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RESUMO

Esta dissertacao analisou a influéncia dos estilos de
lideranca e da satisfacao no trabalho como preditores da permanéncia
ou evasao dos Oficiais do Quadro de Engenheiros Militares (QEM) no
ambito do Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do Exército
Brasileiro (SCTIEX), considerando a satisfacao no trabalho como variavel
mediadora entre lideranga e intencao de permanéncia. Trata-se de um
estudo de natureza aplicada, com abordagem mista, que integrou
levantamento diagnostico preliminar com Oficiais do QEM e alunos do
3°, 4° e 5° anos do Instituto Militar de Engenharia, revisao bibliografica,
estudo de casos institucionais e aplicacao de questionario estruturado
a 121 oficiais. Foram utilizados trés instrumentos psicométricos
consagrados na literatura: a Escala de Satisfacao no Trabalho (EST), o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ — Form 5X) e a Escala de
Intencao de Permanéncia (ATS), submetidos a testes de confiabilidade
e validade, que confirmaram sua adequacao ao contexto da pesquisa.
A anadlise estatistica contemplou medidas descritivas, correlacdes de
Pearson, regressodes lineares multiplas e analise de mediacao segundo
o0 modelo de Baron e Kenny (1986). Os resultados evidenciaram que a
lideranca transformacional apresentou forte associacao com a
satisfacao no trabalho, exercendo efeito indireto positivo sobre a
intencao de permanéncia; a lideranca transacional mostrou efeitos
limitados; e o estilo laissez-faire revelou-se prejudicial. A satisfacao no
trabalho emergiu como varidvel central, exercendo efeito direto e
mediador robusto sobre a decisao de permanéncia, com destaque para
dimensodes criticas como remuneracao € promocoes. Conclui-se que a
evasao de engenheiros militares deve ser compreendida como
fendbmeno multidimensional, condicionado por fatores relacionais,
motivacionais e organizacionais. O estudo oferece subsidios para
politicas institucionais de valorizagdao simbdlica e funcional,
desenvolvimento de liderangas transformacionais e fortalecimento da
coesao organizacional, em consonancia com a importancia estratégica
do SCTIEx para a soberania tecnoldgica e a defesa nacional.

Palavras chave: Lideranca. Satisfacao no Trabalho. Intencao de
Permanéncia. Engenheiros Militares. SCTIEX.




ABSTRACT

This dissertation analyzed the influence of leadership styles
and job satisfaction as predictors of retention or attrition among
Officers of the Brazilian Army Engineer Corps (QEM) within the Science,
Technology, and Innovation System of the Brazilian Army (SCTIEX),
considering job satisfaction as a mediating variable between leadership
and intention to remain. It is an applied study, with a mixed-methods
approach, that integrated a preliminary diagnostic survey with QEM
Officers and students from the 3rd, 4th, and 5th years of the Military
Institute of Engineering, bibliographic review, institutional case studies,
and the administration of a structured questionnaire to 121 officers.
Three psychometric instruments widely recognized in the literature
were used: the Job Satisfaction Scale (EST), the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ - Form 5X), and the Intention to Stay Scale (ATS),
all of which were submitted to reliability and validity tests that
confirmed their adequacy to the research context. Statistical analysis
included descriptive measures, Pearson correlations, multiple linear
regressions, and mediation analysis based on the Baron and Kenny
(1986) model. The results showed that transformational leadership was
strongly associated with job satisfaction, exerting an indirect positive
effect on the intention to remain; transactional leadership presented
limited effects; and the laissez-faire style proved to be detrimental. Job
satisfaction emerged as the central variable, exerting both a direct and
mediating effect on the decision to remain, with critical dimensions
such as remuneration and promotions standing out. It is concluded
that the attrition of military engineers should be understood as a
multidimensional phenomenon, conditioned by relational,
motivational, and organizational factors. The study provides evidence-
based recormmendations for institutional policies aimed at symbolic
and functional appreciation, the development of transformational
leadership, and the strengthening of organizational cohesion, in line
with the strategic importance of the SCTIEx for technological
sovereignty and national defense.

Keywords: Leadership. Job Satisfaction. Intention to Stay. Military
Engineers. SCTIEX.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

A guerra entre RUssia e Ucrania, deflagrada em 2022, tem sido
amplamente reconhecida como um marco no uso intensivo de
tecnologias emergentes no campo de batalha. Segundo Eugénio
(2023), trata-se do primeiro conflito em que se verifica a efetiva
operacionalizagao militar do espaco sideral, com o uso de plataformas
espaciais para fins de vigilancia, comunicacao e apoio a decisao
estratégica. Além disso, o conflito tem evidenciado a crescente
importancia de tecnologias baseadas em inteligéncia artificial,
utilizadas tanto para a analise de grandes volumes de dados quanto
para o reconhecimento automatizado de alvos sensiveis ao tempo
(Eugénio, 2023).

O autor ainda retrata que a superioridade informacional da
Ucrania decorre, em grande parte, da articulagao entre fontes espaciais
civis e militares, redes de sensores terrestres e plataformas privadas de
conectividade, como a Starlink. Empresas comerciais internacionais
como Maxar, ICEYE e Palantir tém desempenhado papel relevante na
provisao de imagens de satélite, deteccao de interferéncias eletrénicas
e algoritmos de georreferenciamento aplicados a artilharia e a defesa
antiaérea. Essa integracao permitiu a Ucrania desenvolver solucdes
adaptativas, mesmo com capacidades convencionais limitadas,
reforcando a importancia de especialistas técnicos no planejamento e
Nna execucao das operacdes militares (Eugénio, 2023).

Nesse contexto, evidencia-se a relevancia dos profissionais da
engenharia na concepc¢ao, operagao e desenvolvimento de sistemas
militares de alta complexidade. O protagonismo das chamadas
"startups de guerra", a exemplo da Aerorozvidka (Eugénio, 2023) e a
incorporacao de engenheiros civis e militares em nucleos de inovagao
tatica demonstram que o dominio tecnoldgico € condigcao
indispensavel a soberania em conflitos contemporaneos. A guerra da
Ucrania, portanto, ilustra de forma concreta como a valorizagao de
guadros técnico-cientificos qualificados pode se converter em
vantagem estratégica no teatro de operacgdes.




No contexto brasileiro, a Politica Nacional de Defesa (PND), a
Estratégia Nacional de Defesa (END) e o Livro Branco de Defesa
Nacional, atualizados recentemente pelo Decreto Legislativo n° 175, de
23 de junho de 2025 (Brasil, 2025), constituem os principais marcos
normativos da atuacao estatal no campo da defesa, ao estabelecerem
diretrizes voltadas a soberania, a integridade territorial e aos interesses
estratégicos do Pais (Brasil, 2020). Entre seus pilares, destacam-se a
modernizagcao tecnoldgica, o fortalecimento da Base Industrial de
Defesa (BID) e a valorizacao dos recursos humanos. A manutencgao de
Forcas Armadas modernas e eficazes depende de politicas publicas
integradas, articulacao institucional e investimentos consistentes em
ciéncia, tecnologia e inovacgao.

Nesse cenario, o Exército Brasileiro (EB), forca armada de maior
capilaridade e poder de combate no territério nacional, exerce papel
estratégico na garantia da soberania e no enfrentamento dos desafios
impostos por um ambiente internacional cada vez mais instavel, volatil
e competitivo. A Diretriz do Comandante do Exército (2023-2026)
destaca que o mundo contemporaneo se caracteriza por
transformacdes rapidas e profundas, com o ressurgimento de conflitos
de alta intensidade, de disputa por tecnologias disruptivas e a crescente
desarticulacao de aliancas tradicionais, exigindo das Forcas Armadas
capacidade de pronta resposta e postura estratégica diante de novas
ameacas a soberania e ao desenvolvimento nacional (Brasil, 2023).

Nesse processo de transformacao, a dimensao tecnoldgica
assume papel estratégico no fortalecimento da operacionalidade e da
capacidade dissuasoria da Forca Terrestre. O Departamento de Ciéncia
e Tecnologia (DCT) constitui, dessa forma, o Orgao de Direcdo Setorial
(ODS) responsavel pelo planejamento, orientagcao, controle e
coordenacao das atividades de ciéncia, tecnologia e inovacao no
ambito do Exército Brasileiro. Além de fomentar a industria nacional de
defesa, o DCT tem como principal finalidade a gestao do Sistema de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do Exército (SCTIEx), com vistas a
geracao de solucdes tecnoldgicas voltadas para as necessidades
operacionais da Forca. O sistema € composto por onze Organizacdes
Militares Diretamente Subordinadas (OMDS), entre as quais se
destacam o Instituto Militar de Engenharia (IME), o Centro Tecnoldgico
do Exército, o Centro de Avaliacdes do Exército, o Comando de Defesa
Cibernética, além de unidades voltadas a fabricacao, geoinformacao,
guerra eletrénica e principalmente inovagdao. O Departamento
também participa do Conselho de Administracdao da Industria de
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Material Bélico do Brasil (IMBEL), estatal vinculada ao Ministério da
Defesa, cuja missao é produzir material de emprego militar (MEM).
Como indutor da transformacao institucional, o SCTIEx tem
desenvolvido produtos de defesa de alta tecnologia que impactam
diretamente nao apenas as operacdes militares, mas também as
doutrinas, os sistemas de pessoal e a logistica terrestre (Brasil, 2020).

Inserido no ecossistema técnico-cientifico do Exército Brasileiro,
o0 Quadro de Engenheiros Militares (QEM), por meio de seus oficiais,
representa o nucleo especializado de profissionais responsaveis pela
concepgao, execucao, coordenacao e sustentabilidade dos projetos
estratégicos conduzidos no ambito do Sistema de Ciéncia, Tecnhologia
e Inovacao do Exército (SCTIEx). Composto por oficiais altamente
qualificados, egressos do Instituto Militar de Engenharia (IME),
instituicdo reconhecida nacionalmente pela exceléncia na formacgao de
engenheiros, o QEM atua em funcdes de elevada complexidade
técnica, gerencial e administrativa, contribuindo de forma decisiva para
o desenvolvimento de solucdes tecnologicas aplicadas a defesa e para
a manutencao da autonomia estratégica da Forga Terrestre.

O trabalho desses oficiais representa um vetor de sustentacao
para o avanco cientifico-tecnoldgico do Exército, especialmente em
areas criticas como defesa cibernética, veiculos de combate,
armamentos avancados, inteligéncia artificial e sistemas auténomos.
Nesse sentido, o Quadro de Engenheiros Militares constitui um dos
principais ativos humanos da Forca Terrestre, cuja valorizacao esta
diretamente associada a capacidade institucional de responder aos
desafios impostos pelo cenario estratégico contemporaneo.

1.2 APRESENTACAO DA PROBLEMATICA E DA PERGUNTA
DE PESQUISA

A importancia estratégica do Quadro de Engenheiros Militares
no SCTIEX, conforme discutido na secao anterior, destaca a centralidade
desses profissionais para o avanco tecnoldgico e a manutencao da
capacidade operacional da Forca Terrestre. No entanto, a permanéncia
desses oficiais no servico ativo tem se colocado como um desafio
organizacional relevante, especialmente diante da complexidade das
funcdes exercidas, das exigéncias técnico-gerenciais da carreira e das
transformacdes nos ambientes de trabalho militares. Esse cenario
remete a um problema mais amplo enfrentado por muitas instituicoes
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publicas: a evasao voluntaria de quadros qualificados, fendmeno que
tem despertado crescente atencao da literatura cientifica e da gestao
de pessoas no setor publico.

Nos ultimos quinze anos, observa-se um crescimento expressivo
nos indices de evasao de Oficiais do Quadro de Engenheiros Militares
(QEM) do Exército Brasileiro. Embora parte dos desligamentos ocorra
logo apds a conclusao do curso de formacao, o que faz com que muitos
oficiais sequer tenham tempo habil para se engajar em projetos
estratégicos da Forca, o cenario mais critico diz respeito aos casos em
que o afastamento ocorre apods anos de atuacgao técnica acumulada.
Nessas circunstancias, a saida voluntaria compromete diretamente a
continuidade de programas de longo prazo, frequentemente em
estagios decisivos de desenvolvimento, resultando em rupturas no
fluxo de conhecimento, fragilidade na sustentabilidade técnico-
cientifica e perdas significativas dos investimentos publicos aplicados
na formacao e capacitacao desse efetivo.

Segundo dados do Departamento de Ciéncia e Tecnologia do
Exército, a evasao anual dos Oficiais Engenheiros entre os anos de 2010
e 2024, teve uma média de trinta e trés por cento por ano, dos efetivos
formados no IME, evidenciando a urgéncia de politicas institucionais
voltadas a valorizagao, motivacao e retencao desses profissionais
estratégicos para o Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do
Exército (SCTIEX).

Tabela 1 - Representacdo grafica da evolucao anual dos desligamentos no periodo
de 2010 a 2024.
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A Tabela 1 apresenta a evolugcao anual dos desligamentos
voluntarios de Oficiais Engenheiros entre os anos de 2010 e 2024.
Observa-se um padrao de flutuagcao ao longo do periodo, com picos
expressivos nos anos de 2013, 2014 e 2023, seguidos por periodos de
relativa reducao. A tendéncia geral, entretanto, aponta para um volume
consistente de evasdes, reforcando a necessidade de atencao
institucional ao problema da rotatividade técnico-militar.

A evasao voluntaria de profissionais qualificados tem se
configurado como uma preocupacao recorrente Nao apenas No ambito
do Exército Brasileiro, mas também em diversas instituicdes publicas
gue dependem de conhecimentos técnico-cientificos especializados.
Conforme apontam Cruz e Wanderley (2020), o desligamento
espontaneo de servidores ocupantes de cargos estaveis compromete
nao so a continuidade das politicas publicas, mas também o acumulo
de conhecimento organizacional e a manutencao das competéncias
institucionais. Para Brauer et al. (2022), essa forma de evasao pode estar
associada a multiplos fatores, entre os quais se destacam a insatisfacao
com o ambiente de trabalho, a fragilidade dos vinculos de
reconhecimento e as limita¢cdes percebidas quanto as oportunidades
de desenvolvimento profissional.

No campo da Administragcao Publica, diferentes estudos
discutem a influéncia da lideranca nas decisbdes individuais de
permanecer ou se desligar de uma carreira. Bass e Riggio (2005)
destacam que liderancas com perfil transformacional, que promovem
visao compartilhada, valorizacao individual e estimulo intelectual,
tendem a favorecer maior envolvimento dos profissionais com seus
contextos de atuagao. Em contrapartida, Avolio e Bass (2004) observam
que estilos transacionais com baixa flexibilidade, ou mesmo a lideranca
do tipo laissez-faire, caracterizada por omissao e auséncia de
direcionamento, podem fragilizar os vinculos profissionais. Bergamini
(2008) reforca que o padrao de comportamento adotado pelas
liderancas exerce influéncia direta sobre a formma como os individuos
atribuem sentido ao trabalho e percebem a legitimidade da autoridade
exercida.

Outro elemento analisado com frequéncia nas pesquisas sobre
rotatividade € a satisfacao no trabalho. Para Walton (1973), essa variavel
esta relacionada a percepcao individual sobre as condicdes fisicas,
simbdlicas e relacionais que moldam a experiéncia no ambiente
organizacional. Siqueira e Gomide (2004) ressaltam que, no setor

© -




publico, essas percepcdes estao ligadas a fatores como
reconhecimento, coeréncia entre esforco e recompensa, estabilidade e
senso de pertencimento. Medeiros (2003) aponta que a satisfacao no
trabalho pode influenciar o nivel de comprometimento dos
profissionais, contribuindo para decisdes relacionadas a continuidade
Nna carreira.

A literatura também sugere relacdes entre os estilos de lideranca
e a percepc¢ao de satisfacao no trabalho. Conforme Siqueira (2008),
liderancas que oferecem suporte, inspiram confianca e estimulam o
desenvolvimento profissional favorecem a construcao de um ambiente
de trabalho percebido como justo, seguro e respeitoso. Em estudo
semelhante, Faria (2003) afirma que os estilos de lideranca atuam como
determinantes do clima organizacional, impactando a forma como os
individuos vivenciam seu trabalho e elaboram suas decisdes de
permanéncia ou desligamento.

Experiéncias comparadas demonstram que diferentes forcas
armadas enfrentam desafios semelhantes quanto a valorizacao e
retencao de engenheiros militares. O Exército dos Estados Unidos, por
meio do United States Army Corps of Engineers (USACE), adota
politicas estruturadas de incentivos financeiros e planos de carreira
orientados por mérito. Na Espanha, o Cuerpo de Ingenieros
Politécnicos del Ejército de Tierra (CIPET) enfatiza a estabilidade
funcional, a ascensao baseada em capacitacao e o reconhecimento
simbdlico. No Brasil, a Forca Aérea concentra em Sao José dos Campos
um ambiente técnico propicio a permanéncia de engenheiros,
enquanto unidades administrativas apresentam maiores indices de
evasao. Ja a Marinha do Brasil, embora disponha de formacao sdlida e
atribuicdes estratégicas, enfrenta criticas relacionadas a subutilizacao
de competéncias técnicas e a auséncia de mecanismos especificos de
valorizacao. Esses estudos de caso ilustram a relevancia institucional do
problema e oferecem subsidios comparativos para a analise do
contexto do Exército Brasileiro.

Diante desse cenario, a presente pesquisa propde analisar a
relacao entre os estilos de lideranca percebidos, a satisfacao no trabalho
e a decisao de permanéncia na carreira por parte dos Oficiais do Quadro
de Engenheiros Militares (QEM) do Exército Brasileiro. Esses
profissionais, inseridos em uma trajetodria institucional de elevada
exigéncia técnica, encontram-se em ambientes organizacionais cuja
configuracao de lideranca e percepcao de bem-estar ocupacional




podem influenciar suas escolhas de continuidade ou desligamento. A
partir dessa delimitacao, a questao que orienta este estudo é a
seguinte:

Em que medida os estilos de lideranca percebidos se relacionam
com a decisdao de permanéncia ou evasao dos Oficiais do QEM,
considerando a satisfacdo no trabalho como possivel variavel
mediadora nesse processo decisorio?

A investigagcao tem como objetivo oferecer uma compreensao
aprofundada dos fatores que influenciam a decisdao de permanéncia ou
evasao dos Oficiais do Quadro de Engenheiros Militares (QEM) no
contexto do Exército Brasileiro. Ao examinar a percepcao desses
profissionais sobre os estilos de lideranca praticados e sobre as
condi¢cdes que compdem a Satisfacao no Trabalho, a pesquisa busca
contribuir para:

a) o aprimoramento de politicas institucionais voltadas a
valorizagao, motivacao e retengao de engenheiros militares;

b) o fortalecimento da base analitica sobre gestiao de pessoas em
estruturas organizacionais de natureza técnico-cientifica e
militar; e

c) o desenvolvimento de estratégias que favorecam a
permanéncia de oficiais com competéncias especializadas,
essenciais para a continuidade das acdes de ciéncia,
tecnologia e inovagdao no ambito do Exército.

Essa abordagem pretende articular fundamentos teodricos
consolidados com as especificidades de uma carreira que reune
exigéncias técnico-académicas e vinculos hierarquicos proprios da
administracao militar. Com isso, espera-se oferecer subsidios concretos
para a formulacdo de praticas de gestao mais coerentes com as
necessidades de engajamento, reconhecimento e desenvolvimento
dos Oficiais do QEM no SCTIEX.

1.3 ENUNCIAQI\O DOS OBJETIVOS

1.3.1 GERAL

Analisar de que modo os estilos de lideranca percebidos se
relacionam com a decisdao de permanéncia ou evasao dos Oficiais do
Quadro de Engenheiros Militares (QEM) do Exército Brasileiro,




considerando a satisfacao no trabalho como possivel variavel
mediadora nesse processo decisorio.

1.3.2 ESPECIFICOS

a) Identificar os estilos de lideranca percebidos pelos Oficiais do
Quadro de Engenheiros Militares (QEM), com base nas
dimensdes do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
em seu ambiente organizacional no ambito do SCTIEx.

b) Avaliar os niveis de satisfagcdao no trabalho entre os Oficiais do
QEM, conforme mensurado pela Escala de Satisfacao no
Trabalho (EST), em didlogo com aspectos psicossociais e
organizacionais relevantes ao contexto da pesquisa.

c) Verificar a associacao entre os estilos de lideranca percebidos
(MLQ), a satisfacdo no trabalho (EST) e a intencdao de
permanéncia na carreira técnico-militar, com base nos dados
obtidos pela Escala de Intencdao de Permanéncia (ATS).

d) Analisar o papel mediador da satisfacao no trabalho na relagao
entre os estilos de lideranca percebidos e a intencao de
desligamento voluntario entre os Oficiais do QEM.

e) Subsidiar recomendacodes institucionais voltadas a valorizagao
profissional, ao engajamento organizacional e a retencao de
engenheiros militares no SCTIEx, com base nas evidéncias
empiricas obtidas.

Para fundamentar teoricamente a investigacao, o capitulo a
seguir apresenta o referencial tedrico que sustenta as categorias
analiticas da pesquisa, reunindo conceitos, modelos e evidéncias
empiricas sobre evasao de profissionais qualificados, satisfacdao no
trabalho, estilos de lideranca e experiéncias institucionais de retenc¢ao
em organizacdes publicas e militares, no Brasil e em contextos
internacionais comparaveis.







REFERENCIAL TEORICO

2.1 EVASAO NAS INSTITUICOES

2.1.1 DIFERENCAS CONCEITUAIS ENTRE EVASAO,
ROTATIVIDADE E TURNOVER DISFUNCIONAL

As discussdes sobre saida de profissionais das organizacdes
remontam aos estudos classicos da Teoria das Decisdes
Organizacionais, inaugurados por March e Simon (1958), para quem o
turnover era resultado de uma combinacao entre insatisfacao no cargo
atual e atratividade de alternativas externas. A partir desse modelo
seminal, consolidou-se a ideia de que o desligamento voluntario de um
trabalhador € influenciado por variaveis cognitivas e perceptivas,
muitas delas relacionadas ao ambiente organizacional.

Nos anos 1970, a abordagem de Mobley (1977) introduziu uma
nova perspectiva ao descrever o processo de desligamento como uma
sequéncia de eventos psicologicos, em que a insatisfacao evolui para o
pensamento de sair, seguido por busca de alternativas, comparacao
com o atual emprego e, por fim, a decisao de desligamento. Essa
formulacao trouxe a tona a nog¢ao de ciclo de rotatividade, conectando
dimensodes subjetivas com decisdes estratégicas individuais.

Com base nessas formulacdes fundacionais, Hom e Griffeth
(1995) aprofundaram a distincao entre rotatividade voluntaria e
involuntaria, associando a primeira a decisdes individuais motivadas
por percepcdes negativas sobre o ambiente de trabalho, e a segunda a
desligamentos impostos pela organizacao, como aposentadorias
compulsorias, falecimentos ou demissdes. Os autores introduziram
ainda o conceito de turnover disfuncional, que ocorre quando a saida
de um profissional estratégico representa uma perda significativa de
capital humano, know-how e estabilidade organizacional.

Em 2001, Morrell, Loan-Clarke e Wilkinson complementaram
esse arcabouco tedrico ao proporem o modelo dos choques (shocks),
segundo o qual decisdes de saida nem sempre derivam de um
processo gradual de insatisfacdao, mas podem ser desencadeadas por
eventos inesperados, externos ou internos, como uma mudanc¢a na
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chefia, a interrupgao de um projeto ou o recebimento de uma proposta
externa. Essa contribuicao ampliou a compreensao do turnover ao
introduzir a ideia de que o desligamento também pode ser motivado
por gatilhos repentinos e ndao-lineares.

No contexto brasileiro, estudos como os de Klein e Mascarenhas
(2016) adaptaram essas teorias as especificidades do servico publico
federal, identificando que a evasao de quadros técnicos altamente
qualificados tende a ser motivada por fatores simbdlicos e estruturais,
tais como a frustracao com a burocracia, a falta de reconhecimento
institucional e a estagnacao das trajetdrias profissionais. Para os
autores, o termo “evasao” € mais apropriado do que “rotatividade” em
contextos nos quais a saida representa uma ruptura simbodlica com o
projeto de Estado, e ndao apenas uma movimentacao administrativa.

