verificar a existência de chefia com liderança; a correlação entre índice de servidores 
que objetivam sair da instituição; e o índice de chefes com estilo de liderança.

Palavras-Chave: Gestão De Pessoas, Relações De Trabalho, Liderança, Comportamento 
Organizacional.

Leadership and  servers retention  
in public management.

Abstract
Oorganizations strive to promote in their structures, greater sustainability and growth. These 

organizations often focus their efforts to improve its financial performance or performance 
in service delivery. In this context human capital or categorically, leaders, managers and 
employees, are the two most important determinants of an organization vectors that enable the 
features in their operations. These vectors identify the importance of effective leadership with 
ability to maintain a motivated team, to the maximum all organizational resources and potential 
of the team. This study has resulted in the need to develop institutional leadership; and the 
proposal of a questionnaire to measure the affective relationship, normative and instrumental 
servers with the institution; search check for headship leadership; and the correlation between 
index servers that aim to leave the institution

Keywords: Personal Management, Personal and Labor Relation Management, orgnazional 
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1 Introdução 
Com a Constituição Federal de 1988, o serviço público (SP) busca instituir a gestão 

diferenciada, descentralizada e participativa, com foco na importância do líder e seus 
colaboradores no ambiente de trabalho. Picci (2012) argumenta a favor de reformas mais 
amplas na Administração Pública (AP), realizadas também em um nível político mais elevado, 
abordando a contemporaneidade da gestão organizacional, no mundo globalizado, com mais 
eficiência, tecnologia e informação. Este argumento reforça os discursos veementes de uma 
crise na Administração Pública (AP), onde uma solução seria um novo modelo de gestão mais 
democrático, participativo e meritocrático.

Considerando a necessidade de mudança nas organizações públicas (OP) e tendo como 
primazia a qualidade total e a quebra dos paradigmas do corporativismo, paternalismo e 
privilégios, By e Macleod (2009) destacam a importância de abordar alterações de conteúdo 
e contexto na gestão pública (GP). O objetivo desse novo modelo de gestão é aproximar e 
articular as relações entre o governo, suas esferas decisórias e seus clientes, ou seja, todos 
os stakholders do governo.

Para Carpenter e Krause (2011) a organização pública não é um “navio”, mas sim uma 
“frota” que nunca se move facilmente de forma uníssona, sendo muito importante ter em 
apreço que os fundamentos da gestão empresarial são também válidos para as OP.

Reformar a AP requer esforços administrativos, políticos e econômicos, tendo como agente 
transformador o líder e o liderado. Isso requer mobilidade e a correção de erros e falhas em 
busca da satisfação do cidadão com o serviço público em geral, visando à adequação aos 
novos mercados criados pela globalização. (Weibel, Rost e Osterloh, 2010). 

A reputação de uma OP depende da sua total relação com seu pessoal, com o seu público 
e do seu relacionamento com outras organizações de ilibada reputação. Por isso, o debate 
em torno da formação de lideranças no setor público representa um marco organizacional na 
GP. (Waeras e Byrkjeflot, 2012).

Os problemas organizacionais têm mais chance de serem resolvidos com pessoas 
habilitadas com base na educação e experiência. Por isso, a retenção de talentos é essencial 
para continuidade e aprimoramento dos serviços. Assim, não é desafio exclusivo das 
organizações privadas a adoção de ações para incentivar a permanência do pessoal em 
seus quadros (Zikmund et al, 2012). Não são apenas as empresas privadas que têm perdido 
pessoal. O setor TI das universidades públicas é um exemplo clássico, onde o turnover é tão 
sério que estas áreas não conseguem reter os melhores profissionais. Depois do treinamento 
e experientes os melhores saem em busca novas oportunidades.

 Com base nessas colocações, justifica-se o fato deste estudo focar a influência do chefe 
e/ou líder na retenção e motivação dos servidores. Para tal propõe-se o seguinte objetivo: 
investigar a relação e a evasão dos servidores com o estilo de liderança na instituição 
pesquisada por meio da aplicação de um questionário projetado para esta finalidade.

