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TEMPO DE PERMANENCIA DE ENFERMEIROS EM UM HOSPITAL-ESCOLA E VALORES
MONETARIOS DESPENDIDOS NOS PROCESSOS DE ADMISSAO, DESLIGAMENTO E
PROVIMENTO DE NOVO PROFISSIONALY

Flavia Lilalva de Holandaz
Isabel Cristina Kowal Olm Cunha3

Holanda FL, Cunha ICKO. Tempo de permanéncia de enfermeiros em um hospital-escola e valores monetarios
despendidos nos processos de admissao, desligamento e provimento de novo profissional. Rev Latino-am
Enfermagem 2005 setembro-outubro; 13(5):642-7.

Este estudo descritivo teve como objetivo conhecer o tempo de permanéncia dos enfermeiros numa
instituicdo hospitalar e sua relagdo com o valor monetario em horas/salario, referente a admisséo, a saida e
ao provimento de novo enfermeiro. Foram analisados os registros de saida de 109 enfermeiros de um hospital
na zona leste da cidade de Sao Paulo, no periodo de 2000 a 2002, fornecidos pelo Departamento de Recursos
Humanos em 2003, bem como os valores monetarios em horas/salario do pessoal envolvido no processo de
selecdo, admisséo, treinamento e demissdo. O estudo mostrou que o tempo de permanéncia do enfermeiro na
instituicdo foi curto (média de 20 meses e mediana 18); 30,53% dos enfermeiros deixaram o hospital com
menos de 1 ano; o valor monetario médio para admissdo e desligamento de enfermeiros foi de R$ 881,43 o
tempo de permanéncia breve duplicou o custo para a contratacdo de novo profissional.

DESCRITORES: recursos humanos de enfermagem no hospital; administracdo de servigcos de saude; economia

TIME OF PERMANENCE OF NURSES AT A SCHOOL-HOSPITAL AND EXPENSES RELATED
TO ADMISSION, RESIGNATION AND HIRING OF A NEW PROFESSIONAL

This descriptive study aimed to find out how long nurses stay at a hospital institution and the relationship
with expenses in terms of hours/salary regarding admission, resignation and hiring of a new nurse. We analyzed
the resignation records of 109 nurses (2000-2002) from a hospital in the eastern region of S&o Paulo, provided
by the Human Resource Department in 2003, as well as the amounts spent on hours/salary of the personnel
involved in the selection process, admission, training and resignation. The study showed that the nurses stayed
for a short period (average of 20 months and median 18). 30.53% of the nurses left the hospital in less than
one year. R$ 881.43 was spent on hours/salary for admission and resignation. This short time of permanence
doubled the cost for hiring a new professional.

DESCRIPTORS: nursing staff, hospital; health services administration; savings

TIEMPO DE PERMANENCIA DE ENFERMERAS EN UN HOSPITAL-ESCUELAY
SURELACION CON EL MONTO GASTO EN LA ADMISION, SALIDAY
PROVISION DE NUEVO PROFESIONAL

Este estudio descriptivo tuvo como objetivo conocer el tiempo de permanencia de los enfermeros en
un hospital y su relacién con el monto gasto en hora/sueldo referente a la admisién, salida y provisién de
nuevo enfermero. Se analizé los registros de salida de 109 enfermeros de un hospital en la zona leste de la
ciudad de Séao Paulo, en el periodo de 2000 a 2002, fornecidos por el Departamento de Recursos Humanos en
2003, bien como los montos gastos en horas/sueldo del personal involucrado en el proceso de seleccion,
admisién capacitaciéon y demision. El estudio demostré que el tiempo de permanencia del enfermero en la
institucion fue corto (promedio de 20 meces y mediana de 18); el 30,53% de los enfermeros dejo el hospital
con menos de 1 afio; el monto promedio gasto para admisién y salida de los enfermeros fue R$ 881,43; el
tiempo de permanencia corto duplicé el costo para la contrataciéon de nuevo profesional.