A partir dessas formulacdes, a presente pesquisa adota o
conceito de evasao como expressao especifica do desligamento
voluntario de servidores publicos de carreira, sobretudo em funcdes
técnico-cientificas de alta especializacao, como é o caso dos Oficiais
Engenheiros Militares. Essa categoria analitica se distingue da
rotatividade, que possui carater mais neutro e quantitativo, e do
turnover disfuncional, que enfatiza as perdas institucionais associadas
a saida de profissionais estratégicos.

Portanto, ao longo das ultimas seis décadas, houve um avanco
significativo na sofisticacao conceitual dos estudos sobre desligamento
profissional. De abordagens iniciais centradas apenas na racionalidade
econdbmica (March; Simon, 1958), passou-se a incorporacao de
elementos motivacionais (Mobley, 1977), perdas institucionais (Hom;
Criffeth, 1995), eventos nao-lineares (Morrell et al, 2001) e, mais
recentemente, a dimensao simbodlica e institucional da evasao em
carreiras publicas (Klein; Mascarenhas, 2016). Essa trajetoria
fundamenta a escolha terminolégica da presente pesquisa, que se
apoia na noc¢ao de evasao como forma qualificada de desligamento,
especialmente em carreiras de Estado cuja continuidade demanda
vinculos duradouros, técnicos e institucionais.

Diante da diversidade de abordagens identificadas na literatura,
torna-se necessario distinguir os conceitos de rotatividade, turnover
disfuncional e evasao, considerando seus fundamentos tedricos, causas
predominantes e efeitos sobre as organizacdes. Ainda que inter-
relacionados, tais termos ndao sao equivalentes do ponto de vista




analitico. O quadro a seguir apresenta uma sintese comparativa entre
essas categorias, com base em estudos amplamente reconhecidos no

campo da Administracao e da Psicologia Organizacional.

Quadro 1 - Diferencas conceituais entre evasao, rotatividade e turnover
disfuncional.

Aplicabilidad
. . . . Principais Causas Impactos e ha
Categoria Definicao P . . P X . . . -
Autores | Associadas | Institucionais Administraca
o Publica
Movimento| March e Fatores
de entrada| Simon diversos: Baixo impacto| Indicador
. . e saida de 1958); |aposentadoria, uando uantitativo,
Rotatividade ( . ) P - q . N .
pessoas, Klein e exoneragao, previsto ou | utilizado em
voluntario |Mascarenh| promocao, planejado |gestao de RH
ou ndo as (2016) morte
Desligamen Insatisfacao,
g ¢ Relevante
to falta de
. . Hom e . Alta perda de | para setores
Turnover indesejado ) reconhecimen . o
. . Criffeth . conhecimento|especializado
disfuncional de to, clima e .
e . (1995) . e desempenho| s e de dificil
profissionais organizacional .
p . reposicao
estratégicos negativo
Saida
voluntaria .
. N Compromete | Fenbmeno
de Klein e Frustracao, . s
e . L vinculos de criticoem
profissionais|fMascarenh|desvalorizacao .
o . . o longo prazo e | carreiras de
Evasao qualificados,| as (2016); simbdlica, .
. desarticula Estado com
com Morrell et | auséncia de roietos ccpecializacs
ruptura al. (2001) | perspectivas P J, . P . ¢
. . estratégicos o técnica
simbdlica e
institucional

Fonte: Elaboracao do autor com base em March e Simon (1958); Mobley (1977); Hom
e Griffeth (1995); Morrell, Loan-Clarke e Wilkinson (2001); Klein e Mascarenhas (2016).

A partir da delimitacao conceitual apresentada, é possivel

avancar na identificacao dos fatores que motivam a decisao voluntaria
de desligamento, especialmente nos contextos organizacionais em que
a permanéncia é institucionalmente desejada. A literatura
especializada tem demonstrado que a evasao nao decorre de um unico
fator isolado, mas resulta de uma combinacao de elementos
organizacionais, simbdlicos e psicossociais que incidem sobre a
trajetoria funcional dos profissionais. O proximo subtoépico explora




essas dimensdes, com base em estudos tedricos e empiricos que
buscam compreender as causas associadas a saida voluntaria em
diferentes setores institucionais.

2.1.2 FATORES EXPLICATIVOS DA EVASAO: ASPECTOS
MOTIVACIONAIS, ORGANIZACIONAIS E RELACIONAIS

A investigacao sobre os fatores que levam profissionais a deixar
voluntariamente suas organizacdes tem mobilizado multiplos campos
do conhecimento, da psicologia organizacional a administragcao
publica. Klein e Mascarenhas (2016) apontam que a evasao resulta de
um conjunto de variaveis que interagem de maneira complexa,
abarcando tanto condicdes objetivas do trabalho quanto percepcdes
subjetivas sobre reconhecimento, alinhamento de valores e relacdes
institucionais. O avanco das pesquisas tem permitido identificar trés
grandes dimensdes explicativas: os fatores motivacionais, o0s
organizacionais e os relacionais.

No plano tedrico, o modelo de Lee e Mitchell (1994), conhecido
como Unfolding Model of Turnover, propds uma ruptura com os
esquemas lineares ao sugerir que a decisao de desligamento pode ser
precipitada por eventos criticos inesperados, combinados com
avaliagdes subjetivas do ambiente de trabalho. Essa abordagem foi
posteriormente retomada por Maertz e Campion (2004), que
classificaram os motivos para saida em quatro categorias principais:
impasses institucionais, alternativas externas atrativas, desconexao
afetiva e desajuste com os valores da organizacgao.

Hom e Griffeth (1995), por sua vez, enfatizaram que o turnover
voluntario tende a ser mais frequente quando ha desequilibrio entre os
esforcos despendidos e as recompensas percebidas, especialmente em
contextos de baixa previsibilidade de crescimento. Segundo os autores,
a insatisfacao nao se manifesta apenas em indicadores objetivos, como
salarios ou infraestrutura, mas também na auséncia de reforcos
simbdlicos, como reconhecimento, autonomia e oportunidades de
desenvolvimento.

A partir dessas formulacdes, diversos estudos empiricos
passaram a investigar a evasao em contextos publicos, nos quais a
estabilidade formal nem sempre se traduz em permanéncia efetiva.
Klein e Mascarenhas (2016), ao analisarem a carreira dos Especialistas
em Politicas Publicas e Gestao Governamental (EPPGQG), identificaram
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que a sobrecarga de trabalho, a desvalorizacao da competéncia técnica
e a estagnacao funcional sao fatores frequentemente associados a
intencao de desligamento. Para os autores, o afastamento voluntario
de servidores qualificados nao pode ser compreendido apenas como
insatisfacdo pontual, mas como consequéncia de um processo de
desencaixe institucional prolongado.

Em estudo voltado a realidade estadual, Cruz e Wanderley (2020)
observaram que a evasao dos EPPGG de Minas Gerais decorre, em
grande parte, do descompasso entre o papel institucional atribuido a
carreira e as funcdes efetivamente exercidas no cotidiano. Os dados
indicam que, mesmo em situagcdes de remuneracao compativel, a
percepcao de subutilizacdo da formacgao técnica e a auséncia de
mecanismos de valorizacao simbdlica contribuem para o
enfraquecimento do vinculo profissional.

No que se refere as relagcdes internas de trabalho, Didgenes et al.
(2016) destacam que a percepcao de suporte organizacional e de justica
interna influencia diretamente a intencao de permanéncia. O estudo,
conduzido em um 6rgao publico federal, identificou que servidores que
se sentem reconhecidos, respeitados e legitimados pela instituicao
tendem a manifestar menor disposicao para o desligamento, ainda que
enfrentem limitagdes estruturais. Essa conclusao & corroborada por
Pinho et. al. (2022), que apontam a confianca organizacional como
variavel moderadora entre o ajuste pessoa-organizacao e o desejo de
saida.

Na mesma direcao, Oliveira e Rocha (2017) demonstram que o
engajamento no trabalho e os antecedentes situacionais, como a
sobrecarga e a falta de autonomia, estao associados a intencao de
evasao. Para os autores, o simples pertencimento a uma carreira estavel
Nnao garante a permanéncia se o cotidiano funcional for marcado por
desmotivagao, auséncia de reconhecimento e restricdo a iniciativa
técnica.

As contribuicdes tedricas e empiricas examinadas neste
subtdpico evidenciam a variedade de perspectivas adotadas para
compreender as causas da evasao profissional em contextos
institucionais. A articulacao entre fatores motivacionais, condicdes
estruturais e relacdes simbdlicas permite uma analise mais abrangente
do fendmeno e reforca a necessidade de abordagens integradas. O
guadro a seguir sintetiza os principais estudos discutidos, com énfase




no contexto de aplicagao, nos fatores identificados e nas contribuicdes
analiticas de cada autor.

Quadro 2 - Estudos sobre causas da evasao: autores, contextos e contribuicées
tedricas

Autores

Ano

Contexto de
Estudo

Modelo tedrico

Fatores
Identificados

Choques criticos,
reavaliagcao de

Contribuicoes Tedricas

Proposicao do Unfolding

Model para explicar

Lee e Mitchell | 1994 |geral (Estados| vinculos, tomada | saidas voluntarias com
Unidos) de decisao nao base em eventos
linear inesperados
Impasses,
Revisdo de alternativas e
. Classificacao tipoldgica
Maertz e literatura e externas, .
. 2004 . . dos motivos de
Campion modelo desconexao afetiva, . ..
. . . desligamento voluntario
integrativo |desalinhamento de
valores
. ~ Diferenciacao entre
. Insatisfacao, .
Teoria . turnover funcional e
Hom e o auséncia de reforgo| . .
. 1995 [organizacional . s disfuncional; proposta de
Griffeth . . simbdlico, N
(internacional) N modelo psicolégico de
estagnagao .
decisao
N Estudo empirico que
. Estagnacao, . . P ~ 9
Klein e Carreira de cobrecaraa evidencia a evasao como
2016 | EPPGG (nivel 2rgs, resultado de
Mascarenhas . desvalorizagdao .
federal — Brasil) .. desalinhamento
técnica o
institucional
. Descompasso N
Carreira de entre atribsi Ses e Enfase nos fatores
Cruze EPPGG (nivel . ¢ identitarios e simbdlicos
2020 pratica, falta de . .
Wanderley estadual - ) que influenciam a
. . reconhecimento i
Minas Gerais) . - permanéncia
simbdlico
Percepcdo de Relagao entre suporte
Diégenes et 5016 Orgdo publico suporte institucional percebido e
al. federal organizacional e intengao de
justica permanéncia
Servidores | Falta de confianca Identificacao da
Pinho et al. 2022 | publicos em organizacional, |confianga como variavel

geral

desalinhamento

moderadora na evasao




pessoa-
organizagao

. - Sobrecarga, Analise da relacao entre
o Organizagoes . .
Oliveira e L auséncia de engajamento no trabalho
2017 publicas . . - ~ .
Rocha L autonomia, baixo e intengao de saida
brasileiras . ..
engajamento voluntaria

Fonte: Elaboracdo do autor com base em Lee e Mitchell (1994); Maertz e Campion
(2004); Hom e Griffeth (1995); Klein e Mascarenhas (2016); Cruz e Wanderley (2020);
Didégenes et al. (2016); Pinho et al. (2022); Oliveira e Rocha (2017).

Os estudos analisados indicam que a evasao deve ser
compreendida a partir de uma perspectiva multidimensional, que leve
em conta tanto os aspectos objetivos da organizagao quanto as
experiéncias subjetivas vividas pelos profissionais ao longo de sua
trajetdria funcional. A insatisfacdo com a estrutura, a percepc¢ao de
auséncia de reconhecimento, a fragilidade dos vinculos de confianca e
o0 descompasso entre expectativas e realidade institucional constituem
variaveis recorrentes nos modelos explicativos. Esses elementos
reforcam a necessidade de considerar o fendmeno da evasao nao
apenas como resultado de falhas operacionais, mas como expressao de
dinamicas mais amplas que envolvem o ambiente organizacional, a
cultura institucional e o sentido atribuido ao trabalho.

Compreender os fatores que influenciam a decisdao de
permanéncia no servico publico exige a analise de variaveis atitudinais
que intermedeiam essa escolha. Entre elas, destaca-se a satisfacao no
trabalho, amplamente reconhecida na literatura como elemento
central na construcao de vinculos organizacionais duradouros. A seguir,
sdao apresentados os principais conceitos, determinantes e efeitos
associados a satisfacao laboral, com énfase em seu papel mediador
entre os estilos de lideranca percebidos e a intencao de permanéncia
nas organizacoes.

2.2 A SATISFACAO NO TRABALHO

2.2.1. CONCEITO DE SATISFACAO NO TRABALHO

Segundo Locke (1976), a satisfacao no trabalho pode ser definida
como um estado emocional positivo e prazeroso, resultante da
percepcao que o individuo tem de que seus valores pessoais
relacionados ao trabalho estao sendo realizados. Essa formulacao
insere-se No que o autor denominou teoria do valor, segundo a qual a




satisfacao surge do grau de congruéncia entre aquilo que o trabalhador
valoriza e aquilo que ele vivencia efetivamente em seu contexto
ocupacional. Assim, quanto maior a correspondéncia entre
expectativas e realidade, maior tende a ser a satisfacao percebida.

Complementando essa perspectiva, Siqueira (2008) argumenta
que a satisfacao no trabalho deve ser compreendida como uma atitude
do individuo em relacao a seu ambiente organizacional. Trata-se de um
fendmeno psicossocial complexo, composto por avaliagcdes subjetivas e
afetivas que o trabalhador realiza a partir da vivéncia concreta de suas
atividades, das relacdes estabelecidas com colegas e superiores, das
condi¢cdes fisicas e simbodlicas do trabalho, bem como das
oportunidades percebidas de reconhecimento e desenvolvimento.

Para a autora, a satisfacao pode ser analisada de forma geral ou
a partir de dimensdes especificas. Com base nessa concepcao,
desenvolveu a Escala de Satisfacdao no Trabalho (EST), instrumento
validado no contexto brasileiro, que contempla cinco fatores principais:
satisfacao com o trabalho em si, com a chefia, com os colegas, com a
pPromocgao € com a remunerag¢ao. Essa abordagem multidimensional
permite captar nuances importantes da experiéncia subjetiva dos
trabalhadores e suas avaliacdes diferenciadas dos diversos aspectos da
vida laboral.

Na mesma direcao, Bastos (1994) destaca que a satisfacao no
trabalho compreende componentes emocionais e cognitivos, pois
envolve nao apenas sentimentos de prazer ou frustracao, mas também
Jjulgamentos racionais sobre justica, equidade, recompensas, coeréncia
institucional e expectativas futuras. O autor enfatiza que a satisfacao
esta ligada a percepcao de reciprocidade entre o esforco empreendido
e o retorno oferecido pela organizagao, o que reforca sua relevancia
como variavel-chave na compreensao das atitudes dos individuos
frente ao trabalho.

A partir dessas contribuicdes, observa-se que a satisfacao no
trabalho constitui uma construcao subjetiva, fortemente influenciada
por fatores individuais e contextuais, € que se expressa por meio de
sentimentos, avaliacbes e comportamentos. Sua natureza
multifacetada exige um olhar abrangente e metodologicamente
consistente, a fim de que sua mensuracao e interpretacao sejam
efetivas no diagndstico organizacional.




O Quadro 3 a seguir sintetiza as principais concepg¢des sobre
satisfacao no trabalho, conforme os autores discutidos neste subtodpico.

Quadro 3 - Concepcoes tedricas sobre Satisfagciao no Trabalho

Concepc¢ao principal Contribuicdo metodolégica

Estado emocional positivo
Locke (1976) decorrente da realizagao dos
valores pessoais no trabalho

Teoria do valor; congruéncia
valorativa

Atitude avaliatéria
Sigueira (2008) multidimensional sobre o Escala EST com cinco fatores
contexto laboral

Componente emocional e
Bastos (1994) | cognitivo associado a percepgao
de justica e reciprocidade

Analise da satisfacdo como
julgamento

Fonte: Elaborado pelo autor

Compreender essas concepcdes é essencial para analisar como
os trabalhadores constroem suas percepcdes sobre o ambiente
organizacional. A seguir, examinam-se 0s principais fatores que
determinam essa percepcao e influenciam diretamente os niveis de
satisfacao no trabalho.

2.2.2 DETERMINANTES DA SATISFACAO NO TRABALHO

Hackman e Oldham (1976), ao desenvolverem o Modelo das
Caracteristicas do Trabalho, argumentaram que a satisfacdao esta
diretamente associada a forma como o cargo é estruturado. Segundo
0s autores, elementos como variedade de habilidades, identidade e
significancia da tarefa, autonomia e feedback sao essenciais para a
geracao de experiéncias psicologicas positivas, o que, por sua vez,
promove altos niveis de motivagcao e satisfacdo. Essa perspectiva
contribuiu para consolidar a ideia de que a natureza da tarefa, e nao
apenas os incentivos externos, constitui fator central na construcao da
satisfacao no trabalho.

No contexto brasileiro, Limongi-Franca (2009) reforca essa
compreensao ao destacar que a percepcao de equilibrio entre
exigéncias profissionais e condi¢cdes oferecidas pela organizacao €
determinante para o bem-estar ocupacional. A autora aponta que




fatores como ergonomia, equipamentos adequados, infraestrutura,
seguranca e suporte institucional estao diretamente ligados a forma
como os trabalhadores avaliam sua rotina profissional. Ambientes
estruturados de forma precaria, por outro lado, tendem a comprometer
a motivacao e a satisfacao dos colaboradores.

A lideranca percebida também exerce papel decisivo na
satisfacdo no trabalho, sobretudo quando o gestor adota
comportamentos transformacionais. Segundo Judge e Piccolo (2004),
ha correlacao significativa entre lideranca inspiradora e altos niveis de
satisfacao entre os subordinados. Lideres que transmitem visao,
reconhecem o esforco individual e estimulam o crescimento intelectual
criam um ambiente propicio ao envolvimento emocional e ao
sentimento de valorizagao profissional, o que se reflete diretamente na
satisfacao.

Além disso, a literatura destaca que as relagdes interpessoais
influenciam profundamente a experiéncia de satisfacdao. Siqueira
(2008) argumenta que a presenca de vinculos cooperativos, apoio
mutuo e respeito nas relacdes de trabalho constitui um dos pilares da
avaliacao positiva do ambiente organizacional. A auséncia de conflitos
destrutivos e a existéncia de um clima organizacional harmonioso
contribuem para o fortalecimento de vinculos afetivos com o trabalho.

Outro fator amplamente discutido é o alinhamento entre os
valores pessoais do trabalhador e os valores praticados pela
organizacao. Tamayo e Gondim (1996) indicam que a congruéncia
valorativa favorece a identificacao simbdlica com a instituicao,
reforcando o sentimento de pertencimento e satisfacao. Bergamini
(2008) corrobora esse entendimento ao destacar que a motivacao e a
satisfacao sao intensificadas quando os objetivos individuais
encontram ressonancia nos principios institucionais.

O Quadro 4 apresenta uma sintese dos principais fatores
associados a satisfacao no trabalho, conforme identificados pela
literatura especializada.




Quadro 4 - Principais determinantes da Satisfacdo no Trabalho segundo a
literatura

Fator Determinante Contribuicdo Principal Autor(es)
Variedade, autonomia, feedback e Hackman e
Estrutura da tarefa S . .
significado promovem satisfacao Oldham (1976)
Condicdes Infraestrutura, seguranca, recursos e Limongi Francga
organizacionais suporte institucional (2009)

Lideranca transformacional
Estilo de lideranga correlacionada a valorizagao e
envolvimento

Judge e Piccolo
(2004)

Relacbes Apoio mutuo, respeito e cooperacao

. . Siqueira (2008
interpessoais favorecem o bem-estar no trabalho 4 ( )

Congruéncia entre valores pessoais e | Tamayo e Gondim
organizacionais fortalece identificacao | (1996); Bergamini
simbdlica (2008)

Alinhamento de
valores

Fonte: Elaborado pelo autor

O entendimento dos fatores que moldam a satisfacao no
trabalho é fundamental para diagnosticar ambientes organizacionais e
propor intervencdes eficazes. A proxima secao examina como essa
satisfacao se traduz em efeitos concretos sobre o comportamento dos
trabalhadores nas organizacdes, com destaque para os vinculos
afetivos e as intencdes de permanéncia.

2.2.3 EFEITOS DA SATISFACAO NO TRABALHO NAS
ATITUDES ORGANIZACIONAIS

De acordo com Mobley (1977), a satisfacdo no trabalho exerce
impacto direto sobre uma série de atitudes organizacionais, sendo um
dos principais antecedentes da intencao de rotatividade. A partir de seu
modelo de tomada de decisao para o turnover, o autor demonstrou que
baixos niveis de satisfacao iniciam um processo psicoldégico que pode
culminar na evasao, passando por estagios como o pensamento de
saida, avaliacao de alternativas e intencao de desligamento. Essa
formulacao influenciou geracdes de pesquisas ao destacar o papel da
satisfacao como gatilho de comportamentos de evasao.




No Brasil, Bastos (1994) e Medeiros (2003) corroboram essa
compreensao ao enfatizar que a satisfacdao € um dos componentes
centrais dos vinculos afetivos estabelecidos com a organizagao. Esses
vinculos Ndo se sustentam apenas em aspectos instrumentais, mas na
identificacao simbdlica com o ambiente de trabalho, construida por
meio de experiéncias positivas, reconhecimento e senso de
pertencimento. Quando os trabalhadores percebem que sua dedicacao
€ valorizada e que o trabalho possui significado, tendem a desenvolver
maior comprometimento e a manifestar inten¢ao de permanéncia.

Maertz e Campion (2004), ao revisarem a literatura sobre
rotatividade, identificaram que a satisfacao atua como uma variavel
atitudinal que condiciona o comportamento organizacional, inclusive
em relacdao a lealdade, cidadania organizacional, engajamento e
desempenho. Trabalhos satisfatérios promovem atitudes proativas e
reduzem comportamentos contraproducentes, além de influenciar a
maneira como os trabalhadores interpretam as exigéncias
institucionais.

Além disso, a satisfacao esta associada a saude mental e ao bem-
estar psicoldégico no trabalho. Segundo Siqueira (2008), individuos
satisfeitos tendem a experimentar menores niveis de estresse e
exaustao emocional, 0 que repercute positivamente na motivacao, na
produtividade e na qualidade das relagdes interpessoais. Ambientes
marcados pela insatisfacao, por outro lado, favorecem o surgimento de
condutas de desligamento psicolégico, absenteismo e queda no
desempenho.

O Quadro 5 a seguir resume os principais efeitos da satisfacao no
trabalho sobre varidveis organizacionais, conforme identificado na
literatura especializada.

Quadro 5 - Efeitos da Satisfacdo no Trabalho sobre Atitudes Organizacionais

Efeito Observado Descrigcao Autor(es)

Intencao de
permanéncia ou
€evasao

Satisfacao influencia diretamente | Mobley (1977); Maertz
a decisdo de permanecer ou sair e Campion (2004)




. Sentimento de identificacdo e
Comprometimento . . ¢ Bastos (1994);
vinculo emocional com a

organizacional afetivo . Medeiros (2003)
organizagao

Siqueira (2008);

Engajamento e Trabalhadores satisfeitos tendem a .
. . . Maertz e Campion
desempenho ser mais produtivos e envolvidos
(2004)
Saude mental e bem- Alta satisfacdo esta associada a . .
. & Siqueira (2008)
estar reducao do estresse e do burnout

A satisfacao favorece condutas de
cooperagao e comportamento
organizacional positivo

Cidadania e atitudes
proativas

Maertz e Campion
(2004)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Compreender os efeitos da satisfacao no trabalho sobre as
atitudes organizacionais € essencial para interpretar seu papel
estratégico na gestao de pessoas. A seguir, serao apresentados os
principais modelos tedricos que fundamentam a compreensao desse
constructo e que sustentam seu uso como variavel em estudos
organizacionais.