2 Revisão Bibliográfica
Para Gunter, Hall e Bragg (2013) a modernização dos serviços do setor público identifica 

a necessidade de liderança nas chefias e de aprofundar a relação entre estado e cidadão 
objetivando a melhoria dos serviços prestados a sociedade, onde o papel do líder e o seu 
conhecimento são essenciais na formulação das políticas e estratégias de reforma do Estado. 

O setor público é um sistema complexo que possui legislação, políticas e ligações entre 
as estruturas públicas de diversos setores. Por isso, é indispensável o aperfeiçoamento 
contínuo da GP visando maior equilíbrio social e econômico e melhor desempenho das OP 
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(Waeras e Byrkjeflot, 2012). Assim, muitos dos principais problemas e desafios que afligem 
a sociedade moderna, dada a sua complexidade, não podem ser resolvidos isoladamente 
por um segmento do SP (Sun e Anderson, 2012). Para lidar eficazmente com melhora dos 
serviços públicos é necessária a colaboração de vários setores.

Por estar diretamente relacionada ao comportamento dos gestores, a maior parte dos 
desafios públicos é crítica para a organização, o que exige novas abordagens para enfrentá-
los. De certa forma, como isso é comum nas organizações públicas, seus resultados se 
assemelham com os de outras, podendo, em alguns casos, interferir no relacionamento entre 
elas e na sua reputação. (O’leary e Vij, 2012).

Picci (2012) argumenta que um fator importante para reforma da AP é a transparência no 
trato das informações, utilizando, por exemplo, a tecnologia da informação para proporcionar 
aos clientes internos (servidores) e externos (cidadãos), maior poder de controle sobre a 
gestão das receitas e gastos públicos, promovendo melhor uso e eficiência dos recursos 
públicos. Por isso, as OP devem divulgar com regularidade as suas práticas de gestão: o que 
recebem, o que gastam, como gastam e para onde vai o que gastam. Essas informações 
devem alcançar seu público interno e externo, promovendo maior transparência das suas 
ações e diminuindo o impacto político externo e interno (Waeras e Byrkjeflot, 2012),

2.2 Liderança
Para Malik et al (2011) a liderança eficaz ajuda a gerenciar o desempenho dos 

funcionários, aumenta o seu compromisso com a organização e direciona o comportamento 
dos trabalhadores para alcançar o sucesso da organização. Amernic e Craig (2013) 
complementam afirmando que o discurso do líder na OP deve incentivar a construção de uma 
gestão funcional e ética. Esse argumento é baseado na presunção de que as declarações 
dos líderes têm potencial de influenciar os seguidores e revelar informações importantes 
para transformação organizacional, sendo que cada declaração dada por ele no ambiente de 
trabalho deve ser devidamente ponderada e justa, para viabilizar a motivação coletiva e fazer 
de cada funcionário um agente da transformação. 

Para Raham, Abiodullah e Quraishi (2011), o conceito de liderança já está consolidado 
na literatura e serve de inspiração para líderes e liderados na condução das instituições 
rumo a uma maior efetividade. Van Wart (2013a) observa que os estudos de liderança na 
Administração Pública seriam bem recebidos e, quando devidamente aplicados, trariam 
grandes benefícios a este setor. 

Para Andersen (2010) os gestores públicos apresentam quase o mesmo comportamento 
sobre o uso da intuição ao tomar decisões, o que corrobora a necessidade de se estudar mais 
profundamente a liderança na AP para melhor compreensão da importância do tema nesta 
área nas três esferas governamental. 