DESCRIPTORES: personal de enfermeria en hospital; administracion de los servicios de salud; economia

* Trabalho apresentado ao Curso de Especializagdo em Gerenciamento de Servicos de Enfermagem do Departamento de Enfermagem da Universidade
Federal de Séo Paulo, em agosto de 2003; 2 Enfermeira, Mestre em Ciéncias Nefroldgicas, Enfermeira do Setor de Educagdo Continuada do Hospital Santa
Marcelina, e-mail: dhmacedo@uol.com.br; 8 Enfermeira, Doutor em Salde Publica, Professor Adjunto da Universidade Federal de S&o Paulo, Diretor da
Faculdade de Enfermagem UNISA
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INTRODUCAO

Através do desenvolvimento de atividades
na area de Recursos Humanos, em uma instituicdo
hospitalar de porte especial e destinada a servir de
campo de pratica a estudantes e profissionais da area
de saude, uma das autoras, como enfermeira de
Educacdo Continuada, aprimorou sua visdo critica
quanto a rotatividade do enfermeiro. Na observagéo
do cotidiano, percebeu que a troca do enfermeiro em
espaco de tempo menor que um ano modifica, entre
outras coisas, o custo do processo admissional. A
curta permanéncia do profissional na instituicéo
implica em duplicidade da acdo de treinamento e
determina admissado, desligamento, e nova admisséao
dentro de prazo inferior a 365 dias. Também, ha
aumento do nimero de horas dedicadas a introdugéo
do novo enfermeiro com o consumo de horas/salario
dos servigos envolvidos, quer sejam dos Recursos
Humanos (RH) ou da Educacdo Continuada (SEC).

indice reduzido de entradas e saidas de
recursos humanos nas organizacfes € considerado
saudavel, pois ocasiona rotagdo meramente
vegetativa e de simples manutencdo do sistema. “Esta
rotacdo pode ser orientada no sentido de incentivar
as operacles e ampliar os resultados ou, entdo, no
sentido de esvaziar o sistema, diminuindo as
operacdes e, conseqilentemente os resultados”®. E
um movimento importante na dindamica do mercado
de trabalho em saude®. A representatividade desse
movimento é identificada pela aplicacdo de
indicadores apropriados que informam o nivel de
rotatividade da forca de trabalho®. Todavia, ha que
se destacar que, embora seja importante, pois
mantém o quadro de pessoal em proporgdes
adequadas e permite o funcionamento do sistema, a
rotatividade ¢é uma das preocupagdes dos
responsaveis pela area de recursos humanos, ja que
implica na necessidade de reposicdo por meio de
novas admissdes™.

A saida de um enfermeiro da instituicédo
hospitalar, quando frequente, é uma grande
dificuldade a ser enfrentada pelos profissionais
envolvidos em novo provimento, para a admissdo e
adaptacdo de outro profissional é necessaria a
realizacdo de um processo seletivo e de treinamento
tedrico-pratico especifico(s). Transcorre, assim, um
periodo longo entre a contratacdo e a capacitagdo
desse enfermeiro para atuar na unidade, interferindo
significativamente no desempenho de varios

profissionais dentro da organizagdo, na qualidade do

cuidado prestado aos clientes, como também nos
custos de provimento desse novo profissional. Alguns
autores afirmam que, quando ocorre flutuagcdo de
pessoal em numero elevado, independente das
propostas de aumento ou diminui¢cdo dos resultados,
torna-se um problema administrativo que merece ser
analisado™®.

Ao se levantar a literatura existente em
biblioteca virtual de salde, sobre o tema em questéao,
constata-se pequeno numero de trabalhos realizados
pela enfermagem, em especial, nos ultimos anos.

Durante o periodo de alguns anos de trabalho
em Educacgdo Continuada, observou-se no hospital
estudado, que parte dos enfermeiros contratados, apos
um tempo curto de trabalho, deixava a instituic&o.
Esse comportamento desencadeia processos de
desligamento e admisséo envolvendo varios servigos
e de maneira especial o de Recursos Humanos (RH)
e o de Educacao Continuada (SEC).

Considerando os fatos e as condig¢des
expostas, algumas questdes foram levantadas, entre
elas:

- Qual é o tempo de permanéncia do enfermeiro na
Instituicdo Hospitalar, na data do seu desligamento?
- Qual é o tempo de permanéncia do enfermeiro nas
unidades hospitalares, na data do seu desligamento?
- Qual é o nimero de desligamentos, cujo tempo de
permanéncia do enfermeiro no hospital é inferior a
um ano?

- Qual é o valor monetario médio, em reais, referente
as horas/salario dos profissionais de RH e do SEC
para desligamento do enfermeiro e contratagcao e
treinamento de novo profissional?