2.2.4 MODELOS TEORICOS CLASSICOS SOBRE
SATISFACAO NO TRABALHO

Herzberg et al. (1959), ao formularem a Teoria dos Dois Fatores,
argumentaram que a satisfacao no trabalho decorre principalmente de
fatores motivacionais, como realizacao, reconhecimento,
responsabilidade e crescimento profissional. Por outro lado, a
insatisfacao é resultado da auséncia de fatores higiénicos, como salario,
condicodes fisicas, relacdes interpessoais e seguranga no trabalho. Essa
distingcao entre fontes de satisfacao e de insatisfacao contribuiu para
refinar o entendimento sobre as dinamicas motivacionais nas
organizacdes, influenciando diretamente politicas de gestao de
pessoas.

Em uma perspectiva complementar, Locke (1976), como ja
discutido anteriormente, propds a Teoria do Valor, segundo a qual a
satisfacao resulta da percepcao de que os valores pessoais relevantes
ao trabalho estao sendo realizados no ambiente organizacional. Esse
modelo destaca o papel subjetivo das avaliacdes individuais,
considerando que a importancia atribuida a cada fator pode variar
entre os trabalhadores. Assim, um mesmo estimulo pode gerar




satisfacao em um individuo e indiferenca ou insatisfacao em outro, a
depender de seus valores e expectativas.

Hackman e Oldham (1976), por sua vez, desenvolveram o Modelo
das Caracteristicas do Trabalho, que entende a satisfacdo como um
produto das experiéncias psicoldgicas resultantes da estrutura da
tarefa. O modelo identifica cinco dimensdes centrais: variedade de
habilidades, identidade da tarefa, significancia do trabalho, autonomia
e feedback. Essas caracteristicas, quando presentes, geram estados
psicoldgicos positivos, como o sentimento de responsabilidade e o
conhecimento dos resultados do préoprio trabalho, que impactam
diretamente a motivacao e a satisfacao.

Nadler e Lawler (1983) também contribuiram significativamente
ao conceberem a satisfacao como um produto da interacao entre
individuo e organizacao. Segundo os autores, a satisfacao resulta da
comparacao entre os resultados esperados e os resultados percebidos,
incorporando elementos da teoria da expectativa. Esse modelo enfatiza
o papel da equidade, da justica percebida e da consisténcia entre
esforco e recompensa na construcao da satisfacao, o que amplia o olhar
para além dos aspectos internos da tarefa.

O Quadro 6 a seguir apresenta uma sintese dos principais
modelos tedricos sobre satisfacao no trabalho, com énfase em suas
premissas e implicacdes para a gestao organizacional.

Quadro 6 - Modelos classicos sobre Satisfacdo no Trabalho

Modelo Premissa Central Principais Autores

Satisfacao e insatisfagcao tém

Teoria dos Dois . . .
origens distintas: motivadores vs. Herzberg et al. (1959)

Fatores s
fatores higiénicos
Satisfacao decorre da realizacao de
Teoria do Valor valores pessoais relevantes ao Locke (1976)

trabalho

A estrutura da tarefa gera
experiéncias psicoldgicas que
afetam a satisfacao

Modelo das
Caracteristicas

Hackman e Oldham
(1976)




A satisfacdo resulta da comparacgao
entre resultados esperados e
percebidos

Modelo da
Expectativa

Nadler e Lawler
(1983)

Fonte: Elaborado pelo autor

Compreendida como uma variavel atitudinal multidimensional,
a satisfacao no trabalho exerce influéncia significativa sobre o
comprometimento, o desempenho e, sobretudo, sobre a intencao de
permanéncia dos profissionais nas organizacdes. Ao longo desta secao,
foram discutidos seus fundamentos tedricos, determinantes
contextuais e efeitos organizacionais, consolidando sua relevancia
como variavel mediadora no presente estudo. A seguir, sera analisado
O terceiro eixo conceitual da pesquisa: os estilos de lideranca
percebidos, compreendidos como fator organizacional estratégico
capaz de impactar diretamente tanto a experiéncia de trabalho quanto
as decisdes de permanéncia ou evasao no contexto institucional.

2.3 LIDERANGCA E PERMANENCIA NAS ORGANIZACOES

2.3.1 ABORDAGENS CLASSICAS E CONTEMPORANEAS DA
LIDERANCA

Segundo Bergamini (2009), a compreensao do fenébmeno da
lideranca percorre uma longa trajetdria nas ciéncias sociais aplicadas,
particularmente nas areas da Administracao, da Psicologia
Organizacional e dos Estudos Organizacionais. Essa trajetoria se iniciou
com as teorias centradas em tracos de personalidade, evoluindo
posteriormente para modelos que consideram os fatores situacionais e
contingenciais, até alcancar abordagens mais recentes baseadas na
construcao simbdlica da lideranca e em sua funcao relacional dentro
das organizacdes (Vergara, 2013; Mintzberg, 2003). Para Yukl (2012), a
lideranca pode ser definida como um processo de influéncia reciproca,
no qual um individuo mobiliza outros para atingir objetivos
compartilhados dentro de um determinado contexto.

As abordagens classicas de lideranca concentraram-se,
inicialmente, nas caracteristicas inatas dos lideres (Bergamini, 2009).
Para Robins (2010), essa vertente, denominada teoria dos tracos, parte
do pressuposto de que individuos bem-sucedidos na lideranca
compartilham qualidades pessoais universais, como carisma,
inteligéncia e autoconfianca. No entanto, ao revisar mais de cem




estudos sobre o tema, Stogdill (1948) concluiu que nao existe um
conjunto fixo de tracos capaz de, por si s, explicar o comportamento
de liderar, o que abriu espaco para interpretacdes mais dinamicas e
contextuais do fenémeno.

Surgiram os modelos baseados em estilos de lideranca, como o
de Lewin, Lippitt e White (1939), que classificaram os estilos em
autocratico, democratico e laissez-faire, observando suas implicagcdes
sobre o desempenho de grupos. O estudo dos autores demonstrou que
o estilo democratico tende a favorecer maior participacao,
comprometimento e produtividade sustentavel. Essa perspectiva foi
ampliada por estudos comportamentais, como o0s realizados nas
universidades de Ohio e Michigan nas décadas de 1950 e 1960, que
distinguiram entre lideranca orientada para pessoas e lideranca
orientada para tarefas (Robbins; Judge, 2013).

A evolucao do pensamento organizacional contribuiu para o
surgimento das chamadas teorias contingenciais da lideranca, que
defendem a ideia de que a eficacia do lider esta condicionada a
adequacao entre seu estilo e as variaveis situacionais do ambiente. Um
dos principais expoentes dessa abordagem ¢é Fiedler (1967), cujo
modelo sugere que determinados estilos de lideranca se mostram mais
eficazes conforme o grau de controle e influéncia exercido pelo lider
sobre o grupo. Posteriormente, House (1971) aprofundou essa l6gica ao
propor a Teoria do Caminho-Meta, segundo a qual o comportamento
do lider deve ser adaptado a natureza das tarefas e as caracteristicas
dos subordinados. De maneira complementar, o Modelo de Hersey e
Blanchard (1982) introduziu o conceito de maturidade dos liderados,
destacando que a lideranca eficaz depende do alinhamento entre o
comportamento do lider e o nivel de desenvolvimento da equipe.

Nas abordagens contemporaneas, a lideranca passa a ser
compreendida como um processo mMmais simbdlico, relacional e
transformador. A partir da década de 1980, destaca-se a proposta de
lideranca transformacional formulada por Bass e Avolio (1994), cuja
énfase estd na capacidade do lider de inspirar, motivar e desenvolver
seus subordinados para além dos interesses individuais. Esse modelo
representa uma virada epistemoldégica nos estudos de lideranca ao
enfatizar a dimensao subjetiva e valorativa da relacao entre lideres e
liderados, oferecendo base tedrica para o desenvolvimento do
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), posteriormente adotado

em contextos civis e militares.




Além disso, autores como Heifetz (1994) e Rost (1991)
aprofundaram a concepc¢ao de lideranga como uma pratica adaptativa,
voltada a mobilizagcao coletiva diante de desafios complexos. Nessas
abordagens, a lideranca nao se resume a cargos ou funcdes
hierarquicas, mas emerge como uma competéncia distribuida,
processual e ética. Esse entendimento ganha importancia particular
em ambientes institucionais de alta especializacao, nos quais a
legitimidade da lideranca depende tanto do dominio técnico quanto
da sensibilidade organizacional e interpessoal (Vergara, 2013).

O reconhecimento das multiplas dimensdes da lideranca,
articulando elementos pessoais, relacionais, situacionais e simbdlicos,
permitiu avancos significativos na compreensao de como estilos
distintos podem influenciar o clima organizacional, a motivacao das
equipes e a decisdao de permanecer ou nao em determinada carreira.
Como observam Bass e Riggio (2006), a lideranca eficaz atua como
catalisadora de vinculos profissionais duradouros, tornando-se um
recurso estratégico para a retencao de talentos e o fortalecimento
institucional.

Ao longo da evolugdao do pensamento organizacional, as
abordagens sobre lideranca foram progressivamente se diversificando,
refletindo os distintos contextos histdricos, culturais e institucionais em
que se desenvolveram. Compreender esse percurso permite nao
apenas situar as teorias em seu tempo, mas também identificar os
pressupostos e limitacdes de cada escola, especialmente no que se
refere a sua aplicabilidade em organizacdes publicas técnico-
cientificas. O Quadro 7, a seguir, apresenta uma sintese cronologica e
comparativa das principais abordagens classicas e contemporaneas da
lideranca, destacando seus autores de referéncia, fundamentos
tedricos e contribuicdes para o campo da gestao de pessoas.

Quadro 7 - Abordagens de lideranca: perspectiva, cronolégica e analitica.

Fundamentacao Contribuicdes para a

Abordagem Autor(es i »
? (e=) Tedrica Gestao de Pessoas

- Lideranga baseada | Iniciou o estudo cientifico
Bergamini . . .
(2009): em tragos pessoais da lideranga, mas foi
Teoria dos Tragos Robbin’s inatos (carisma, |[criticada pela limitagao em
(2010); inteligéncia, prever eficacia em
' autoconfianga). contextos variados.




Stogdill

(1948)
Classificagao dos Demonstrou que o estilo
. Lewin, Lippitt estilos em democratico favorece
Estilos de . ‘e - ~ .
R e White autocratico, participacao, engajamento
Lideranca o . L
(1939) democratico e laissez- e produtividade
faire. sustentavel.
. Contribuiu para a
Enfase nas avalia éopde
Estudos Robbins e | orientacdes do lider: ¢
. comportamentos
Comportamentais | Judge (2013) | foco em pessoas ou L. s
observaveis na pratica da
tarefas. .
lideranca.
. A eficacia da lideranca -
Fiedler (1967); & Incorporou a variavel
depende da R .
House (1971); contexto a analise da

Teorias adequacédo entre o .
lideranga, promovendo

Contingenciais Hersey e estilo do lider e as
g Blanchard . maior flexibilidade
condicdes . .
(1982) . . . interpretativa.
situacionais.
Foco na inspiracgao, .
. L Revolucionou o campo ao
. Bass e Avolio motivagao e . . ~
Lideranca . enfatizar a dimensao
(1994); Bass e|desenvolvimento dos| . . .
simbdlica e valorativa da

T f i |
ranstormaciona Riggio (2006)| liderados além dos

. . . |lideranca; originou o MLQ.
interesses individuais. ¢ g Q

Lideranga como . ~
Ampliou a compreensao

. Heifetz (1994); pratica ética, .
Liderancga da lideranga em contextos
. Rost (1991); processual e -
Adaptativa e o complexos, com énfase no
Relacional vergara distribuida, apel coletivo e na
(2013) desvinculada da pap

. legitimidade relacional.
autoridade formal. g

Integra tragos, estilos, Oferece um modelo
Yukl (2012); gratrac . o
Mintzber contexto e compreensivo e dindmico,
Sintese (2003): 9 simbolismo como util para analise de
Multidimensional - dimensdes liderancas em
Bergamini |. . ~
(2009) interdependentes da organizacdes
lideranca. contemporaneas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bergamini (2009), Vergara (2013),
Mintzberg (2003), Yukl (2012), Robbins (2010), Stogdill (1948), Lewin, Lippitt e White
(1939), Robbins e Judge (2013), Fiedler (1967), House (1971), Hersey e Blanchard (1982),
Bass e Avolio (1994), Bass e Riggio (2006), Heifetz (1994) e Rost (1991).

2.3.2 O MODELO MULTIFATORIAL DE LIDERANCA (MLQ)

O Modelo Multifatorial de Lideranca (MLQ) consolidou-se como
uma das abordagens mais influentes e validadas no campo dos estudos




organizacionais. Desenvolvido por Bernard M. Bass, a partir das
proposicdes tedricas de James MacCGregor Burns (1978), o modelo
introduz uma perspectiva que considera diferentes estilos de lideranca
coexistindo em distintos contextos organizacionais, sendo eles a
lideranca transformacional, a lideranca transacional e o padrao laissez-
faire (BASS; RIGGIO, 2006).

A proposta multifatorial se diferencia das abordagens anteriores
a0 reconhecer que o exercicio da lideranga nao ocorre em termos
dicotdmicos entre estilos positivos e negativos, mas sim por meio de
combinacdes dinamicas de comportamentos que produzem efeitos
variados sobre o ambiente de trabalho e os vinculos profissionais (Bass;
Riggio, 2006). Nessa linha, a lideranga transformacional corresponde ao
estimulo inspirador, ao exemplo moral e a promoc¢ao do
desenvolvimento dos liderados, ao passo que a lideranca transacional
opera com base em trocas condicionais e recompensas pactuadas por
metas e resultados. Ja a lideranca laissez-faire caracteriza-se pela
omissao ou auséncia de atuagao por parte do lider, sendo descrita
como uma forma de nao-lideranca (Avolio; Bass, 2004).

A mensuracao empirica desses estilos foi possivel com a criagao
do instrumento MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire),
atualmente em sua versdo mais difundida, o MLQ Form 5X. O
questionario reune 45 itens distribuidos em nove fatores, cada um
vinculado a um dos estilos conceituais. Estudos psicométricos
confirmaram sua estrutura fatorial robusta, sua consisténcia interna e
sua capacidade de aplicacdo em distintos setores e culturas
organizacionais (Rodrigues, 2017; Cruz, 2020).

A adocao do MLQ em contextos publicos, privados e militares
tem favorecido o desenvolvimento de pesquisas sobre o impacto da
lideranca no comportamento organizacional, especialmente em
aspectos como motivagao, engajamento, comprometimento,
desempenho e clima institucional. Sua aplicabilidade ampliada decorre
da combinacao entre profundidade tedrica e possibilidade de
mensuracao confidvel, permitindo diagnodsticos e analises comparadas
em contextos organizacionais complexos. Estudos como o de
Rodrigues (2017), ao aplicar o MLQ em instituicao financeira publica, e
de Santana (2019), ao investigar variaveis comportamentais em
organizacao militar brasileira, confirmam a pertinéncia do instrumento
em ambientes institucionais desafiadores e de alta especializacao.




2.3.2.1 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

A concepcgao de lideranca transformacional surgiu como
contraponto as abordagens tradicionais centradas em recompensas e
punicdes. Burns (1978), em sua obra seminal, definiu esse estilo como
aguele em que o lider atua de forma a elevar a moral e a motivacao de
seus seguidores, mobilizando-os em torno de propodsitos mais amplos
do que os interesses individuais. Segundo ele, a lideranca
transformacional nao apenas satisfaz necessidades imediatas, mas
transforma valores, crencas e aspiracdes, engajando os subordinados
em niveis superiores de comprometimento com a missao institucional.

Posteriormente, Bass (1985) aprofundou esse modelo ao propor
dimensdes operacionais para a lideranca transformacional, destacando
sua capacidade de inspirar confianca, estimular intelectualmente os
liderados e exercer influéncia idealizada. O autor argumenta que o lider
transformacional promove o desenvolvimento dos subordinados ao
ampliar a consciéncia sobre a importancia de metas coletivas,
incentivando o desempenho que excede as expectativas. Esse processo
envolve o fortalecimento da autoconfianga dos seguidores, o estimulo
a autonomia e a criagcao de um ambiente propicio a autorrealizacao
profissional.

Segundo Bass (1985), um dos pilares da liderancga
transformacional consiste na capacidade de ampliar as necessidades
humanas dos liderados, em consonancia com a hierarquia proposta por
Maslow (1954). Em vez de se restringir as demandas basicas, como
seguranca e subsisténcia, o lider transformacional estimula a busca por
niveis superiores de motivacao, como o reconhecimento, a autoestima
e a autorrealizacao. Nesse contexto, o lider atua como agente facilitador
do desenvolvimento pessoal e profissional da equipe, incentivando
seus membros a superarem interesses individuais em favor de metas
coletivas mais elevadas. O processo transformacional, portanto,
articula-se diretamente com a progressao motivacional dos liderados.

Para compreender com maior profundidade o fundamento
motivacional que sustenta a atuacao do lider transformacional, é
imprescindivel recorrer a teoria das necessidades humanas
desenvolvida por Maslow (1954), a qual se tornou uma das referéncias
mais duradouras no campo da Psicologia Organizacional. Essa teoria
propde uma hierarquia de necessidades dispostas em forma de
piramide, na qual os individuos buscam satisfazer, em ordem




progressiva, desde as caréncias mais basicas até os anseios mais
elevados de autorrealizacao.

A seguir, na Figura T e no Quadro 8, apresenta-se a piramide das
necessidades humanas proposta por Maslow (1954), cuja estrutura
conceitual auxilia na analise da motivacao no trabalho e dos efeitos da
liderancga sobre os vinculos organizacionais.

Figura 1 - Hierarquia de necessidades de Maslow

Auto-

Realizacdo

Seguranga

Fisiolégicas

Fonte: Elaborada por Maslow

Quadro 8 - Hierarquia das Necessidades Humanas segundo Maslow (1954)

Nivel da
Necessidade

1. Necessidades
fisiolégicas

Descricao

Relacionadas a sobrevivéncia fisica, como alimentac¢ao, sono,
abrigo e repouso. Sao a base da piramide e correspondem as
caréncias mais elementares do ser humano.

2. Necessidades
de seguranca

Envolvem estabilidade, protecdo contra perigos, previsibilidade
e ordem, tanto no ambiente fisico quanto no social e
organizacional.

3. Necessidades
sociais

Incluem afetividade, vinculos interpessoais, pertencimento a
grupos e relagdes de amizade, sendo fundamentais para o
sentimento de inclusao.

4. Necessidades
de estima

Referem-se ao reconhecimento externo (status, respeito,
prestigio) e a autoestima, autoconfianga e senso de
competéncia.

5. Necessidade de
autorrealizagdo

Corresponde ao nivel mais elevado da hierarquia, caracterizado
pela busca do autodesenvolvimento, realizagao de potenciais,
autonomia criativa e sentido existencial no trabalho e na vida.

Fonte: Adaptado de Maslow (1954).




Com base nessa fundamentagcao motivacional, Bass (1985)
aprofunda sua analise ao destacar que a lideranca transformacional é
capaz de provocar nos liderados um “esforco extra”, resultante da
elevacao do valor atribuido as metas organizacionais e do
fortalecimento do sentimento de pertencimento a um proposito
coletivo. O modelo proposto pelo autor evidencia que esse tipo de
lideranca impacta diretamente o grau de engajamento, confianca e
desempenho dos seguidores, promovendo transformacdes
significativas na forma como estes percebem seu papel e suas
contribuicdes dentro da organizacao. Para isso, o lider deve atuar de
maneira estratégica na construcao de sentido, no fortalecimento da
identidade coletiva e na harmonizacao entre objetivos individuais e
valores institucionais.

Essa perspectiva transformacional foi consolidada em
instrumentos de medicao empirica como o Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), desenvolvido por Bass e Avolio (1994), o qual
identifica quatro componentes centrais: influéncia idealizada,
motivacao inspiradora, estimulo intelectual e consideracao
individualizada. Tais dimensdes operam de forma integrada na
construcao de vinculos profundos entre lideres e liderados,
favorecendo um ambiente organizacional baseado na confianca
mutua, no estimulo a criatividade e na valorizacao de cada individuo
em sua singularidade (Bass; Riggio, 2006).

Para sistematizar os principais elementos que compdem o
exercicio da lideranca transformacional, apresenta-se a seguir um
qguadro sintese com as caracteristicas centrais desse estilo, suas
descricdes operacionais e fundamentos tedricos que o sustentam na
literatura especializada.

Quadro 9 - Caracteristicas da Lideranca Transformacional

Elementos-Centro
da Lideranca Descrigcao Sintética
Transformacional

Fundamento
Teodrico

Bass (1985);
Bass e Riggio
(2006)

Inspiragao e O lider desperta entusiasmo e senso de
motivagdo propodsito coletivo, elevando o moral da




equipe e engajando os subordinados em
metas comuns e desafiadoras.

Promove a criatividade e o pensamento

Estimulo critico, incentivando a solugdo inovadora de Bass (1985);
intelectual problemas e a reavaliagao de pressupostos Burns (1978)
técnicos e organizacionais.

Valoriza e acompanha o desenvolvimento de

. N Bass (1985);
Consideracao cada membro, reconhecendo suas ( . ).
. . . . Bass e Riggio
Individualizada necessidades, talentos e aspiragdes, com foco (2006)
em crescimento pessoal e profissional.
Atua como modelo ético e profissional, sendo
Influéncia respeitado e admirado pelos subordinados, o Bass (1985);
idealizada que gera confianga e legitimagao simbdlica Burns (1978)
da lideranca.
Expansdo das O lider busca elevar os niveis de motivagao e Bass (1985):
necessidades dos realizacao dos liderados, estimulando valores !
. L L. Maslow (1954)
subordinados como autorealizacao e propdsito no trabalho.

Mobiliza os memlbros da organizagao para
Transcendéncia do | objetivos que vao além das metas individuais, | Burns (1978);
interesse proprio reforcando o comprometimento com o bem Bass (1985)
coletivo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bass (1985), Burns (1978), Bass e Riggio
(2006), Maslow (1954).

Embora o modelo transformacional tenha ganhado destaque
por sua énfase na inspiracao, no desenvolvimento humano e no
engajamento afetivo dos liderados, ele nao exclui a existéncia de outras
formas de conducao da lideranga nas organizacdes. A esse respeito, a
abordagem transacional permanece relevante ao descrever relacdes
mais estruturadas e baseadas na troca direta entre esforco e
recompensa, oferecendo uma perspectiva complementar aquela
promovida pela lideranca transformacional.

2.3.2.2 LIDERANCA TRANSACIONAL

A lideranca transacional € uma das vertentes fundamentais do
modelo multifatorial proposto por Bernard Bass, desenvolvida
inicialmente a partir das contribuicdes de James MacGregor Burns
(1978). Segundo Burns (1978), o lider transacional estabelece relacdes
com os liderados por meio de um contrato psicolégico pautado na
troca direta: recompensas sao oferecidas em contrapartida ao
cumprimento de tarefas, metas e comportamentos esperados. Trata-se




de um modelo que parte da premissa de que as pessoas sao motivadas
por incentivos extrinsecos e que a funcao do lider é identificar esses
interesses para alinhar expectativas e resultados.

Bass (1985), ao expandir essa concepgao, propds que o lider
transacional atua com base em trés formas predominantes de
comportamento: (@) o reconhecimento do que os subordinados
desejam obter com seu trabalho e o esforco despendido; (b) o
oferecimento de recompensas tangiveis ou simbdlicas em troca do
desempenho esperado; e (c) a atengao as necessidades imediatas dos
liderados, desde que essas estejam alinhadas aos objetivos da
organizacao. Esse tipo de lideranca envolve uma gestao de
desempenho mais técnica e funcional, voltada a supervisao,
monitoramento e correcao de desvios, e nao a transformacgao de valores
ou desenvolvimento intrinseco do liderado.