Há muitos lideres autocráticos que atuam de forma burocrática, não envolvimento os 
seguidores nos processos de tomada de decisão e criando um hiato entre o empregado e 
a organização. Essa forma de liderança baseado no poder autoritário nem sempre é bem 
exercida, pois o chefe ora não faz uso de seu poder, se eximindo de suas funções, ora o 
extrapola, criando um clima de medo nos seus subordinados e fazendo com que estes não se 
empenhem além do trivial. Isso, de certa forma, justifica o fato de ser dada pouca importância 
aos diferentes estilos de liderança nos processos de mudança organizacional, o que demanda 
novos modelos de gestão pública (JACKSON E PARRY, 2009). 

Askim et al (2009) colocam a liderança política como necessária na fase de tomada de 
decisão sobre a reforma da AP, apontando a existência de lideranças que desprezam os valores 
éticos e a sua incoerência entre o discurso e a prática. A teoria desenvolvida por Walumbwa 
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et al (2008) destaca a importância da liderança apoiada nesses valores e em quatro pilares 
básicos: autoconsciência, transparência, ética/moral e processamento equilibrado. A GP 
necessita de líderes autênticos, que viabilizem a melhoria do clima organizacional, motivem 
e inspirem os subordinados a elevar o nível dos serviços públicos. George (2009) diz que 
para se tornar um líder autêntico é necessário trabalho árduo, saber viver com valores éticos 
e deter bom discernimento de seus atos.  Para ele, os líderes autênticos podem elevar o 
desempenho da liderança, pois eles inspiram confiança, segurança e lealdade no trabalho, 
convergindo os esforços pessoais para o objetivo comum. Líderes e gestores, para muitos é 
a mesma coisa, mas há uma clara diferença entre ambos: os gestores procuram basicamente 
dirigir a organização, enquanto os líderes buscam motivar e inspirar seus funcionários. No 
ambiente organizacional há gestores que não são líderes e líderes que não são gestores.

O líder deve ter responsabilidade ativa na solução dos problemas e estimular a liderança 
global responsável, consciente e capaz de cuidar da necessidade de terceiros, aspirando por 
melhorar o ambiente de trabalho e, como consequência, o mundo que vive (Maak e Pless, 
2009). 

Cunha e outros (2007) resumem as diferenças entre liderança e gestão no Quadro 1.
Quadro 1- Diferenças entre líder e gestor

 

Fonte: Cunha e outros (2007)

Maximiano (2006), ao descrever sobre as diferenças de liderança e autoridade formal, 
destaca a influência natural do líder sobre seus seguidores, enquanto que o gestor exerce 
seu poder baseado unicamente na autoridade formal. O Quadro 2 descreve estas diferenças.
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Quadro 2 - Diferenças entre autoridade formal e liderança

Fonte: Maximiano (2006)

2.3 Estilos De Liderança 
Os líderes devem ser eficientes, capazes de resolver situações críticas de caráter 

organizacional e social e saber gerenciar pessoas, alinhando objetivos pessoais aos 
organizacionais. Alguns estilos de liderança apontam para o carismático, transformacional 
e empoderador, cujo papel do liderado é reconhecidamente importante (Fernandes, 2010). 
Mas, para melhor entender o processo de liderança é conveniente fazer uma reflexão sobre 
seus objetivos e causas (Casillas e Cancino, 2013), conforme descreve o Quadro 3. 
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Quadro 3 - Os Tipos de Lideranças e seu Perfil Comportamental

Fonte: autores.

Sobre a liderança transformacional, por ser muito burocrática e pouco eficiente, as 
intuições modernas devem deixar de usá-la.  Essa liderança transforma o funcionário num 
seguidor passivo, onde há apenas relação de troca entre empregado e organização, gerando 
um vínculo fraco baseado apenas na autoridade burocrática (Bergamini, 2009).

Possi (2006) cita a liderança democrática, autocrática e liberal. O líder democrata é aquele 
que fixa metas com participação do grupo, deixando as tarefas a critério do grupo, procurando 
ser um membro normal do grupo, assumindo poucas tarefas e levando o grupo a esboçar 
providências para atingir os alvos por ele proposto. O autocrata fixa metas sem participação 
do grupo, determina as providências técnicas e as tarefas de cada membro. Já o líder liberal 
dá maior liberdade ao grupo, tem participação mínima e não faz questão de avaliar a atuação 
e nem de controlar regularmente o grupo.

