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RESUMO

A RELACAO ENTRE ESTILO DE LIDERANCA E SATISFACAO NO TRABALHO
MEDIADO PELA CONSISTENCIA DO SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO
DE RECURSOS HUMANOS NO SETOR PUBLICO

AUTOR: Iago Ribeiro Bitencourt
ORIENTADOR: Prof. Dr. Cristiano Sausen Soares

O estudo tem por objetivo analisar os efeitos da consisténcia do sistema de gestdo de
desempenho de recursos humanos na relacao entre estilo de lideranga e satisfacdo no trabalho.
Para tanto, a pesquisa com abordagem quantitativa, classificada como descritiva, cujos dados
foram coletados via levantamento, por meio de questiondrios aplicados aos servidores publicos
federais atuantes em autarquias vinculadas ao Ministério da Infraestrutura (MInfra). A amostra
de respondentes conta com 132 servidores publicos, dentre gestores e ndo gestores, que ja
participaram dos processos de avaliagdo de desempenho pessoal. A analise dos dados foi
realizada por meio da anélise estatistica descritiva ¢ modelagem de equagdes estruturais. Os
resultados encontrados evidenciam que os estilos de lideranga transformacional e transacional
exercem influéncia direta na satisfacao no trabalho, no entanto, o estilo /aissez-faire nao obteve
resultado positivo e estatisticamente significativo na relagdo. Evidenciou-se também que a
consisténcia do sistema de gestdo de recursos humanos exerce influéncia positiva na satisfacao
no trabalho nos trés modelos testados. Quanto aos efeitos indiretos da consisténcia do sistema
de gestdo de recursos humanos na relacao entre os trés estilos de lideranca e a satisfacdo no
trabalho, foi confirmada positivamente. A partir dos resultados, conclui-se que os diferentes
estilos de lideranca exercem efeitos diferentes nos colaboradores, sendo os estilos
transformacional e transacional impulsionadores para o sentimento de satisfacdo, enquanto o
estilo laissez-faire nao demonstra o mesmo efeito. Contudo, a consisténcia do sistema de gestao
de desempenho de recursos humanos evidencia-se como importante mediador capaz de
potencializar a satisfacdo no trabalho, podendo ser utilizada pelos gestores publicos no
exercicio da sua autoridade de lider, aumentando os beneficios de cada estilo, por outro lado,
também minimizam possiveis impactos negativos na gestdo. Os achados contribuem para que
gestores publicos repensem suas praticas e influéncia exercida pela sua lideranga para uma
maior satisfagdo no trabalho percebida pelos colaboradores. Também proporciona uma melhor
compreensdo em relacdo a importdncia de um sistema de gestdo de recursos humanos
consistente e a sua significancia para a busca de melhores resultados organizacionais.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Estilos de lideranca. Gestao de recursos humanos.
Satisfagcdo no Trabalho. Setor Publico.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLE AND WORK
SATISFACTION MEDIATED BY THE CONSISTENCY OF THE HUMAN
RESOURCES PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM IN THE PUBLIC
SECTOR

AUTHOR: Iago Ribeiro Bitencourt
ADVISOR: Prof. Dr. Cristiano Sausen Soares

The study aims to analyze the effects of the consistency of the human resources performance
management system on the relationship between leadership style and job satisfaction.
Therefore, research with a quantitative approach, classified as descriptive, whose data were
collected via survey, through questionnaires applied to federal public servants working in
municipalities linked to the Ministry of Infrastructure (MInfra). The sample of respondents has
132 civil servants, including managers and non-managers, who have already participated in the
personal performance evaluation processes. Data analysis was performed using descriptive
statistical analysis and structural equation modeling. The results show that the transformational
and transactional leadership styles exert a direct influence on job satisfaction, however, the
laissez-faire style did not obtain a positive and statistically significant result in the relationship.
It was also evident that the consistency of the human resources management system exerts a
positive influence on job satisfaction in the three tested models. As for the indirect effects of
the consistency of the human resources management system on the relationship between the
three leadership styles and job satisfaction, it was positively confirmed. From the results, it is
concluded that different leadership styles have different effects on employees, with
transformational and transactional styles driving the feeling of satisfaction, while the laissez-
faire style does not demonstrate the same effect. However, the consistency of the human
resources performance management system proves to be an important mediator capable of
enhancing job satisfaction, and can be used by public managers in the exercise of their
leadership authority, increasing the benefits of each style, on the other hand. On the other hand,
they also minimize possible negative impacts on management. The findings contribute to public
managers rethinking their practices and the influence exerted by their leadership for greater job
satisfaction perceived by employees. It also provides a better understanding of the importance
of a consistent human resource management system and its significance for the search for better
organizational results.

Keywords: Performance evaluation. Leadership styles. Human resource Management. Job
Satisfaction. Public sector.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se a contextualiza¢ao do tema, lacuna e problema de pesquisa.
A seguir, sdo apresentados os objetivos da pesquisa, justificativa, contribuicdes e por fim, a

estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALICAO DO TEMA

Para que os funcionarios tenham um elevado nivel de desempenho, faz-se necessario
que sejam estabelecidos altos padrdes de avaliagdo acerca das expectativas, atribui¢des, deveres
e beneficios ISLAMI; MULOLLI; MUSTAFA, 2018; SANCHEZ; MOREIRA, 2021). Para
tanto, o sistema de avaliacao e gestdo de desempenho deve ser utilizado nas organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas, para medir a eficiéncia e eficacia dos colaboradores e auxiliar no seu
desenvolvimento (RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014; CAMPBELL;
LEE; IM, 2015; ISLAMI; MULOLLI; MUSTAFA, 2018).

Nesse cenario, as praticas de contabilidade gerencial, que utilizam informagdes
contdbeis, tém papel central nessas mudancas (OTLEY, 1978; NUHU; BAIRD;
APPUHAMILAGE, 2017), principalmente no que tange aos processos de planejamento,
implementa¢do de controles e no monitoramento e avaliagdo do desempenho de recursos
humanos (LIN; KELLOUGH, 2018; TAWEEDIE et al., 2019; DEMIR, 2020; MAILLARD;
SAVAGE, 2021). A avaliagao de desempenho ¢ um processo planejado que tem como base
diversos elementos, tais como feedback, didlogo e trocas positivas, além de preocupa-se em
comparar os resultados atingidos com os objetivos planejados (NIKOLS, 2007; ROSA;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2013; AGYARE et al., 2016). Apesar de ser considerado um desafio
(ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; YOON, 2021), medir adequadamente o
desempenho permite que os gestores impulsionem a produtividade dos colaboradores,
motivando-os (ALMOHTASEB et al., 2019).

Por meio da avaliagao de desempenho de recursos humanos (ADRH) ¢ possivel analisar
as tarefas realizadas, a performance e a contribui¢do dos colaboradores, subsidiando
informagdes importantes a gestdo de pessoas, no que tange a promogao, treinamento, motivagao
e gestdo de carreira (MURPHY, 2008; BROWN; HYATT; BENSON, 2010; DEVASAHAY et
al., 2021). Esse sistema envolve o design, implementagao, manutencdo ¢ comunicacao de

processos que auxiliam na promogao de estratégias e politicas com o objetivo de recompensar
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as pessoas de forma justa e consistente, de acordo com os valores organizacionais (BELTRAN,
2008; PULAKOS, 2009; DEMIR, 2020).

No setor publico, a ADRH pode impactar positiva e significativamente no desempenho
dos funciondrios e na eficiéncia organizacional (CONTEH et al., 2020), de modo que aumente
a motivacdo e a satisfacdo dos funcionarios, sendo util para identificar possiveis falhas e
diagnosticar mudangas necessarias, o que permite ajustes no plano de a¢do para melhor atingir
os objetivos (ALMOHTASEB et al., 2019). Nesse contexto, a satisfacao no trabalho ¢ elemento
central para as estratégias de gestdo do desempenho, seguindo uma variedade de fundamentos
tedricos que incluem principios motivacionais e cognitivos, sendo a ADRH um processo que
ajuda os funcionarios a entender e aceitar as normas organizacionais (KIM; HOLZER, 2016;
LIN; KELLOUGH, 2018; CONTEH et al., 2020).

Na progressao da ADRH para um sistema de gestdo de desempenho de recursos
humanos (GDRH), hd um conjunto de praticas sinérgicas que colaboram para o atingimento
dos objetivos organizacionais (BOON et al., 2019; ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2021).
Algumas dessas praticas podem estar voltadas para o aprimoramento de habilidades (como
sele¢do e treinamento), desenvolvimento de incentivos (como gerenciamento de beneficios) e
o compartilhamento de informagdes para um gerenciamento participativo (JIANG et al., 2012).
Um sistema GDRH ¢ considerado consistente quando os objetivos do funciondrio estdo
significativamente relacionados aos objetivos organizacionais; o feedback fornecido esta
alinhado com os objetivos declarados; as avaliagdes descrevem com precisao o feedback; as
recompensas sao proporcionais as avaliacdes processadas (SHARMA; SHARMA;
AGARWAL, 2016).

Para Peng (2022), deve-se atentar a constru¢do de um sistema que corresponda as
necessidades identificadas em cada organizacao, pois trata-se de uma importante ferramenta
para a gestao de recursos humanos, capaz de fortalecer o plano de agao dos lideres e promover
o desenvolvimento organizacional. Dessa forma, os lideres desempenham influéncia no
comportamento dos colaboradores, tendo o sistema de avaliacdo de desempenho uma conexao
com a satisfagdo no trabalho (AL-MAAITAH et al., 2021; RABIUL et al., 2022).

Os objetivos organizacionais s6 podem ser alcancados se os lideres puderem
desempenhar adequadamente suas responsabilidades, portanto, toda organizacio precisa que o
processo de lideranga seja compreendido (RIVALDO, 2021). A constru¢do de um ambiente
eficiente com liderados mais motivados ¢ exercida por meio das caracteristicas que estes lideres
possuem e que possam permitir ir além dos objetivos pessoais e alcancar uma visao que

corrobora a prosperidade da organizac¢ao e o aumento dos resultados (CAMP, 1994; ALHEET
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et al., 2021). Assim, o trabalho da lideranca ¢ projetado para orientar os membros da equipe aos
altos padrdes e dar o melhor possivel de si (AGYARE et al., 2016; RIVALDO, 2021).

A partir disso observa-se que os diferentes estilos de lideranga sdo caracterizados e
definidos pelos padrdes nas interacdes com seus subordinados, demonstrados por meio do
comportamento do lider (NAM; PARK, 2019). Os principais estilos de lideranga abordados na
literatura sdo: transformacional, transacional e laissez-faire (MUFTI et al., 2019; BUDIASIH
et al., 2020; AHMAD et al., 2021).

A lideranga transformacional representa uma relagdo inspiradora que permite que o
subordinado entenda os objetivos organizacionais e corrobore de forma leal para atingi-los
(PURWANTO; ASBARI; SANTOSO, 2019; HINSE; MATHIEU, 2021). Por sua vez, o lider
transacional baseia-se em uma relagdo de troca de recompensas ou punigdes pelo
desenvolvimento e conclusao de atividades (KEMUNTO; RABURU; JOSEPH, 2018; NAM;
PARK, 2019), enquanto o estilo laissez-faire ¢ um estilo decididamente passivo e sem
lideranca, que permite aos funciondrios escolher como lidar com os diferentes problemas
organizacionais (CHAUDHRY; JAVED, 2012; GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN,
2018; WONG; GIESSNER, 2018; LUNDMARK; RICHTER; TAFVELIN, 2021).

Os lideres devem ter a inteligéncia e a capacidade de construir relacionamentos entre
seus funcionarios, de modo que impacte significativamente no comportamento e atitudes no
trabalho (BASS; AVOLIO, 2000). Em um contexto emergente, com a mudanca do papel da
alta administracdo, o sucesso de qualquer organizacdo depende do estilo de lideranca
(SALEEM, 2015; DIAS; BORGES, 2017). Existem muitos fatores que promovem
comportamentos de trabalho inovadores dos funciondrios, mas o estilo de lideranga ¢
considerado fator situacional mais proeminente que impulsiona esse tipo de conduta
(BRYANT, 2003; SKOGSTAD et al., 2014; HUANG et al, 2016; GOZUKARA;
HATIPOYLY; GUNEY, 2017; ALHEET et al., 2021).

O estilo de lideranca pode afetar a percepcao sobre as politicas organizacionais e o nivel
de satisfacdo em relacdo as fungdes dos servidores publicos no trabalho e, consequentemente,
impulsionar seu comprometimento com as organizagdes (BUDIASIH et al., 2020). Para
obtencdo de resultados positivos da for¢a de trabalho ¢ preciso que o lider conduza seus
subordinados de acordo com as suas necessidades para atender aos objetivos organizacionais
(BASS; AVOLIO, 2000; MWESIGWA; TUSIIME; SSEKIZIYIYU, 2020).

Nesse contexto, garantir a alta satisfagdo dos funcionarios ¢ um pré-requisito para o
aumento da produtividade, capacidade de resposta e qualidade e aceitagdo do servigo

(LAPIERRE; SPECTOR, 2005; AYDINTAN; KOC, 2016; ALI; ANWAR, 2021; RANI et al.,
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2021). Portanto, ¢ crucial determinar o estilo de lideranca capaz de melhorar e promover
comportamentos de trabalho inovadores e elevar o sentimento de satisfacio (KARK; DIJK;
VASHDI, 2018; ALHEET et al., 2021; SARI; SUDIARDITHA; SUSITA, 2021). Evidéncias
apontam que a satisfacdo no trabalho esté relacionada a satisfacao pessoal, sendo diferente para
cada individuo e faz parte de um processo motivacional (THOMPSON; PHUA, 2012;
CARVALHO; RIANA; SOARES, 2020; ALI; ANWAR, 2021).

A satisfacdo no trabalho também se refere a atitude positiva de um funcionario em
relacdo as tarefas atribuidas pela organizag¢ao, de modo que o funcionario possa realizar uma
variedade de tarefas possiveis para maximizar a satisfagdo desejada (SCOTT; PANDEY, 2005;
LAPIERRE; SPECTOR, 2005; BARNETT, 2017, CARVALHO; RIANA; SOARES, 2020).
Nessa linha, Winarsih, Bachri e Yulianto (2018) referem-se a um estado emocional agradavel
ou desagradavel de como os funcionarios percebem o trabalho. Na visao de Muafi e Azim
(2019), ¢ uma atitude geral em relacdo ao trabalho de alguém que mostra a diferenca entre a
quantidade de recompensas que os funciondrios recebem e o valor que eles acham que
merecem.