Em termos operacionais, o lider transacional esclarece as metas
e 0s meios para alcanca-las, define expectativas objetivas e recompensa
aqueles que as cumprem. Esse modelo se manifesta, portanto, por
meio de dois fatores centrais: a recompensa contingente, que consiste
na valorizacdo do desempenho mediante incentivos previamente
estabelecidos; e a administracao por excecao, que pode se apresentar
de forma ativa (com o lider monitorando constantemente para corrigir
falhas) ou passiva (atuando apenas quando ocorrem desvios
significativos). Tais dimensdes foram empiricamente validadas pelo
instrumento Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ, sendo
consideradas componentes essenciais do estilo transacional (Bass;
Avolio, 2004).

A eficacia desse estilo de lideranca esta relacionada a
previsibilidade das relacdes e a clareza na comunicacao de metas e
recompensas, sendo especialmente aplicavel em contextos
organizacionais que demandam estabilidade, disciplina e foco no
cumprimento de normas (Yukl, 2012). No entanto, seu alcance
motivacional tende a ser mais limitado, uma vez que nao mobiliza os
niveis mais elevados de engajamento afetivo ou senso de propdsito
entre os subordinados. Nesse sentido, Bass (1994) sugere que a
lideranca transacional pode ser funcional em determinadas situacoes,
mas deve ser complementada por praticas transformacionais quando
o objetivo for ampliar a confianca, a criatividade e o comprometimento
organizacional de longo prazo.




De modo geral, o modelo transacional descreve uma relacao
funcionalista entre lider e liderado, baseada na racionalidade
instrumental e na no¢cao de que o desempenho decorre de um calculo
entre esfor¢co, expectativa de resultado e valor percebido da
recompensa. Essa |6gica se aproxima da teoria da expectativa de
Vroom (1964), na qual a motivacao depende da valéncia (valor atribuido
ao resultado), da instrumentalidade (crenca de que o desempenho leva
a recompensa) e da expectativa (confianca na propria capacidade).
Assim, o modelo transacional pode ser compreendido como um arranjo
pragmatico, eficaz em ambientes normativos, mas limitado diante de
contextos que exigem inovagao, engajamento simbdlico ou
transformacao cultural.

Quadro 10 - Caracteristicas da Lideranc¢a Transacional

Dimensao Descricao

Recompensa
Contingente

Recompensas sao oferecidas proporcionalmente ao
desempenho do liderado.

Administragao por
Excecdo (Ativa)

O lider monitora permanentemente e corrige desvios com
rapidez.

Administragao por

A atuagao do lider ocorre somente quando surgem erros ou

Excecao (Passiva) falhas graves.

Foco em interesses imediatos, trocas racionais e incentivos
extrinsecos.

Base Motivacional

Relagcdao com o
Seguimento

Relacao contratual, baseada em metas objetivas e
reciprocidade formal.

Pouca eficacia em contextos que exigem inovagao,

Limitagdes . ) T .
engajamento afetivo ou valores organizacionais elevados.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Bass (1985, 1998), Bass e Avolio (2004) e
Yukl (2012).

Apds a analise dos elementos estruturantes da lideranca
transacional, observa-se que, no MLQ, ela se posiciona entre dois polos
distintos: de um lado, a lideranga transformacional, voltada a elevacao
dos niveis motivacionais e a inspiracao dos subordinados; de outro, o
estilo laissez-faire, caracterizado por uma postura omissa diante das
demandas organizacionais. A seguir, examina-se este ultimo estilo,
considerado o mais passivo dentro do espectro proposto por Bass e
Avolio (1994).




2.3.2.3 LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE

O estilo de lideranca laissez-faire, inserido na extremidade mais
passiva do MLQ, representa uma forma de conduc¢ao em que o lider
evita deliberadamente o envolvimento nas decisdes e na gestao dos
subordinados, abdicando da responsabilidade sobre o desempenho
coletivo. Bass e Avolio (1994) descrevem esse comportamento como
uma auséncia quase total de lideranca, marcada pela omissao na
resolucao de conflitos, demora nas respostas e relutancia em assumir
posicoes frente aos desafios da equipe.

Essa postura pode ser especialmente danosa em ambientes de
alta complexidade e exigéncia técnica, como os setores publicos de
base cientifico-tecnoldgica, nos quais os liderados esperam orientacao,
apoio estratégico e validacao institucional de suas iniciativas. Segundo
Seltzer e Bass (1990), o laissez-faire compromete o desenvolvimento de
vinculos de confianca e prejudica a percepcao de suporte
organizacional, criando um clima de Iinseguranca quanto ao
reconhecimento e a valorizagao do trabalho.

Além disso, estudos de Judge e Piccolo (2004) apontam que esse
estilo esta associado a baixos niveis de satisfacao no trabalho, menor
engajamento e aumento da intengao de evasao, sendo considerado
um preditor negativo de desempenho organizacional. Em contextos
Nos quais se exige articulacao entre lideranca técnica e lideranca
simbdlica, como nos quadros militares de engenharia, a postura laissez-
faire tende a ser percebida como negligéncia institucional.

Ao nao exercer autoridade efetiva nem oferecer respaldo
decisorio, o lider laissez-faire limita a coesao e o direcionamento dos
esforcos coletivos, tornando-se um fator de risco para a erosao do
comprometimento dos profissionais e para a desarticulagao das metas
organizacionais. Conforme observa Antonakis et al. (2003), esse estilo de
lideranca frequentemente sinaliza a auséncia de clareza quanto ao
papel do lider dentro da estrutura hierarquica, gerando ambiguidade e
desmotivagao entre os subordinados.




Quadro 11 - Caracteristicas do Estilo de Lideranca Laissez-Faire

Aspecto

Conceito
central

Descricao

Auséncia deliberada de liderancga, nao
intervencao e omissao decisoria

Referéncia

Bass e Avolio (1994)

Comportamen
to tipico

Evita decisdes, ndo se envolve com
subordinados, ignora conflitos

Seltzer e Bass (1990)

Consequéncia
s para o clima

Geracgdo de inseguranca, falta de
reconhecimento e sensacgao de
abandono organizacional

Seltzer e Bass (1990);
Antonakis et al. (2003)

Impactos
sobre o
desempenho

Reducao da coesao, desmotivacao,
gueda na performance, ambiguidade
de papéis

Judge e Piccolo (2004);
Antonakis et al. (2003)

Relagdo com
intencdo de
evasao

Aumento da intencao de
desligamento em contextos técnico-
profissionais

Judge e Piccolo (2004);
Seltzer e Bass (1990)

Estilo incompativel com ambientes
gue exigem lideranga técnica e
simbodlica estruturada

Bass e Avolio (1994);
Antonakis et al. (2003)

Inadequacao
institucional

Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (1994); Seltzer e Bass (1990); Antonakis, Avolio e
Sivasubramaniam (2003); Judge e Piccolo (2004).

Embora apresentem abordagens distintas, os estilos de
lideranca transformacional, transacional e laissez-faire configuram o
nucleo analitico do Modelo Multifatorial de Liderancga, permitindo
compreender como diferentes formas de con Judge e Piccolo duzir
pessoas impactam no comportamento organizacional. Encerrada a
apresentacao desses trés perfis, passa-se a analise de seus efeitos
concretos sobre os vinculos estabelecidos entre individuos e
organizacdes, com especial atencao as dinamicas de motivacao,
comprometimento e intencao de permanéncia.

2.3.3 EFEITOS DOS ESTILOS DE LIDERANCA SOBRE
VINCULOS ORGANIZACIONAIS

A construcao de vinculos duradouros entre individuos e
organizacdes depende, entre outros fatores, dos estilos de lideranca
praticados no cotidiano institucional e de como eles influenciam as
percepcdes dos profissionais sobre pertencimento, dever e interesse.




Dentre os modelos tedricos mais consolidados para compreender esse
vinculo, destaca-se o modelo tridimensional de comprometimento
organizacional proposto por Meyer e Allen (1991), posteriormente
adaptado ao contexto brasileiro por autores como Siqueira (2008) e
Medeiros (2003). Esse modelo concebe o comprometimento como um
construto multidimensional composto por trés bases psicologicas
distintas: o comprometimento afetivo, o comprometimento normativo
e o comprometimento instrumental ou calculativo.

O comprometimento afetivo refere-se ao vinculo emocional do
individuo com a organizacao, representando o desejo genuino de
permanecer nela por identificagdo com seus valores e cultura
institucional. Essa dimensao é caracterizada por sentimentos positivos
em relacdo ao trabalho e a missao organizacional. Siqueira (2008)
afirma que o comprometimento afetivo € o tipo mais desejavel de
vinculo, pois tende a gerar maior engajamento, proatividade e
desempenho espontaneo. Medeiros (2003) corrobora essa perspectiva
ao destacar que esse vinculo esta associado a satisfacdo com o
ambiente organizacional e a confianga nas liderancas.

Por sua vez, o comprometimento normativo tem por base o
senso de obrigagao moral ou ética de permanecer na organizagao.
Envolve a percepcao de que é o “certo a fazer”, seja em funcao de
oportunidades concedidas, investimentos recebidos ou de vinculos
simbdlicos construidos ao longo da trajetoria profissional. Essa forma
de comprometimento tende a emergir com maior intensidade em
contextos institucionais que valorizam valores como disciplina,
responsabilidade e lealdade, como no servico publico e nas
organizacdes militares. Conforme enfatiza Medeiros (2003), a atuacao
de lideres percebidos como legitimos e coerentes tende a reforcar essa
dimensao, sobretudo quando ha ressonancia entre os discursos
organizacionais e as praticas cotidianas vivenciadas pelos membros.

Ja o comprometimento instrumental ou calculativo expressa
uma |légica de permanéncia por conveniéncia, baseada na avaliagao
racional dos custos de saida e beneficios da continuidade. Nesse caso,
o individuo permanece nao por conviccao ou vinculo afetivo, mas
porque considera desvantajoso deixar a organizacao, seja por
estabilidade financeira, auséncia de alternativas ou incerteza externa.
Segundo Meyer e Allen (1991), esse tipo de vinculo, embora possa
garantir retencao no curto prazo, € mais vulneravel a rupturas diante de
mudanc¢as no mercado ou da percepcao de melhores oportunidades.




A analise dos vinculos organizacionais pressupde, também, uma
compreensao mais ampla de como os individuos internalizam suas
experiéncias institucionais. Tamayo (1996) contribui nesse debate ao
destacar que as trés formas de comprometimento se sustentam em
estruturas cognitivas e motivacionais moldadas no interior da
organizacao. Para o autor, os vinculos s6 se consolidam quando ha
crencas compartilhadas que funcionam como referéncia para o
comportamento e o julgamento. O comprometimento afetivo, por
exemplo, é fortalecido quando os membros percebem coeréncia entre
valores e praticas institucionais. O normativo se ancora na legitimidade
percebida dos lideres e na estabilidade simbdlica da organizacao. Ja o
instrumental tende a emergir em ambientes regidos por controles
formais, incentivos condicionados e trocas utilitarias. A prevaléncia de
uma ou outra forma de vinculo esta diretamente relacionada a maneira
como os profissionais interpretam sua relacao com a instituicao ao
longo do tempo.

Liderancas com diferentes estilos influenciam de modo
especifico cada uma dessas dimensdes de comprometimento. Estilos
baseados em inspiracao, reconhecimento e alinhamento de valores,
como a lideranga transformacional, estao fortemente associados ao
fortalecimento do comprometimento afetivo (Bass & Avolio, 1994;
Medeiros, 2003). Lideres que demonstram empatia, incentivam o
desenvolvimento dos subordinados e  estimulam metas
compartilhadas contribuem para a criagcao de ambientes mais
propicios ao engajamento emocional e a permanéncia voluntaria.

Por outro lado, estilos transacionais, centrados em trocas formais
e recompensas condicionadas ao desempenho, tendem a sustentar
principalmente o comprometimento instrumental, atuando como
mecanismos de estabilidade, mas com menor impacto sobre vinculos
afetivos ou normativos. Em instituicdes hierarquizadas, como as
organizacdes militares, a lideranga transacional pode cumprir uma
funcao organizadora e disciplinadora, embora nem sempre promova
engajamento genuino (Medeiros, 2003).

No gque se refere ao comprometimento normativo, os efeitos da
lideranca sao mais complexos e dependem fortemente do contexto.
Enquanto lideres com perfil ético e valorizador da missao institucional
tendem a reforcar o senso de responsabilidade entre os membros,
estilos autoritarios ou indiferentes podem enfraquecer esse vinculo,
esvaziando o sentido de permanéncia. Estudos conduzidos por




Medeiros (2003)

em

organizacoes

publicas

indicam que o

comprometimento normativo se fortalece quando os lideres atuam
com legitimidade simbdlica, coeréncia ética e congruéncia entre

discurso e pratica.

Em sintese, os estilos de lideranga exercem efeitos diferenciados
sobre cada uma das dimensdes do comprometimento organizacional,
sendo a lideranca transformacional a mais eficaz para fortalecer o
vinculo afetivo, enquanto a transacional atua com maior intensidade
sobre o vinculo instrumental e, em certos contextos, sobre o normativo.
A seguir, apresenta-se um quadro-sintese com as principais relacdes
entre os estilos de lideranca e as dimensdes do comprometimento,
com base na literatura especializada.

Quadro 12 - Comprometimento e estilos de lideranca e seus efeitos sobre a
retencao.

Dimensao do
Comprometimento
Organizacional

Comprometimento
Afetivo

Caracteristicas da
Dimensao

Vinculo baseado na

identificagao
emocional,
sentimento de
pertencimento e
valorizagao.

Estilo de Lideranga
que Mais a
Favorece

Transformacional

Efeitos Esperados
sobre a Retencao

Aumenta a
permanéncia por
engajamento e
adesdo aos valores.

Comprometimento
Normativo

\Vinculo baseado no
senso de obrigagao
moral e lealdade
institucional.

Transacional (com
énfase em
recompensas justas)

Estimula a
permanéncia por
dever e
responsabilidade
percebida.

Comprometimento
Instrumental (ou
Calculativo)

Vinculo orientado a
avaliagdo de custos
e beneficios da
permanéncia na
organizagao.

Laissez-faire ou
Transacional passivo

Pode gerar retengao
apenas enguanto os
beneficios forem
percebidos como
vantajosos.

Fonte: Adaptado de Meyer e Allen (1991); Medeiros (2003); Bass e Avolio (1994).

Compreender os efeitos dos estilos de lideranca sobre os
distintos tipos de vinculo organizacional € essencial para a analise da
permanéncia de profissionais em instituicdes publicas. No entanto,
mais do que estabelecer relagcdes conceituais entre lideranca e




comprometimento, faz-se necessario examinar como tais dinamicas se
manifestam em contextos institucionais concretos, especialmente
nagueles que envolvem organizagdes militares e estruturas técnico-
cientificas. Nesse sentido, o proximo toépico reune estudos de casos
nacionais e internacionais que abordam o tema retencao de
engenheiros militares e retencao de oficiais, oferecendo subsidios
comparativos valiosos para a analise e para a formulacao de estratégias
de valorizacao e permanéncia desses profissionais no SCTIEX.

2.4 ESTUDOS DE CASO SOBRE A EVASAO MILITAR:
EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS E NACIONAIS

A analise de experiéncias internacionais e nacionais sobre a
valorizacao de engenheiros militares contribui para ampliar a
compreensao dos fatores que influenciam a permanéncia ou a evasao
em carreiras técnico-cientificas nas Forcas Armadas. Os estudos de
caso apresentados a seguir tém por objetivo examinar como diferentes
instituicdes militares estruturam a formagao, o desenvolvimento
profissional e as estratégias de retencao de seus quadros de
engenharia, considerando os efeitos dessas praticas sobre a motivacao,
a satisfacao no trabalho e as decisdes individuais de continuidade na
carreira. Ao observar exemplos do Exército dos Estados Unidos, do
Exército da Espanha, da Forca Aérea Brasileira e da Marinha do Brasil,
busca-se identificar padrdes institucionais, mecanismos de valorizacao
simbdlica e praticas de gestdao que possam oferecer subsidios
comparativos ao contexto do SCTIEX.

2.4.1 UNITED STATES ARMY CORPS OF ENGINEERS
(USACE) - ESTADOS UNIDOS

A trajetoéria do Corpo de Engenheiros do Exército dos Estados
Unidos (U.S. Army Corps of Engineers — USACE) esta diretamente ligada
a criacao da United States Military Academy, em West Point, em 1802.
A instituicao surgiu da necessidade de formar oficiais engenheiros
especializados, reduzindo a dependéncia de técnicos estrangeiros que
atuavam nas Forcas Armadas americanas durante a Revolucao de
Independéncia (McMaster, 1951). Ao longo do século XIX, o USACE
passou a desempenhar também funcdes civis estratégicas, como
mapeamento geografico e construcao de infraestrutura nacional
(Shallat, 1989).
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Atualmente, o USACE é composto por aproximadamente 37 mil
integrantes, sendo cerca de 5 mil militares e 32 mil civis, atuando em
projetos de engenharia militar, ambiental e humanitaria, tanto nos
Estados Unidos quanto em bases no exterior (U.S. Army, 2020).

A formacao e o desenvolvimento profissional dos engenheiros
militares sao orientados pelo manual Commissioned Officer
Professional Development and Career Management (COPDCM), que
estrutura a carreira com base em trés dominios: operacional
(experiéncia de campo e feedback), institucional (educacao formal) e
autodesenvolvimento (aprendizado individual) (USA, 2014). O modelo
valoriza tanto as competéncias técnicas quanto atributos
comportamentais, como resiliéncia, lideranca e preparo para operacdes
conjuntas e multinacionais. Sao incentivadas certifica¢cdes profissionais
como PMP e LEED, além da obtencao de pds-graduacdes.

As politicas de retencao sao regulamentadas pela norma ER 690-
1-1217, que estabelece quatro principais mecanismos: (1) incentivos
financeiros diretos, de até 25% do salario anual; (2) reembolso de dividas
estudantis (SLRP), até US$ 60 mil mediante permanéncia minima de
trés anos; (3) concessao de tempo ficticio de servico para antecipar
beneficios; e (4) pagamento diferenciado para candidatos altamente
qualificados (United States, 2024). Todos os beneficios estao
condicionados a acordos formais de permanéncia, cuja quebra implica
devolucao proporcional dos valores, salvo excecdes especificas.

A loégica do sistema de retencao combina meritocracia,
accountability e flexibilidade orcamentaria, tendo como base a
escassez de mao de obra técnica e os altos custos de substituicao. Ao
reconhecer o engenheiro militar como ativo estratégico, o modelo
norte-americano oferece licdes relevantes para o contexto brasileiro,
especialmente quanto a vinculagcdo entre incentivos, valorizacao
profissional e estabilidade organizacional.

2.4.2 CUERPO DE INGENIEROS POLITECNICOS DEL
EJERCITO DE TIERRA - ESPANHA

O Corpo de Engenheiros Politécnicos do Exército de Terra da
Espanha (Cuerpo de Ingenieros Politécnicos del Ejército de Tierra —
CIPET) é regulamentado pela Ley 39/2007, de la Carrera Militar, como
uma forca técnico-cientifica especializada em engenharia, com
atuacdo no Exército e no Ministério da Defesa (ESPANA, 2007). Sua
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estrutura contempla dois quadros distintos: o Quadro Superior de
Oficiais, voltado a engenharia de alto nivel, e o Quadro Técnico, com
foco operacional.

O ingresso nos quadros ocorre por concurso publico, exigindo
formacao superior em engenharia para o Quadro Superior e graduacao
técnica para o Quadro Técnico. Os aprovados passam por formacao
militar na Academia Geral Militar, em Zaragoza, seguida de curso
técnico-militar em Madri, que concede o titulo de Mestre em
Engenharia Militar (Ministerio de Defensa, 2025). Em ambos os quadros,
ha possibilidade de ascensao interna, promovendo mobilidade e
qualificacao progressiva ao longo da carreira.

Os engenheiros militares espanhdis atuam em missdes técnicas
e operacionais, desde o planejamento de grandes projetos de
infraestrutura até o suporte logistico em campo. O perfil profissional
exige dominio técnico-cientifico, disciplina militar e capacidade de
adaptacao a diferentes contextos estratégicos. A formacao continuada
€ incentivada por meio de cursos promovidos pelo Ministério da Defesa,
e a progressao funcional depende de critérios objetivos de
desempenho e capacitacao (Reclutamiento Defensa, 2025).

No que se refere a retencao, o modelo espanhol baseia-se na
estabilidade da carreira estatutaria, na previsibilidade das promocgdes e
na valorizacao simbdlica e institucional do engenheiro militar (Espafa,
2023). Embora nao haja incentivos financeiros especificos como os
aplicados pelo Exército dos EUA, o reconhecimento funcional, a
titulagcao especializada e a participacdo em missdes internacionais
figuram como elementos de valorizacao (Espafna, 2023). A auséncia de
bonus de permanéncia ou pagamentos diferenciados sugere uma
énfase maior na permanéncia por vocagao institucional e
desenvolvimento funcional continuo, e nao em incentivos econémicos
diretos.

2.4.3 A RETENGCAO DE ENGENHEIROS NA FORGCA AEREA
BRASILEIRA (FAB): O CASO DE SAO JOSE DOS CAMPOS

Segundo Caldas (2017), o Quadro de Oficiais Engenheiros da
Forca Aérea Brasileira (QOENG) é composto por profissionais de
formacao altamente especializada, oriundos principalmente do
Instituto Tecnologico de Aeronautica (ITA) e do Centro de Instrucao e
Adaptacao da Aeronautica (CIAAR). Esses oficiais sao distribuidos para
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diferentes Organizac¢des Militares (OM) logo apds sua formacgao, € a
natureza das atividades desempenhadas varia de forma significativa
conforme a localidade da unidade de destino.

Em sua analise sobre a evasao de engenheiros na FAB entre as
turmas de 2002 e 2012, o autor destaca a importancia de Sao José dos
Campos como polo técnico-cientifico da Aeronautica, concentrando
instituicbes como o Departamento de Ciéncia e Tecnologia
Aeroespacial (DCTA), o Instituto de Aeronautica e Espaco (IAE), o
Instituto de Controle do Espaco Aéreo (ICEA) e o Centro de
Computacao da Aeronautica (CCA-SJ). De acordo com Caldas (2017),
essas organizagdes oferecem um ambiente de trabalho alinhado ao
perfil técnico dos engenheiros, permitindo atuacao direta em projetos
de pesquisa, desenvolvimento de tecnologias e inovacao aeroespacial.

Em contraste, outras OMs localizadas fora de Sao José dos
Campos apresentam perfil predominantemente administrativo e
gerencial. Nessas unidades, os engenheiros sao frequentemente
alocados para funcdes burocraticas, como planejamento, controle
logistico ou gestao de contratos, afastando-se da atuacao técnico-
especializada que constitui sua formacao e vocacao profissional
(Caldas, 2017).

O estudo aponta que a taxa de evasao entre os engenheiros
designados para unidades fora de Sao José dos Campos foi, emn média,
1,6 vezes superior a daqueles que permaneceram naquela localidade.
Esse dado, segundo Caldas (2017), sugere forte correlacao entre a
compatibilidade das atribuicdes profissionais e a decisao de
permanéncia na carreira militar. Entre os engenheiros analisados,
destacaram-se como ancoras de carreira predominantes os valores de
‘estilo de vida", ‘“dedicacdo a uma causa’, “competéncia
técnica/funcional” e “desafio puro”, elementos pouco presentes no
cotidiano das OMs de perfil administrativo.