Os líderes são capazes de influenciar e motivar seus colaboradores diretos, 
recompensando-os pela lealdade e desempenho. Como o líder pode exercer diferentes tipos 
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de liderança, a estratégia escolhida pode influenciar cada indivíduo a se comprometer com a 
instituição. 

2.4 Motivação
Segundo Frost, Osterloh e Weibel (2010) um profissional economicamente ativo não 

contribui para o bem comum, além do que lhe cabe fazer pela sua remuneração. Mas, quando 
há trabalho em equipe e seu reconhecimento , esse profissional, se sente motivado e pode 
produzir além de sua tarefa convencionalmente remunerada. A motivação é essencial para a 
inovação, trabalho em equipe e para o cumprimento de tarefas além do convencional.

Para Nyborg (2010) a motivação pró-social é diferenciada em altruísmo e reciprocidade. 
Reciprocidade age de forma condicional, dependendo do comportamento ou intenção dos 
outros. Assim um comportamento pró-social dos outros é respondido com um comportamento 
positivo e um comportamento egoísta é respondido com um comportamento também egoísta.

Na AP, os funcionários precisam ser cuidadosamente selecionados e muitas vezes o 
concurso público não é o melhor caminho para esta seleção. Acima de tudo deve-se verificar 
se os candidatos a emprego estão interessados nas tarefas a serem realizadas, ou unicamente 
no salário que receberão. Em vários setores públicos, essa importante observação parece ser 
negligenciada. (Osterloh e Frey, 2013) 

Para Van Wart (2013b), um bom líder precisa saber exatamente o que seus seguidores 
precisam para fazer o trabalho, sendo essencial a motivação orientada para realização e 
independência dos funcionários no alcance de elevados níveis de competência. 

2.4 As Três Dimensões De Meyer E Allen
Desde a década de noventa o comportamento organizacional tem sido estudado para 

entender o nível de comprometimento entre empregados e organizações. A motivação desse 
comprometimento está baseada em três enfoques apontados por Meyer e Allen (1991): 
afetivo, instrumental e normativo, descritos no Quadro 4. 
Quadro 4 - Três tipos de motivação organizacional destacados na pesquisa

 
 

Fonte: autores
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O comprometimento significa engajamento, agregamento e envolvimento do individuo 
disposto a agir. Perufo, Godoy e Cattelan (2013) ao analisarem os três enfoques de Meyer e 
Allen afirmam que para ocorrer motivação é preciso haver laços afetivos e lealdade entre a 
empresa e seus servidores. 

3 Metodologia 
Nesse artigo, visando buscar repostas para o problema estudado, adotou-se como 

estratégia a pesquisa bibliográfica e a análise qualitativa e descritiva. Recorrendo-se à 
pesquisa bibliográfica buscou-se, inicialmente, compreender a questão da liderança e depois, 
com base nos dados coletados por meio de um questionário aplicado a uma pesquisa de 
campo, investigar a influência da liderança na manutenção de servidores públicos de uma 
instituição federal de ensino. Em seguida foi feita a análise quantitativa e descritiva para avaliar, 
efetivamente, essa influência e traçar o perfil desses servidores. Para isso foram usados os 
instrumentos metodológicos descritos a seguir. 