- O tempo de permanéncia do enfermeiro, quando
inferior a um ano, modifica os valores monetarios
médios (horas/salario) no provimento do novo
profissional (admisséo/treinamento/desligamento/
nova admissdo e treinamento)?

Com o intuito de obter respostas aos
questionamentos feitos, o presente estudo teve o
propésito de conhecer o tempo de permanéncia do
enfermeiro em um hospital geral de porte especial e
os valores monetarios em horas/salario referentes a
admissao, desligamento, provimento e treinamento

de um novo profissional pelo de RH e pelo SEC.

OBJETIVOS

- ldentificar o tempo médio de permanéncia do
enfermeiro, em anos e meses, em instituigcao
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hospitalar geral e privada, na data do seu
desligamento.

- Verificar o tempo de permanéncia do enfermeiro na
instituicdo, conforme a &rea de trabalho, na data do
seu desligamento.

- Identificar o nimero de desligamentos do enfermeiro
com tempo de permanéncia inferior a um ano em
uma instituicdo hospitalar.

- Averiguar o valor monetario médio, em reais,
referente as horas/salario dos profissionais do RH e
do SEC para admissao, treinamento e desligamento
de enfermeiros.

- Verificar se o tempo de permanéncia do enfermeiro
em uma instituicdo hospitalar geral e privada, quando
inferior a um ano, gera mudanca de valor monetario
médio em reais referente as horas/salario dos

profissionais do RH e do SEC no processo admissional.

METODOLOGIA

Esta pesquisa, com abordagem quantitativa,
foi do tipo descritiva, de carater longitudinal e
retrospectivo, realizada a partir dos registros de
desligamentos de enfermeiros no periodo de trés
anos, janeiro de 2000 a dezembro de 2002, e a partir
do levantamento do valor monetario médio referente
as horas/salario dos profissionais nas areas de RH e
SEC. O projeto foi submetido a apreciacdao do Comité
de Etica em Pesquisa da instituicdo e aprovado.
Realizou-se no Servico de Educacdo Continuada
(SEC) e no Departamento de Recursos Humanos (RH)
de uma instituicdo hospitalar filantropica de porte
especial, localizada na zona leste da cidade de Séao
Paulo. O hospital atende pacientes do Sistema Unico
de Saude (SUS), em 83,11% dos seus leitos, e
pacientes de diversos convénios e particulares nos
leitos restantes. Na area administrativa do hospital,
a chefia de enfermagem constitui-se de Coordenagao
de Enfermagem, subordinada diretamente & Diretoria
Assistencial. Seu quadro de pessoal congrega 1.376
profissionais de Enfermagem entre auxiliares, técnicos
e enfermeiros.

A populacdo do estudo constituiu-se dos 109
registros de enfermeiros que se desligaram da
instituicdo. Foi realizado também um relatério dos
valores monetarios médios das horas/salario dos
profissionais de RH e do SEC, gerados pelo processo

de admissdo, desligamento, provisdo e treinamento

de novo profissional.

A coleta de dados abrangeu a verificagao
desses registros no periodo de trés anos, de janeiro
de 2000 a dezembro de 2002, em consulta ao
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados do
Ministério do Trabalho (CAGED) existente no
Departamento de Recursos Humanos da instituicéo,
em julho de 2003. Os instrumentos usados para coleta
dos dados foram uma planilha com cinco colunas,
apresentando identificagdo codificada do profissional,
unidade de trabalho, data de admissdo, data de
desligamento e tempo de permanéncia do enfermeiro
na instituicdo e um relatério enviado pelo
Departamento de RH contendo os valores monetarios
horas/salario do pessoal de RH e SEC para o processo
admissional e de desligamento nos anos de 2000,
2001, 2002.

Para melhor compreensdo deste trabalho
houve necessidade de definir os seguintes termos:
1. tempo de permanéncia é o numero de dias que
o enfermeiro permaneceu empregado na instituicao;
2. horas/salario correspondem ao valor monetario
meédio, em reais, referentes ao nimero de horas
despendidas pelos profissionais do SEC e RH no
processo de admissdo, de treinamento e de
desligamento do enfermeiro.