O autor observa ainda que a concentracao de projetos
estratégicos em Sao José dos Campos, aliada a possibilidade de atuar
em iniciativas de grande complexidade técnica, contribui para
fortalecer o vinculo organizacional e a motivacao dos engenheiros
(Caldas, 2017). A presenca de programas de pos-graduacao, a interacao
com centros de pesquisa e a valorizagao simbodlica do trabalho técnico
tornam a experiéncia profissional mais satisfatoria para esse publico.
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Por fim, embora existam mecanismos normativos que busquem
desestimular o desligamento precoce, como a exigéncia de
indenizagao por parte dos militares que pedem baixa antes do tempo
minimo de servico (Brasil, 2017a), Caldas (2017) aponta que tais medidas
sao insuficientes diante da frustracao funcional enfrentada por
engenheiros alocados fora de seu campo de interesse. Para o autor, a
solugao passa pela revisao dos critérios de movimentacao e pela
adocao de politicas que reconhecam a importancia da compatibilidade
entre funcao desempenhada e projeto profissional do engenheiro
militar.

2.4.4 ENGENHEIROS MILITARES NA MARINHA DO BRASIL
(MB): IDENTIDADE TECNICA, FORMAGCAO E FATORES DE
EVASAO

O Corpo de Engenheiros da Marinha do Brasil (CEM) é
responsavel por atividades de alta complexidade técnica e estratégica,
atuando em areas como engenharia naval, constru¢ao e manutencao
de meios navais, sistemas de armas, energia nuclear, cibernética e
inovacao tecnoldgica. O ingresso ocorre por meio de CONCUrsos
publicos especificos para engenheiros formados em instituicdes civis
reconhecidas, bem como pela formacao direta na Escola Naval, com
posterior especializagao em engenharia militar. Apds o ingresso, 0s
oficiais passam por um curso de formacao militar-profissional realizado
no Centro de Instrucao Almirante Wandenkolk, no Rio de Janeiro, antes
de serem designados para unidades operativas ou de apoio técnico-
administrativo da Marinha (Agéncia Marinha de Noticias, 2025).

Apesar da sdlida estrutura de formacgao e do carater estratégico
das atribuicdes, ha indicios de desalinhamento entre o perfil técnico
dos engenheiros € o modelo organizacional vigente em diversas
Organizacdes Militares. Esse descompasso € apontado como um dos
fatores que podem contribuir para a evasao voluntaria, embora os
estudos especificos sobre esse fendmeno no CEM ainda sejam
€esCassos.

Uma das poucas pesquisas académicas que abordam aspectos
da trajetoria profissional de engenheiros na Marinha € o estudo de
Lombardi (2010), centrado na experiéncia de mulheres engenheiras
navais. A autora observa que muitas oficiais enfrentam frustracao
funcional, sentimento de subutilizagdo de competéncias técnicas e
descompasso entre sua formacao e as fungdes exercidas no cotidiano
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das unidades navais. Ainda que o foco da pesquisa esteja na perspectiva
de género, os relatos apontam para um problema estrutural de gestao
de pessoas, com impactos potenciais sobre a motivagao e a
permanéncia na carreira.

Complementarmente, Di Palma (2010) identificou uma
tendéncia crescente de evasao entre oficiais jovens da Marinha,
especialmente nos primeiros postos hierarquicos. Seu estudo sugere
que a decisao pelo desligamento voluntario esta associada ao conflito
entre as expectativas de desenvolvimento profissional e a realidade
organizacional, com destaque para os valores da geracao Y, como
autonomia, proposito e reconhecimento, muitas vezes em contraste
com a rigidez das estruturas militares tradicionais.

Essa analise é reforcada por Rocha Neto e Santana (2022), que,
em revisao teodrica sobre evasao de militares de carreira, apontam para
um padrao de desalinhamento entre perfis técnico-inovadores e
culturas organizacionais hierarquizadas e centralizadoras. Os autores
enfatizam que a auséncia de mecanismos institucionais de valorizacao
técnico-profissional pode comprometer a retengdao de talentos em
areas estratégicas, como a engenharia.

No caso da Marinha, a inexisténcia de estudos especificos sobre
a evasao de engenheiros militares evidencia uma lacuna relevante na
literatura nacional. As evidéncias disponiveis, ho entanto, permitem
inferir que o nao aproveitamento pleno das competéncias técnicas, a
auséncia de incentivos de carreira direcionados e a limitada
previsibilidade funcional podem se constituir em fatores criticos de
evasao. Essa constatacao reforca a necessidade de politicas mais
sensiveis a identidade profissional desses oficiais e de pesquisas
empiricas que aprofundem o entendimento sobre sua trajetdria na
carreira militar.

As quatro experiéncias analisadas revelam que, embora
inseridas em contextos institucionais e culturais distintos, as forcas
armadas de diferentes paises enfrentam desafios semelhantes no que
se refere a valorizacao e retencao de engenheiros militares. Elementos
como a previsibilidade de carreira, o reconhecimento técnico, a
compatibilidade entre formacao e funcao e a presenca (ou auséncia) de
incentivos estruturados revelam-se decisivos para sustentar vinculos
duradouros com os quadros técnico-cientificos. Para sintetizar os
achados apresentados nos subtdopicos anteriores e facilitar a




comparagao entre os casos estudados, apresenta-se a seguir um
quadro-resumo com 0S principais aspectos de formacao,
desenvolvimento profissional, politicas de retencao e causas de evasao
identificadas nas experiéncias dos Estados Unidos, Espanha, Forca
Aérea Brasileira e Marinha do Brasil.

Quadro 13 - Experiéncias comparadas de formacao, valorizacao e retencao.

Pais
Forca
Armada

Formacgao
Inicial

United States

Desenvolvimen
to Profissional

Modelo baseado

Politicas de
Retencao

Incentivos

financeiros (até 25%),

Principais
Fatores de
Evasao

N3ao evidenciado

L em trés . diretamente;
Military . reembolso de dividas .
dominios: . politicas
Academy (West . estudantis, tempo
EUA : operacional, . . buscam
Point) + o ficticio de servico, .
(USACE) - N institucional e antecipar a
especializagdes . pagamento N
autodesenvolvi . . evasao com
externas (PMP, mento diferenciado para incentivos
LEED ualificados (ER 690-
) (COPDCM) 4 ( estruturados
1-1217)
Formacao -
. Formacao .
militar em . . Auséncia de
continuada e Estabilidade . .
Zaragoza + - . incentivos
L. ascensao por funcional, ) .
curso técnico- . o financeiros
Espanha . . meérito e previsibilidade das . .
militar em Madri o - diretos; énfase
(CIPET) / capacitacao; promogoes e -
com titulo de L . em vocagao e
missdes reconhecimento .
Mestre em . . . - desenvolviment
. técnicas no pais simbdlico
Engenharia : o
- e no exterior
Militar
Pés-graduacao Desvio de
‘gradiagao, funcdo em OMs
participacao em . . .
Forca . Indenizagao por [administrativas;
i ITA + CIAAR projetos . .
Aérea - . baixa precoce (Port. [desalinhamento
o . (formacao estratégicos, o ~
Brasileira militar e técnica)| interacao com Norm. n entre vocagao
(QOENG) ¢ 37/MD/2017) técnica e
centros de .
csquica realidade
pesq funcional
Ingresso por Atuacaoem . Subutilizacao de
9 'p' ,g Auséncia de Ag .
. concurso civil ou areas . . ) competéncias,
Marinha . . incentivos formais .
. formacdo na estratégicas o .. frustracdo
do Brasil especificos; fragil .
Escola Naval + (nuclear, profissional,
(CEM) - . .. estrutura de N
curso militar no| cibernética, auséncia de

CIAMPA

naval); poucos

valorizagao técnica

politicas




incentivos a voltadas a

formacgao identidade
continuada técnica

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em McMaster (1951), Shallat (1989), USA (2014),

United States (2025), Espana (2007, 2019), Ministerio de Defensa (2025), Caldas (2017),

Di Palma (2010), Lombardi (2010), Rocha Neto e Santana (2022), Agéncia Marinha de
Noticias (2025).

O Quadro 13 sintetizou as principais estratégias de formacao,
desenvolvimento e retencao adotadas por diferentes forgcas armadas,
revelando que a compatibilidade entre funcao e formacao, a
valorizacao simbodlica do trabalho técnico e as condi¢cdes institucionais
de permanéncia figuram como elementos centrais na decisao de
continuidade ou evasao de engenheiros militares. Essas constatacdes
reforcam os achados tedricos discutidos ao longo deste capitulo e
fornecem subsidios concretos para a formulacao das hipdteses da
presente pesquisa, conforme exposto a seguir.







HIPOTESES DO ESTUDO

Esta pesquisa adota uma abordagem explicativa, formulando
hipoteses a serem testadas empiricamente com base na delimitacao
do problema, nos objetivos da investigacao e no referencial tedrico. As
hipdteses visam orientar a analise das relagcdes entre os estilos de
lideranca percebidos, a satisfacdo no trabalho e a decisdao de
permanéncia ou evasao dos Oficiais do Quadro de Engenheiros
Militares (QEM) no contexto do Exército Brasileiro.

A partir do referencial tedrico e dos objetivos propostos, esta
pesquisa formula a seguinte hipotese principal:

H1: A decisdao de permanéncia ou evasao dos Oficiais do Quadro
de Engenheiros Militares do Exército Brasileiro configura-se como
resultado de relacdes observaveis entre os estilos de lideranca
percebidos e os niveis de satisfacao no trabalho, sendo esta variavel
mediadora no contexto analisado.

Para fins de analise e tratamento empirico dos dados, essa
hipotese geral € desdobrada nas seguintes hipdteses especificas:

H1.1: A percepcao dos estilos de lideranga transformacional e de
lideranca transacional esta positivamente associada a intencao de
permanéncia dos Oficiais do QEM no Exército Brasileiro.

H1.2: A percepcao de lideranca laissez-faire esta negativamente
associada a intencao de permanéncia dos Oficiais do QEM no Exército
Brasileiro.

H1.3: A satisfacao no trabalho exerce efeito mediador entre os
estilos de lideranca percebidos e a intencao de permanéncia dos
Oficiais do QEM no Exército Brasileiro.

Essas hipdteses orientam a analise quantitativa e qualitativa dos
dados coletados, fundamentando-se em instrumentos validados e em
referencial tedrico compativel com a realidade das organizagdes
militares inseridas no SCTIEX.
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METODO

Este capitulo descreve o método adotado para alcancar os
objetivos da pesquisa. Trata-se de um estudo de natureza aplicada, de
abordagem mista, que combinou estratégias qualitativas e
guantitativas, voltadas a analise dos estilos de lideranca percebidos, da
satisfacao no trabalho e da intencao de permanéncia dos Oficiais do
Quadro de Engenheiros Militares (QEM) no ambito do Sistema de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do Exército Brasileiro (SCTIEX).

4.1 NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

A investigacao foi conduzida por meio de abordagem mista,
integrando procedimentos quantitativos e qualitativos. Essa estratégia
metodolégica permitiu uma analise abrangente do fendmeno
estudado, ao articular a mensuracao de varidaveis psicossociais com a
compreensao contextual e interpretativa (Creswell, 2009). De acordo
com Richardson (1999), o uso combinado de técnicas metodologicas
amplia a validade dos achados e favorece a apreensao de fendmenos
sociais complexos.

Quanto a natureza, a pesquisa caracterizou-se como exploratoria
e descritiva (Gil, 2008), ao buscar compreender fatores associados a
permanéncia ou evasao em um contexto institucional pouco
examinado sob essa perspectiva e, simultaneamente, mensurar
percepcdes por meio de instrumentos validados.

4.2 FUNDAMENTACAO EMPIRICA: DADOS E TECNICAS DE
COLETA

A fundamentagcao empirica seguiu uma ldgica sequencial de
construcao metodoldgica composta por quatro etapas:

1. levantamento diagnéstico preliminar;
2. revisao bibliografica;

3. estudo de casos institucionais;

4. aplicacao do questionario estruturado.
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4.2.1 LEVANTAMENTO DIAGNOSTICO PRELIMINAR

Em junho de 2024, realizou-se um levantamento preliminar
junto a 64 Oficiais do QEM em exercicio no SCTIEx e a 183 alunos do 3°,
4° e 5° anos do Instituto Militar de Engenharia (IME). O objetivo foi
identificar percepc¢des iniciais sobre motivacao profissional, lideranca e
intencao de permanéncia, servindo como subsidio para a estruturagao
do instrumento definitivo.

Além disso, foram levantados dados institucionais sobre
desligamentos voluntarios de Oficiais do QEM entre 2010 e 2024,
obtidos junto ao Departamento de Ciéncia e Tecnhologia (DCT).

4.2.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Realizou-se uma revisao teodrica sistematica, contemplando:

1. modelos de evasadao funcional voluntaria (March; Simon,
1958; Mobley, 1977; Hom; Griffeth, 1995; Lee; Mitchell, 1994);

2. teorias de satisfacao no trabalho (Locke, 1976; Herzberg,
1966; Hackman; Oldham, 1976; Siqueira, 2008);

3. estilos de liderangca (Bass; Avolio, 1994; Yukl, 2012;
Bergamini, 2008).

Essa base orientou a formulacao das hipodteses e a selecao dos
instrumentos psicomeétricos.

4.2.3 ESTUDO DE CASOS INSTITUCIONAIS

A terceira etapa consistiu na analise de casos institucionais
nacionais e internacionais, com o objetivo de identificar estratégias de
retencdo de engenheiros militares em diferentes contextos
organizacionais. Foram examinadas experiéncias documentadas do
United States Army Corps of Engineers (USACE), do Cuerpo de
Ingenieros Politécnicos del Ejército de Tierra da Espanha, da Forca
Aérea Brasileira e da Marinha do Brasil, com base em documentos
oficiais, diretrizes normativas, relatérios institucionais e producdes
académicas.

O estudo foi conduzido de forma qualitativa e descritiva,
fornecendo parametros comparativos para a interpretacao do contexto

do Exército Brasileiro.




4.2.4 APLICACAO DO QUESTIONARIO ESTRUTURADO

A etapa principal consistiu na aplicacdao de um questionario
estruturado, via Google Forms, encaminhado por e-mail a todos os
Oficiais do QEM da ativa vinculados ao SCTIEx. O instrumento reuniu
trés escalas validadas: Escala de Satisfacao no Trabalho (EST),
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) e Escala de Intengao de
Permanéncia (ATS). Ao todo, 121 Oficiais responderam ao questionario,
distribuidos nos seguintes postos: Coronel, Tenente-Coronel, Major,
Capitao e 1° Tenente.

4.3 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

4.3.1 ESCALA DE SATISFACAO NO TRABALHO (EST)

A Escala de Satisfacao no Trabalho (EST), desenvolvida por
Siqueira (2008), € composta por 25 itens distribuidos em cinco
dimensodes: satisfacao com colegas, chefia, salario, promocdes e
natureza do trabalho. As respostas sao dadas em escala Likert de sete
pontos (1 = totalmente insatisfeito; 7 = totalmente satisfeito).

Estudos de validacao reportam indices de confiabilidade
adequados, com valores de alfa de Cronbach variando entre 0,70 e 0,86
(Siqueira, 2008). A escala tem sido amplamente utilizada em pesquisas
no setor publico brasileiro, assegurando validade de conteudo e
pertinéncia teodrica.

Quadro 14 - Estrutura da Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST)

. - Numero Faixa de Alfa de . .
Dimensao » Conteudo Avaliado
de Itens Interpretagcao* Cronbach (a)

Relagdes

1,0 — 3,9: insatisfeito interpessoais no

Satisfacao com 5 4,0 - 4,9: indiferente 0,73

os Colegas 5.0 - 7.0: satisfeito ambiente de
trabalho
o 1,0 - 3,9: insatisfeito Relacionamento,
Satisf ' T .
ars éﬁa? com 5 4,0 - 4,9: indiferente 0,86 apoio e postura da
at-heta 5,0 - 7,0: satisfeito chefia imediata
Satisfacao com 1,0 — 3,9 insatisfeito Remuneracao

LT 0,78 .
o Salario 4,0 — 4,9: indiferente percebida e

@ -




5,0 - 7,0: satisfeito percepgao de justica
salarial
Satisfagdo com 10-39i isfei Interesse e
- 3,9 insatisfeito ,
1 1 | t
a Natureza do 5 4,0 - 4,9: indiferente 0,75 envo V'm?dn g com
Trabalho 5,0 — 7,0: satisfeito as atividades

desenvolvidas

Oportunidades de
crescimento e
percepcao de justica
nas promocdes

1,0 — 3,9: insatisfeito
5 4,0 - 4,9: indiferente 0,70
5,0 —7,0: satisfeito

Satisfacao com
as Promocgoes

*Fonte: Adaptado de Siqueira (2008).

4.3.2 MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIRE (MLQ
- FORM 5X)

O Multifactor Leadership Questionnaire (Form 5X), elaborado
por Bass e Avolio (1994), foi utilizado como instrumento para mensurar
estilos de lideranca. A escala € composta por 45 itens, organizados em
nove subescalas, que se distribuem em trés estilos principais:
transformacional, transacional e laissez-faire. As respostas foram
registradas em escala Likert de sete pontos, variando de 1 (“nunca”) a 7
(“sempre”), conforme a estrutura proposta pelos autores originais.

A lideranca transformacional é avaliada pelas subescalas
Influéncia ldealizada — Atributos (a = 0,86), Influéncia |dealizada -
Comportamentos (a« = 0,83), Motivacao Inspiradora (a = 0,87),
Estimulacao Intelectual (a = 0,85) e Consideracao Individualizada (a =
0,87). A lideranca transacional é mensurada pelas subescalas
Recompensa Contingente (a = 0,80) e Gestao por Excecao — Ativa (a =
0,74). Por sua vez, o estilo laissez-faire é avaliado pelas subescalas
Gestao por Excecao — Passiva (a = 0,69) e Laissez-faire (a = 0,74). Esses
indices de confiabilidade foram reportados em estudos de validagcao
conduzidos por Avolio e Bass (2004) e confirmados em pesquisas
posteriores, como Rowold (2005) e Judge e Piccolo (2004), indicando
consisténcia interna satisfatoria.

A estrutura fatorial do MLQ também foi confirmada em analises
fatoriais confirmatorias (AFC), com bons indices de ajuste, como CFl >
0,90, TLI > 0,90 e RMSEA < 0,08, conforme apontado por Antonakis,
Avolio e Sivasubramaniam (2003). Esses resultados respaldam a
adequacao do modelo tridimensional aos estudos organizacionais

contemporaneos.




Quadro 15 - Estrutura do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ - Form 5X)

Estilo de . . Alfa de Cronbach
Lideranca Subescala (Fator) Proposicdes (Itens) (@

Influéncia Idealizada
10,18, 21, 25 0,8
- Atributos (I1A) 18,21, 86
Influéncia Idealizada
— Comportamentos 6,14, 23, 34 0,83
(11C)
Transformacional Motivacio
. 9,13, 26, 36 0,87
Inspiradora (Ml)
Estimulaca
stimulacao 2,8,30,32 0,85
Intelectual (EI)
Consideracao
- . 15,19, 29, 31 0,87
Individualizada (Cl)
Recompensa 1,71,16, 35 0,80
Transacional Contingente (RC)
Gestdo por Excecao
4,22,24,27 0,74
Ativa (GEA) e '
Gestdo por Excecao
Laissez-faire Passiva (GEP) 3’ 12’ 17‘ 20 0’69
Laissez-faire (LF) 5,7,28, 33 0,74
Outros Fatores de Percepcao de 37,38, 39, 40, 41, 42, 0.87
Analise Lideranca 43, 44, 45 '

Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (2004); Rodrigues (2017); Rowold (2005).
Elaboragcao propria.

Para a presente pesquisa, o instrumento foi adaptado
terminologicamente ao contexto militar do Brasil, preservando-se a
integridade conceitual e estrutural dos fatores originais. Essa
adaptacao teve por finalidade assegurar maior clareza semantica aos
respondentes e manter a comparabilidade com os estudos de
validacao prévios.

4.3.3 ESCALA DE INTENQAO DE PERMANENCIA (ATS)
O terceiro bloco do instrumento de pesquisa compreendeu a

Escala de Intencao de Turnover (Anticipated Turnover Scale — ATS),
originalmente desenvolvida por Hinshaw e Atwood (1984), cuja




finalidade € mensurar a disposicao subjetiva de permanéncia ou evasao
voluntaria em relacao a organizacao atual. Inicialmente composta por
12 itens, a versao utilizada nesta pesquisa foi a traduzida e adaptada
para o contexto portugués por Sul e Lucas (2020), resultando em uma
estrutura com 10 itens, apds processo de traducao e adaptacao
transcultural, seguindo os critérios de Beaton et al. (2000) e Sousa e
Rojjanasrirat (2011).

A escala apresenta estrutura unidimensional, voltada
exclusivamente ao construto de intencao de turnover, sem subdivisao
em fatores. Os itens sao respondidos em escala tipo Likert de sete
pontos, variando de 1 (“discordo totalmente”) a 7 (“concordo
totalmente”), sendo que os itens 1, 3, 5, 7 e 8 apresentam formulagao
negativa e exigem recodificacao no tratamento dos dados.

Do ponto de vista psicomeétrico, o instrumento apresenta
confiabilidade adequada, com alfa de Cronbach de 0,84 no estudo
original e 0,865 na versao portuguesa (SUL; LUCAS, 2020). A validade
fatorial foi confirmada por analises fatorial exploratéria e confirmatoria,
com cargas fatoriais superiores a 0,40, e a validade convergente foi
atestada pelo indice AVE (Variancia Média Extraida), conforme critérios
de Mardéco (2014). A confiabilidade composta superou 0,70, indicando
consisténcia interna satisfatoria.

A pontuacao total da escala varia entre 10 e 70 pontos, de modo
gue escores mais elevados refletem maior propensao ao desligamento
voluntario.

Quadro 16 - Caracteristicas psicométricas da Escala de Intencdo de Turnover.

Caracteristica Descricao
Nome do Instrumento Escala de Intengao de Turnover (ATS)
Autores Originais Hinshaw e Atwood (1984)

Versao traduzida, adaptada e validada
Versao utilizada para o estudo em Portugal por Sul e
Lucas (2020)

10 (versdo reduzida da original com 12

NUmero de Itens .
itens)

o -



Intengao de turnover (estrutura

Dimensao Avaliada . .
unifatorial)

Likert de 7 pontos (1 = discordo

Tipo de Escala
totalmente a 7 = concordo totalmente)

ltens com pontuacao invertida 1,3,57e8
Alfa de Cronbach (original) 0,84 (Hinshaw & Atwood, 1984)
Alfa de Cronbach (versdo portuguesa) 0,865 (Sul & Lucas, 2020)
Validade Fatorial AFE e AFC com cargas fatoriais > 0,40

- o R
Validade Convergente AVE = 0,50 (criteriosa conforme Maro6co,

2014)
Confiabilidade Composta > 0,70 (considerada adequada)
Tempo de Aplicacao Aproximadamente 5 minutos

Variagao de 10 a 70 pontos; quanto maior

Interpretacao dos Escores . . ~
0 escore, maior a intengao de turnover

Instrumento recomendado para
contextos com vinculo estavel e
necessidade de avaliagao da propensao a
evasdo voluntaria

Observacdes

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Hinshaw e Atwood (1984) e Sul e Lucas
(2020).

A aplicacao da ATS, no presente estudo, teve como objetivo
mensurar a intencao de permanéncia dos Oficiais do QEM, compondo
um diagnostico complementar as dimensdes de satisfacao no trabalho
e de lideranca percebida.

Para assegurar a comparabilidade dos escores e padronizar a
direcao das respostas, os itens formulados em sentido oposto ao
construto de permanéncia (2, 4, 6,9 e 10) foram recodificados. Com esse
procedimento, garantiu-se que escores mais elevados
correspondessem de forma consistente a uma maior intencao de
permanéncia, favorecendo a interpretacao dos resultados e a utilizacao
de escores totais e médios nas analises estatisticas subsequentes.