3.1 Coeficiente Alfa De Cronbach
O coeficiente alfa de Cronbach foi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951. Ele mede a 

correlação média existente entre as questões formuladas num questionário com as respostas 
dos pesquisados. Trata-se de um dos instrumentos estatísticos mais usados para medir a 
confiabilidade de um questionário. É representado pela letra grega “α” e calculado a partir da 
variância dos itens individuais e da variância da soma dos itens de cada avaliador de todas as 
questões do questionário que utilizem a mesma escala de medição (Meurer et al, 2012). Todo 
questionário, fórmula [1], é constituído por uma sequência de questões denominadas itens (k 
itens), respondido, por n pessoas, isto é, j = 1, 2,...,n. As opções de resposta para cada item 
podem ser dicotômicas como, Sexo: ( ) Masculino ou ( ) Feminino; ou escalonadas como, – Eu 
não me sinto “parte da família” na minha instituição –, DT, DP, N, CP e CT. Para calcular este 
coeficiente, toda resposta é transformada em números e aplicada a fórmula [1]:  

 

Onde: 
k é o número de itens (perguntas) do questionário, 

S2i   é a variância do i- ésimo item (i = 1, ..., k),

S2soma é a variância do total Tj de cada indivíduo j nos k itens.

3.2 Instrumento De Coleta De Dados
Para a coleta de dados foi elaborado e aplicado um questionário estruturado e com 

perguntas fechadas, coerente com o modelo alfa de Cronbach. Os sujeitos da pesquisa foram 
os servidores do quadro de técnicos administrativos da instituição pesquisada. Para estudar, 
especificamente, essa “população” foi utilizada uma amostra aleatória simples, visando 
garantir que qualquer dos seus elementos tivesse a mesma probabilidade de ser escolhido. 
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Cada servidor da amostra recebeu uma carta de apresentação da pesquisa e uma cópia do 
questionário. Visando resguardar o sigilo e obter maior liberdade de expressão e confiabilidade 
nas respostas, optou-se por manter o anonimato dos servidores e da instituição pesquisada.

O questionário foi projetado considerando as recomendações de Da Silva (2006), visando 
colher dados inerentes ao grau de comprometimento do funcionário com os tipos de liderança 
na instituição estudada. Para isso, foi usada a escala Likert, constituída por graus de 1 a 5, 
onde cada grau tem um significado. Grau 1 – discordo totalmente (DT); Grau 2 – discordo 
parcialmente (DP); Grau 3 – não concordo e nem discordo (N); Grau 4 – Concordo parcialmente 
(CP); Grau 5 – concordo totalmente (CT). O Quadro 5 mostra o questionário.

Quadro 5 - Questionário   
Fonte: autores

continua..
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As recomendações de Da Silva (2006) referem-se ao comprometimento afetivo, instrumental 
e normativo, ao perfil e foco da liderança transformadora, carismática e empoderadora e aos 
dados pessoais e funcionais dos pesquisados, constando de duas seções no questionário: 
a primeira destinada à identificação do perfil dos pesquisados; a segunda voltada para 
identificação dos tipos de liderança praticados na instituição (afetivo, instrumental e normativo; 
transformadora, carismática e empoderadora), e o grau de satisfação dos funcionários versus 
retenção.

Na relação funcionários versus instituição o questionário contempla os itens 01 até 07, 
que correspondem ao nível afetivo, 08 até 12 corresponde ao nível instrumental e 13 até 18 
corresponde ao nível normativo. Na relação funcionários versus suas chefias os itens 22 a 
32 correspondem à liderança transformacional, 33 a 50 à liderança empoderadora e 51 até 
56, à liderança carismática. Os itens 19 e 21 avaliam a relação funcionários versus grau de 
satisfação e, por fim os itens 57 a 59 referem-se a relação funcionários versus retenção na 
empresa.

continuação..
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Os questionários foram distribuídos a todos os técnicos administrativos (412). Destes 138 
foram retornados. 51% dos pesquisados são do sexo masculino e 49% feminino.

O questionário passou por um teste piloto com 30 servidores, possibilitando fazer pequenos 
ajustes na formulação das questões e garantir a qualidade na coleta de dados.

4  Resultados
Dos 138 servidores que compuseram a amostra da pesquisa foi possível obter os 

resultados descritos a seguir, primeiramente apresentando o perfil dos pesquisados, e depois as 
descobertas sobre a questão da liderança. A Figura 1 apresenta a faixa etária dos pesquisados. 