Os resultados obtidos foram apresentados em
seus valores absolutos e relativos, ilustrados em

tabelas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Tempo de permanéncia do enfermeiro desligado

Pela realizagdo deste trabalho verificou-se
que, no periodo aprazado de trés anos, foram
desligados do hospital campo de estudo 109
enfermeiros, decorrentes de demissdes voluntéarias
ou ndo. Notou-se que 42 enfermeiros desligados
(38,53%) tinham menos de 1 ano de servico, 45
(41,29%) possuiam entre 1 e 5 anos, 17 (15,60%)
estavam ha mais de 5 anos e menos de 10 anos e,
somente, 5 (4,58%) permaneceram por um tempo
maior ou igual a 10 anos na instituicdo. Dentre os
enfermeiros que se desligaram no primeiro ano de
trabalho 57,14% (24) o fizeram nos trés primeiros
meses de contratacgdo, isto é, ainda dentro do periodo
Considerando o

de experiéncia. tempo de
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permanéncia do enfermeiro, em numeros de dias,
houve variacéo de 3 a 4.762, correspondendo a média
de 20 meses e a mediana de 18.

O hospital admite com maior frequéncia
enfermeiros recém-formados que estdo em busca da
continuidade do seu aprendizado tedérico e na
consolidacdo de habilidades, a fim de obter melhor
pratica e mais seguranca para enfrentar um outro
mercado de trabalho capaz de oferecer maiores
beneficios, como plano de carreira, facilidade
diferenciada de transporte, entre outros. Essa politica
de recursos humanos pode ser o fator contribuinte
para o aumento da rotatividade do pessoal de
enfermagem e do numero significativo de
desligamentos precoces.

A politica salarial desenvolvida pela
instituicdo é responsavel muitas vezes pelo numero

de saidas®. A alta rotatividade traz consigo prejuizos

Tabela 1 — Tempo de Permanéncia do Enfermeiro na

financeiros, de qualidade da assisténcia e do grau de

satisfaciio pessoal e profissional da equipe®.

Tempo de permanéncia do enfermeiro na unidade de

trabalho na data do desligamento

Em relacdo ao tempo de permanéncia do
enfermeiro por &area de trabalho (servigos ou
unidades), verificou-se que dos 42 desligamentos
ocorridos com menos de 1 ano, 7 (16,6%) ocorreram
na UTI Adulto, 5 (11,9%) na Hematologia, 4 (9,5%)
nas unidades de Pronto-Socorro, do Centro Cirurgico,
de Cirurgia Geral e de Moléstia Infecciosas e 3
(7,15%) na area de Convénio e na unidade de
atendimento conjunto de Endocrinologia, Neuroclinica
e Urologia. Outras oito unidades tiveram um Unico
desligamento de enfermeiro com o tempo de servico

aqui considerado (Tabela 1).

Instituicdo, segundo Area de Trabalho. S&o Paulo, 2003

Area de trabalho

Tempo de permanéncia dos Enfermeiros

(servigo e unidades) <1 ano 1|- 5 anos 5 |- 10 anos 210 anos TOTAL
N % N % N % N % N %

UTIs Adulto 7 16,60 9 20,00 2 11,75 18 16,51
Pronto Socorro 4 9,50 5 11,10 2 11,75 1 20 12 11,01
Supervisdo de Enfermagem 3 6,67 3 17,60 3 60 9 8,26
Centro Cirdrgico 4 9,50 3 6,67 1 5,90 8 7,35
Convénio 3 7,15 4 8,88 7 6,42
Hematologia e TMO 5 11,90 2 11,75 7 6,42
Endocrino, Neuroclinica e Urologia 3 7,15 2 4,45 5 4,59
Centro Obstétrico 4 8,88 1 5,90 5 4,59
Cirurgica Geral 4 9,50 4 3,67
Moléstia Infecciosa 4 9,50 4 3,67
UTI Neonatal 2 4,45 2 11,75 4 3,67
Clinica Médica 1 2,40 2 4,45 3 2,75
Pediatria 1 2,40 1 2,22 1 5,90 3 2,75
Maternidade 2 4,45 1 5,90 3 2,75
Nefrologia e Dialise 3 6,67 3 2,75
Neurocirurgia e Ortopedia 1 2,40 1 2,22 2 1,83
Banco de Sangue 1 2,40 1 5,90 2 1,83
UTI Pediatrica 2 4,45 2 1,83
Cardiologia e Pneumologia 1 2,22 1 5,90 2 1,83
Vascular e Ginecologia 1 2,40 1 0,92
Quimioterapia 1 2,40 1 0,92
Geréncia de Risco 1 2,40 1 0,92
Medicina do Trabalho 1 2,40 1 0,92
Ambulatério de Especialidades 1 2,22 1 0,92
Educagéo Continuada 20 1 0,92
Total 42 100 45 100 17 100 5 100 109 100