Do ponto de vista de um trabalhador, o sentimento de respeito, realizacao e satisfagdo
no trabalho, pode se refletir em um bom comportamento (ALI; ANWAR, 2021). Por outro lado,
do ponto de vista organizacional, uma boa satisfacdo no trabalho pode levar a um melhor
desempenho dos funciondrios, o que pode afetar os resultados de uma organizacdo (NA-NAN
et al., 2020). Com isto, verifica-se a importancia de promover a satisfacio no trabalho,
considerando que se trata de um elemento pessoal existente em diferentes niveis, impactando
as pessoas de diversas formas e intensidades, tendo o estilo do lider influéncia nesse
comportamento (JABBAR; HUSSIN, 2019; MUAFI; AZIM, 2019; PURWANTO et al., 2020;
AL-MAAITAH et al., 2021; BELIAS et al, 2021). Nesse sentido, muitos aspectos do trabalho
sao adaptados as aspiragdes individuais, aumentando a satisfagao percebida (RIVALDO, 2021).

A satisfa¢do dos funciondrios ¢ frequentemente citada como um dos fatores de retengao
de talentos e produtividade (WINARSIH; BACHRI; YULIANTO, 2018; RANI et al., 2021),
influenciada por fatores intrinsecos e extrinsecos, dentre os quais citam-se a qualidade da
supervisao, realizacdo ou fracasso individual no trabalho e relagdes sociais com o grupo de
trabalho (SHEN, 2004; CARVALHO; RIANA; SOARES, 2020). Acredita-se que
comportamentos que ajudam as organizagdes a ter sucesso sdo mais provaveis de ocorrer
quando os funcionarios estao motivados e o trabalho lhes traz alto grau de satisfagdo (MUAFI;

AZIM, 2019; PAAIS; PATTIRUHU, 2020; AL-MAAITAH et al., 2021).
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Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho, apesar de ser uma ferramenta valiosa e que
pode corroborar os aspectos comportamentais e cognitivos dos funciondrios, ¢ considerada
complexa na pratica e sua implementacdo representa um desafio aos lideres. Embora haja a
preocupacao de encontrar maneiras de estabelecer indicadores claros de desempenho para
avaliar o comportamento dos colaboradores no trabalho, a ado¢do de um sistema de avaliacao
de desempenho pode revelar problemas entre colaboradores e organizagdes, caso haja alguma
inconsisténcia no processo, resultando em insatisfagao no trabalho, mau comportamento e baixo
desempenho (ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; NA-NAN et al., 2020). Dessa
forma, quanto mais consistente ¢ alinhado o sistema de avaliagdo e gestdo de desempenho de
recursos humanos, maiores serdo as chances de a organiza¢do alcangar os seus objetivos
(BORST; LAKO; VRIES, 2014; SALES, 2019).

A consisténcia de um sistema representa um ciclo continuo de etapas que integram as
informagdes e a gestdo de pessoas, com vistas a facilitar a gestdo consistente do desempenho e
motivar os funciondrios a realizar o que precisa ser feito (JIANG et al., 2012; YAHIAOUI et
al., 2015; AUDENAERT et al., 2016; BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER; 2019).
Nesse contexto, estudos anteriores revelam a necessidade de considerar a consisténcia do
sistema de gestdo de desempenho, visto que possiveis inconsisténcias podem comprometer o
bem-estar dos funcionarios (AUDENAERT et al., 2016; BAUWENS; AUDENAERT;
DECRAMER, 2019; KAKKAR; VOHRA, 2021).

O atributo da consisténcia orienta os empregados quanto a abordagem dos sistemas de
gestdo, para o desenvolvimento ou para o controle (BORST; LAKO; VRIES, 2014; KAKKAR;
VOHRA, 2021). A adogao de sistemas de gestdo de desempenho de recursos humanos (GDRH)
¢ enfatizada em muitos paises, inclusive no Brasil (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).
Contudo, mesmo em paises desenvolvidos, tais sistemas podem apresentar possiveis
inconsisténcias, especialmente no setor publico (RODAS-GAITER; SANABRIA-PULIDO,
2020), tendo em vista os inumeros desafios que se apresentam, dentre os quais podem ser
citados: a diversidade de objetivos; conflitos entre stakeholders; limitagdo de autonomia;
instabilidade politica; falta de apoio da alta administragdo; desalinhamento entre unidades
centralizadas e descentralizadas (BORST; LAKO; VRIES, 2014; ARNABOLDI; LAPSLEY;
STECCOLINI, 2015).

A GDRH no setor publico requer a ado¢ao de um tratamento estratégico para superacao
dos desafios (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; RODAS-GAITER; SANABRIA-PULIDO,
2020), cuja consisténcia do sistema tende a ser um catalizador de mudanga (AUDENAERT et

al., 2016; BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER, 2019; KAKKAR; VOHRA, 2021).
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Nesses termos, exige-se uma série de politicas que envolvem as praticas de GDRH, sendo
citadas: planejamento, monitoramento, avaliacdo e reconhecimento do desempenho dos
funcionarios (AUDENAERT et al., 2016; TAWEEDIE et al., 2019; AGARWAL, 2020).

Dessa forma, a adogao de um sistema de gestdo de desempenho de servidores publicos
tornou-se vital na moderniza¢do da gestdo publica e no alcance dos objetivos estratégicos do
setor (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020), sobretudo, ao contribuir com o fornecimento de
orientagdo, suporte e feedback capazes de suscitar reagdes positivas nos funcionarios
(BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER, 2019). Assim, os empregados passam a
compreender melhor a organizagdo e o significado do seu trabalho, afetando positivamente o
seu comportamento (AUDENAERT et al., 2016).

A organizacdo que possui uma GDRH eficaz, conta com um recurso de trabalho que
aumenta o capital psicologico, favorecendo a mudanca de comportamento dos funcionarios em
prol da organizagdo (CAMPBELL; LEE; IM, 2015; KAKKAR; VOHRA, 2021), ou seja, tém
consequéncias no comportamento das pessoas, nas capacidades organizacionais € no proprio
desempenho (ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2021). Nessa seara, a consisténcia do
Sistema de GDRH ¢ um fator relevante na defini¢ao dos aspectos comportamentais, podendo

afetar, por exemplo, a satisfacdo no trabalho.

1.2 LACUNA E PROBLEMA DA PESQUISA

A mudanga do papel do Estado e a globalizacdo econdmica forcam as organizagdes do
setor publico a focar na transparéncia, prestacdo de contas e eficiéncia para melhorar seus
resultados e processos de desempenho (CARDOSO JUNIOR; NOGUEIRA, 2011;
CAMPBELL; LEE; IM, 2015; O'TOOLE; MEIER, 2017), especialmente na area de recursos
humanos (NUHU; BAIRD; APPUHAMILAGE, 2017; LIN; KELLOUGH, 2018; MAAKE;
HARMSE; SCHULTZ, 2021). Essas fun¢des demonstram a relevancia da contabilidade
gerencial no setor publico, sendo este um ambiente pautado pela busca da eficiéncia
(JOHANSSON; SIVERBO, 2014).

Uma das ferramentas implementadas para apoiar a tomada de decisdo no setor publico,
foi a avaliagdo de desempenho dos funcionarios publicos, introduzida pela primeira vez nos
Estados Unidos no ano de 1978, como uma disposi¢do-chave a partir da Lei de Reforma do
Servigo Publico e, mais tarde, listada como um elemento da nova onda de reformas da gestao

publica (BELLE; CANTARELLI; BELARDINELLI, 2017). Desde entdao, foi adotado por
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governos e organizagdes do setor publico em todo o mundo (JOHANSSON; SIVERBO, 2014;
BELLE; CANTARELLI; BELARDINELLI, 2017).

Constantemente, tém sido demandadas melhorias nos departamentos governamentais,
que podem ser alcangadas, em parte, pela avaliacdo de desempenho dos funciondrios, contanto
que estes estejam alinhados com os objetivos da organizagdo, o que implica na adogao
consistente de um sistema (WEST; BLACKMAN, 2015; SALES, 2019; NOBARI et al., 2021).
Com a crescente conscientizacdo de que a avaliagao de desempenho pode ajudar a mudar as
atitudes dos colaboradores, promovendo bons comportamentos, transparéncia no
desenvolvimento das atividades e garantindo uma colaboragao vertical e horizontal (O'TOOLE;
MEIER, 2017; SANCHEZ; MOREIRA, 2021), as organizagdes utilizam-se dessa ferramenta
para apoiar o monitoramento da execu¢do de tarefas e seus resultados (SHIRINASHIHAMA,
2019; TAWEEDIE et al., 2019).

Para melhorar a prestacdo de servigos aos cidaddos, o setor publico deve melhorar a
performance dos funcionarios, implementando uma gestdo de desempenho eficaz que impacte
positivamente no engajamento e satisfacdo no trabalho e nas relagdes organizacionais
(MAAKE; HARMSE; SCHULTZ, 2021). No entanto, para que a avaliacdo de desempenho seja
uma ferramenta Util aos gestores para motivar e treinar os funciondrios, os procedimentos e
processos utilizados devem ser aceitaveis por toda a estrutura organizacional, desde os
subordinados até os lideres (IQBAL; ADEEL; KHAN, 2021).

Nesse contexto, os lideres devem garantir que os funcionarios compreendam o papel da
gestao do desempenho de forma holistica e demonstrem uma atitude positiva em relagdo a sua
implementag¢do, garantindo que os indicadores-chave de desempenho reflitam adequadamente
suas areas de responsabilidade e incentivem o seu uso, por meio de feedback, treinamento e
engajamento (DOLEH; WEIR, 2007; LAMBERT; HOGAN, 2010; DONKOR; ZHOU, 2020;
MAAKE; HARMSE; SCHULTZ, 2021). Dessa forma, podem promover oportunidades para a
modernizagdo, bem como o desenvolvimento de boas relagdes e satisfagdo no trabalho
(MAAKE; HARMSE; SCHULTZ, 2021).

O movimento de modernizacdo da administragdo publica trouxe uma importante
discussao acerca da necessidade de mudancga na gestdo governamental, principalmente no que
diz respeito a consisténcia do sistema de GDRH e sua relagdo com as liderangas (MARTINS,
2014; NOBARI et al., 2021). Nesse sentido, os lideres sdo vistos como atores importantes no
desenvolvimento das capacidades organizacionais e geragdo de vantagem competitiva
(SANT’ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012; OHUNAKIN et al., 2019). Os lideres

ajudam a criar significado, construir uma visdo compartilhada da realidade organizacional e
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promover o comprometimento a partir do impulso motivacional dos liderados (GARG;
RAMIEE, 2013; DIAS; BORGES, 2017). Em suma, os lideres podem ser responsaveis por
moldar a dire¢ao futura das pessoas nas organizagoes.

A literatura de contabilidade gerencial sugere que a forma como os lideres avaliam o
desempenho de seus colaboradores ¢ um importante determinante de suas atitudes subsequentes
relacionadas ao trabalho (OTLEY, 1978; HARTMANN, 2005). Além disso, os sistemas de
avaliacdo e gestao de desempenho representam uma forma importante dos lideres exercerem a
comunicacdo acerca das expectativas de desempenho e o desenvolvimento da confianga dos
subordinados para expressarem sua lideranga (KIM; HOLZER, 2016; SANCHEZ; MOREIRA,
2021). Para que sua utilizacdo obtenha sucesso, 0s gestores devem participar de todas as fases
da construcdo do modelo, que inicia pela defini¢do, organizacdo, medicao, integragdo e
administracao (ROSA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2013).

De modo geral, os funcionarios em cargos de lideranca sdo responsaveis por
desenvolver e manter tragos motivacionais nos subordinados, promovendo o relacionamento de
forma que motive constantemente a equipe, verifique o desempenho organizacional e eleve a
satisfacdo (SANT’ANNA; CAMPOS; LOFTI, 2012). Nesse sentido, os lideres podem
influenciar mais facilmente suas equipes na preparacao para os processos de mudanca em todos
os ambientes organizacionais (RABIUL et al., 2022).

A tarefa da lideranga passa a ser criar, supervisionar e refor¢ar a cultura da alta
expectativa (HUANG et al., 2016; KAFETZOPOULOS; GOTZAMANI, 2022), sendo o
sistema de gestdo de desempenho uma ferramenta que pode ser eficaz para o alcance dos
objetivos (AGYARE et al., 2016; AL-JEDAIA; MEHREZ, 2020). Murphy (2008) argumenta
que a melhor maneira de usar a avaliagdo de desempenho ¢ como parte de uma totalidade
convergente de medidas que, aplicadas em conjunto, sdo mais propensas a capturar mudangas
no desempenho no trabalho do que quando usadas isoladamente. Com esses resultados, os
liderados vivenciam diversas questdes de conformidade, autorrealizacdo, satisfacdo e
reconhecimento para melhorar o desempenho individual e da equipe (RIVALDO, 2021).

A alta administragdao pode nao conseguir conduzir a gestao de desempenho com sucesso
se houver inconsisténcia no sistema de avaliacdo, seja por informagdes ou indicadores
inadequados, falta de tempo para conducdo de andlise ou padrdes de desempenho imprecisos
(MOERS, 2005; KYJ; PARKER, 2008; LIN; KELLOUGH, 2018). Desse modo, torna-se
importante compreender os aspectos positivos que evidenciam a consisténcia do sistema,
contribuindo com organizagdes que detectam a presenca de possiveis desajustes estruturais e

operacionais na avaliacao de desempenho de recursos humanos (LIN; KELLOUGH, 2018).
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A partir do exposto, observa-se como oportunidade de pesquisa a necessidade de
investigar a relacdo entre o estilo de lideranca e a satisfagdo no trabalho e os possiveis efeitos
moderadores da consisténcia do sistema de GDRH no setor publico, apresentando-se como
problema de pesquisa: Quais os efeitos da consisténcia do sistema de gestao de desempenho de
recursos humanos na relagdo entre o estilo de lideranca e satisfacdo no trabalho no setor

publico?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir do contexto apresentado e o problema de pesquisa evidenciado com base na
oportunidade identificada, apresentam-se os objetivos, geral e especificos, propostos neste

estudo.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar os efeitos mediadores da consisténcia do sistema de gestdao de desempenho de
recursos humanos na relagdo entre o estilo de lideranca e a satisfacdo no trabalho no setor

publico.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Averiguar o impacto dos estilos de lideranca na consisténcia do sistema de gestdo
de desempenho de recursos humanos no setor publico.

b) Investigar o impacto dos estilos de lideranca na satisfacdo no trabalho dos
funcionarios no setor publico.

c) Verificar o impacto da consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos

humanos na satisfa¢do no trabalho dos funcionarios no setor publico.