4.4 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram organizados em planilhas eletrénicas
e tratados no software JASP, que oferece recursos para analises




estatisticas em ciéncias sociais aplicadas. O processo analitico
contemplou as seguintes etapas:

a) Verificagao dos pressupostos estatisticos

Antes da realizacao das analises descritivas e inferenciais, foram
verificados os pressupostos estatisticos que asseguram a validade dos
testes aplicados. Inicialmente, avaliou-se a existéncia de dados
ausentes (missing values) e outliers, nao sendo identificados
comprometimentos relevantes a consisténcia do banco de dados. Em
seguida, verificou-se a normalidade das distribuicdes por meio dos
testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, complementados pela
analise de histogramas, valores de assimetria (skewness) e curtose
(kurtosis). Embora pequenas violagdes tenham sido observadas, o
tamanho da amostra (n=121) garante, segundo o Teorema Central do
Limite, a robustez dos procedimentos estatisticos paramétricos (Field,
20009).

Também foram inspecionados os pressupostos de linearidade e
homocedasticidade, por meio da analise de diagramas de dispersao,
confirmando a adequacgao para o uso de correlacao de Pearson e
regressoes lineares. Adicionalmente, foram examinadas as correlacdes
entre varidveis independentes, a fim de verificar a auséncia de
multicolinearidade, adotando-se como critérios os valores de Variance
Inflation Factor (VIF < 5) e de tolerancia (> 0,20), em conformidade com
Hair et al. (2009). Esses procedimentos confirmaram que os dados
atendem de forma satisfatéria as condicdes necessarias para a
aplicacao das técnicas estatisticas subsequentes.

b) Analises descritivas

Calculo de médias, desvios-padrao, frequéncias e valores
Minimos e maximos, com o proposito de caracterizar a amostra e
descrever preliminarmente as variaveis investigadas.

c) Confiabilidade e validade

Verificagao do alfa de Cronbach para cada escala, bem como
aplicacao dos testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de Esfericidade de
Bartlett, em conformidade com as recomendac¢des de Hair et al. (2009)
e Maréco (2014).

d) Analises correlacionais
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Calculo da correlagao de Pearson entre estilos de lideranca,
satisfacao no trabalho e intencao de permanéncia, a fim de identificar
a direcao e a intensidade das associacdes lineares entre os construtos.

e) Modelagem inferencial

Realizacao de regressdes lineares multiplas para estimar o peso
relativo dos estilos de lideranca na explicacdao da intencao de
permanéncia.

f) Anadlise de mediacao

Aplicacao do modelo proposto por Baron e Kenny (1986) para
examinar o papel da satisfacao no trabalho como variavel mediadora
entre lideranca percebida e intencao de permanéncia.

Esses procedimentos asseguraram consisténcia estatistica e
coeréncia metodoldgica ao estudo, permitindo o teste sistematico das
hipoteses formuladas e oferecendo suporte solido as analises
apresentadas no capitulo de Resultados.







RESULTADOS E DISCUSSAO

A investigacao empirica foi conduzida em duas etapas
complementares: a pesquisa diagndstica, que comparou expectativas
dos alunos do Instituto Militar de Engenharia (IME) com a realidade
vivida pelos Oficiais do Quadro de Engenheiros Militares (QEM), e a
aplicacao do questionario estruturado que possibilitou a testagem das
hipoteses formuladas.

Os achados da etapa diagnostica revelaram tendéncias
relevantes de convergéncia e divergéncia. Entre as convergéncias,
destacou-se a centralidade da estabilidade como fator motivacional,
indicada por 85,5% dos oficiais como principal razao de permanéncia,
a0 passo que, entre os discentes, esse elemento também se manteve
como incentivo predominante em todas as séries avaliadas. Outro
ponto de convergéncia foi a valorizacdo de estilos de lideranca
transformacional e adaptativa, com rejeicao quase unanime aos
modelos autocratico e laissez-faire. Apesar disso, apenas 9,7% dos
oficiais classificaram suas experiéncias com liderancas como
“excelentes”, enquanto, entre os discentes, o percentual foi ainda
menor, chegando a 6% no 5° ano.

As divergéncias foram igualmente expressivas. A motivagao de
ingresso, por exemplo, divergiu substancialmente: entre os alunos, a
exceléncia académica do IME foi o fator mais citado (52% no 5° ano),
enquanto entre os oficiais prevaleceu a motivacao pragmatica,
consolidada na estabilidade e na missao institucional. Outro ponto de
ruptura foi o desvio de funcao técnica: ja percebido pelos discentes
como aspecto negativo desde a formacao, esse problema se cristalizou
entre os oficiais, dos quais 77,4% apontaram a transferéncia para
funcdes administrativas como a critica mais recorrente. Quanto a
intencao de permanéncia, 26% dos alunos do 5° ano declararam
intencao de deixar a carreira imediatamente apods a formatura, mesmo
com 6nus financeiro, enquanto 69,4% dos oficiais afirmaram ja ter
cogitado a evasao em algum momento, embora a maioria tenha
permanecido por conveniéncia ou falta de alternativas externas.

A tabela a seguir sintetiza essas tendéncias, evidenciando
convergéncias e divergéncias entre expectativas e realidade.




Quadro 17 - Comparacao entre expectativas dos alunos do IME e a realidade
vivida pelos Oficiais QEM.

Eixo
Tematico

Expectativa dos Alunos
(IME)

Exceléncia académica

Realidade dos Oficiais
(QEM)

Ingresso majoritario pelo

Tendéncia

Motivacao como fator predominante CFG. Motivacgao Divergente
para ingresso | (até 52%). Vocacao militar | pragmatica baseada na 9
minima (<7%). estabilidade e na missao.
Intencao de alta taxa de [69,4% ja cogitaram sair da
- evasdo entre os alunos do carreira; apenas 24,2%
Intencdo de o . .
. 5°ano (35% querem sair nunca cogitaram. 6,4% [ Convergente
permanéncia , . ~
apos formados; 26% sairiam| estdo em processo de
mesmo com multa). demissao a pedido.
Expectativa de lideranca, 53,2% consideram
Valorizagdo mas percepc¢ao pratica lideranca “boa”; apenas
. ¢ . P ?g P " ¢ - P Convergente
da lideranga [mediana (6% “excelente” no| 9,7% classificaram como
5°ano). “excelente”.
Ectilo de Preferéncia por 93,5% indicam preferéncia
. transformacional; rejeicao [transformacional; rejeicao
lideranca s . s . Convergente
. ao autocratico e laissez- ao autocratico e laissez-
preferido . .
faire. faire.
No 5° ano, 59% afirmam 66,1% reconhecem
Impacto da que lideranga impactaria | influéncia moderada ou
. . . Convergente
lideranga moderada ou fortemente a| decisiva da liderancga na
permanéncia. permanéncia.
. 43,5% dos oficiais afirmam
Reconhecim Falta de reconhecimento ue critérios privilegiam
. citada por 25% dos 4 . p d ~ Convergente
ento técnico . atributos militares, nao
discentes. .
técnicos.
. 77,4% indicam desvio para
Desvio de Problema grave apontado 0 .. .p
. L. fungdes administrativas
funcgao em todas as séries como . Convergente
L , como principal fator
técnica fator de desestimulo. .
negativo.
) . 452% mencionaram
. Até 29% dos alunos citaram n .
Burocracia e . . |burocracia e rigidez como
o como entrave a autonomia| . . . Convergente
rigidez . - limitadores da atuagao
e inovagao. ..
técnica.
- 33% do 5° ano apontaram [Apenas 25,8% consideram
Inovacgao e . o . . .
. como incentivo a inovacdo como fator Divergente
tecnologia

permanéncia.

motivador.

Fonte: Elaborado pelo autor




Em sintese, os dados da etapa diagndstica evidenciaram que,
embora a estabilidade institucional e a valorizacdo da lideranca
transformacional configurem fatores de convergéncia entre
expectativa e realidade, divergéncias criticas, como a desmotivacao
decorrente do desvio de funcao técnica e a discrepancia entre
motivacao académica e permanéncia pragmatica, revelam tensodes
estruturais que influenciam a decisao de permanecer ou evadir-se da
carreira.

Esses achados preliminares servem como porta de entrada para
a analise do questionario estruturado, que aprofunda a compreensao
dos fatores de satisfacao no trabalho, estilos de lideranca e intencao de
permanéncia. A seguir, sao apresentados os resultados estatisticos
obtidos com as escalas aplicadas aos oficiais do QEM, permitindo
examinar de forma robusta as hipodteses formuladas no capitulo
metodolodgico.

5.1 ESTATISTICAS DESCRITIVAS

A analise descritiva das varidveis investigadas permitiu
caracterizar de forma preliminar os niveis médios de satisfacao no
trabalho, estilos de lideranca percebidos e intencao de permanéncia
entre os Oficiais do QEM. Observou-se que a lideranca transformacional
apresentou a média mais elevada (M = 5,39; DP =1,15), superando tanto
a liderancga transacional (M = 4,52; DP =1,08) quanto a laissez-faire (M =
2,63; DP = 125). Esses achados indicam que os oficiais tendem a
perceber suas chefias mais proximas de um estilo transformacional,em
consonancia com a literatura que associa esse perfil a praticas de
inspiracao, estimulo intelectual e consideracao individualizada (Bass;
Riggio, 20006).

No tocante a satisfacdo no trabalho, a média geral situou-se em
4,55 (DP = 0,83), revelando uma avaliagao moderadamente positiva do
contexto ocupacional. Quando analisadas as dimensdes especificas da
Escala de Satisfacao no Trabalho (EST), verificou-se que a maior média
ocorreu no fator colegas de trabalho (M = 5,36; DP = 0,90), seguido pela
chefia imediata (M = 4,40; DP =1,03) e pela natureza da tarefa (M = 4,54;
DP =1,27). Em contraste, os fatores remuneracao (M = 3,58; DP =1,29) e
oportunidades de promocao (M = 3,67, DP = 125) apresentaram os
menores indices de satisfacdao Esse padrao confirma estudos nacionais
que apontam fragilidades salariais e limitacdes de progressao na
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carreira militar como elementos criticos para a motivacao e a retencao
(Siqueira, 2008; Bastos, 1994).

Quanto a intencao de permanéncia, a média obtida foi de 4,46
(DP = 1,48), valor intermediario que sinaliza certa ambivaléncia entre
engajamento e predisposicao a evasao. Esse resultado esta alinhado a
pesquisas sobre comprometimento organizacional, que destacam a
permanéncia em carreiras militares como fendbmeno muitas vezes
sustentado pela estabilidade, mas permeado por tensdes entre
reconhecimento técnico e expectativas de valorizacao (Medeiros, 2003;
Siqueira, 2008).

Em sintese, os resultados descritivos revelam que, embora a
percepcao de lideranca transformacional e a satisfagao com os colegas
e chefia sejam relativamente altas, os fatores ligados a remuneracao e
promocao continuam a representar pontos de fragilidade para a
satisfacao global e, consequentemente, para a decisao de permanecer
na carreira.

Tabela 2 - Estatisticas Descritivas das Escalas Aplicadas aos Oficiais do QEM

Variavel / Dimenséo Média (M) Desvio-Padrao (DP)
Intencdo de Permanéncia (geral) 4,46 1,48
Satisfagcdo no Trabalho (geral) 4,55 0,83
— Chefia 4,40 1,03
— Remuneracgao 3,58 1,29
— Colegas 5,36 0,90
— Promocgao 3,67 1,25
— Natureza da Tarefa 4,54 1,27
Lideranga Transformacional 5,39 115
Lideranca Transacional 4,52 1,08
Lideranca Laissez-faire 2,63 1,25

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa (2025).




5.2 CONFIABILIDADE E VALIDADE DAS ESCALAS

As escalas utilizadas neste estudo — Escala de Satisfacao no
Trabalho (EST), Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ — Form 5X)
e Escala de Intencao de Permanéncia (ATS) - ja sao instrumentos
validados e amplamente consagrados na literatura nacional e
internacional, com reconhecida aplicabilidade em investigacdes sobre
comportamento organizacional. Ainda assim, em consonancia com as
boas praticas metodoldgicas, foram submetidas a novos testes de
confiabilidade e validade no ambito desta pesquisa, de modo a
assegurar a adequacao de seus indicadores psicométricos ao contexto
especifico dos Oficiais do Quadro de Engenheiros Militares (QEM) no
SCTIEX.

No que se refere a confiabilidade, os resultados demonstraram
indices de alfa de Cronbach bastante elevados. A Escala de Satisfacao
no Trabalho (EST) apresentou coeficiente de 0,915, o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ — Form 5X) registrou 0,933 e a Escala de
Intencao de Permanéncia (ATS) obteve 0,894. Esses valores, todos
superiores ao limite minimo de 0,70 indicado por Hair et al. (2009) como
critério de aceitabilidade, permitem afirmar que os itens das escalas
mostraram-se consistentes e adequados para a mensuragao das
varidveis propostas.

No que tange a validade, as analises fatoriais indicaram
adequacado da amostra e solidez estrutural. Os indices de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) foram superiores a 0,86 em todas as escalas, o que,
segundo Maroéco (2014), corresponde a resultados meritorios para a
analise fatorial. O teste de Esfericidade de Bartlett apresentou
significancia estatistica em todos os casos (p < 0,001), confirmando a
fatorabilidade das matrizes de correlacao. A analise fatorial exploratoéria
revelou cargas fatoriais acima de 0,40 em seus respectivos fatores,
assegurando validade estrutural satisfatoria.

As dimensdes confirmadas reforcam a coeréncia dos
instrumentos No contexto desta pesquisa. A Escala de Satisfacao no
Trabalho manteve sua estrutura multidimensional, composta pelas
dimensdes satisfacao com os colegas, satisfacdo com a chefia,
satisfacao com a natureza da tarefa, satisfacdo com a remuneracao e
satisfacao com promocgdes, todas com indices de consisténcia interna
superiores a 0,80. O MLQ preservou a estrutura trifatorial, com lideranca
transformacional, lideranca transacional e lideranca laissez-faire,
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apresentando cargas fatoriais acima de 0,45, o que confirma validade
convergente e distingao clara entre os estilos de lideranca. A Escala de
Intencao de Permanéncia manteve-se unifatorial, reunindo itens que
refletem a disposicao do oficial em manter-se na carreira técnico-
militar, com cargas fatoriais superiores a 0,60.

Dessa forma, os resultados asseguram que 0s instrumentos
empregados apresentaram confiabilidade estatistica e validade tedrica,
constituindo base soélida para as analises subsequentes deste estudo.

Quadro 18 - Confiabilidade e Validade das Escalas Utilizadas

Escala Alfa de IC 95% | KMO Bartlett Estrutura Interpretacao
Cronbach (a) ° ((9)] confirmada P ¢
Satisfaco 5 fatores (Colegas,
no 0,889 Chefia, Natureza Consisténcia
1 N 1 Taref
Trabalho 0915 0,935 ~086 <0,00 da Tare a,~ e validade
Remuneracao,
(EST) N
Promocdes)
Lideranca 3 fatores
(MLQE 0933 0,917 - 0,86 | <0001 (Transform.acional Consi;téncia
0,946 , Transacional, e validade
Form 5X) . .
Laissez-faire)
Intengao ~
1fator (Intengao A
de 0,863 - Consisténcia
0,894 ' 0,86 0,001 ld
Permanén ' 0,919 S = e?rir:nejer) e validade
cia (ATS) P

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa (2025).

5.3 CORRELACOES BIVARIADAS

A analise das correlacdes de Pearson possibilitou examinar a
direcao e a intensidade das relacdes entre os estilos de lideranga, a
satisfacao no trabalho e a intencao de permanéncia.

Entre os achados mais expressivos, destacou-se a forte
correlacao positiva entre lideranca transformacional e satisfagdo com a
chefia (r = 0,704; p < 0,001), confirmando a relevancia desse estilo como
fator de inspiracao, motivacao e proximidade relacional. Embora a
correlacao da lideranca transformacional com a satisfacao global no
trabalho tenha sido de magnitude moderada (r = 0,425; p < 0,001), ela




Nnao apresentou associacao significativa direta com a intencao de
permanéncia (r = 0,157; p = 0,086). Esse resultado sugere que o efeito da
lideranca sobre a decisao de permanecer tende a ocorrer de forma
indireta, mediado por outras varidaveis organizacionais, como a
satisfacao no trabalho.

A lideranca transacional apresentou correlagcdes de baixa
maghnitude, destacando-se a associacao positiva com a satisfacao
global (r =0,183; p = 0,045) e, em especial, com a satisfacao com a chefia
(r=0,331; p < 0,001) e com os colegas de trabalho (r =0,228; p = 0,012). No
entanto, nao houve relacao significativa com a intencao de
permanéncia (r = 0,004, p = 0,962). Esses achados reforcam a ideia de
que recompensas e controles, tipicos da lideranca transacional,
contribuem apenas parcialmente para a motivacao, sem garantir
vinculos de longo prazo (Bass, 1985; Judge; Piccolo, 2004).

Por sua vez, a lideranca laissez-faire apresentou correlacdes
negativas significativas, indicando impactos desfavoraveis sobre a
satisfacao no trabalho. Destacam-se as correlagcdes negativas com a
satisfacao global (r = -0,325; p < 0,001), com a satisfacao com a chefia (r
= -0,556; p < 0,001) e com os colegas de trabalho (r = -0,301; p < 0,001). A
relacdo com a intengao de permanéncia, entretanto, nao foi
estatisticamente significativa (r = -0,114; p = 0,213). Esse padrao confirma
a literatura que associa esse estilo de lideranca a auséncia de direcao,
suporte e reconhecimento, gerando desmotivacao e ruptura nos
vinculos organizacionais (Lewin; Lippitt; White, 1939; Yukl, 2012).

Quanto as relacdes entre satisfacao no trabalho e intencao de
permanéncia, observou-se correlacao positiva de magnitude
moderada (r = 0,443; p < 0,001), indicando que maiores niveis de
satisfacao se associam a uma maior probabilidade de permanecer na
carreira. Entre as dimensdes especificas, as associagdes mais fortes
foram encontradas com a natureza da tarefa (r = 0,456; p < 0,001),
seguida pela promocao (r = 0,329; p < 0,001) e pelos colegas de trabalho
(r = 0,320; p < 0,001). Esses achados reforcam a concepc¢ao de Locke
(1976) e Siqueira (2008), segundo a qual a satisfacao ndao apenas reflete
a adaptacao do individuo ao ambiente organizacional, mas constitui
elemento decisivo para sua disposicao em manter o vinculo
profissional.
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Quadro 19 - Correlagées de Pearson entre Lideranca, Satisfagcdao no Trabalho e
Intengdo de Permanéncia

Relagdes analisadas

Transformacional x

r de Pearson

p

Interpretacao

. ~ 0,425 <0,001| Correlagao positiva moderada
Satisfacao (geral)
Transformacional x ~ .
. N . 0,704 <0,001 Correlagao positiva forte
Satisfagao com a chefia
Transformacional x Intengao e
. 0,157 0,086 Nao significativa
de permanéncia
T i | x Satisfaca o
ransaciona atistacao 0,183 0,045 Correlagao positiva fraca
(geral)
T i [ x Int aod C
ransaciona An gngao © 0,004 0,962 Nao significativa
permanéncia
Laissez-faire x Satisfaca .
alssez-taire * satistacac -0,325 <0,001|Correlagao negativa moderada
(geral)
Laissez-faire x Satisfacado .
. ¢ -0,556 <0,001 Correlagao negativa forte
com a chefia
Lai -faire x Int aod ST
alssez-aire An e'nc;ao © -0,114 0,213 Nao significativa
permanéncia
Intencdo de permanéncia x .
¢ . pN 0,443 <0,001| Correlagao positiva moderada
Satisfacao (geral)
Int aod éncia x .
ntencac de permanencia 0,456 <0,001| Correlagao positiva moderada
Natureza da tarefa
Intencao de perrrjanenua x 0329 <0,001 Correlacao positiva
Promocgao fraca/moderada
Intencao de permanéncia x 0320 <0,001 Correlagao positiva

Colegas

fraca/moderada

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa (2025).

5.%4 REGRESSOES LINEARES

As regressdes lineares mudltiplas permitiram avaliar o peso
relativo dos estilos de lideranca e da satisfacao no trabalho na
explicacao da intencao de permanéncia.

No primeiro modelo, considerando apenas os estilos de
lideranca como varidveis independentes, o poder explicativo foi baixo




(R? = 0,030; p = 0,316), nao havendo associagao estatisticamente
significativa entre os estilos transformacional, transacional e laissez-
faire e a intencdo de permanéncia. O coeficiente mais elevado foi
observado para a lideranca transformacional (B = 0,167; p = 0,163), mas
ainda assim sem significancia estatistica. Esse resultado indica que,
isoladamente, os estilos de lideranca nao sao preditores diretos da
decisao de permanecer, corroborando estudos que apontam a
necessidade de variaveis mediadoras para explicar sua influéncia (Bass;
Riggio, 2006; Judge; Piccolo, 2004).

O segundo modelo, com a satisfacao no trabalho como variavel
independente, apresentou poder explicativo substancialmente maior
(R% = 0,196; p < 0,001). O coeficiente padronizado (B = 0,443; p < 0,001)
demonstrou que a satisfacao € um preditor robusto da intencao de
permanéncia, confirmando a literatura que associa niveis mais altos de
satisfacao a vinculos organizacionais mais estaveis (Locke, 1976;
Siqueira, 2008).

No terceiro modelo, que integrou lideranca e satisfacao, o poder
explicativo aumentou para 20,3% da variancia (R? = 0,203; p < 0,001).
Contudo, apenas a satisfacao no trabalho manteve efeito significativo
(B = 0,464; p < 0,001), enquanto os coeficientes referentes aos estilos de
lideranca nao atingiram significancia estatistica (transformacional B =
0,009; p = 0,938; transacional B = -0,084; p = 0,354; laissez-faire B = 0,028;
p = 0,782). Isso reforca a interpretacao de que o impacto da lideranca
sobre a permanéncia € indireto, ocorrendo essencialmente por meio da
satisfacao no trabalho.

Quadro 20 - Resultados das Regressoes Lineares sobre a Intencao de
Permanéncia

er . . . B -
M | V I R2 . [
odelo ariaveis incluidas e ek nterpretacao
Modelo 1 Transformacional 0,163/ Nao
' 0,167 /-0,070 ' ignificativos;
Estilos de Transacional, 0,030 0/030 / 0,480/ Sé?;cl,caogﬁ
Lideranga Laissez-faire ' 0,785 . P .
explicativo
Modelo 2 - Preditor
Satisfacao no Satisfacao geral 0,196 0,443 <0,001 robusto da
Trabalho permanéncia
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Modelo 3 - Transformacional, 0,938/ Apenas

Lideranca + Tra?nsacior.wal, 0,203 0,009/-0,084/ 0354/ satisfacéo

Satisfacao Laissez-faire, 0,028 /0,464 | 0,782/ significativa
Satisfacao <0,001

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa (2025).

5.5 ANALISE DE MEDIAGAO

A analise de mediacao, com base no modelo de Baron e Kenny
(1986), buscou examinar se a satisfagcao no trabalho atua como variavel
mediadora entre os estilos de lideranca percebidos e a intencao de
permanéncia.

Os resultados indicaram que a lideranca transformacional nao
apresentou efeito direto significativo sobre a intencao de permanéncia
(B =-0,049; p = 0,671). No entanto, verificou-se um efeito indireto positivo
e significativo mediado pela satisfacao no trabalho (B = 0,251; p < 0,001).
Esse achado reforca a interpretacdao de que os comportamentos
inspiradores e  motivacionais  caracteristicos da lideranca
transformacional elevam a satisfacao dos oficiais, e € por meio dessa
elevacao que se produz impacto na decisao de permanecer na carreira,
em consonancia com os estudos de Bass (1985) e Locke (1976).

A lideranca transacional apresentou um efeito indireto marginal
via satisfacao (B = 0,116; p = 0,054), sugerindo que praticas baseadas em
recompensas e controle exercem influéncia limitada e de menor
intensidade na decisao de permanéncia. Esse resultado confirma
analises anteriores que apontam a eficacia restrita do estilo
transacional em contextos organizacionais de alta complexidade
(Judge; Piccolo, 2004).