Na distribuicdo dos 45 enfermeiros que
sairam da instituicdo com tempo de permanéncia
entre 1 e 5 anos, pode-se constatar que 9 (20%)
exerciam suas atividades de trabalho na Unidade de
Terapia Intensiva (UTI) Adulto e 5 (11,1%) no Pronto-
Socorro (PS). Dessa maneira foi possivel perceber
que, no periodo menor que 1 ano e entre 1 e 5 anos,

houve o maior nimero de desligamentos de
enfermeiros nas referidas unidades.

Quando o tempo de permanéncia foi superior
a 10 anos, 4 (80 %) dos desligamentos ocorreram
em areas de trabalho de Supervisdo de Enfermagem
e de Educacado Continuada.

Em busca de provaveis fatores significantes
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para o entendimento dos resultados obtidos nesse
item, pode-se verificar que a taxa de ocupacao
hospitalar média no periodo de 2000 a 2002 foi de
89, 83 e 80%, respectivamente. Houve areas onde a
taxa de ocupacdo foi superior a média, como a UTI
(aproximadamente 98%) e PS Adulto (média de
250%). Considerando outro aspecto, como a
complexidade do trabalho realizado por enfermeiros
nessas unidades, verifica-se que a quantidade de
atividades assistenciais relacionadas com a gravidade
do cliente é alta, gerando sobrecarga de trabalho e
constante tensdo. Quando a quantidade de trabalho
do profissional é elevada, h& insatisfacdo com o
consequente aumento do nivel de ansiedade. O stress
no trabalho, denominado burnout, constitui-se em um
conjunto de sinais e sintomas de cansago ou
esgotamento fisico e mental, acarretando abandono,
mudanca ou desligamento do emprego. Outro
estudo mostra que, dos enfermeiros de diferentes
setores de um hospital universitario, aqueles lotados
em UTIls apresentaram maior nimero de dias

afastados do trabalho devido a doencas® .

Valor monetario médio horas/salario dos profissionais
do RH e do SEC para admissdo e desligamento do

enfermeiro

Sabe-se que o desligamento, provimento e
treinamento de um profissional determinam um custo
direto e indireto associados. Neste trabalho, analisou-
se somente o valor monetario médio, em reais,
referente as horas/salario dos profissionais que
trabalham no RH e SEC e que estiveram envolvidos
no processo, apesar de existir a participacdo de

outros servigos no conjunto de atividades.

Tabela 2 — Valores monetarios médios (com encargos)
horas/salario em reais, referentes ao tempo
despendido pelos profissionais de RH e SEC nos
processos de admissdo e desligamento dos
enfermeiros no periodo de 2000, 2001 e 2002. Séao
Paulo, 2003

Estatistica

Processo SEC RH
Tempo Valor Tempo Valor
(hora/minuto) (R$) _(hora/minuto) (R$)
Admissao (incluindo treinamento) 32:10 818,90 13:20 18,25
Desligamento 0:10 241 6:15 41,87
Total 32:20 821,31 19:32 60,12

Pela Tabela 2, ficam evidenciados os valores

monetarios médios das horas/salario dos profissionais

de RH e do SEC, tanto na admissao e treinamento
como no desligamento do enfermeiro na instituicdo
campo de estudo. Pode-se perceber que houve
variagdes dos valores monetarios médios e tempo
despendido, segundo a fase do processo desenvolvido
e 0 servico em questéo.