Figura 1 - Faixa Etária dos Participantes da Amostra

 

 

Fonte: autores

Os homens têm em média 45 anos: o mais novo 24 e o mais velho 65 anos. As mulheres 
têm em média 43 anos: a mais nova 26 e a mais velha 62 anos. 

Existem 46 entrevistados, na faixa etária de 24-30 e 31-37, com 25 anos em média para 
a aposentaria: mínimo 55 anos (mulher) e 60 anos (homem).

Verificou-se que as mulheres variam de 2 anos a 39 anos de serviço, e os homens, entre 
1 e 44 anos. A média do tempo de serviço dos homens é de 18 anos e das mulheres 16 anos. 
A média considerando os dois gêneros é de 17 anos. Para o grupo 01-07 e 08-14, em média 
ainda são necessários 25 anos de serviço público para a aposentadoria, corroborando assim 
com os dados da idade média dos servidores (Figura 2) 

Faixa Etária
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Figura 2 - Faixa do Tempo de Serviço dos Funcionários 
 

Fonte: autores

Considerando o tempo médio que falta para os servidores se aposentarem, observa-se a 
necessidade da instituição buscar mecanismos que motive o exercício da liderança e fomente 
a sua retenção na instituição visando à melhoria dos serviços e evitar a rotatividade. 

A Figura 3 ilustra a formação acadêmica dos participantes da pesquisa.

Figura 3 - Grau Acadêmico
  

Fonte: autores
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O plano de carreira dos técnicos administrativos é organizado em cinco níveis de 
classificação “A, B, C, D e E”, observando-se que 71% dos servidores correspondem aos 
níveis “C” e “D” e que  possuem em sua maioria graduação ou pós-graduação, mas cujo cargo 
exige apenas nível médio. Os servidores do nível “E”, 40 ao todo, necessitam no mínimo da 
graduação. A figura 4 apresenta a auto avaliação sobre o nível de qualidade profissional. É 
interessante observar que 80% dos servidores se consideram bons profissionais.

Figura 4 – autoavaliação do funcionário

 
Fonte autores

No cálculo do coeficiente Alpha de Cronbach foram obtidos os seguintes resultados: 
de 0,77 a 0,88, para o comprometimento afetivo (questões de 1 a 7), de 0,65 a 0,86 para 
comprometimento normativo (questões de 8 a 12), e para o comprometimento instrumental 
(questão de 13 a 18) de 0,76 a 0,91. Analisando a Tabela 1, nota-se que o grupo pesquisado 
não possui bom relacionamento interpessoal, envolvimento e integração com a instituição 
pesquisada; não se sentem à vontade no seu ambiente de trabalho, demonstrando haver 
baixo interesse pelo local de trabalho e não envolvimento afetivo com a instituição pesquisada. 

Na próxima página, Tabela 1 - Comprometimento Afetivo
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Tabela 1 - Comprometimento Afetivo

Fonte: autores

continua..



Pá
gi

na
 5

0

continuação..

continua..



Pá
gi

na
 5

1

ReCaPe Revista de Carreiras e Pessoas  São Paulo. Volume V - Número 01 - Jan/Fev/Mar/Abr 2015

Gomes, Xavier, Lemos,
Páginas 34-73

continuação..



Pá
gi

na
 5

2

Fica evidenciado pelas respostas às questões Q1 e Q2. Cerca de 60% dos pesquisados 
dizem não ter envolvimento direto com a organização e desinteresse sobre os problemas 
institucionais.

No enfoque afetivo existe o comprometimento funcional como um apego, onde o funcionário 
se envolve afetivamente com a empresa, sentindo-se integrado a ela, mas com baixo apego, 
comprometimento funcional e pouco envolvimento afetivo com a empresa.