Por outro lado, a lideranca laissez-faire mostrou efeito indireto
negativo e significativo sobre a permanéncia (B = -0,175; p = 0,002). Isso
significa que a auséncia de direcao e acompanhamento por parte das
chefias impacta negativamente a satisfacao, reduzindo, em
consequéncia, a disposicao dos oficiais em manter o vinculo com a
instituicdo. Esse padrao confirma evidéncias classicas da literatura
sobre lideranca ausente e seus efeitos desagregadores no
engajamento e no comprometimento organizacional (Lewin; Lippitt;
White, 1939; Yukl, 2012).
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Em todos os modelos testados, a satisfacdo no trabalho
manteve-se como o preditor mais robusto da intencao de permanéncia
(B = 0,82; p <0,001), confirmando seu papel mediador central. Assim, os
resultados demonstram que os estilos de liderang¢a nao influenciam a
permanéncia de forma direta, mas apenas por meio da satisfacao, que
constitui elo decisivo entre o ambiente de lideranca e o
comportamento de retencao dos engenheiros militares.

Quadro 21 - Resultados da Andlise de Mediacao: Estilos de Lideranca, Satisfacdao
no Trabalho e Intencdo de Permanéncia

Estilo de Efeito Direto sobre | Efeito Indireto -
. A d] . . ~ Interpretacao
Lideranca a Permanéncia via Satisfacao
Afeta
Transformacional B =-0,049 (ns) B =0,251 (sign.) | <0,001 permanencia
apenas de
forma indireta
. 6=0T6 ' Ihﬂuéncia'
Transacional B~ 0O (ns) . 0,054 |limitada, efeito
(marginal)
fraco
Impacto
. . . negativo via
L -f =0 =-0,175 ) | 0,002
aissez-faire B (ns) B , (sign.) , reducao da
satisfagao
. ~ Principal
Satisfagdo no N . .
Trabalho B = 0,82 (sign.) - <0,001 predltoAr da?
permanéncia

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa (2025).
5.6 DISCUSSAO GERAL

Os resultados obtidos nesta pesquisa permitem compreender
de forma integrada a relacao entre estilos de lideranca, satisfacao no
trabalho e intencdo de permanéncia entre os Oficiais do QEM no
ambito do SCTIEX.

Em primeiro lugar, a analise descritiva revelou que a lideranca
transformacional foi o estilo mais percebido pelos oficiais, enquanto a
lideranca laissez-faire apresentou os menores indices. Esse padrao
confirma a literatura classica de Bass e Riggio (2006), segundo a qual a
lideranca transformacional € mais efetiva em ambientes que exigem




inspiracao, estimulo intelectual e atencao individualizada. Contudo, a
predominancia desse estilo nao se traduziu em um efeito direto sobre
a intencao de permanéncia, indicando que a simples presenca de
lideres transformacionais nao basta para assegurar a retencao de
engenheiros militares.

No campo da satisfacao no trabalho, os dados mostraram altos
niveis de satisfacao com os colegas e com a chefia, mas médias baixas
em remuneracao e promocgodes. Esse contraste ja havia sido identificado
em estudos nacionais sobre vinculos de trabalho, em que fatores
relacionais tendem a fortalecer o engajamento, enquanto aspectos
estruturais, como salarios e progressao, configuram focos de
insatisfacao (Siqueira, 2008; Bastos, 1994). O achado reforca a
necessidade de politicas institucionais que combinem valorizacao
relacional e reconhecimento material.

As correlagdes bivariadas mostraram que a satisfacao no
trabalho esta consistentemente associada a intencao de permanéncia,
sobretudo nos fatores natureza da tarefa, promocdes e relacdes
interpessoais. Esse resultado encontra respaldo na teoria de Locke
(1976), que entende a satisfacdo como reflexo do alinhamento entre
expectativas individuais e recompensas oferecidas pelo contexto
organizacional. Do mesmo modo, confirma a tese de Siqueira (2008) de
que a satisfacao é um indicador central do vinculo afetivo e da decisao
de continuidade na carreira.

As regressoes lineares reforcaram a centralidade da satisfacao,
demonstrando que os estilos de liderancga, isoladamente, nao predizem
a intencao de permanéncia. Apenas a satisfacao no trabalho explicou
de forma significativa a variancia da permanéncia, com poder preditivo
robusto. Esse resultado sugere que, ainda que a lideranca seja
percebida de forma positiva, sua influéncia s6 se efetiva quando
traduzida em niveis elevados de satisfacao.

A anadlise de mediacao confirmou esse papel de elo central: a
lideranca transformacional produziu impacto significativo sobre a
permanéncia apenas de forma indireta, via satisfacdo no trabalho. A
lideranca transacional apresentou efeito marginal, enquanto a
lideranca laissez-faire revelou efeito indireto negativo, enfraquecendo o
vinculo organizacional. Em todos os casos, a satisfacao manteve-se
como variavel mediadora determinante, corroborando evidéncias de




que ela funciona como ponte entre praticas de lideranca e decisao de
continuidade (Judge; Piccolo, 2004, Meyer; Allen, 1991).

De modo geral, os resultados sustentam a hipotese central desta
pesquisa, segundo a qual a satisfacdo no trabalho constitui variavel
mediadora fundamental entre estilos de lideranca e intencao de
permanéncia. Confirma-se que liderancas inspiradoras e atentas
favorecem a satisfacao e, por consequéncia, a retencao, enquanto
praticas ausentes ou desestruturadas comprometem esse processo.
Assim, o estudo evidencia que a permanéncia de engenheiros militares
no SCTIEx ndao depende exclusivamente do perfil de lideranga, mas de
sua capacidade de gerar experiéncias de satisfacao, reconhecimento e

valorizacao profissional.

Quadro 22 - Sintese Integrativa dos Resultados da Pesquisa

Etapa da Anadlise

Estatistica
Descritiva

Principais Achados

Lideranga transformacional com
maior média (M = 5,39). Satisfacao
elevada com colegas (M =5,36) e
chefia (M = 4,40). Baixa satisfacao em
remuneragao (M = 3,58) e promogdes
(M =3,67). Intengao de permanéncia
intermediaria (M = 4,46).

Interpretacao

A lideranca é percebida

positivamente, mas
fragilidades em
aspectos materiais
comprometem a
satisfacao global e
influenciam a
permanéncia.

Correlagoes

Transformacional fortemente
associada a satisfacao com chefia (r =
0,704). Laissez-faire negativamente
associada a satisfagao (r = -0,325).

A satisfagao no
trabalho, mais do que o
estilo de lideranga em

positivo via satisfagao (B = 0,251; p <

Bivariadas Intencdo de permanéncia si, estd ligada a decisdo
correlacionada a satisfagdo global (r = de permanecer na
0,443) e a natureza da tarefa (r = carreira.
0,456).
Estilos de lideranca nao explicaram a
permanéncia (R? = 0,030; ns). A satisfagdo mostrou-se
N Satisfacao explicou 19,6% da variancia preditor robusto e
Regressoes
Lineares (B = 0,443; p < 0,001). Modelo central, enquanto a
integrado elevou explicagcdo a 20,3%, lideranga so exerce
mas apenas a satisfacao permaneceu influéncia indireta.
significativa (B = 0,464; p < 0,001).
. Transformacional com efeito indireto | A satisfagao no trabalho
Mediacgao

atua como variavel




0,001). Transacional com efeito mediadora decisiva
marginal (B = 0,116; p = 0,054). Laissez- entre lideranca e
faire com efeito indireto negativo (B = permanéncia,

-0,175; p = 0,002). Satisfagdo como confirmando a hipdtese
preditor mais forte (B % 0,82; p < central do estudo.
0,001).

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa (2025).

Em sintese, os resultados evidenciaram que a permanéncia dos
Oficiais do QEM no SCTIEx nao é determinada de forma direta pelos
estilos de lideranca, mas sobretudo pelo impacto que esses estilos
exercem sobre a satisfacao no trabalho. A lideranga transformacional
demonstrou potencial de promover satisfacao e, indiretamente,
reforcar o vinculo com a instituicao, enquanto a liderancga transacional
apresentou efeitos limitados e a lideranca laissez-faire revelou
influéncia negativa. A satisfacdo, por sua vez, mostrou-se variavel
mediadora central e preditor mais robusto da permanéncia,
confirmando a hipotese central do estudo e corroborando a literatura
gue a associa ao comprometimento organizacional e a retencao. Esses
achados reforcam a importancia de politicas institucionais voltadas nao
apenas a valorizagcao material, mas também a promoc¢ao de liderangas
inspiradoras, capazes de mobilizar e engajar engenheiros militares em
suas trajetdrias profissionais.







CONSIDERACOES FINAIS

6.1 SINTESE DOS ACHADOS A LUZ DOS OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo foi analisar de que modo os estilos
de lideranca percebidos se relacionam com a decisao de permanéncia
ou evasao dos Oficiais do QEM, considerando a satisfacao no trabalho
como Vvariavel mediadora no processo decisorio. Os resultados
evidenciaram que a lideranca, isoladamente, nao prediz a intencao de
permanecer. Seu efeito ocorre de forma indireta, por meio da satisfacao,
que se consolidou como o preditor mais robusto da permanéncia. Esse
achado confirma a relevancia atribuida por Locke (1976) e Siqueira
(2008) a satisfacao no trabalho como componente essencial do vinculo
organizacional.

O primeiro objetivo especifico buscou identificar os estilos de
lideranca percebidos. Os dados apontaram predominancia da lideranca
transformacional, seguida da transacional, com menor presenca do
estilo laissez-faire. Esse resultado alinha-se a perspectiva de Bass e
Riggio (2006), segundo os quais a lideranca transformacional € mais
efetiva em contextos que exigem mobilizacao de pessoas, estimulo
intelectual e atencao individualizada.

O segundo objetivo especifico avaliou os niveis de satisfacao no
trabalho. Verificou-se satisfacao global moderada, com pontos fortes
nas relacdes interpessoais (colegas e chefia imediata), mas fragilidades
em remuneragao e promocoes. Esses resultados confirmam a analise
de Siqueira (2008) e Bastos (1994), que destacam a remuneragao e as
oportunidades de progressao como dimensdes criticas para a
motivacao e a reten¢ao no setor publico.

O terceiro objetivo especifico consistiu em verificar a associacao
entre estilos de lideranca, satisfacao no trabalho e intencao de
permanéncia. As correlagcdes mostraram que a satisfacao no trabalho
se relaciona de modo consistente com a permanéncia, sobretudo pela
natureza da tarefa e pelas oportunidades de promocgao. Em
contrapartida, os estilos de lideranca apresentaram correlacdes diretas
pouco significativas com a permanéncia, sugerindo que sua influéncia
se manifesta principalmente de forma indireta.
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O quarto objetivo especifico investigou o papel mediador da
satisfacdao no trabalho. Os resultados confirmaram a hipotese: a
lideranca transformacional apresentou efeito indireto positivo sobre a
permanéncia, mediado pela satisfacao; a lideranca transacional revelou
efeito marginal; e a lideranca laissez-faire apresentou efeito indireto
negativo. Em todos os casos, a satisfagao manteve-se como variavel
mediadora decisiva, reiterando sua centralidade nos vinculos
organizacionais.

O quinto objetivo especifico foi subsidiar recomendacdes
institucionais voltadas a valorizagao profissional e a retencao de
engenheiros militares. Os resultados sugerem que as politicas de
gestao devem priorizar:

a) desenvolvimento de liderancgas transformacionais;

b) valorizagdo material por meio de progressao e
reconhecimento técnico; e

c) mitigacdao do desvio de funcao, preservando a natureza
técnica da atuacao.

Quadro 23 - Objetivos da Pesquisa e Evidéncias Correspondentes

Objetivo Evidéncias empiricas Situacao
Geral: relagao lideranga- Lideranca nao prediz permanéncia
permanéncia com diretamente; satisfagcao é preditor Atendido
mediagado da satisfacdo robusto; efeitos indiretos confirmados
a) ldentificar estilos Transformacional com maior média; .
. . . Atendido
percebidos laissez-faire menor

Satisfacao moderada; pontos fortes em
b) Avaliar satisfagcao colegas e chefia; fragilidades em Atendido
remuneragao e promogao

Satisfagao correlaciona-se a Atendido
c) Verificar associagdes | permanéncia; relagdes diretas lideranga- com
permanéncia nao significativas qualificagao

Mediagdo positiva para transformacional

d) Analisar mediagao da . . . . .
e negativa para laissez-faire; transacional | Atendido

satisfacao .
marginal
e) Subsidiar Diretrizes para liderancas, .
) . . P ¢ Atendido
recomendacgdes reconhecimento e desenho do trabalho

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa (2025).




6.2 AVALIAGCAO DAS HIPOTESES

A hipdtese geral (H1) estabelecia que a decisao de permanéncia
ou evasao dos Oficiais do QEM configura-se como resultado de relacdes
observaveis entre os estilos de lideranca percebidos e os niveis de
satisfacdao no trabalho, sendo esta variavel mediadora no contexto
analisado. Os resultados confirmaram essa hipdtese de modo
consistente: os estilos de lideranca, quando analisados isoladamente,
nao explicaram a permanéncia, mas tornaram-se relevantes ao
influenciar os niveis de satisfacao, que por sua vez se mostraram
determinantes para a decisao de permanecer ou evadir-se. Dessa
forma, a hipdtese central do estudo foi corroborada, reforcando a
compreensao de que a satisfacao no trabalho funciona como elo
explicativo entre lideranca percebida e permanéncia.

As hipoteses especificas, por sua vez, apresentaram os seguintes
resultados:

a) H1.1 previa associagdo positiva entre estilos de lideranca
transformacional e transacional e a intencao de permanéncia.
O resultado nao confirmou a hipétese no efeito direto, mas
mostrou que a liderancga transformacional exerce influéncia
indireta positiva, mediada pela satisfacao.

b) H1.2 previa associacao negativa entre a lideranca laissez-faire
e a intencdo de permanéncia. A hipétese nao foi confirmada
no efeito direto, mas foi validada de modo indireto, com efeito
negativo mediado pela satisfagao.

c) H1.3 previa o papel mediador da satisfacdo no trabalho na
relacao entre estilos de lideranca e intencao de permanéncia.
Essa hipétese foi confirmada integralmente, consolidando a
satisfacdo como a principal variavel mediadora e o mais forte
preditor da permanéncia.

Quadro 24 - Hipoteses e Resultado da Testagem

Hipotese ‘ Expectativa Resultado Observagao
A decisdo de permanéncia ou Estilos de lideranga ndo
H1 evasao resulta da relagdo entre | Confirmada | explicam a permanéncia

estilos de lideranca percebidos de forma direta; satisfacao




e satisfagao no trabalho, sendo atua como elo mediador
esta varidvel mediadora decisivo

Efeito direto positivo de Efeito indireto positivo da

. . Nao . .
H1.1 transformacional e transacional . transformacional via
o . confirmada . ~
sobre permanéncia satisfacao
H1.2 Efeito direto negativo de Nao Efeito indireto negativo via
’ laissez-faire sobre permanéncia| confirmada satisfacao
Satisfacao media a relacao . Satisfacao € o preditor
H1.3 ¢ s Confirmada s P

lideranca—permanéncia mais forte da permanéncia

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da pesquisa (2025).

6.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Esta dissertacao oferece contribuicdes significativas tanto no
plano tedrico quanto no pratico.

No campo tedrico-cientifico, o trabalho avanca ao investigar um
fenébmeno ainda pouco estudado no Brasil: a decisao de permanéncia
ou evasao de engenheiros militares em instituicdes de ciéncia,
tecnologia e inovacao. Ao integrar estilos de liderancga, satisfacao no
trabalho e intencdao de permanéncia em um modelo mediacional, a
pesquisa contribui para preencher uma lacuna na literatura sobre
gestao de pessoas em contextos militares de alta especializacao. Dessa
forma, este estudo constitui uma referéncia adicional para futuras
investigacdes sobre vinculos organizacionais em carreiras técnico-
militares.

Outra contribuicao cientifica relevante reside na adaptacao e
aplicacao de instrumentos validados ao contexto do SCTIEX, como o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), a Escala de Satisfacdo no
Trabalho (EST) e a Escala de Intencdo de Permanéncia (ATS). A
utilizacdo combinada dessas escalas permitiu captar, de maneira
consistente e rastreavel, os efeitos da lideranca percebida e da
satisfacao sobre a decisao de permanéncia, ampliando a validade das
analises.

No plano pratico-aplicado, o estudo oferece subsidios concretos
para o aprimoramento da gestao de engenheiros militares,
especialmente ao demonstrar que a satisfacao no trabalho € o elo
decisivo entre estilos de lideranca e retencao. A pesquisa aponta
caminhos para politicas institucionais de valorizacao profissional,




reconhecimento técnico e fortalecimento das trajetdrias de carreira no
SCTIEX, reforcando o papel estratégico da lideranca transformacional
nesse processo.

6.4 LIMITACOES

Como todo estudo empirico, esta pesquisa possui delimitacdes
inerentes ao seu desenho e contexto de aplicacao. O carater transversal
da investigacao concentrou-se em um recorte temporal especifico,
privilegiando a analise de percepcdes em determinado momento da
carreira. Embora ndo permita conclusdes causais estritas, esse
delineamento possibilitou captar um retrato robusto da realidade
vivida pelos Oficiais do QEM no ambito do SCTIEX.

A utilizacao de instrumentos de autorrelato representa outra
delimitacao, ja que os dados refletem percepcdes individuais, sujeitas a
interpretacdes subjetivas. Por outro lado, a adoc¢ao de escalas validadas
na literatura nacional e internacional confere consisténcia
metodologica e confiabilidade as respostas obtidas.

Por fim, a amostra concentrou-se em engenheiros militares
pertencentes ao QEM, o que recomenda cautela na generalizacao dos
resultados para outros quadros ou instituicdes. Essa escolha,
entretanto, foi fundamental para dar profundidade ao fenémeno
estudado, oferecendo wuma contribuicao cientifica pioneira e
contextualizada sobre permanéncia e evasao no SCTIEX.

6.5 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Os resultados desta investigacao oferecem um ponto de partida
solido para novas abordagens sobre liderancga, satisfacao no trabalho e
retencao em organizacdes militares. Uma primeira possibilidade
consiste em desenvolver estudos longitudinais, capazes de
acompanhar as trajetorias profissionais dos oficiais ao longo do tempo,
identificando variagcdes na satisfacao e nos vinculos institucionais em
diferentes etapas da carreira.

Outra direcao relevante refere-se a ampliacao dos instrumentos
de pesquisa. Escalas ja validadas, como a Escala de Qualidade de Vida
no Trabalho (QVT), a Escala de Valores Pessoais e a Escala de Valores
Profissionais, podem ser integradas em investigacdes futuras,
permitindo captar dimensdes adicionais que se articulam com a
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lideranca, a satisfacao e a intengcao de permanéncia. A incorporacao
desses instrumentos pode enriquecer a analise, oferecendo uma visao
mais abrangente dos fatores que influenciam a retencao de
engenheiros militares.

Sugere-se, também, que futuras pesquisas ampliem o escopo
institucional, incluindo comparacdes entre diferentes Forcas Armadas
ou mesmo entre setores civis intensivos em conhecimento, o que
possibilitaria verificar a generalizacao dos resultados e identificar
especificidades do contexto militar brasileiro

6.6 IMPLICACOES INSTITUCIONAIS PARA O SCTIEX

Os resultados desta pesquisa evidenciam que a reteng¢ao de
engenheiros militares no SCTIEx depende da articulagcao entre
lideranca eficaz, valorizacao profissional e reconhecimento técnico.
Essa constatacao reforca a necessidade de ac¢des institucionais que
integrem dimensdes simbodlicas, materiais e organizacionais na gestao
de pessoas altamente qualificadas.

Em primeiro lugar, destaca-se a importancia de programas
estruturados de desenvolvimento de liderancas transformacionais,
capazes de promover inspiracao, estimulo intelectual e consideracao
individualizada. A experiéncia demonstrou que os estilos de lideranca
exercem influéncia indireta sobre a permanéncia, por meio da
satisfacao no trabalho. Portanto, investir na formacao continuada de
chefias e comandantes para que adotem praticas de escuta ativa,
incentivo a inovacao e valorizacao das contribuicdes técnicas pode
impactar positivamente a motivacao e o engajamento.

Em segundo lugar, impde-se a revisao dos critérios de avaliacao
e progressao na carreira, de modo a equilibrar o reconhecimento dos
atributos militares tradicionais com a valorizacao das competéncias
técnicas adquiridas no IME e aperfeicoadas no exercicio da funcao. Esse
equilibrio € fundamental para mitigar a percepg¢ao de desvio de funcao,
apontada como um dos fatores de maior insatisfacao, e para reforcar a
identidade profissional dos engenheiros militares.

Além disso, a instituicao deve estruturar trilhas de carreira claras
e meritocraticas, que possibilitem ao oficial vislumbrar perspectivas de
crescimento compativeis com sua formacao e especializacdo. Tais
trilhas devem estar vinculadas a projetos de longo prazo em ciéncia,




tecnologia e inovacao, de modo a alinhar expectativas individuais as
necessidades estratégicas do Exército Brasileiro.

Outro aspecto relevante é a reducao da burocracia e do excesso
de func¢des administrativas, frequentemente percebidos como
entraves ao pleno exercicio das competéncias técnicas. Politicas de
gestao que simplifiguem processos e devolvam centralidade a funcao
de engenharia podem ampliar a percepgao de realizagcao profissional,
fortalecendo a satisfacao e, por consequéncia, a permanéncia.

Por fim, recomenda-se a implementacao de politicas de
valorizacao simbdlica e material, que reconhecam de forma mais
explicita o papel estratégico dos engenheiros militares na
transformacao e modernizacao do Exército. Isso inclui desde
mecanismos de remuneracao e incentivos vinculados a producao
técnica até iniciativas de reconhecimento publico e institucional das
contribuicdes individuais e coletivas.

Em conjunto, tais medidas podem contribuir para reduzir tanto
a evasao simbodlica quanto a evasao material, preservando o
investimento realizado na formacao de engenheiros militares
altamente qualificados e fortalecendo a capacidade do SCTIEx de
cumprir sua missao estratégica no campo da ciéncia, tecnologia e
inovacgao.

Em conclusao, esta dissertagcao demonstrou que a satisfacao no
trabalho constitui o elo decisivo entre estilos de lideranca e a
permanéncia dos engenheiros militares no SCTIEx. Ao evidenciar a
centralidade desse fator, a pesquisa contribuiu nao apenas para o
avanco da literatura sobre vinculos organizacionais em contextos
militares, mas também para a formulacdao de politicas institucionais
voltadas a valorizacao, a motivacao e a retencao de profissionais
altamente qualificados. Espera-se que os resultados aqui apresentados
subsidiem acdes concretas para fortalecer a capacidade do Exército
Brasileiro em enfrentar os desafios contemporaneos da ciéncia,
tecnologia e inovacao, assegurando a continuidade do capital humano
estratégico que sustenta sua transformacao e modernizagao.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO DIAGNOSTICO APLICADO
A ALUNOS DO IME

QUESTIONARIO ESTRUTURADO PARA ALUNOS DO IME

Objetivo: Compreender as expectativas dos futuros Oficiais
Engenheiros Militares quanto a liderancga, carreira no Exército e fatores
gue podem influenciar sua decisao de permanéncia ou evasao.

BLOCO 1- PERFIL E EXPECTATIVAS

1. Qual é o seu ano atual no IME?
() 3°ano
() 4°ano
() 5°ano

2. Qual é a sua especialidade?
() Engenharia Quimica

() Engenharia Eletrénica
() Engenharia Mecanica

() Engenharia de Computacao

() Engenharia de Materiais

() Engenharia Cartografica

() Engenharia de Fortificacao e Construcao

() Engenharia de Comunicacdes

() Engenharia Elétrica

3. Por que vocé decidiu ingressar na carreira militar? (Marque até 2
opc¢oes principais)

) Vocacao militar

Estabilidade e seguranca da carreira

Interesse em tecnologia e projetos de defesa

Exceléncia académica do IME (formacao de alto nivel)

Formacao gratuita oferecida pelo Exército

Possibilidade de crescimento profissional

Outras (especifique):

(
(
(
(
(
(
(

—_ — ~— ~— ~— ~—
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4. Como vocé imagina sua carreira no Exército nos préximos 5 a 10
anos?