Para a admissao do enfermeiro, o SEC utilizou
32 horas e 10 minutos, correspondente a R$ 818,90
e 0 RH precisou de 13 horas e 20 minutos ao valor
monetario médio de R$ 18,25 para a realizagdo de
atividades que lhe foram pertinentes. Para as acles
de sua competéncia no desligamento do profissional,
averiguou-se que, tanto a quantidade de tempo
quanto os valores monetarios, ficaram reduzidos para
o SEC (10 minutos a R$ 2,41) e, em se tratando do
RH, houve diminui¢cdo do tempo despendido e aumento
dos valores monetarios distribuidos aos profissionais
participantes do processo (6 horas e 15 minutos a R$
441,87). O valor monetario médio auferido revelou
que, para contratar um enfermeiro, a instituicdo
hospitalar investiu exclusivamente em profissionais
de RH e de SEC a quantia de R$ 837,15 e tempo de
45 horas e 30 minutos, relacionados a atividades
especificas de contratagdo tais como: recrutamento,
selecdo (aplicagédo e correcdo de provas, entrevistas),
acolhimento e treinamento do enfermeiro contratado.
Para o processo de desligamento o valor foi de R$
44,28 e o consumo de tempo foi de 6 horas e 25
minutos, relacionados a atividades especificas como
rotinas administrativas e entrevista de desligamento
(feita por psicélogo). Os dois processos totalizaram o
valor de R$ 881,43, correspondentes ao tempo de 51
horas e 55 minutos de atividades para a contratacéo

e desligamento de um enfermeiro.

Valor monetéario médio horas/salario dos profissionais
do SEC e do RH nos desligamentos do enfermeiro

com tempo de permanéncia inferior a um ano

Quando o enfermeiro contratado desligou-se
antes de completar um ano, foi necessario realizar
um novo processo seletivo para provimento de outro
profissional, o que desencadeou dois processos de
admisséao (incluindo dois treinamentos) e um de
desligamento no periodo de 365 dias. Assim sendo, o
valor monetario para cada contratacdo, que era de
R$ 837,15 multiplicado por dois, e somado ao
desligamento requerido (R$ 44,28), totalizou R$
1.718,58. Diante do resultado apresentado, constatou-

se que, quando o enfermeiro permanece tempo
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inferior a um ano na instituicdo, o valor monetario
médio referente as horas/salario destinadas aos
profissionais de SEC e do RH foi duas vezes maior
que no processo habitual.

Além da perda financeira, estudos referem
que ha queda de produtividade durante o periodo de
treinamento, orientacdo e adaptacdo do enfermeiro
em experiéncia. Ao final dos trés meses de
experiéncia, a porcentagem de produtividade do novo
enfermeiro contratado é de 27, 68, e 90%,

respectivamente®?,

CONCLUSOES

Os resultados obtidos neste estudo
permitiram chegar as seguintes conclusfes referentes
aos objetivos estabelecidos:

- os enfermeiros na instituicdo campo de estudo
apresentaram tempo de permanéncia curto (média
de 20 meses, e mediana de 18 meses);

- 0 Pronto-Socorro Adulto e a UTI Adulto foram
responsaveis pelo maior numero de desligamentos
nos primeiros anos de servicos.

- da populagao estudada 38,53% desligaram-se no
primeiro ano;

- o valor monetario médio, em reais, referente as
horas/salario dos profissionais do RH e do SEC para

admissao, treinamento e desligamento de enfermeiros

foi de R$ 881,43;

- quando ocorre o desligamento do enfermeiro num
prazo inferior a um ano, o valor médio sobe para, no
minimo, R$ 1.718,58 (admissdo e treinamento do
enfermeiro desligado + desligamento de enfermeiro

+ admissdo e treinamento de novo enfermeiro).

CONSIDERACOES FINAIS

Considerou-se que o tempo de permanéncia
do enfermeiro na instituicdo foi breve, todavia, a alta
rotatividade de enfermeiros em hospitais-escola é
fendmeno conhecido. Percebe-se que outros fatores
talvez tenham contribuido para esses resultados e
surgem indagagdes como: a saida do enfermeiro foi
voluntaria ou involuntaria? houve uma adaptacgéao
adequada do funcionario a instituicdo? houve alguma
insatisfagdo com a politica de recursos humanos? foi
detectada alguma deficiéncia no preparo académico
relacionado a pratica? as condi¢cées e a quantidade
de trabalho foram inadequadas?

Outros estudos devem dar sequéncia a esta
investigagdo, principalmente no sentido de relacionar
0os possiveis fatores causais dos achados com
aspectos do processo seletivo, da adaptacdo do
funcionario e principalmente da politica de recursos
humanos desenvolvida na Instituicdo, objetivando

busca de solucgdes.
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