Na Tabela 2 depreende-se, na Q9, que mais de 50% dos entrevistados acreditam que a 
necessidade de continuar trabalhando na instituição é maior do que o desejo de trabalhar por 
vontade própria.

Tabela 2 - Comprometimento Instrumental

continua..
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Fonte: autores.
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Esse comprometimento instrumental, conhecido como trocas laterais, o empregado só 
permanece na empresa se gostar dos benefícios que leva para sua vida profissional e pessoal. 
A questão Q8 apresenta neutralidade quanto à ideia de ter a vida tumultuada se saísse da 
empresa, expressando certo conservadorismo em avaliar se os benefícios externos seriam 
melhores do que os benefícios internos para continuar na empresa. Na Tabela 3, a maioria dos 
participantes (mais de 75%), demonstra não ter relação de lealdade com a empresa e também 
de não absorver os seus valores e padrões culturais ao indicar elevado distanciamento das 
dessa relação. 

Tabela 3 -Comprometimento Normativo

continua..
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Fonte: autores

As respostas evidenciam não haver sentimento de contribuição com a empresa pesquisada, 
criando um hiato entre as necessidades da empresa e os objetivos pessoais.

A Tabela 4 mostra um baixo nível de satisfação dos servidores com a instituição. Apenas 
21% concordam totalmente que gostam de trabalhar na empresa, 31% gostam realmente do 
seu emprego e, 19% concordam totalmente que estão satisfeitos com o emprego.

Tabela 4 - Satisfação dos funcionários.

continua..
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Fonte: autores

A Tabela 5 ilustra a percepção dos participantes quanto ao perfil de liderança. Observa-
se que os itens para avaliar os três tipos de liderança têm coeficiente Alpha de Cronbach de 
0,91. 
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Tabela 5- Liderança transformacional.

continua..
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Fonte: autores

Essa tabela evidencia a falta de liderança transformadora, onde em todos os itens da 
pesquisa indicam resultados claros demonstrando que a maioria absoluta não identifica em 
nenhum dos itens um líder transformacional.

Complementando a análise da Tabela 5, a questão Q29 possibilita avaliar como o chefe 
questiona a maneira tradicional de realizar as tarefas para transformação da cadeia de 
produção dos serviços. Neste quesito, apenas 5% dos pesquisados concordam totalmente 
que seu chefe tem o perfil de transformação, um número muito baixo para um item importante.

A Tabela 6 exibe a falta de liderança empoderadora na instituição, com números 
contundentes em todos os itens do questionário.
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Tabela 6 - Liderança Empoderadora

continua..
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Analisando esta tabela, nota-se que em todas as respostas a maioria dos participantes 
questiona esse tipo de liderança, ao discordarem totalmente sobre a existência de líder 
empoderador na instituição pesquisada. Observa-se isso pelos baixíssimos percentuais de 
concordância obtidos em questões como a Q46, Q47 e Q48. 

A Tabela 7 mostra o resultado sobre a percepção do perfil de liderança carismática da 
chefia. 

Tabela 7 – Liderança Carismática

continua..



Pá
gi

na
 6

9

ReCaPe Revista de Carreiras e Pessoas  São Paulo. Volume V - Número 01 - Jan/Fev/Mar/Abr 2015

Gomes, Xavier, Lemos,
Páginas 34-73

continuação..

Fnte: autores



Pá
gi

na
 7

0

Em todos os itens desta tabela verifica-se que a maioria dos pesquisados discorda 
totalmente sobre a existência de liderança carismática na instituição. 

A Tabela 8 diz respeito à análise dos dados sobre a intenção dos funcionários em 
permanecerem ou sair da empresa. Todos os itens (Q57, Q58 e Q59) apresentam o coeficiente 
Alpha de Cronbach de 0,95.