() Pretendo seguir carreira longa e atingir altos postos

() Pretendo permanecer até cumprir tempo minimo para reserva

() Estou indeciso(a) sobre permanecer ou sair

() Pretendo sair logo apds a formatura

() Pretendo sair apds cumprir o tempo minimo para nao pagar multa
contratual

Justificativa (opcional):

BLOCO 2 - PERCEPCOES SOBRE LIDERANCA

5. Como vocé avalia, até agora, a qualidade das liderancgas militares
exercidas por superiores hierarquicos (instrutores, professores,
comandantes etc.) durante sua formacao?

) Excelente

Boa

Regular

Ruim

Muito ruim

(
(
(
(
(

—_ — ~— ~—

Justifique:

6. Dentre os estilos de lideranga abaixo, qual vocé acredita que mais
motiva o Oficial Engenheiro Militar a permanecer no servico ativo?

() Lideranca Transformacional: inspira por meio de visao compartilhada
de futuro, estimula inovacao e valoriza o desenvolvimento pessoal e
profissional.

( ) Lideranca Adaptativa: ajusta estratégias conforme o ambiente,
promovendo flexibilidade, aprendizado continuo e resiliéncia.

() Lideranca Transacional: usa recompensas € punicdées com base no
desempenho, focando em eficiéncia, disciplina e cumprimento de
metas.

() Lideranca Autocratica: centraliza decisdes, nao delega e prioriza

controle hierarqguico.




( ) Lideranca Laissez-faire: nao exerce controle nem orientacao,
delegando completamente as decisdes aos subordinados.

Explique o porqué da sua escolha:

7. Durante sua formac¢ao no IME, vocé teve contato com lideres que
considera inspiradores?

() Sim
() N&o

Se SIM, o que os tornava diferentes?

Se NAO, que estilos de lideranca vocé percebeu como
predominantes?

BLOCO 3 - MOTIVACAO E PERMANENCIA

8. Quais fatores mais incentivam vocé a seguir carreira no Exército
apos o IME? (Marque até 3 opgoes)

) Reconhecimento profissional

) Oportunidade de trabalhar com inovacao e tecnologia
) Estabilidade e remuneracao

) Qualidade da lideranga nas unidades

) Crescimento na carreira e promogdes

) Orgulho de servir ao pais

) Cultura institucional

) Outros (especifique):

(
(
(
(
(
(
(
(

9. Quais fatores mais desestimulam vocé a seguir carreira no
Exército apés o IME? (Marque até 3 opgoes)
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Reconhecimento profissional

Oportunidade de trabalhar com inovacao e tecnologia
Estabilidade e remuneracao

Qualidade da lideranca nas unidades

Crescimento na carreira e promocgoes

Orgulho de servir ao pais

Cultura institucional

Outros (especifique):

(
(
(
(
(
(
(
(

—_— — ~— ~— ~— ~— ~—— ~—

10. A presenca de uma lideran¢ca militar inspiradora e competente
aumentaria sua motivacao para permanecer na carreira no Exército?

() Impactaria muito

() Impactaria moderadamente
() Impactaria pouco

() Nao impactaria

Comentario (opcional):

11. Vocé identifica aspectos desestimulantes na carreira técnico-
militar?

() Sim

() Nao

Se SIM, quais?

) Rigidez hierarquica

) Falta de reconhecimento

) Poucas oportunidades de desenvolvimento

) Burocracia excessiva

) Desvio de funcao técnica para funcdes administrativas
) Outros:

(
(
(
(
(
(
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BLOCO 4 - SUGESTOES E PERCEPCOES GERAIS

12. O que poderia ser feito para tornar a carreira mais atrativa para
os Oficiais Engenheiros Militares? (Escolha até 3 op¢oes)

() Melhorar a progressao na carreira

() Ampliar a autonomia dos engenheiros

() Estimular a inovacao e a pesquisa

() Fortalecer a cultura de lideranca participativa
() Implementar programas de mentoria

() Criar planos de carreira técnica

() Outros:

13. Que tipo de apoio institucional vocé considera essencial para sua
permanéncia no Exército?

Formacao continuada e capacitacao técnica
Acesso a cursos de pds-graduacao e especializacao
Lideranca motivadora e ética

Reconhecimento e valorizagao por mérito

Maior abertura para dialogo com superiores
Outros:

()
()
()
()
()
()

Comentario (opcional):

Muito obrigado por sua participagao!
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APENDICE B - QUESTIONARIO DIAGNOSTICO APLICADO
A OFICIAIS DO QEM

QUESTIONARIO ESTRUTURADO PARA OFICIAIS DO QEM

Objetivo: Compreender como os estilos de lideranca e as perspectivas
da carreira militar, influenciam a motivagao, o engajamento e a
permanéncia dos engenheiros militares no Exército Brasileiro.

BLOCO 1 - PERFIL PROFISSIONAL
1. Qual o seu posto atual?
Coronel
Tenente-Coronel

()
()
() Major
()
()

Capitao
1° Tenente

2. Tempo de servigo apés formacao no IME:
Menos de 5 anos
Entre 5e 10 anos
Entre 11 e 20 anos

(
(
(
() Entre 20 e 30 anos

—_— ~— ~— ~—

() Acima de 30 anos

3. Qual é a sua especialidade?

() Engenharia Quimica

() Engenharia Eletrénica

() Engenharia Mecanica

() Engenharia de Computacao

() Engenharia de Materiais

() Engenharia Cartografica

() Engenharia de Fortificacao e Construcao
() Engenharia de Comunicacdes

() Engenharia Elétrica

4. Qual a sua modalidade de ingresso no Quadro de Engenheiros
Militares?

() Curso de Formacao e Graduacao para concludentes do Ensino
Médio (CFG)

( ) Curso de Graduacao para Oficiais oriundos da AMAN (CG)

() Curso de Formacao para Engenheiros Formados (CFrm)

5. Atualmente, vocé atua em qual tipo de Organizacao Militar?
() Centro de Pesquisa ou Desenvolvimento Tecnoldgico
() Instituto Militar ou Educacional

© .




() Unidade de Apoio ou Logistica
() Orgdo de Direcdo Setorial (Ex: DCT)
() Outro:

BLOCO 2 - EXPERIENCIAS COM LIDERANCA
6. De modo geral, como vocé avalia a lideranca observada ao longo
da sua carreira?
) Excelente
Boa
Regular
Ruim
Muito ruim

(
()
()
()
()

Comentario (opcional):

7. Na sua experiéncia, qual dos estilos de lideranca abaixo vocé
considera mais eficaz para motivar e reter engenheiros militares no
servico ativo?

( ) Lideranca Transformacional: O lider inspira e motiva por meio de
uma visao compartilhada de futuro, estimula a inovacao e valoriza o
desenvolvimento pessoal e profissional dos subordinados

( ) Lideranca Adaptativa: O lider ajusta suas estratégias conforme as
mudancas do ambiente, promovendo flexibilidade, aprendizado
continuo e resiliéncia na equipe.

( ) Lideranca Transacional: O lider utiliza recompensas e punicdes
com base no desempenho, focando na eficiéncia, na disciplina e na
conformidade com normas e metas.

() Lideranca Autocratica: O lider centraliza todas as decisdes, nao
delega poder e limita a participacao dos subordinados, priorizando o
controle hierarquico.

( ) Lideranca Laissez-faire: O lider ndo exerce controle ou orientacao
sobre a equipe, delegando completamente as decisdes e deixando os
subordinados agirem por conta propria.

Justifique sua escolha:

© .



8. Qual dos estilos, acima elencados, vocé procurou adotar durante
sua trajetoria profissional? Por que?

9. Em sua trajetoéria profissional, vocé ja teve lideres inspiradores?
() Sim
() Nao

Se SIM, o que os tornava inspiradores?

Se NAO, quais os estilos de lideranca predominantes?

BLOCO 3 - MOTIVACAO E RETENCAO
10. O que mais o motiva a permanecer na carreira militar? (Marque
até 3 itens)
) Estabilidade e seguranca
) Reconhecimento institucional
) Lideranca inspiradora
) Trabalho com inovacao e pesquisa
) Orgulho e senso de missao
)
)
)

Oportunidades de carreira
Cultura organizacional
Outros:

—_— o~ o~ o~ o~ o~ —~ —




11. Vocé ja cogitou sair da carreira militar?
() Nunca

() Ja considerei, mas desisti

() Estou avaliando sair

() Ja estou em processo de desligamento

Se possivel, explique os motivos:

12. Em que medida a qualidade da lideranca influencia sua
permanéncia na carreira?

() Influencia decisivamente

() Influencia moderadamente

() Influencia pouco

() Nao influencia

Comentario (opcional):

13. Quais fatores vocé considera desestimulantes na estrutura da
carreira técnico-militar? (Marque até 3 opcoes)

() Progressao baseada apenas em tempo e quantificacao dos
atributos militares e nao em mérito técnico.

) Falta de reconhecimento institucional da carreira do Engenheiro.
) Desvio de funcao técnica para atividades administrativas.

) Pouca autonomia nas decisdes técnicas.

) Burocracia excessiva.

) Falta de investimento em capacitacao.

) Outros:

(
(
(
(
(
(

BLOCO 4 - SUGESTOES E MELHORIAS
14. Na sua experiéncia, que melhorias poderiam ser adotadas para
aumentar a motivag¢ao na carreira dos engenheiros militares?
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15. Que tipo de apoio institucional vocé considera essencial para
sua permanéncia na carreira?

Muito obrigado por sua participagao!




APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da
pesquisa intitulada “A Influéncia dos Estilos de Lideranca na Retencao
dos Oficiais do Quadro de Engenheiros Militares no SCTIEx", conduzida
pelo Tenente-Coronel LUIZ DERMEVAL ANDRADE CAVALCANTE,
servindo no Departamento de Ciéncia e Tecnologia, mestrando do
Programa de Pds-Graduacao em Administragcao Publica do Instituto
Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP).

Objetivo da Pesquisa: A pesquisa busca compreender como diferentes
estilos de lideranca influenciam a motivacao, o engajamento e a
decisao de permanéncia dos engenheiros militares no servico ativo,
com foco no Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do Exército
Brasileiro (SCTIEX).

Procedimentos: Vocé serd convidado(a) a responder a uma entrevista
semiestruturada contendo perguntas sobre sua trajetdria, percepgdes
sobre lideranca e fatores que influenciam a decisao de seguir ou nao na
carreira militar. A entrevista sera gravada (com sua autorizacao) e
posteriormente transcrita para analise qualitativa, respeitando os
critérios de sigilo e anonimato.

Riscos e Beneficios: Nao ha riscos previsiveis associados a sua
participagao. Os beneficios sao de natureza académica e institucional,
podendo subsidiar melhorias na gestao de pessoas no ambiente
técnico-militar.

Sigilo e Confidencialidade: Todas as informacdes fornecidas serao
tratadas de forma confidencial. Nenhum dado sera publicado ou
divulgado de forma que permita sua identificacdo. As gravacdes e
transcricbes serao armazenadas com seguranca e utilizadas
exclusivamente para fins académicos.

Esclarecimentos: Sua participacao é voluntaria. Vocé podera desistir a
qgualguer momento, sem prejuizo de qualquer natureza. Em caso de
duvidas, vocé podera entrar em contato com o pesquisador pelo e-mail:
luizdermevall@hotmail.com.

Consentimento: Declaro que fui suficientemente informado(a) sobre
0s objetivos, procedimentos, riscos e beneficios desta pesquisa.
Concordo voluntariamente em participar, podendo retirar meu
consentimento a qualguer momento, sem penalidades.

© .




Local e Data:

Nome do Participante:

Assinatura do Participante:

Nome do Pesquisador: Luiz Dermeval Andrade Cavalcante - Ten Cel
Assinatura do Pesquisador:




APENDICE D - [INSTRUMENTO DE PESQUISA:
QUESTIONARIO PARA OS OFICIAIS DO QEM

PESQUISA SOBRE PERMANENCIA E EVASAO DOS OFICIAIS DO QEM

Este questionario integra uma pesquisa de Mestrado Profissional
que tem por objetivo analisar de que modo os estilos de lideranca
percebidos influenciam a decisdao de permanéncia ou evasao dos
Oficiais do Quadro de Engenheiros Militares do Exército Brasileiro,
considerando a Qualidade de Vida no trabalho como fator mediador.

Os resultados do presente estudo, além de subsidiarem as
conclusdes da dissertagcao, contribuirdo para o aprimoramento de
politicas institucionais voltadas a valorizacao, retencao e engajamento
dos Engenheiros Militares no SCTIEX.

As informacgdes coletadas serao tratadas com absoluto SIGILO e
utilizadas exclusivamente para fins académicos, respeitando-se 0s
principios éticos da pesquisa cientifica.

Sua participagao € voluntaria e fundamental para o éxito da
investigacao. Recomenda-se que as respostas reflitam sua percepcao
pessoal e experiéncia profissional atual.

Nao existem respostas CERTAS ou ERRADAS, o que se busca é
compreender, com profundidade, a realidade vivida pelos Oficiais do
QEM no exercicio das suas funcdes no Exército Brasileiro.
Agradecemos, desde ja, pela sua colaboracao!

DADOS PROFISSIONAIS
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Engenharia Quimica
Engenharia Eletrénica
Engenharia Mecanica

Engenharia de Computacao

Engenharia Cartografica

Engenharia de Fortificacao e Construcao
Engenharia de Comunicacdes
Engenharia Elétrica

Outra:

()
()
()
()
() Engenharia de Materiais
()
()
()
()
)

(
3. Modalidade de ingresso no QEM.

() Curso de Formacao e Graduacao para concludentes do Ensino

Médio (CFQ)

( ) Curso de Graduacao para Oficiais oriundos da AMAN (CG)

() Curso de Formacao para Engenheiros Formados (CFrm)
ESCALA DE SATISFAQAO NO TRABALHO (EST)

Avalie o seu grau de satisfacdo no trabalho, conforme as

situacdes apresentadas.

Utilize a escala abaixo para suas respostas:

1- Totalmente insatisfeito

2 - Muito insatisfeito

3 - Insatisfeito

4 - Indiferente/Neutro

5 - Satisfeito

6 - Muito satisfeito

7- Totalmente satisfeito

ASPECTOS DA SATISFAGAO DO
TRABALHO

LIKERT

N° DIMENSAO

Com o espirito de colaboragao dos

1 Colegas .
9 meus companheiros de trabalho.
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Chefia

Com o modo como meu superior
organiza o trabalho da minha
Secéo/Setor.

Promocgao

Com o numero de vezes que ja fui
promovido durante a minha carreira.

Promocgao

Com os beneficios que a Instituicao
oferece por ocasiao de uma promocgao.

Remuneracao

Com a minha remunerag¢ao quando
comparada a minha carga de trabalho.

Colegas

Com o tipo de amizade que meus
companheiros demonstram por mim.

Natureza da
Tarefa

Com o grau de interesse que minhas
tarefas me despertam.

Remuneragao

Com o meu salario comparado a minha
capacidade profissional.

Chefia

Com o interesse do meu superior pelo
meu trabalho.

Promocgao

Com a politica de promocdes de
pessoal do Exército Brasileiro.

Natureza da
Tarefa

Com a capacidade de meu trabalho
absorver-me.

Remuneracgao

Com o meu salario comparado ao
custo de vida.

Natureza da
Tarefa

Com a oportunidade de fazer o tipo de
trabalho que exerco.

Colegas

Com a maneira como me relaciono
com meus companheiros de trabalho.

Remuneracgao

Com a quantia total que recebo
mensalmente.

Promocao

Com as oportunidades de progressao
na carreira militar.

Colegas

Com a quantidade de amigos que
tenho entre os profissionais com quem
trabalho.

Natureza da
Tarefa

Com as preocupagdes exigidas pelo
meu trabalho.

Chefia

Com o nivel de entendimento mutuo
com meu superior hierarquico.




Com os intersticios para a promogao

Promocgao 112134567
entre os postos.
C [ari d
Remuneracao om o meu saldrio comparadoaos | . |||, |s|g|-
meus esforcos no trabalho.
C i tratad I
Chefia om a maneira como sou tratado pelo alzl4lslel

meu superior.

Natureza da Com a variedade de tarefas que realizo.| 1|2 |3 [ 4| 5|67

Tarefa

Colegas Comaconfiangaguepossoterem 11213l4lslely
meus companheiros de trabalho.

Chefia Com a capacidade profissional do meu 1121214156l

superior.

ESCALA DE PERCEPCAO DOS ESTILOS DE LIDERANCA
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Para as repostas dessa Secao, considere suas percepgdes de
lideranca em relacdo ao seu superior que vocé esta diretamente
subordinado.

Avalie a frequéncia com gue as situacdes apresentadas ocorrem.
Uitlize a escala abaixo para suas respostas:

1- De forma alguma

2 - Muito raramente

3 - Poucas vezes

4 - Algumas vezes

5 - Frequentemente

6 - Quase sempre

7 -Sempre

N° DIMENSAO DA MLQ ESCALA ADAPTADA LIKERT

Oferece orientagao e apoio técnico
aos subordinadosem trocadeseus [1[2|3|4|5|6]|7
esforcos.

Consideracgao
Individualizada (Cl)




Estimulagao
Intelectual (EI)

Reexamina suposicdes criticas,
guestionando se sdo adequadas.

Gestao por Excecao -
Passiva (GEP)

Falha em interferir em problemas
até o momento que se tornam
Sérios.

Gestdo por Excecao -
Ativa (GEA)

Foca a atencao em irregularidades,
erros, excegdes e desvios dos
padrdes esperados.

Gestao por Excecao -
Passiva (GEP)

Evita envolver-se quando demandas
importantes surgem.

Influéncia ldealizada
- Comportamentos
{ll@)]

Compartilha suas crengas e valores.

Laissez-faire (LF)

Estd indisponivel quando os
subordinados precisam de
orientacao.

Estimulacao
Intelectual (EI)

Procura alternativas para resolver
problemas quando aparecem.

Motivacdo
Inspiradora (Ml)

Fala com otimismo sobre o futuro.

Motivagao
Inspiradora (Ml)

Gera orgulho nos outros por estarem
associados a ele.

Gestao por Excecao -
Ativa (GEA)

Discute quem é o responsavel por
atingir metas especificas de
performance.

Gestao por Excecao -
Passiva (GEP)

Espera as coisas darem erradas para
comecar a agir.

Motivagao
Inspiradora (Ml)

Fala com entusiasmo sobre o que
precisa ser realizado.

Influéncia ldealizada
- Comportamentos
(1nc)

Especifica a importancia de se ter
um forte senso de propdsito.

Consideracgao
Individualizada (Cl)

Investe seu tempo orientando e
treinando seus subordinados.

Recompensa
Contingente (RQC)

Deixa claro o que cada um pode
esperar, receber quando as metas
de performance sdo alcancadas.




Gestdo por Excecao -
Passiva (GEP)

Demonstra acreditar firmemente
gue “se nao esta quebrado, ndo se
conserta”.

Influéncia Idealizada
- Atributos (lIA)

Vai além do interesse pessoal pelo
bem dos subordinados.

Consideragao
Individualizada (ClI)

Trata os outros como individuo ao
invés de trata-los apenas como um
membro da equipe.

Gestdo por Excecao -
Passiva (GEP)

Demonstra que os problemas
devem tornar-se cronicos antes de
ele agir.

Influéncia Idealizada
- Atributos (lIA)

Conquista o respeito da equipe pela
conduta e postura profissional.

Gestdo por Excecgao -
Ativa (GEA)

Concentra sua total atengao ao lidar
com erros, reclamacgoes e falhas.

Influéncia ldealizada
- Comportamentos
(ne)

Considera as consequéncias éticas e
morais nas decisodes.

Gestdo por Excecgao -
Ativa (GEA)

Mantém-se a par de todos os erros.

Influéncia Idealizada
- Comportamentos
(11C)

Demonstra um senso de poder e
confianca.

Motivacdo
Inspiradora (Ml)

Articula uma visao positiva e
motivadora a respeito do futuro.

Gestao por Excecao -
Ativa (GEA)

Dirige sua atencao para as falhas a
fim de atingir os padrdes esperados.

Laissez-faire (LF)

Evita tomar decisdes.

Consideracao
Individualizada (Cl)

Considera cada individuo como
tendo necessidades, habilidades e
aspiracoes diferentes em relagao aos
outros

Estimulagao
Intelectual (EI)

Estimula os subordinados a olharem
para os problemas de muitos e
diferentes angulos.

Consideracgao
Individualizada (Cl)

Ajuda os subordinados no
desenvolvimento dos seus pontos
fortes.




Estimulagao
Intelectual (EI)

Sugere novas alternativas, maneiras
de realizar e completar as atividades.

Gestao por Excecao -
Passiva (GEP)

Demora para responder a questdes
urgentes.

Motivacdo
Inspiradora (Ml)

Enfatiza a importancia de se ter um
senso Unico de missao.

Recompensa
Contingente (RQC)

Expressa satisfagcao quando os
outros correspondem as
expectativas.

Motivacdo
Inspiradora (Ml)

Expressa confianca de que as metas
sao alcangadas.

Percepcao de
Lideranca

E eficaz em atender as necessidades
dos subordinados em relagao ao
trabalho.

Percepcao de
Lideranca

Utiliza métodos de lideranga que sao
satisfatorios.

Percepcao de
Lideranca

Faz com que os outros facam mais
do que o esperado.

Percepcao de
Lideranca

E capaz de representar bem seu
grupo perante niveis hierarquicos
superiores.

Percepcao de
Lideranca

Trabalha com seus subordinados de
Mmaneira satisfatoria.

Percepcao de
Lideranca

Eleva o desejo dos outros de obter
sucesso.

Percepcao de
Lideranca

E eficaz em atender as necessidades
da organizacao.

Percepcao de
Lideranca

Motiva os subordinados a tentar
com maior afinco as missoes.

Percepcao de
Liderancga

Lidera uma equipe que é eficiente.

ESCALA DE INTENC_ZAO DE PERMANENCIA
Antecipated TurnoverScale (ATS)

Para o preenchimento desta Secao, apresente o seu grau de

concordancia com as situacdes apresentadas.




Utilize a escala abaixo para suas respostas:

1- Discordo totalmente

2 - Discordo bastante

3 - Discordo um pouco

4 - Nem concordo nem discordo

5 - Concordo um pouco

6 - Concordo bastante

7- Concordo totalmente

DIMENSOES

Intencdo de

ESCALA DE INTENGAO DE TURNOVER

VOLUNTARIO

Eu pretendo ficar no meu atual local de

LIKERT

2134
Turnover trabalho por algum tempo.
- Tenho quase a certeza de que deixarei
Intencao de
o meu local de trabalho num futuro 2134
Turnover L.
préximo.
. Decidir ficar ou deixar o meu local de
Intencao de . - .
trabalho ndo € uma questao essencial 2134
Turnover .
para mim neste momento.
~ Se recebesse outra oferta de emprego
Intencdo de - . . .
amanha3, eu iria considera-la 2134
Turnover .
seriamente.
Intencao de Nao tenho nenhuma intencao de
. 234
Turnover deixar o meu local de trabalho atual.
Intengao de J& estive neste local de trabalho o 5134
Turnover tempo que quis.
Intencdo de Estou certo de que ficarei aqui por 5134
Turnover algum tempo.
Intencao de Pretendo manter o meu emprego 5134
Turnover nesta organizacao por algum tempo.
. Tenho grandes duvidas sobre se
Intencado de o ~
realmente irei ficar ou ndo nesta 2134
Turnover . ~
organizacao.
Intencao de Planejo deixar este local de trabalho >lz]4

Turnover

brevemente.

Fonte: Adaptado pelo autor com base nas escalas EST, MLQ e ATS.




A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO