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A literatura cientifica da area de contabilidade gerencial reconhece que os estilos de
lideranga sdao elementos-chave para o sucesso ou fracasso das organizagdes, sendo aspecto
relevante estudar os impactos dos estilos de lideranca em relagdo aos subordinados, sobretudo,

devido a sua capacidade de gerenciar a qualidade do trabalho, produtividade e resultados



24

individuais, assim como influenciar a motivagao, satisfagdo e envolvimento dos colaboradores
(OTLEY, 1978; OHUNAKIN et al., 2019). Portanto, gerenciar os recursos humanos em uma
organizac¢ao nao ¢ apenas essencial para sua competitividade e eficacia, mas também ¢ essencial
para o desenvolvimento de atitudes e comportamentos positivos dos funciondrios no local de
trabalho (LINDGREEN et al., 2009; SANT’ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012). Assim,
espera-se que o lider possa contribuir para a constru¢do de um ambiente de trabalho mais
sinérgico entre as equipes e gerar bons resultados individuais e organizacionais (GOZUKARA;
HATIPOYLY; GUNEY, 2017; OHUNAKIN et al., 2019).

Nesse cendrio, verifica-se as contribui¢cdes tedricas, praticas e sociais do presente
estudo. Investigar a satisfacdo no trabalho € relevante por ser este considerado um dos principais
objetivos das organizagdes (SIVANATHAN; FEKKEN, 2002; BELIAS et al., 2021), pois
quanto mais satisfeitos com os seus empregos, maiores serdo os efeitos positivos no
desempenho organizacional (FERREIRA; OTLEY, 2009). Os sentidos dos colaboradores sao
influenciados por fatores intrinsecos e extrinsecos, portanto, estudos acerca da satisfagdo no
trabalho podem contribuir ao averiguar os fatores cognitivos que impulsionam ou prejudicam
tais sentimentos (SHEN, 2004; PERETZ; FRIED, 2012; LAN et al., 2019; CARVALHO;
RIANA; SOARES, 2020).

Nessa linha, estudos acerca dos fatores que podem contribuir para que os lideres
conhegam e promovam atitudes reconhecidas como facilitadoras e motivadoras da satisfacao
no trabalho, podem gerar maior inovagao, melhor desempenho entre as equipes, bem como o
desenvolvimento e atencdo as necessidades basicas dos colaboradores (DELP et al., 2010;
SANT’ANNA; CAMPOS; LOFTI, 2012; DONKOR; ZHOU, 2020; PAAIS; PATTIRUHU,
2020; VU; PLIMMER; BERMAN, 2022). Com isso, também tende a permitir que os lideres
impulsionem a criagdo de um ambiente mais envolvente, com funcionarios mais satisfeitos e
alinhados as estratégias organizacionais (ALOISIO; COUGHLIN; SQUIRES, 2021; THU;
LOAN; QUYNH, 2022).

O sistema de avaliagdo e GDRH ¢ uma ferramenta que pode colaborar para o alcance
de melhorias na produtividade dos funcionarios, diminuir a quantidade de erros e aumentar a
forca de trabalho para o alcance dos objetivos organizacionais (HIEB, 2014; BARBIERI et al.,
2021), porém a sua eficacia depende da sua consisténcia (VIDE et al., 2022). Devido a
complexidade de escolher o método correto para implementacdo do sistema e encontrar os
indicadores adequados para avaliagdo e gestdo do desempenho, estudos com esta abordagem
podem contribuir com a pratica das organizagdes, no que tange a evidenciacao das possiveis

causas de desajustes, permitindo solucionar problemas e gerir o desempenho dos funcionérios
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de forma que permita um diagnostico eficiente (RAINEY; JUNG, 2015; SHIRINASHIHAMA,
2019; HASSANPOUR et al., 2021; YOON, 2021).

Ainda, justifica-se investigar os efeitos da consisténcia do sistema de GDRH no
contexto do setor pubico em funcdo da eficiéncia das agdes do Estado estarem diretamente
ligadas a gestdo de pessoas (YAHIAOUI et al., 2015; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).
Assim, os resultados deste estudo podem oportunizar aos gestores publicos uma revisao dos
processos atuais, de forma que permita o desenvolvimento de acdes que visam a promogao de
melhorias na gestdo e, consequentemente, nos resultados, motivando e qualificando os
servidores para aperfeicoar o relacionamento interpessoal e a prestagdo de servigos publicos
com maior eficiéncia ao destinatario final, que ¢ a sociedade (CARDOSO JUNIOR;
NOGUEIRA, 2011; AUDENAERT et al., 2016; PENG, 2022).

Por fim, o trabalho justifica-se em razao da ampliagao dos estudos da linha de pesquisa
em Controladoria do Programa de Po6s-Graduagdo em Ciéncias Contdbeis da Universidade
Federal de Santa Maria (PPGCC-UFSM), aplicando os conhecimentos e oportunidades de
estudos relacionados as disciplinas de Controladoria, Contabilidade Gerencial e Sistemas de
Avaliagdo de Desempenho, ao considerar que a contabilidade gerencial deve revelar
informagdes que podem impactar na gestdo do desempenho organizacional (FERREIRA;
OTLEY, 2009). Desse modo, o presente estudo contribui nessa seara, materializado na analise
das relagdes entre o estilo de lideranga e satisfacdo no trabalho, mediado pela consisténcia do

sistema de GDRH no ambito do setor publico.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo contempla a
introducdo ao tema, composta por uma contextualizagdo inicial, lacuna de pesquisa, questao
problema proposta, objetivos gerais e especificos, delimitagdo do estudo, justificativa para o
desenvolvimento do estudo e suas contribui¢des teodrica, pratica e social. Por fim, encontra-se
a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, ¢ apresentado o referencial teérico da pesquisa, abordando as
seguintes temadticas: estilos de lideranga, satisfacdo no trabalho, consisténcia do sistema de
gestdo de desempenho e suas relagdes. O referencial tedrico ainda apresenta as hipdteses
formuladas e o modelo tedrico de andlise.

O capitulo trés descreve a metodologia e os procedimentos utilizados para conduzir o

estudo, composto da seguinte forma: delineamento da pesquisa, populacdo e amostra,
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constructos da pesquisa, procedimentos de coleta de dados, procedimentos de analise de dados,
e limitacdes da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta a anélise de dados e discussao dos resultados. Inicialmente,
¢ evidenciado a caracterizagao dos respondentes, seguida da analise descritiva dos dados e teste
de viés de métodos. Na sequéncia sdo apresentados os achados do estudo, a partir das relagdes
entre as variaveis propostas no estudo, contendo os coeficientes de caminho, validade
discrimante, indicadores de confiabilidade, coeficientes estruturais e, por fim, a discussao dos
resultados.

O quinto capitulo contém as principais conclusdes e sugestdes para realizacdo de
pesquisas futuras. Ao final, ¢ divulgada as referéncias utilizadas no estudo e apéndices com os

documentos acerca dos instrumentos de pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os aspectos teoricos que orientam o desenvolvimento deste
estudo, cujo objetivo ¢ analisar os efeitos da consisténcia do sistema de gestdo de desempenho
na relacdo entre o estilo de lideranca e a satisfagdao no trabalho no setor publico. Destaca-se que
no primeiro subcapitulo sdo destacados os estilos de lideranca e hipdteses de pesquisa, enquanto
o segundo subcapitulo aborda-se a satisfacdo no trabalho. Por fim, no terceiro subcapitulo ¢
apresentada a discussao sobre a consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos

humanos e as hipoteses de pesquisa.

2.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Nos tltimos anos, diversas mudangas tém acontecido nas organizagdes, principalmente
naquelas direcionadas para a gestdo e a maneira como sdo administradas as demandas no
trabalho, que refletem em transformacdes nas praticas culturais e na situacdo politico-
economica (LIN; KELLOUGH, 2018; KAFETZOPOULOS; GOTZAMANI, 2022). Diante
desse cenario, houve uma transi¢do de um modelo que era baseado em hierarquia,
racionalizacao, divisdo de trabalho, com rotinas mais burocraticas, controladoras ¢ autoritarias,
por outro mais adaptavel, versatil e voltado a inovagdo (HARTMANN, 2005; WAAL, 2010;
HUNT; FEDYNICH, 2019).

A lideranga ¢ um aspecto que ao longo do tempo atraiu a atencao de pesquisadores e
cientistas da psicologia social e do comportamento humano, que tentam descobrir os fatores
que levam algumas pessoas a boa conducdo e os elementos que determinam sua aceitagao
(KAFETZOPOULOS; GOTZAMANI, 2022). Nesse sentido, sao definidas como acgdes
realizadas para atingir os objetivos organizacionais € implementar processos € estratégias que
afetam as pessoas (BASS; AVOLIO, 2000; LAMBERT; HOGAN, 2010). Em uma visao mais
ampla da lideranga eficaz, ¢ uma relacdo interpessoal em que as varidveis de poder e influéncia
sao distribuidas, permitindo que uma pessoa controle e oriente as agdes € 0 comportamento de
outras (BELTRAN, 2008; SKOGSTAD et al., 2014; RABIUL et al., 2022).

O lider ¢ descrito como uma pessoa que se destaca em um grupo, devido a sua
capacidade de influenciar, sendo que este poder de influéncia se altera de acordo com o contexto
que esta inserido e a circunstancia que estiver ocorrendo (HARTMANN, 2005; WAAL, 2010;
HUNT; FEDYNICH, 2019), bem como a forma como alguém realiza as suas atribuigdes em

uma interagdo coletiva de pessoas, o que se traduz como um verdadeiro lider (WIBOWO;



28

HAYATI, 2019). A justificativa da lideranca ndo estd no seu poder e sim no efeito que exerce
sob seu liderado, de forma que incentive os subordinados fornecendo responsabilidade,
envolvendo-os no processo de tomada de decisdo e capacitando-os, cujos fatores podem levar
a satisfacdo no trabalho e, por sua vez, aumentar o comprometimento dos funcionarios com a
organizagao (GARG; RAMIEE, 2013; PRADHAN; PRADHAN, 2015;
NANJUNDESWARASWAMY, 2019).

No entanto, gerenciar as pessoas em uma organizagdo nao € apenas essencial para a
competitividade e eficicia da organizacdo, mas também ¢ essencial para alcancar atitudes e
comportamentos positivos dos colaboradores (LINDGREEN et al., 2009), impactar no processo
de aprendizagem e melhorar o desempenho e produtividade (CAMPBELL; LEE; IM, 2015;
WIBOWO; HAYATI, 2019). Portanto, o estilo de lideranca pode desempenhar um papel
importante ao auxiliar as organizagdes na obtencao de resultados positivos no trabalho dos
funcionarios (SCOTT; PANDEY, 2005; OHUNAKIN et al., 2019).

Através do estabelecimento de metas, atribuicdo de trabalho, feedback eficaz e
capacitacdo de funcionarios, o lider pode contribuir para a retencdo de talentos e afetar o grau
de satisfacdo no trabalho e comprometimento com a organizacdo (DENISI; SMITH, 2014;
STANKEVICIUTE; SAVANEVICIENE, 2021). Por outro lado, a insatisfagdo no trabalho
pode provocar menor engajamento, fazendo com que haja maior intencdo de deixar a
organizacdo em busca de novas e melhores oportunidades (LYON; IVANCEVICH, 2000;
BROWN; HYATT; BENSON, 2010; ALLAN et al., 2018; KOUTSIMANI; MONTGOMERY
GEORGANTA, 2019; ALI; ANWAR, 2021).

O estilo de lideranga ¢ definido como o padrdo de comportamento que um lider exibe
por meio de interacdes com os subordinados no trabalho (BASS; AVOLIO, 2000;
HARTMANN, 2005; MWESIGWA; TUSIIME; SSEKIZIYTYU, 2020). Ohunakin et al. (2019)
acrescenta que essa relagdo pode ocorrer por meio de duas dimensdes: atribuigdo de tarefas e
relacionamento interpessoal. Nesse sentido, o estilo de lideranca ¢ um dos principais fatores
organizacionais, pois ¢ capaz de afetar positiva ou negativamente a performance dos
funcionarios e impactar no seu desempenho (BRYANT, 2003; SCOTT; PANDEY, 2005;
SANT’ANNA; CAMPOS; LOFTI, 2012; DONKOR; ZHOU, 2020).

O estilo de lideranca também estabelece como sera formada a relagdao entre lideres e
liderados, sendo que o estilo certo ¢ capaz de elevar as organizagdes, causando maior sinergia
entre times e alavancando seus resultados (OHUNAKIN et al., 2019). Para Ahmad, Alhammadi
e Jameel (2021) existem trés tipos principais de estilos de lideranca: transformacional,

transacional e laissez-faire.
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2.1.1 Estilo de Lideranca Transformacional

A lideranca transformacional tem sido de interesse dos estudiosos devido a capacidade
dos lideres de transformar subordinados em individuos leais, satisfeitos e de alto desempenho
no trabalho e, dessa forma, conseguir transmitir a sua visdo de forma convincente, fazendo com
que os colaboradores entendam os objetivos e priorizem as necessidades da organizacdo
(ZWINGMANN et al., 2014). Esse estilo, permite a criagdo de um ambiente propicio para
elevar os resultados organizacionais, aumentando o nivel de cooperacdo na equipe e
promovendo o bem-estar (LAN et al., 2019; AHMAD; ALHAMMADI; JAMEEL, 2021).

O lider transformacional ¢ teorizado através de quatro dimensdes: influéncia
idealizadora; motivacao inspiradora; estimulacdo intelectual; e, consideracao individualizada
(MCCLESKEY, 2014; MOHAMED, 2016), sendo esses componentes combinados para
transformar um lider em uma figura transformadora. A influéncia idealizadora implica a visao
do lider de trazer seguidores para o processo, tornando-os uma parte importante do processo
(MOHAMED, 2016; METLE; ALALI, 2018). Ja a motivagao inspiradora ¢ desenvolvida pelos
lideres para atingir os objetivos corporativos gerando engajamento € comprometimento
(ELIYANA; MA’ARIF, 2019; HINSE; MATHIEU, 2021). Por sua vez, a estimulagdo
intelectual ¢ a motivacdo do lider para os seguidores de modo que promova a inovagao
(MCCLESKEY, 2014; VU; PLIMMER; BERMAN, 2022). A consideracao individualizada
esta associada a criacao de uma atmosfera aceitavel e inclusiva na qual as diferencas individuais
sao consideradas benéficas (BADHAM; KING, 2019; NUGROHO et al., 2020).

O estilo de lideranca transformacional tenta prevenir a ocorréncia de problemas
relacionados ao trabalho (ZWINGMANN et al.,, 2014; PURWANTO; ASBARI, 2020),
preocupando-se em reduzir o esgotamento, estresse no trabalho e as inteng¢des de rotatividade,
enquanto aumentam a satisfacdo geral dos funcionarios (ELIYANA; MA’ARIF, 2019;
OHUNAKIN et al., 2019). Nesse contexto, lideres transformacionais apoiam seus seguidores
para que se tornem produtivos, inovadores e compativeis com diferentes contextos
organizacionais ¢ se esforcem para evitar possiveis adversidades (METLE; ALALI, 2018;
MICKSON; ANLESINYA, 2019; ALHEET et al., 2021).

Os lideres transformacionais alteram fundamentalmente os valores, crencas e a
coalizagdo com os objetivos e aspiragdes dos seguidores que passam a adotar esses principios,
escolhendo um trabalho porque se alinham com os valores que adquirem e nao porque apenas
esperam ser recompensados (RAFFERTY; GRIFFIN, 2004; NUGROHO et al.,, 2020;
PURWANTO et al., 2020), com motivag¢do e senso de pertencimento (MOHAMED, 2016).
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Para Pradhan e Pradhan (2015), os colaboradores altamente motivados e incentivados, sentem-
se muito satisfeitos e tém pouca ou nenhuma intencao de deixar esses lideres ou organizagdes.

A lideranga transformacional representa uma relagdo envolvente e inspiradora entre
lideres e subordinados, que permite que estes examinem seriamente os pressupostos da
organizagdo e os inspirem a pensar em novas diregdes (PURWANTO; ASBARI; SANTOSO,
2019; HINSE; MATHIEU, 2021), bem como adquirir habilidades de adaptacdo as diversas
condi¢gdes ambientais dentro da organizacdo (ZWINGMANN et al., 2014; METLE; ALALI,
2018; NUGROHO et al., 2020). Este processo, por sua vez, motiva os subordinados a
desenvolver respeito, lealdade, obediéncia e confianga aos seus superiores e a realizar as tarefas
que lhes sdo atribuidas sem resisténcia e relutdncia (ELIYANA; MA’ARIF, 2019).

O principal objetivo do lider transformacional ¢ aumentar a sensagao de sucesso nas
atividades desempenhadas pelos funcionarios (RAFFERTY; GRIFFIN, 2004; LAN etal., 2019;
MUDA; FOOK, 2020) e envolver o comprometimento ¢ o empoderamento dos subordinados
para o alcance de metas (BILGIN, 2007; STANKEVICIUTE; SAVANEVICIENE, 2021). Diz-
se que os lideres t€m tragos transformacionais, quando enfatizam a motivacao que incentiva os
seguidores a elevar seu nivel de autonomia e o trabalho desafiador e esse fator tem se tornado
cada vez mais importante na satisfacdo profissional dos subordinados (DIAS; BORGES, 2017;
JABBAR; HUSSIN, 2019; PURWANTO et al., 2020).

2.1.2 Estilo de Lideranca Transacional

O estilo de liderancga transacional refere-se a interagdo entre os participantes, baseado
em trocas “lider-seguidor” (KEMUNTO; RABURU; JOSEPH, 2018; NAM; PARK, 2019), em
que o lider troca recompensas ou punigdes com os seus seguidores pela conclusdo de tarefas e,
em resposta, espera-se um resultado positivo na produtividade, esforco e lealdade (JANSEN;
VERA; CROSSAN, 2009). Além disso, esse estilo de lideranca fundamenta-se pelo interesse
proprio, onde os lideres trabalham dentro da cultura organizacional e seguem as regras,
procedimentos € normas operacionais existentes (JUDGE; PICCOLO, 2004; SMITH; MINOR;
BRASHEN, 2018).

Para atender aos seus proprios interesses, os lideres transacionais concentram-se em
desenvolver estratégias de controle para fazer com que os seguidores se comportem da maneira
que desejam (MONOYASA et al., 2017; SMITH; MINOR; BRASHEN, 2018; NAM; PARK,
2019). Eles sao vistos como menos engajados ¢ mais focado no processo de recompensa, no

trabalho realizado e na redugdo de erros cometidos, evitando a interferéncia nos processos
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organizacionais (MONOYASA et al., 2017). Portanto, os lideres transacionais recompensam
os trabalhadores que atingem os objetivos desejados (SALEEM, 2015; LAN et al., 2019),
enquanto os trabalhadores com baixo desempenho sao punidos (JANSEN; VERA; CROSSAN,
2009; KEMUNTO; RABURU; JOSEPH, 2018).

Sob esse estilo de lideranca, a motivacao dos funciondrios depende das transacdes, ou
seja, recompensas e penalidades, contudo, para o sucesso dessa estratégia, ¢ necessaria a
utilizacdao apropriada de fatores extrinsecos para impactar positivamente nos colaboradores
(NAM; PARK, 2019; MUFTI et al., 2019). Nesse sentido, argumenta-se que o estilo
transacional pode ndo ser eficaz em todas as situagdes (BRYANT, 2003) e que, se utilizado de
forma errada, possui a tendéncia de impactar negativamente no desempenho e na satisfacio a
longo prazo (SMITH; MINOR; BRASHEN, 2018).

No gerenciamento de execugdes, os lideres de transagdes avaliam os funcionarios em
relacdo as metas alcangadas e esperadas (JUDGE; PICCOLO, 2004; JANSEN; VERA;
CROSSAN, 2009). Caracteriza-se por ser um estilo mais autoritario e rigoroso em termos de
regras, pois 0s processos sao mais sistematicos € nao tendem se alterar do fluxo normal, para
que os funciondrios nao sejam forcados a pensar de forma criativa (ASGHAR; OINO, 2018;
KEMUNTO; RABURU; JOSEPH, 2018). Os subordinados devem ouvir as demandas de seus
lideres e desempenhar as suas fungdes de acordo com as instrugdes (MUFTI et al., 2019).

A premissa do estilo de lideranca transacional ¢ de que ndo se deve incentivar o
pensamento inovador e criativo ou o trabalho de cada colaborador de acordo com o seu nivel
de compreensao, mas sim, seguir ¢ obedecer as ordens que lhes sdo dadas, o que torna a rotina
mais rigida (MUFTI et al., 2019). Para esse tipo de lideranga, a concepcao de novas ideias,
inovacao e criatividade se tornam dificeis e a inspira¢do para o desempenho no trabalho deve

ser buscado em fatores externos (VU; PLIMMER; BERMAN, 2022).

2.1.3 Estilo de Lideranca Laissez-faire

Laissez-faire ¢ um estilo absolutamente passivo e ausente de lideranga, que permite aos
funcionarios a tomada de algumas decisdes sobre diferentes questdes organizacionais que
desejarem abordar (CHAUDHRY; JAVED, 2012; GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN,
2018). Um lider laissez-faire ¢ aquele que deixa as pessoas fazerem o trabalho a sua maneira e
que melhor se adapta a elas, ndo fazendo nenhuma tentativa de inspirar ou motivar as pessoas

(IGBAEKEMEN, 2014; WONG; GIESSNER, 2018; BUDIASIH et al., 2020).
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Além disso, a liderancga laissez-faire, também conhecida como lideranga empoderada, é
definida como sendo um estilo em que o lider permite que os membros da equipe tomem
decisoes (GIAO; HUNG, 2018; BUDIASIH et al., 2020). Dessa forma, ¢ conhecido pela rédea
livre e atribui autoridade aos seus subordinados, evitando a interven¢ao nos assuntos de
trabalho, o que demonstra a falta de controle (CHAUDHRY; JAVED, 2012; CELDRAN,
2020). Dessa forma, a responsabilidade recai sobre os liderados, enquanto os lideres
desempenham um papel de ficar em segundo plano, fornecendo os recursos e apoios necessarios
para o estabelecimento de metas (RHOADES; EISENBERGER, 2002; PUNI; OFEI; OKOE,
2014; AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE, 2015).

A crenga filosofica prevé a dificuldade de controlar a natureza humana, nesse sentido,
tentar controlar e entender o ser humano € um desperdicio de tempo e energia IGBAEKEMEN,
2014). Partindo desse pressuposto, o lider laissez-faire tenta respeitar todas as diferencas dentro
da organizagao sem dar nenhuma sugestio ou critica (GIAO; HUNG, 2018; BUDIASIH et al.,
2020; LUNDMARK; RICHTER; TAFVELIN, 2021), na tentativa de ndo criar perturbagdo e
manter o trabalho da maneira que seus subordinados acharem melhor (AMANCHUKWU;
STANLEY; OLOLUBE, 2015; WONG; GIESSNER, 2018; CELDRAN, 2020). Portanto, ndo
ha uma dinamica de feedback positivo ou negativo, porque esse estilo ndo se concentra nas
pessoas e no seu desempenho (IGBAEKEMEN, 2014; PUNI; OFEL; OKOE, 2014).

Por outro lado, por se tratar de um estilo mais livre, cria boas oportunidades de
aprendizado para os seguidores, permitindo uma tomada de decisao mais répida e autonoma
sem esperar por procedimentos de aprovacao e hd um grande incentivo para a inovagdo ¢ a
criatividade (CHAUDHRY; JAVED, 2012; AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE,
2015). Os lideres laissez-faire ndo interferem nos pensamentos e agdes dos funcionarios, mesmo
em situagdes dificeis que exigem o papel de lideranga, e evitam fazé-lo, pois parte-se do
pressuposto de que a decisdo cabe aos funciondrios (PUNI; OFEI; OKOE, 2014; GIAO;
HUNG, 2018).

Esse estilo parece adequado para funciondrios autodisciplinados, responsaveis e com
um alto nivel de conhecimento e habilidades, visto que, ¢ totalmente dependente das
capacidades dos funcionarios, portanto, se o alto desempenho for o objetivo principal, esse
estilo pode ndo ser o mais adequado (CELDRAN, 2020; THANH; QUANG, 2022). E comum
nesses casos, por haver uma auséncia de lideranga, os funcionarios carecerem de motivagao,
inspiracdo e sentirem-se inseguros quanto ao seu papel na organizagdo (GLAMBEK;
SKOGSTAD; EINARSEN, 2018; LUNDMARK; RICHTER; TAFVELIN, 2021; THANH;
QUANG, 2022).
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2.1.4 Estilos de lideranca e a consisténcia do sistema de GDRH

A eficacia da lideranga ¢ considerada um dos fatores mais importantes para o sucesso €
continuidade das organizagdes na atualidade (RABIUL et al., 2022). Dessa forma, os diferentes
estilos de lideranga capturam os tragos especificos de cada lider, e isso impacta diretamente no
desempenho dos colaboradores, no entanto, ¢ considerado um desafio medir essa performance
(RAINEY; JUNG, 2015; KARK; DIJK; VASHDI, 2018; SARI; SUDIARDITHA; SUSITA,
2021). Nesse sentido, o sistema de GDRH ¢ uma ferramenta importante que representa uma
forma pela qual os lideres conseguem comunicar as suas expectativas, fortalecer a confianca e
expressar a sua lideranga (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; ENSSLIN; WELTER;
PEDERSINI, 2021).

Para Klein e Speckbacker (2020), o estilo de lideranga pode influenciar na consisténcia
do sistema de avalia¢do e gestdo de desempenho dos recursos humanos, pois o lider possui
autonomia para determinar os padrdes que serdo estabelecidos nas avaliagdes. Portanto, essa
consisténcia precisa ser pensada e adaptada de acordo com as particularidades de cada equipe,
com agoes especificas, visando exercitar a influéncia, aceitagao, interacao e persuasao, sendo o
sistema um instrumento condutor para o atingimento dos objetivos organizacionais (SAKIRU
et al., 2013; MARTINS, 2014).

Um dos papéis mais importantes dos lideres ¢ identificar e selecionar cuidadosamente
os padrdes relevantes de desempenho que podem levar ao alcance das metas e objetivos
organizacionais (BILGIN, 2007; AL-JEDAIA; MEHREZ, 2020; STANKEVICIUTE;
SAVANEVICIENE, 2021). Portanto, os sistemas de GDRH devem usar indicadores-chave de
desempenho (KPIs) ou indicadores que estejam diretamente relacionados com o trabalho e as
atividades desempenhadas (RUSU; AVASILCAI; HUTU, 2016). Na mesma linha, Pulakos
(2009) também enfatizou a importancia de estabelecer padrdes de desempenho para melhor
monitorar e controlar o desempenho dos funcionarios e conter informagdes sobre 0s processos
estratégicos individuais para alcancar o alinhamento com os objetivos organizacionais.

Funciondrios geralmente se preocupam em como sao tratados pela organizagdo e como
a avaliagdo de desempenho estd atrelada as suas atitudes, acdes e percepgdes, preferindo
contribuir e opinar na defini¢do dos padroes de mensuragdao (KIM; HOLZER, 2016). O grau
em que os funcionarios percebem que o sistema de GDRH resulta em comportamentos que
contribuem para a organizacgao, sendo definido como satisfagao da avaliacdo de desempenho, ¢
um dos elementos que devem ser considerados pelos lideres para que o processo avaliativo seja

mais eficiente (KIM; HOLZER, 2016).
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O estabelecimento dos padrdes da avaliagdio de desempenho pode influenciar a
percepgao dos colaboradores por meio de fatores instrumentais e ndo instrumentais (KYJ;
PARKER, 2008; KIM; HOLZER, 2016; ELVIRA; FARIA, 2021). Os fatores instrumentais
referem-se as oportunidades de impacto das metas de desempenho para que as revisdes
subsequentes sejam mais favoraveis e compreendidas como justa, enquanto os fatores ndo
instrumentais referem-se ao senso de status e respeito aos grupos sociais dentro de uma
organizagao e a participac¢ao no estabelecimento de metas de desempenho, considerada sinal de
respeito da administragdo pelo individuo, que leva a uma percepcao favoravel de justica
organizacional (KYJ; PARKER, 2008; DAOANIS, 2012; KIM; HOLZER, 2016; ELVIRA;
FARIA, 2021).

Para que o sistema de GDRH forneca informagdes que apoiem o processo de feedback
e influenciem a atitude dos colaboradores de forma positiva, € preciso que esteja alinhado com
a filosofia e os objetivos da organizacio (SALES, 2019; BACHRI et al, 2021;
STANKEVICIUTE; SAVANEVICIENE, 2021). E dever dos lideres utilizar esse escopo para
trazer contribuigdes significativas para seus liderados, no entanto, dependera da politica e estilo
de cada lider (MARTINS, 2014; SARI; SUDIARDITHA; SUSITA, 2021).

O estudo de Folgor, Konovsky e Cropanzano (1992) propos um modelo de avaliacdo de
desempenho que incluiu trés fundamentos para melhorar o senso de justica em um sistema de
avaliagdo: aviso adequado, audiéncia justa e julgamento baseado em evidéncias. De acordo com
o modelo proposto, o aviso adequado informa aos funciondrios sobre o sistema e seu impacto
antes que qualquer avaliagdo formal seja implementada, ou seja, requer o estabelecimento de
algumas diretrizes e metas de desempenho prévio. A audiéncia justa inclui a oportunidade de
influenciar, obter e contestar uma decisdo de avaliagdo com base em argumentos e evidéncias.
Ja o julgamento baseado em evidéncias refere-se a questdes relacionadas ao desempenho
usando evidéncias factuais ao invés de opinides pessoais (FOLGOR; KONOVSKY;
CROPANZANO, 1992).

Bass (1985) evidenciou que a lideranga transacional ¢ um estilo mais comunicativo e
que motiva os funcionarios a produzir os resultados desejados, explicando o que eles devem
alcangar, mostrando-lhes como alcanga-los, além de estabelecer e esclarecer os elementos da
avaliagdo de desempenho, bem como fornecer o feedback sobre os resultados do trabalho e
recompensas contingentes quando os funciondarios atingem seus objetivos. O estilo de lideranga
transacional define o comportamento da lideranca a partir de trés perspectivas: recompensas,

contingéncia e gerenciamento de excegoes (BASS, 1985; HINSE; MATHIEU, 2021).
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Goziikara, Hatipoyly e Giliney (2017) afirmaram que os estilos de lideranca estdo
positivamente relacionados com o diagnostico organizacional e a aceitagdo dos funcionarios
em relagdo as diretrizes do sistema de avaliagdo de desempenho. Portanto, os autores
identificaram um forte impacto das caracteristicas dos estilos de lideranga nas reagdes dos
funcionarios em relacdo a avaliagcdo. Nesse sentido, os lideres devem desenvolver um sistema
de avaliagdo de desempenho que se adapte as caracteristicas de cada organizacdo, mas que
também considere seus estilos e as expectativas dos funcionarios (GOZUKARA;
HATIPOYLY; GUNEY, 2017).

A pesquisa de Klein e Speckbacker (2020) evidenciou que quando os lideres de equipe
adotam um estilo transformacional, os efeitos negativos do uso de dados contabeis relacionados
ao cliente nas avaliagdes de desempenho podem ser mitigados, enquanto os beneficios sao mais
aceitos ¢ a contabilidade de dados ¢ mais provavel de ser internalizada pelos funciondrios.
Achados importante também foram evidenciados por Asghar e Oino (2018), ao concluirem que
diferentes estilos de lideranca impactam de formas diferentes no sistema de avaliacdo de
desempenho. Quanto mais os lideres demonstram um estilo de lideranca transformacional,
menor ¢ o efeito negativo no sistema e maior a aceitagdo e internalizacdo das metas e
comportamentos por parte das equipes. Por outro lado, o estilo de lideranca transacional tem
um efeito insignificante na aceita¢ao do sistema (ASGHAR; OINO, 2018).

Evidenciada a importancia do lider na condugdo das organizacdes e destacada suas
acoOes para impulsionar o desenvolvimento dos colaboradores, com a promog¢ao de melhores
resultados e acompanhamento do seu desempenho, visando o alcance dos objetivos
organizacionais, observa-se relevante considerar a influéncia dos estilos de lideranca na
consisténcia do sistema de gestdo do desempenho no setor publico. Assim, propdem-se a
primeira hipotese: H1. Os estilos de lideranca (Hla -Transformacional; HI1b -
Transacional; Hlc - laissez-faire) estio positivamente relacionados a consisténcia do

sistema de gestao de desempenho.

2.2 SATISFACAO NO TRABALHO E OS ESTILOS DE LIDERANCA

A satisfagdo ¢ amplamente estudada como uma causa potencial de comportamento
relacionado ao trabalho e uma fonte de resultados importantes para individuos e organizagdes
(BOWLING; BEEHR, 2006; BOWLING; HAMMOND, 2008; AYDINTAN; KOC, 2016;
TEPAYAKUL; RINTHAISOG, 2018; MUAFI; AZIM, 2019), capaz de levar ao sentimento de

realizacdo pessoal, orgulho de trabalhar em uma organizagao, sensagdo de pertencimento e que
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a atividade desenvolvida também pode ser gratificante (ZONATTO et al., 2020). Nesse sentido,
¢ considerada um dos objetivos das institui¢cdes, pois reflete como os colaboradores sentem e
pensam o seu trabalho, a ponto de influenciar o desenvolvimento de suas atividades e eficiéncia
(SIVANATHAN; FEKKEN, 2002; AL-MAAITAH et al., 2021; BELIAS et al., 2021). Quando
a necessidade de crescimento e autorrealizacdo de uma pessoa ¢ alcangada, ela se torna mais
satisfeita, portanto, baseia-se na premissa de que ¢ um resultado direto das percepgoes
individuais de como os colaboradores se sentem tratados e reconhecidos (QUIRK et al., 2016).

Por meio de construgdes multidimensionais, que incluem indicadores intrinsecos e
extrinsecos (NANJUNDESWARASWAMY, 2019), a satisfagdo do funciondrio no trabalho ird
variar com base nas percepgdes emocionais e cognitivas do trabalho (SHEN, 2004;
THOMPSON; PHUA, 2012; SAKIRU et al., 2013; QUIRK et al., 2016; THU; LOAN;
QUYNH, 2022). Dentre os fatores extrinsecos podem ser citados o valor monetario de salario,
o fluxo de demandas, programas de assisténcia social disponiveis, horas trabalhadas, beneficios,
bonus, plano de satde, nivel de intervencdo gerencial, clima organizacional e quantidade de
tempo para intervalo, trabalho e espaco para desenvolvimento pessoal (KELLOUGH; NIGRO,
2002; NANJUNDESWARASWAMY, 2019; LEE, 2021; ONYIBOR; OKOYE; AGHANYA,
2021). Dessa forma, diferentes fatores podem representar um sentimento ou ter uma
importancia maior ou menor para cada pessoa (SCOTT; PANDEY, 2005; THOMPSON;
PHUA, 2012; MATSUKI; NAKAMURA, 2019).

Por outro lado, o que os funciondrios recebem ou esperam receber também pode
envolver o aspecto cognitivo, relacionado ao trabalho, por meio de atitudes positivas,
motivacao, senso de realizagdo, criatividade e autonomia (SIVANATHAN; FEKKEN, 2002;
DELP et al., 2010; BARNETT, 2017; LAN et al., 2019). Esses fatores sdo considerados
intrinsecos e relatam um impacto positivo que se traduz em satisfacao no trabalho (MATSUKI;
NAKAMURA, 2019; NANJUNDESWARASWAMY, 2019; LEE, 2021; ONYIBOR;
OKOYE; AGHANYA, 2021).

Outras caracteristicas importantes para promover a satisfagdo no trabalho sao: trabalho
desafiador para os funcionarios; politicas eficazes da empresa; compreensao e discussao verbal
dos problemas; incentivos da administracdo para que os funcionarios tenham um bom
desempenho; remuneracgdo; condi¢des extraordindrias de trabalho; supervisdo adequada; bom
relacionamento; seguranga no emprego a longo prazo; engajamento; decisdes gerenciais; grau
de autonomia e as responsabilidades atribuidas aos funcionérios (SCOTT; PANDEY, 2005;
ONUKWUBE, 2012; SPAGNOLI et al., 2020; OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021).

Funcionarios mais satisfeitos possuem tendéncias a ter atitude positivas, por meio da constante
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busca de oportunidades para melhorar o desempenho organizacional, identificagdo com a
organizacdo, trabalhar ativamente para o cumprimento de meta, respeitar e ajudar os colegas,
ser confiavel e exceder os requisitos do trabalho (LAPIERRE; SPECTOR, 2005; BOWLING;
HAMMOND, 2008; FERREIRA; OTLEY, 2009).

Estudos anteriores examinaram a satisfacdo no trabalho da equipe e sua importancia no
local de trabalho e descobriram que a satisfacdo no trabalho da equipe ¢ essencial e determinante
do desenvolvimento e da prestagdo de servigo de qualidade na organizagao (AL-MAAITAH et
al., 2021; RANI et al., 2021). Thu, Loan e Quynh (2022) discorrem que ter funcionarios com
perfis equiparados as fungdes a serem desempenhadas, lideranga excelente, sistemas de
avaliacdo de desempenho e estratégias organizacionais alinhadas sdo considerados fatores
impulsionadores para criagdo de um ambiente mais envolvente, com trabalho mais colaborativo
em equipe ¢ maior alinhamento com as estratégias organizacionais, o que pode deixar os
funciondrios mais satisfeitos e motivados.

Criar um ambiente de satisfacdo no trabalho ¢ responsabilidade dos lideres para manter
os funcionarios alinhados com os objetivos organizacionais (CAMP, 1994; ALOISIO;
COUGHLIN; SQUIRES, 2021). A pesquisa de Lin et al. (2016) identificou que o ambiente e o
clima de trabalho sdo aspectos que influenciam na percep¢ao da satisfacao ou descontentamento
dos colaboradores. Esse resultado estd em linha com os achados de Thu, Loan e Quynh (2022)
que cita o ambiente de trabalho envolvente como uma das causas de motivacao aos funcionarios
para trabalhar melhor e fazer mais pelo bem da organizagao.

As opinides relacionadas a satisfacao e insatisfagdo no trabalho geralmente refletem as
avaliagdes dos funcionarios sobre a experiéncia de trabalho atual e passada, em vez de
avaliagdes das perspectivas futuras (ALLAN et al., 2018; RIVALDO, 2021). Os efeitos
positivos da satisfagao incluem maior contentamento com a vida e atitudes no trabalho e melhor
desempenho organizacional (AYDINTAN; KOC, 2016; HUANG et al., 2016; BARNETT,
2017). Para Saari e Judge (2004), funcionarios satisfeitos sdo mais produtivos do que os
insatisfeitos.

Sob outro enfoque, funcionarios insatisfeitos sdo os primeiros inimigos de uma
organizagao, € as consequéncias negativas incluem mudangas frequentes de emprego, aumento
do estresse no trabalho, problemas de satde fisica e mental, depressao, ansiedade e burnout
(KARATEPE; VATANKHAH, 2015; ALLAN et al, 2018; KOUTSIMANI;
MONTGOMERY; GEORGANTA, 2019; MATSUKI; NAKAMURA, 2019). Outras pesquisas

sugerem que estressores como ambiguidade, conflito de papéis, sobrecarga, restri¢des
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organizacionais e conflitos interpessoais foram negativamente associados a satisfacdo no
trabalho (LAPIERRE; SPECTOR, 2005; BOWLING; BEEHR, 2006).

De acordo com Lyon e Ivancevich (2000), eliminar os fatores que contribuem para a
insatisfacdo no trabalho ndo garante a satisfagdao no trabalho. Promover funcionarios em um
clima organizacional percebido como hostil pode ndo ser suficiente para elevar a satisfagdao do
funciondrio no trabalho. Da mesma forma, eliminar os fatores de insatisfagdo no trabalho pode
trazer paz ao local de trabalho, mas ndo necessariamente satisfacio (KARATEPE;
VATANKHAH, 2015; KOUTSIMANI; MONTGOMERY; GEORGANTA, 2019;
BONYADI; ASGHARI; KIAEI, 2020).

Nesse sentido, hé dois principais stakeholders interessados em promover a satisfagdo:
gestores ¢ funcionarios (RIVALDO, 2021). Do ponto de vista de um gestor, eles querem
encontrar funcionarios satisfeitos que, por sua vez, tenham uma atitude positiva em relagao ao
trabalho, sejam engajados e emocionalmente comprometidos com as suas atividades (SAKIRU
et al., 2013; GONZALEZ, 2016). Na perspectiva dos colaboradores, eles criam suas proprias
expectativas e atitudes para serem tratados com razoabilidade e respeito, assim, a dindmica
positiva revela ser um fator chave para alcangar a vantagem competitiva, enquanto os resultados
negativos impactam negativamente no alcance geral da eficacia e desempenho organizacional
(SAARI; JUDGE, 2004; SANT’ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012; MWESIGWA;
TUSIIME; SSEKIZIYTYU, 2020).

A satisfacdo no trabalho pode ser melhorada na pratica por meio do incentivo aos
funcionarios, fazendo com que eles incentivem uns aos outros, o que também melhora a coesao
da equipe (SPAGNOLI et al., 2020). Quando se trata de equipes, o nivel de satisfagao coletiva
pode ser elevado, dando-lhes acesso as informagdes, treinamentos, recursos necessarios para
realizagdo de tarefas, feedback em tempo real sobre o seu desempenho no trabalho, fatores que
oportunizam o desenvolvimento de diferentes tarefas e a descoberta de novas aptidoes e talentos
(MOLIN et al., 2021). Dessa forma, a gestao de recursos humanos esta ligada a satisfacdo no
trabalho, aumento do engajamento e identidade dos funcionarios (UZAIR et al., 2017).

Para Sivanathan e Fekken (2002) a satisfacdo no trabalho ¢ definida por meio da
mensuragao da satisfacao dos funcionarios com seu trabalho. Quanto mais satisfeitos com o seu
emprego, mais os colaboradores sdo inovadores, produtivos e contribuem para a construgao de
um ambiente de trabalho positivo na organizagao (SAARI; JUDGE, 2004; GONZALEZ, 2016;
MWESIGWA; TUSIIME; SSEKIZIYIYU, 2020). Nessa perspectiva, ¢ importante que os
lideres se atentem aos fatores determinantes do bem-estar que podem impactar na satisfagdo no

trabalho (NA-NAN et al., 2020; BELIAS et al., 2021).
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Os lideres precisam conhecer e promover elementos que facilitem e motivem a
satisfacdo dos funciondrios para aprender, inovar, trabalhar, desenvolver e atender as
necessidades individuais, o que pode ser categorizado como uma parte essencial da satisfacao
no trabalho (DELP et al., 2010). Nesse sentido, o apoio da lideranga e colegas da organizagao
tem sido amplamente reconhecido como uma causa potencial de satisfagdo no trabalho
(RHOADES; EISENBERGER, 2002; SKOGSTAD et al., 2014; JABBAR; HUSSIN, 2019;
PURWANTO et al., 2020; BELIAS et al., 2021). A pesquisa de Rhoades e Eisenberger (2002)
encontrou uma relacdo positiva e consistente entre o apoio da lideranca organizacional
percebido na satisfa¢do no trabalho.

Ahmad, Rahman e Soon (2015) realizaram uma pesquisa bibliométrica para discutir a
relacdo entre os estilos de lideranca transformacional ¢ transacional na influéncia da satisfagao
no trabalho e constatou que estudos anteriores provaram que a lideranga transformacional ¢
eficaz em trazer maiores mudancas, o que leva a maior satisfacdo e aumento da motivagao dos
funciondrios, permitindo que os lideres reconhecam a necessidade de mudanga, criando uma
visao abrangente para liderar essa mudancga, a0 mesmo tempo em que colabora com a condugao
dos subordinados para o atingimento de metas especificas, apoiando a liberdade e criatividade
(AHMAD; RAHMAN; SOON, 2015). Em contrapartida, a lideranga transacional ¢
representada por elementos mais controladores e operagdes padronizadas, sendo que os
funciondrios devem desempenhar suas fungdes da forma previamente determinada pelo lider, e
do contrario, podem ser penalizados (AHMAD; RAHMAN; SOON, 2015).