Tabela 8 - Intenção dos Funcionários 

Fonte: autores 
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Os dados da Tabela 8 evidenciam uma clara vontade dos servidores em deixarem a 
instituição nos próximos dois anos, e uma convicção da maioria dos pesquisados em querer 
sair da instituição um dia. Esse desejo ocorre principalmente entre os servidores que entraram 
mais recentemente na organização, porém os servidores mais antigos teriam que mudar muito 
suas vidas, para abandonar a garantia vitalícia de empregabilidade. 

Por último, observa-se o número de servidores com menor tempo de casa (Figura 3: 
grupos 01-07 e 08-14), cerca de 60 servidores, é praticamente igual aos que têm pretensão 
de sair da instituição (Q57, Q58 e Q59).  

5 Conclusão
A revisão bibliográfica possibilitou discutir as mudanças nas organizações públicas, 

a motivação dos servidores e os tipos de lideranças mais exercidos nas organizações 
contemporâneas. Possibilitou também a construção do questionário de pesquisa visando 
auxiliar na mensuração da correlação entre a evasão dos servidores e a liderança.

O teste do questionário, a sua aplicação na pesquisa de campo, o emprego do Coeficiente 
Alpha Cronbabch, e qualidade dos resultados obtidos, demonstram a adequação destes 
instrumentos (questionário e coeficiente) apropriados para este tipo de pesquisa. 

A descrição a seguir demonstra o alcance do objetivo proposto neste estudo, que foi 
“investigar a relação e a evasão dos servidores com o estilo de liderança na instituição 
pesquisada”. Isso será feito destacando-se os resultados mais importantes obtidos na 
pesquisa.

A média da faixa etária dos servidores (45 anos para os homens e 43 para as mulheres), 
bem como a média do tempo de serviço (18 anos para os homens 16 para as mulheres), são 
bons indicativos de que vale apena a instituição investir na retenção do pessoal, uma vez que 
a evasão de pessoal com esta idade e tempo de casa constitui uma perda considerável para 
a organização.

Para analisar o modo de relação entre servidores e a instituição foram utilizados três 
enfoques: afetivo, instrumental e normativo. Isso foi importante para se compreender como 
ocorre a relação funcional e organizacional dos servidores com a instituição pesquisada, e 
assim, traçar planos para que os gestores possam melhorar essa relação e criar um ambiente 
de trabalho mais propício à busca da qualidade dos serviços prestados aos cidadãos por 
estes servidores.

Quanto ao relacionamento interpessoal, envolvimento e integração, a pesquisa chama a 
atenção para o fato de que de que os servidores não se sentem à vontade no seu ambiente 
de trabalho e não se envolvem afetivamente com a instituição pesquisada, o que impacta 
negativamente no desempenho das suas funções. 

Como indica o referencial teórico, a liderança institucional tem um grande impacto na 
promoção de valores da organização democrática e produtiva, sendo o papel do líder, sua 
postura desempenho decisivos para o sucesso institucional, podendo afetar diretamente 
todos os que ali trabalham. Assim, a pesquisa sugere que a instituição empregue esforços 
para desenvolver em gestores o perfil de liderança, possibilitando influenciar positivamente a 
satisfação dos servidores e aplacar o seu desejo em querer sair da instituição.

A pesquisa chama a atenção para o fato de que apenas 27% dos participantes encontram-
se plenamente satisfeitos com a instituição. Isto, sem dúvida, requer dos gestores medidas 
para aumentar a satisfação dos servidores. 

Os estilos de liderança apresentaram baixo índice de reconhecimento por parte dos 
funcionários, uma vez que apenas 32% dos entrevistados concordam com a existência do 
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líder transformacional, meramente 31% visualizam a liderança empoderadora e, por fim, 
somente 32% admitem ter líder carismático. 

Esses resultados confirmam a necessidade premente do emprego de esforços da 
instituição para o desenvolvimento dos estilos de lideranças pesquisados visando contribuir 
com a criação de clima propício para o trabalho, aumentar a satisfação dos servidores e 
melhorar a qualidade de serviços oferecidos a população. 
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