De acordo com Musinguzi et al (2018), mesmo em ambientes com recursos limitados,
como ¢ o caso do setor publico, o estilo de lideranga transformacional tem apresentado melhor
desempenho do que o estilo transacional ou laissez-faire. O estudo também descobriu que os
lideres que demostraram habilidades transformacionais obtiveram um impacto positivo para
incentivar, motivar, garantir a satisfacao no trabalho e fortalecer o trabalho em equipe, portanto,
o fortalecimento das habilidades transformacionais pode ndo apenas melhorar a satisfacdo no
trabalho e reter funciondrios, como também garantir eficiéncia na prestagdo de servigos
publicos (MUSINGUZI et al., 2018). Lideres que exibem tragos caracteristicos do estilo laissez-
faire t€ém impacto negativo na satisfagdo no trabalho em equipes de funcionarios (MUSINGUZI
et al., 2018).

Os resultados da pesquisa de Yao e Huang (2018) mostram que quanto mais atencioso
o estilo de lideranga, mais interesse os colaboradores t€ém de continuar trabalhando na empresa
e se engajar nas atividades, desenvolvendo-se, comunicando-se com os supervisores € aceitando

receber elogios e ajudas oportunas. Sob uma variedade de fatores, o estilo de lideranga
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adequado aumenta a satisfacdo, além disso, os funcionarios podem descobrir o valor e o
proposito de seu trabalho e esse significado aumenta a satisfacdo (YAO; HUANG, 2018).

Para Tepayakul e Rinthaisog (2018), os gerentes devem entender a relacdo entre a
satisfacao no trabalho e o envolvimento dos funciondrios para reter os talentos necessarios,
mantendo uma vantagem competitiva. A partir disso, os lideres devem criar um ambiente de
trabalho envolvente, alinhando esforco com estratégia, capacitacdo, trabalho em equipe e
colaboragdo, crescimento, desenvolvimento, apoio, reconhecimento e engajamento. Os autores
concluem que a maioria dos funcionérios com alta satisfagdo no trabalho apresentam menos
inten¢des de rotatividade, enquanto a menor satisfacao no trabalho eleva a probabilidade de o
funcionario deixar a organiza¢do (TEPAYAKUL; RINTHAISOG, 2018).

Nanjundeswaraswamy (2019) identificou que a satisfacdo no trabalho exerce papel
mediador na relagdo entre estilos de lideranca e comprometimento dos funcionarios. Nesse
sentido, a satisfacdo ¢ resultado da forma que a lideranca conduz o trabalho para encorajar e
apoiar os subordinados, fazendo com que se crie um vinculo com a organizacdo, as tarefas
sejam desempenhadas com maior eficicia e eficiéncia, minimizando a intencdo de pedir
demissao e contribuindo para o engajamento no alcance das metas.

Por sua vez, os resultados do estudo de Mwesigwa, Tusiime e Ssekiziyiyu (2020)
comprovam uma relagdo positiva entre o estilo de lideranca e a satisfagdo no trabalho. Essa
descoberta significa que, quando os lideres fomentam a liberdade de tomar decisdes, oferecem
oportunidades para se aprimorarem por meio de programas de treinamento adicionais, fornecem
aconselhamento e apoio ao desenvolvimento de carreira, recompensam com programas de
incentivo, beneficios, capacitacdo, motivam a participa¢do de atividades para discussdo de
ideias, encorajam o desenvolvimento de projetos para formacdo de suas proprias equipes,
fornecem condigoes de trabalho melhores e mais convenientes, a satisfacao no trabalho tende a
aumentar (MWESIGWA; TUSIIME; SSEKIZIYIYU, 2020).

Na andlise de Specchia et al. (2021) a lideranga transformacional foi significativa e
positivamente associada a satisfagdo no trabalho, identificando que os lideres
transformacionais, por meio de seus comportamentos inspiradores e motivadores, podem
induzir uma mudanga no estado mental dos membros da organizagcdo, em contraste, o estilo
laissez-faire foi negativamente associado a satisfacdo no trabalho em todas as condigdes.
Portanto, em ambientes desafiadores, os lideres precisam desenvolver habilidades técnicas e
profissionais, além de trabalhar para melhorar a satisfagao da equipe (SPECCHIA et al., 2021).

A pesquisa de Onyibor, Okoye e Aghanya (2021) averiguou os efeitos do estilo de

lideran¢a no comprometimento organizacional e na satisfagdo no trabalho de funcionarios nao
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docentes de universidades federais no sudeste da Nigéria, revelando que ha maior tendéncia de
haver altos niveis de satisfagdo no trabalho quando a administracdo emprega um estilo de
lideranga transacional em vez do transformacional. Quando isso ocorre, a equipe pode mostrar
mais comprometimento com o0s objetivos organizacionais € sao mais propensos a relatar
satisfacdo no trabalho, fazendo com que a aplicagdo de contingéncias de reforco e punigdo force
os colaboradores ndo docentes a fazer o seu melhor para aceitar recompensas e evitar punigoes,
aumentando a satisfacao no trabalho (ONYIBOR; OKOYE; AGHANYA, 2021).

Por sua vez, Belias et al. (2021) confirmaram em seus resultados que a lideranga
transformacional ¢ considerada capaz de satisfazer as necessidades dos funcionarios, cujo
impacto positivo depende da capacidade do lider de considerar necessidades, expectativas e o
desenvolvimento dos individuos subordinados. A pesquisa mostra relacdo positiva entre a
lideranga transformacional e a satisfagdo, sugerindo que esse estilo de lideranca ¢ usado em um
contexto em que a gestdo estd focada em melhorar a satisfagdo no trabalho (BELIAS et al.,
2021).

A pesquisa de Yohannes e Wasonga (2021) investigou a relagao entre estilo de lideranca
e satisfacdo dos professores atuantes em escolas na Etidpia, tendo trés principais resultados: a
pratica do estilo de lideranga transformacional representava um resultado estatisticamente
menor na relagdo com a satisfacdo no trabalho, enquanto o estilo /aissez-faire apresentava uma
relacdo maior com a satisfagdao. No estudo, a satisfagdo dos professores do sexo masculino foi
significativamente menor; havendo correlagdes baixas ou moderadas entre os estilos de
lideranga transformacionais e transacionais para predizer a satisfagdo no trabalho.

Hinse e Mathieu (2021) realizou uma pesquisa para investigar a relagdo dos elementos
transformacionais e transacionais na satisfacdo de policiais, obtendo uma relagdo positiva em
ambos os estilos. Na lideranga transformacional, verificou-se que elementos como motivagao
inspiracional e consideracao individual influenciam na satisfagao. Em contrapartida, descobriu-
se que recompensas contingentes predizem a satisfacdo de funcionarios quando estdo sob o
estilo de lideranca transacional (HINSE; MATHIEU, 2021). Desta forma, os autores indicaram
que os lideres devem fornecer diferentes formas de inspirar e recompensar os subordinados
apods a conclusdo das tarefas, para produzir uma forca de trabalho mais feliz € minimizar os
efeitos de condigdes estressantes (HINSE; MATHIEU, 2021).

A partir dos resultados controversos encontrados na literatura, propdem-se a segunda
hipotese a ser testada no setor publico: H2. Os estilos de lideranca (H2a - Transformacional;
H2b - Transacional; e, H2c - laissez-faire) estiao positivamente relacionados a satisfacio

no trabalho.
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2.3 CONSISTENCIA DO SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO DE RECURSOS
HUMANOS

A avaliacao de desempenho ¢ fundamental para as organizagdes governamentais devido
ao aumento da demanda por servigos de qualidade, busca por mais transparéncia e a pressao
dos cidaddos por responsabilizacdo publica pelos resultados (CAMPBELL; LEE; IM, 2015;
O'TOOLE; MEIER, 2017). Caracteriza-se como um processo planejado composto de elementos
considerados principais, sendo eles: medigdo; feedback; trocas positivas e didlogo (NIKOLS,
2007; MOLIN et al., 2021). Assim, gera-se oportunidades para garantir que os objetivos
perseguidos pelos funcionérios estejam alinhados com objetivos organizacionais mais amplos
definidos pela alta administragao (EVANS; TOURISH, 2016).

Para Barbieri et al. (2021), a avaliacdo de desempenho ¢ descrita como um processo
formalista, no qual monitora-se regularmente o trabalho e avalia-se o desempenho dos
funciondrios, sendo utilizada como ferramenta de gestdo para melhorar o desempenho
individual e organizacional, por meio da produtividade dos funcionarios, minimizagao das taxas
de erro e maximizagdo da forca de trabalho para o alcance das metas organizacionais. Como
resultado dessa avaliacdo, espera-se que a organizagdo aumente sua compreensdo do
desempenho dos funciondrios, permitindo a determinagdo de recompensas ou sangdes, bem
como o planejamento de novas metas para que os funcionarios desenvolvam atitudes fortes para
atingir os objetivos (CAPPELLI; TAVIS, 2016; ULLAH et al., 2021).

O sistema de avaliacdo de desempenho e o sistema de gestdo de recursos humanos sao
considerados complementares, que configuram praticas essenciais para gerenciar de forma
eficaz e eficiente qualquer organizacdo, em especial, aquelas de natureza publica (BOON et al.,
2019; ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2021; LOHMAN, 2021). A gestao de desempenho
ultrapassa a finalidade de medigao, e quando necessario deve propor agdes e intervencdes que
corroborem para o alcance dos objetivos organizacionais € atingimento das expectativas
(ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2021). Sua eficacia concentra-se tanto em atividades
operacionais, quanto nas estratégicas, o que prevé uma excelente combinacao para o sucesso
das organiza¢des (RUSU; AVASILCAI; HUTU, 2016; USHAKOV, 2021).

Esté relacionada a fatores como conhecimento do trabalho, qualidade e quantidade da
produgdo, iniciativa, lideranca, cooperagdo, confiabilidade, niveis de desempenho esperados,
niveis de desempenho reais e¢ as diferengas entre os dois (GUIMARAES; NADER;
RAMAGEN, 1998; DOLEH; WEIR, 2007; USHAKOV, 2021), visando melhorar a

performance dos funcionarios e da organizacdo como um todo, influenciando os aspectos
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extrinsecos e intrinsecos da motiva¢ao dos funcionarios (SHEN, 2004; PERETZ; FRIED,
2012). Quando os funciondrios sdo avaliados regularmente com foco na carreira, eles sdo mais
propensos a moldar proativamente seu relacionamento com a equipe (CAPPELLI; TAVIS,
2016).

E considerado um importante processo para alcangar uma gestao dos recursos humanos
mais eficiente, contudo, para que a sua institucionalizacdo tenha sucesso no setor publico e
funcione como um impulsionador para um melhor desempenho, € preciso que os funcionarios
aceitem, compreendam os beneficios e cooperem (DOLEH; WEIR, 2007; KIM, HOLZER,
2016; BARBIERI et al., 2021; VIDE et al., 2022). Nesse sentido, para que os colaboradores
tenham uma alta performance, torna-se necessario que sejam estabelecidos os parametros de
avaliacdo e que as praticas estejam alinhadas aos objetivos organizacionais (ISLAMI;
MULOLLI; MUSTAFA, 2018).

Uma das ferramentas que apoia o processo de tomada de decisdo no setor publico, € o
sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho, que ¢ um mecanismo formal para gerir a
organizagdo, por meio de abordagens e principios sistematicos, que mede o resultado de
diferentes setores, possibilita o comparativo do resultado esperado e o realizado, averigua a
razdo das diferencas e aponta solu¢do de problemas (SHIRINASHIHAMA, 2019). Os
resultados individuais se relacionam com o resultado geral da organizacdo, portanto, torna-se
fundamental que as organizagdes implementem sistemas de gestio de desempenho que
produzam informacdes relevantes € no momento adequado (JIANG et al., 2012; CONTEH et
al., 2020).

Os gerentes podem se beneficiar dos resultados da avaliagdo em relacdo aos pontos
fortes e fracos dos funcionarios, que podem ser abordados por meio de feedback construtivo e
treinamento (NIKOLS, 2007; MOLIN et al., 2021). As revisdes de desempenho frequentes
estabelecem as bases para que os colaboradores proponham as mudancgas desejadas nas tarefas
de trabalho e busquem informagdes dos supervisores (NOBARI et al., 2021) e embora iniciem
o projeto de trabalho por conta prépria, eles geralmente discutem as mudangas desejadas com
0s supervisores para obter sua ajuda e orientacdo na execug¢do de mudangas e melhorias
(BELTRAN, 2008).

Existem documentos que podem apoiar o procedimento de avaliagdo, que geralmente
incluem informagdes basicas sobre os funcionarios, principais realizacdes, contribuigdes,
colaboracdo para o desenvolvimento das atividades, necessidades, metas e sugestdes
(LONGENECKER; FINK, 2017; LOHMAN, 2021). O documento apesar de demonstrar

simplicidade, a0 mesmo tempo se faz muito relevante para auxiliar na tomada de decisdo
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através de uma visdo mais descritiva, adaptavel, abrangente, com uma comunicacdo clara e
direcdo temporal (LONGENECKER; FINK, 2017).

No entanto, ¢ considerado um desafio medir adequadamente o desempenho e eficacia
dos colaboradores, tanto no nivel individual, quanto organizacional, devido a dificuldade de
traduzir as metas e objetivos organizacionais em medidas objetivas (ARNABOLDI;
LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; RAINEY; JUNG, 2015; ALMOHTASEB et al., 2019;
DEVASAHAY et al., 2021; HASSANPOUR et al., 2021; MAILLARD; SAVAGE, 2021).
Algumas medidas que precisam ser consideradas na avaliagdo de desempenho sao relacionadas
a qualidade do trabalho, quantidade do trabalho, responsabilidade, iniciativa, cooperacdo e
obediéncia (GUIMARAES; NADER; RAMAGEN, 1998; BACHRI et al., 2021). Os métodos
escolhidos e as ferramentas utilizadas para implementa-los sdo fundamentais para determinar
se uma organizacao esta gerenciando com sucesso seu desempenho (CONTEH et al., 2020;
HASSANPOUR et al., 2021).

De acordo com DeNisi e Smith (2014), outro desafio na gestdo de desempenho ¢ a
avaliacdo de equipes, pois pressupdem-se que os membros de uma mesma organizagao devem
trabalhar em conjunto, € apenas a avalicao no nivel individual pode nao ser suficiente a gestao
do desempenho. Assim, pode-se exigir um esfor¢co maior para avaliar as tarefas de acordo com
a sua complexidade, considerando as agdes em equipes, identificagdo de conflitos prejudiciais
e comportamentos disfuncionais, exigindo maior comprometimento por parte de alguns
colaboradores do que de outros (DENISI; SMITH, 2014). Nesse caso, o principal objetivo seria
tornar todos os membros da equipe responsdveis, motivando-os, mas também
responsabilizando-os (KLEINGELD; MIERLO; ARENDS, 2011).

Para Nikols (2007), o sistema de GDRH gera diversos beneficios para o gerenciamento
de pessoas na organizagdo, por meio do feedback objetivo e periddico. O autor ressalta as
melhorias na aprendizagem; geracdo de maior empenho e motivagdo; aperfeicoamento na
gestdo de carreira através da identificacdo das necessidades de formagdo e desenvolvimento;
criacdo de documentos legais para discriminacdo, reclamagdes e processos disciplinares ou
demissdes sem justa causa; melhoria na correlacao da folha de pagamento com o desempenho
organizacional, por meio da vinculacdo da avaliacdo a remuneracdo por desempenho; e
aumento geral no desempenho.

Os efeitos positivos do sistema de GDRH, assim como de sua consisténcia, sdo objetos
de estudos relacionados aos aspectos cognitivos do individuo e de equipes, destacando-se
aqueles relacionados a justica organizacional (KIM, HOLZER, 2016; ELVIRA; FARIA, 2021),
engajamento no trabalho (KLEINGELD; MIERLO; ARENDS, 2011; KAKKAR; VOHRA,
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2021; MAAKE; HARMSE; SCHULTZ, 2021) e satisfagdo no trabalho (MADANAT;
KHASAWNEH, 2018; BONYADI; ASGHARI; KIAEI 2020; RIVALDO, 2021), sendo este

um dos enfoques que pode ter maior relagdo com o estilo de lideranca (OSMANI; SEJDIU;
JUSUFI, 2021).

2.3.1 Consisténcia do sistema de GDRH e Satisfacao no trabalho

A satisfacdo no trabalho ¢ um constructo investigado no campo do comportamento
organizacional para compreender os diferentes resultados e impactos em diversos aspectos, e
quanto melhor a percepcdo dos colaboradores em relagdo as tarefas a serem desempenhadas,
mais favoraveis sao os seus resultados, sendo reconhecida como um dos principais fatores que
contribuem para o sucesso das empresas (SCOTT; PANDEY, 2005; QUIRK et al., 2016;
RIVALDO, 2021).

Para Wright e Boswell (2002), a gestdo de recursos humanos corrobora para: (1)
habilidades dos funcionarios, incluindo processos de selecao e recrutamento; (2) motivagao,
incluindo valorizagdo baseada no desempenho; e (3) empoderamento, incluindo direitos iguais
de participacdo. Um sistema de GDRH pode ser definido como um sistema de atividades inter-
relacionadas projetadas para garantir que os funciondrios possuam uma ampla gama de
habilidades e competéncias para atingir os objetivos organizacionais dentro de um ambiente
mais sinérgico (HIEB, 2014; MADANAT; KHASAWNEH, 2018; PENG, 2022).

O ambiente de trabalho também modula a satisfacao no trabalho dos funcionarios de
trés maneiras: (1) o trabalho em si; (2) em relagdo as responsabilidades associadas a fungao a
ser desempenhada; (3) o reconhecimento por fazer o trabalho de forma eficaz (CAMP, 1994).
Osmani, Sejdiu e Jusufi (2021) apontam que a satisfacdo do funciondrio no trabalho inclui
diversos fatores especificos da organizacdo, como a atmosfera de trabalho, as caracteristicas do
trabalho e as oportunidades de desenvolvimento e avanco. Tais fatores também podem ser
objetivos e subjetivos, estando relacionados as percepgdes ou julgamentos dos funcionarios
sobre o trabalho que realizam na organizacdo (BONYADI; ASGHARI; KIAEI, 2020).

Onukwube (2012) concluiu em sua pesquisa que a politica organizacional ¢ fundamental
para garantir a satisfagdo no trabalho e esta atrelada principalmente aos procedimentos adotados
pela organizagdo. Portanto, a administragdo deve considerar as politicas organizacionais, pois
elas afetam a satisfacdo no trabalho e, consequentemente, o desempenho organizacional

(BONYADI; ASGHARI; KIAEI 2020).
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Diferentes fatores podem levar a uma maior satisfagdo no trabalho, incluindo o sistema
GDRH e sua consisténcia, pois sdo consideradas as caracteristicas da avaliacao de desempenho,
proposito, fonte, justica percebida e precisdao de classificacio (FOLGOR; KONOVSKY;
CROPANZANO, 1992; KAMPKOTTER, 2016). Tais fatores tem se mostrado fundamentais
para a eficacia do processo de avaliagdo de desempenho (KAMPKOTTER, 2016). A partir
desse contexto e ressaltando o ambiente do setor publico, pressupde-se na terceira hipotese: H3.
A consisténcia do sistema de gestio de desempenho de recursos humanos impacta

positivamente na satisfacdo no trabalho.

2.3.2 Moderacao da consisténcia do Sistema de GDRH na relacao lideranca e satisfacao

A avaliagdo de desempenho inclui varios processos e atividades diferentes
(GUIMARAES; NADER; RAMAGEN, 1998; ROSA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2013;
SHIRINASHIHAMA, 2019). Compreende a determinacao dos padrdes de desempenho, a
avaliacdo do lider em relacdo ao comportamento do subordinado durante o procedimento, a
determinagao da classificacdo de desempenho do avaliador € a comunicacao entre avaliadores
(BILGIN, 2007; KYJ; PARKER, 2008; LONGENECKER; FINK, 2017; HASSANPOUR et
al., 2021; LOHMAN, 2021).

O processo de avaliagdo ¢ predominantemente utilizado para fins administrativos e seus
beneficios sdo reconhecidos ao longo do tempo, obtendo efeito na produtividade,
comprometimento organizacional, motivagdo e satisfagdo, por meio de aumentos salariais e
promogdes (KELLOUGH; NIGRO, 2002; DOLEH, WEIR, 2007; BELTRAN, 2008;
RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014; AL-JEDAIA; MEHREZ, 2020;
ANAND et al., 2020). No entanto, podem ser observadas percepgdes relacionadas a injustica,
quando ha espago para a inferéncia pessoal dos supervisores, o que deve afetar negativamente
os niveis de satisfagdo no trabalho (FOLGOR; KONOVSKY; CROPANZANO, 1992;
KAMPKOTTER, 2016).

Para que o impacto do sistema de avaliacao de desempenho seja positivo, € preciso ser
claramente entendido pelos funcionarios e explicado a eles sobre sua finalidade (DAOANIS,
2012). Nesse sentido, a clareza de papéis e entendimento do propodsito das avaliagdes de
desempenho, desencadeia um efeito sobre o comprometimento e a satisfagao no trabalho dos
funcionarios (BAYMANI et al., 2017). Recomenda-se que as organizacdes estimulem mais
comunicacao entre lideres e seus subordinados, pois essa comunicacao regular, principalmente

no que diz respeito ao desempenho dos funcionarios, pode ajudar as organizagdes a deixar seus



47

funciondrios satisfeitos com seu trabalho e tornd-los comprometidos com a organizagdo
(AGYARE et al., 2016).

A satisfacao no trabalho do funcionario estd positivamente associada e influenciada pela
justica organizacional percebida no processo de avaliagdo do desempenho que proporciona
oportunidades de promocdo, clareza nas atribuicdes e funcdes, além do feedback de
desempenho (SHEN, 2004; ANAND et al., 2020). H4 um efeito positivo entre a remuneragao
dos funcionarios e satisfagdo no trabalho, mediado pela justi¢a, identificando as necessidades
de treinamento, clareza nos objetivos da avaliacdo de desempenho e engajamento dos
funcionarios no desenvolvimento do sistema de avaliagdao (AGYARE et al., 2016).

Projetar e implementar cuidadosamente um sistema de avaliacdo e gestdo de
desempenho adequado e fornecer feedback apropriado em diferentes niveis organizacionais
pode esclarecer as condig¢des existentes e colaborar para a busca de objetivos (SHEN, 2004;
ROSA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2013; AGYARE et al.,, 2016; BAYMANI et al., 2017).
Pesquisas sobre o impacto da avaliacdo de desempenho nas atitudes dos funcionarios enfatizam
anecessidade de feedback e o seu impacto positivo na performance, individual e organizacional
(DOLEH, WEIR, 2007). Tais estudos evidenciam que as avaliagdes de desempenho sdo
eficazes para capacitar os colaboradores, comprometimento, responsabilidade, eficiéncia e
qualidade do servigo além de promover a satisfagdo no trabalho (BAYMANI et al., 2017;
THIELENY et al., 2018).

Mesmo o feedback negativo pode até certo ponto ser visto como util, quando os lideres
identificam necessidades potenciais de desenvolvimento ou treinamento, porque demonstra que
o supervisor gastou tempo e esforco pensando no desenvolvimento futuro do funcionario
(POON, 2004; ANAND et al., 2020). Assim, o reconhecimento parece desempenhar um papel
importante dentro do processo de avaliagao (POON, 2004). Quando a consisténcia do Sistema
de GDRH nao ¢ percebida pelos colaboradores, ndo ¢ aceito, devido a falta de conhecimento e
entendimento dos objetivos, implementagdo ineficiente e questdes de propriedade (DAOANIS,
2012; IQBAL; ADEEL; KHAN, 2021; ANAND et al, 2020; HASSANPOUR et al., 2021).

Os sistemas de GDRH permanecem centrais na forma como os gerentes analisam,
recompensam € até punem os funcionarios, mas também sao frequentemente criticados como
ineficazes ou até prejudiciais para individuos e organizacdes, dependendo da forma como sao
executados ou implementados (EVANS; TOURISH, 2016). Um dos principais objetivos da
GDRH ¢ melhorar o desempenho ¢ a satisfacdo dos funcionarios no trabalho, no entanto, pode
ser desmotivador e impactar negativamente se houver algum desajuste (NAEM; JAMAL,;

RIAZ, 2017; YOON, 2021). A implementacao inadequada desse sistema, a falta de padrdes de
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trabalho, a avaliacdo de desempenho dos funcionarios que ndo estd proxima da realidade, e
nenhum processo de feedback, podem ser fatores que comprometem negativamente a sua
eficaicia (BAYMANTI et al., 2017; ELVIRA, FARIA, 2021).

As distor¢des de avaliacdo, que sdo proeminentes em muitas organizagcdes (MOERS,
2005), levam a menor aceitacao e satisfacdo entre os funcionarios e diminuem os incentivos ao
comprometimento. Nesse sentido, pode haver diversas razdes que causam rejei¢cdo ao sistema,
tais como distor¢des de classificacdo, incluindo incentivos estratégicos dos avaliadores,
favoritismo, puni¢do injusta, motivos interpessoais ou tracos de personalidade dos avaliadores
(POON, 2004; PULAKOS, 2009; ELVIRA; FARIA, 2021).

E possivel identificar na literatura estudos que mostram efeitos positivos da gestdo de
desempenho nos funcionarios, como melhora nos resultados de desempenho, comportamento
mais responsavel, determinagao e inovacao (AUDENAERT et al., 2016; BACHRI et al., 2021).
Ao mesmo tempo, hé criticas direcionadas aos impactos negativos da gestdo do desempenho
dos funcionarios, em relacdo ao seu bem-estar, levando a um menor grau de satisfacdo no
trabalho e gerando frustragdo em relagdo ao sistema (EVANS; TOURISH, 2016; NAEM;
JAMAL; RIAZ, 2017). Por exemplo, os resultados podem prejudicar a autoestima do
funciondrio, ou haver preocupagdo em continuar trabalhando e ndo receber nenhum aumento
salarial no futuro, no caso de ndo alcangar os objetivos (KELLOUGH; NIGRO, 2002; DOLEH,
WEIR, 2007). Essas rea¢des podem dificultar qualquer discussao construtiva entre os lideres e
subordinados para estabelecer novas metas. Ainda assim, a maioria dos funciondrios deseja
saber como estd seu desempenho, principalmente quando contratados recentemente ou
designados para novas fungdes e se sentem inseguros (ULLAH et al., 2021).

As caracteristicas dos gestores tem sido foco de pesquisas, por revelar um impacto
significativo na consisténcia do sistema de GDRH (HIEB, 2014; SHIRINASHIHAMA, 2019).
Evidencia-se que quando os gestores possuem uma visao tendenciosa dos subordinados, falta
de habilidades de feedback, com pouca frequéncia ou total falta, pode-se prejudicar a
consisténcia do sistema (EVANS; TOURISH, 2016; ELVIRA, FARIA, 2021). Dada a
importancia de implementar um sistema de GDRH com padrdes adequados, que apoie a tomada
de decisdo dos lideres e corrobore para influenciar positivamente o comportamento e percepgao
dos subordinados, contribuindo para o melhor desempenho, pressupde-se que: H4. A
consisténcia do sistema de GDRH possui um efeito mediador na relacio entre os estilos de
lideranca (H4a -Transformacional; H4b - Transacional; H4c - laissez-faire) e a satisfacao

no trabalho.
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Apresentados os aspectos teoricos acerca dos possiveis efeitos moderadores da
consisténcia do sistema de GDRH na relagdo entre os estilos de lideranca (transformacional,

transacional e laissez-faire) e a satisfacdo no trabalho, tendo o ambiente do setor ptiblico como

cenario de analise, destaca-se na Figura 1 o modelo teérico de andlise.

Figura 1 — Modelo teodrico de anélise

H4

H1
Recursos Humanos

Consisténcia do Sistema de

Gestao de Desempenho de

H3

Estilo de Lideranca

(H1a) Transformacional
(H1b) Transacional
(Hlc) Laissez-faire

v

Satisfagdo no Trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 1 apresenta a sintese do modelo tedrico de analise, sendo identificadas as

hipoteses a serem investigadas no contexto do setor publico, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Hipoteses de investigacdo

Hipoteses do estudo Relacao Suporte tedrico
esperada
H1. Os estilos de lideranga (Hla -Transformacional; + GOZUKARA; HATIPOYLY; GUNEY,
Hlb - Transacional; Hlc - laissez-faire) estdo 2017; ASGHAR; OINO, 2018; BACHRI
positivamente relacionados a consisténcia do sistema et al. 2021; STANKEVICIUTE;
de gestdo de desempenho. SAVANEVICIENE, 2021; SARI;
SUDIARDITHA; SUSITA, 2021
H2. Os estilos de lideranca (H2a - Transformacional; + SCOTT; PANDEY, 2005; SPECCHIA et
H2b - Transacional;, e, H2c - laissez-faire) estdo al.,, 2021; HINSE; MATHIEU, 2021;
positivamente relacionados a satisfagao no trabalho. YOHANNES; WASONGA, 2021;
BELIAS et al., 2021
H3. A consisténcia do sistema de gestdo de + KAMPKOTTER, 2016; MADANAT;
desempenho de recursos humanos impacta KHASAWNEH, 2018; BONYADI;
positivamente na satisfacdo no trabalho. ASGHARI; KIAEI, 2020;
H4. A consisténcia do sistema de GDRH possui um + HIEB, 2014; EVANS; TOURISH, 2016;
efeito mediador na relag¢do entre os estilos de lideranga SHARMA; SHARMA; AGARWAL,
(H4a-Transformacional, H4b- Transacional; H4c - 2016;  SHIRINASHIHAMA, 2019;
laissez-faire) e a satisfagdo no trabalho. ELVIRA; FARIA, 2021.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme evidenciado no Quadro 1, espera-se que as relagdes testadas no contexto do
setor publico contribuam com a literatura e a pratica da avaliagdo e gestdo de desempenho, a
partir da relacdo entre os estilos de lideranga e a satisfacdo no trabalho, moderada pela

consisténcia do sistema de GDRH.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa cientifica ¢ a aplicagdo pratica de um conjunto de procedimentos objetivos
utilizados por pesquisadores para desenvolver experimentos, gerar novos conhecimentos e
combiné-los com informagdes pré-existentes (MARCONI; LAKATOS, 2005). Em linhas
gerais, pesquisa € a atividade que visa resolver um problema, através da investigacdo, indagacao
e questionamento da realidade, permitindo formular um conhecimento ou um conjunto de
conhecimentos no ambito da ciéncia para ajudar na compreensao de determinado contexto e
gerar informagdo histdrica, que por meio do exercicio dessa dindmica, proporcione uma
reflexdo acerca do que foi aprendido como os resultados alcangados (PADUA, 2003).

Os procedimentos adotados sdo instrumentais e estdo relacionados com a pratica da
pesquisa, como um conjunto de técnicas que permitem o desenvolvimento dessa atividade em
diferentes pontos de seu processo. Nesse sentido, tais métodos colaboram e possibilitam o
desenvolvimento do conhecimento sobre a realidade (PADUA, 2003). Resumidamente, essas
etapas incluem a selegdo de um tema para estudo, planejamento da investigagao,
desenvolvimento do método escolhido, coleta e tratamento dos dados, analise dos resultados,

apresentacao das conclusdes e divulgacdo dos resultados (CRESWELL, 2010).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Na condugdo de uma pesquisa ¢ necessario que a formulagdo de um problema,
construcao de hipoteses, identificacdo de relacdes entre varidveis, estabelecam um contexto
teorico, para sustentar o carater cientifico (FERNANDES; GOMES, 2003). Diante disso, o
delineamento da pesquisa, refere-se a estratégia adotada pelo pesquisador, por meio de uma
conducdo logica e coerente, a partir de um efetivo tratamento do problema e alcance dos
objetivos propostos (MARCONI; LAKATOS, 2005).

Dessa forma, quanto a abordagem do problema, esta pesquisa ¢ caracteriza como
quantitativa, pois os resultados gerados serdo quantificados a partir da utilizagdao de técnicas
estatisticas. De acordo com Mazzotti e Gewandsznajder (1998), recorre-se a linguagem
matematica para detalhar determinados fendomenos e analisar as relagdes entre as variaveis
investigadas. A abordagem quantitativa independe da opinido do pesquisador, ndo havendo
interacdo do pesquisador com o objeto investigado (RICHARDSON, 2015). Ainda, essa
abordagem possibilita a generalizagcdo dos resultados no ambiente pesquisado, dependendo dos

procedimentos adotados e da representatividade da amostra (CRESWELL, 2010). A anélise dos
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fatos ocorre de forma sistémica com base em procedimentos estatisticos que utilizam dados
numéricos para testar variaveis e constructos (RICHARDSON, 2015).

Em relacdo ao objetivo, define-se como descritiva. Para Padua (2003), o objetivo de
uma pesquisa esta relacionado com o problema a ser estudado e varia de acordo com a natureza,
a evolucdo de conhecimento sobre determinada temadtica e o conhecimento do pesquisador
acerca do assunto. A pesquisa caracterizada como descritiva possui a finalidade de analisar as
relagdes, descrever a associagdo entre variaveis e entender a intensidade do fendmeno em
estudo (FERNANDES; GOMES, 2003).

Em relagdo aos procedimentos técnicos adotados na pesquisa cientifica, deve-se
identificar a maneira pela qual se conduz a obtencdo de dados, sendo sua escolha atrelada aos
objetivos propostos € a sua operacionalizacdo. No contexto das ciéncias sociais empiricas,
existem trés abordagens principais para entender o comportamento humano: a) observar o
comportamento que ocorre naturalmente no mundo real; b) criar situagdes artificiais e observar
o comportamento anterior e a partir das situagdes definidas; c) perguntar as pessoas o que elas
realizam ou pensam sobre determinado aspecto (MARCONI; LAKATOS, 2005). Nesse
sentido, quanto aos procedimentos, a presente pesquisa ¢ definida como de levantamento do
tipo survey, pois aplicard um conjunto de perguntas sobre um topico especifico que ndo testa as
habilidades do entrevistado, mas considera suas opinides, interesses, aspectos de personalidade

e informagdes biograficas (GUNTHER, 2003).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao desta pesquisa compreende os servidores publicos atuantes no contexto das
autarquias federais vinculadas ao Ministério da Infraestrutura (MlInfra), especificamente
aqueles relacionados ao transporte rodoviario. A escolha desse corte populacional justifica-se
em razao da importancia econdmica e social do 6rgdo, tendo sua prestagao de servigos um forte
impacto e relevancia no contexto nacional e na vida do cidadao brasileiro.

A importancia de estudar o SGDRH em um 6rgao federal vinculado ao MInfra, deve-se
ao constante trabalho que existe nessas autarquias para aumentar a produtividade e qualidade
das atividades realizadas, por meio da busca de praticas e instrumentos de gestao que fornegam
mensuracdo de processos de trabalho e melhorias aos programas de qualidade de vida dos
servidores publicos no ambito do governo federal. Nesse sentido, como populagao, identificam-
se os servidores publicos das autarquias federais do transporte rodoviario vinculados ao MInfra,

sendo sua amostra os respondentes, participantes da pesquisa, definidos por acessibilidade e
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conveniéncia, portanto, trata-se de uma amostra nao probabilistica (RICHARDSON, 2015),

conforme demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Amostra da pesquisa

Amostra minima esperada Amostra alcancada

68 respondentes 132 respondentes

Fonte: Elaborado pelo autor.

A apuragdo do nimero minimo de respondentes para composi¢do da amostra foi
realizada por meio do software Gpower®, atribuindo-se um poder de explicagdo de 0,8, para
um efeito esperado de 0,15, cujo constructo mais relevante (Consisténcia do Sistema de GDRH)
duas interacdes (Estilos de lideranga e Satisfacdao no trabalho). Assim, observa-se como amostra
minima necessaria 68 participantes para obtencao da validade estatistica do modelo (HAIR JR.

et al., 2009), sendo coletadas 132 respostas validas.

3.3 CONSTRUCTOS DA PESQUISA

Em relagdo ao constructo da consisténcia do sistema de GDRH, faz-se oportuno
mencionar que o comportamento do individuo precisa estar contemplado no contetido avaliado
pelo sistema, sendo motivador e incentivador para que o colaborador siga o comportamento
desejado pela organizagdo (AUDENAERT et al., 2016; KAKKAR; VOHRA, 2021). A gestao
de desempenho ¢ um processo continuo, desde o planejamento, execu¢ao, avaliagdo, feedback
e adocao de medidas corretivas, que se refletem no atributo da consisténcia, sendo reconhecido
como aspecto positivo (AUDENAERT et al., 2016). Quando os funciondrios percebem a
consisténcia do sistema de GDRH, desenvolvem expectativas positivas, que se traduzem na
satisfacao no trabalho (KAKKAR; VOHRA, 2021).

Nesse sentido, o constructo da satisfacdo no trabalho pode ser entendido como um
atributo de responsabilidade dos lideres da organizacdo, criado para manter os funcionarios
alinhados com os objetivos organizacionais (ALOISIO; COUGHLIN; SQUIRES, 2021).
Dentre os aspectos que influenciam a percepcao do colaborador de maior satisfagdo no trabalho,
0 ambiente e o clima organizacional e as liderancas sao apontadas como fatores que impactam

na motivagao aos funcionarios para nao trocar de emprego, trabalhar melhor e fazer mais pelo
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bem da organizagdo, elevando o desempenho individual e da organiza¢do (LIN et al., 2016;
THU; LOAN; QUYNH, 2022).

A gestdo de desempenho proporciona aos lideres informagdes para subsidiar suas
atividades, gerar melhoria nos resultados da organizagdo e atingir os objetivos planejados,
influenciando o comportamento dos funcionarios (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020). Dessa
forma, o lider pode proporcionar um ambiente de trabalho favoravel e promover a satisfagao
no trabalho, utilizando a consisténcia do sistema de GDRH para conduzir os funcionarios aos
resultados desejados. Assim, os estilos de lideranga sdo essenciais para interpretar como um
sistema promove a consisténcia (AUDENAERT et al., 2016) e seus efeitos na satisfagdo no
trabalho. No presente estudo, foi adotada a filiagdo teérica de Bass (1985) e Bass e Avolio
(2000), em que sao abordadas trés dimensoes desse constructo: transformacional, transacional
e laissez-faire.

Os construtos mencionados sdo apresentados no Quadro 3 a partir das suas definigdes

operacionais evidenciadas.

Quadro 3 - Constructos da pesquisa

Constructos/Variaveis Definicdes Operacionais Autores
Transformacional | O estilo de lideranga reflete as atitudes dos
Estilo de Transacional lideres nas suas atividades de gestdo, para | Bass e Avolio (2000)
lideranga . . influenciar o comportamento dos
Laissez-faire
colaboradores.

Um sistema de GDRH ¢ julgado consistente
quando: os objetivos dos empregados estdo
notadamente vinculados aos organizacionais;
o feedback fornecido estd concatenado aos
objetivos definidos; a avaliagdo retrata o
feedback com acuricia; e as recompensas
sdo proporcionais a avaliagdo processada.
A satisfacdo no trabalho diz respeito a
Satisfagdo no Trabalho comportamentos positivos no ambiente de Scott e Pandey (2005)
trabalho, caracterizado pelo
comprometimento.

Consisténcia do sistema de GDRH Sharma, Sharma e

Agarwal (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apresentadas as definigdes operacionais dos constructos, a seguinte se¢do estabelece os
procedimentos para coleta de dados e como foram realizadas as medigdes operacionais dos

constructos.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de um levantamento do tipo survey, com recorte
temporal transversal (CRESWELL, 2010; RICHARDSON, 2015). Para tanto, foram enviados
os questionarios de forma eletronica, por meio do google forms, por e-mail e grupos de
whatsapp aos servidores atuantes nas autarquias federais vincula ao MInfra, dentre os meses de
abril e maio de 2022. A limita¢ao do periodo para coleta dos dados possibilita a identificagao
da realidade daquele momento, portanto, trata-se de um estudo nao longitudinal (CRESWELL,
2010). O questionario foi definido como instrumento utilizado para coleta de dados, utilizando-
se perguntas fechadas, para resposta sem a presenca do pesquisador (CRESWELL, 2010).
Salienta-se que as escalas de avaliagdo dos constructos ja foram validadas em estudos
anteriores.

O questiondario ¢ composto por 13 assertivas sobre consisténcia dos sistemas de GDRH,
21 que tratam do estilo de lideranga e 03 questdes voltadas a satisfagdo no trabalho,
configuradas em escala Likert de sete pontos, variando de (1) discordo totalmente a (7)
concordo totalmente, além de 5 questdes relacionadas ao perfil dos respondentes, totalizando
42 questdes. A formulagdo do questiondrio foi realizada por meio do aplicativo Google Forms
® em 3 blocos, de acordo com o0s constructos e outro para identificagdo do perfil da amostra.
Vale ressaltar que foi realizado um pré-teste com funciondrios servidores vinculados ao
Ministério da Infraestrutura, ndo sendo observada necessidade de ajustes no instrumento de
coleta de dados.

Em relacdo aos preceitos éticos, junto ao instrumento de pesquisa foi encaminhado o
termo de consentimento e livre esclarecimento (TCLE), explicando a participa¢do voluntéria
do respondente, além de assegurar seu anonimato. O TCLE ainda firma que a coleta dos dados
versa sobre variaveis de controle (género, area de atuagao, escolaridade, anos de experiéncia na
instituicdo e idade) para fins da pesquisa académica, bem como a captagdo das percepgdes dos
respondentes quanto a consisténcia do sistema de GDRH, os Estilos de lideranca e a Satisfacao
no trabalho. Assim, apresenta-se no Apéndice A os blocos que constituem o instrumento de
coleta de dados.

Para analise da consisténcia do sistema de GDRH foi utilizado o instrumento de
pesquisa desenvolvido por Sharma, Sharma e Agarwal (2016) e posteriormente aplicado por
Kakkar e Vohra (2021). O instrumento apresenta alpha de Cronbach de 0,83, com poder
explicativo de 52,99%. Posteriormente, foi submetido a analise fatorial confirmatoria (AFC),

confirmando a estrutura de itens proposta. As cargas fatorais estavam acima de 0,5 e todas
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foram significativas a nivel de 1%, ademais, as covariancias entre os fatores foram inferiores a
0,8 (SHARMA; SHARMA; AGARWAL, 2016). As respostas foram coletadas por meio de
escala do tipo Likert de sete pontos, com necessidade de adaptagdo, uma vez que nao existem
versoes traduzidas para o portugués do Brasil. Também, foram realizadas adaptacdes na escrita
para adequacdo ao ambiente da Administragdao Publica.

Para a avaliagdo do estilo de lideranca, foi utilizado o instrumento denominado
Questionario de Lideranca Multifator (MLQ), proposta por Bass e Avolio (2000), estruturado
para mensurar os comportamentos de lideranga transformacional (12 itens), transacional (06
itens) e laissez-faire (03) itens. Os itens foram avaliados em uma escala Likert de sete pontos.
Para verificar o grau em que se encontra cada dimensdo, foram somados os indicadores que as
representam. A interpretacdo ocorre da seguinte forma: igual ou menor que 08, baixo grau;
entre 09 e 13, grau moderado; e acima de 14, grau elevado (BARRETO et al., 2013). Para Bass
e Avolio (2000), o instrumento apresenta um grau de confiabilidade que varia entre 0,74 ¢ 0,91
(alpha de Cronbach).

A satisfacdo no trabalho ¢ mensurada por meio das questdes propostas por Scott e
Pandey (2005), utilizadas por Zonatto et al. (2020), com a utilizacdo de uma escala Likert de

sete pontos. Os procedimentos de analise de dados sdo apresentados na proxima se¢ao.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para analise dos dados coletados, foram empregados procedimentos de estatistica
descritiva e modelagem de equagdes estruturais. O principal objetivo da andlise de estatistica
descritiva, ¢ observar os parametros em todos os elementos da populagdo e tirar conclusdes a
partir dos dados para enriquecer o conhecimento e os detalhes da realidade explorada
(SILVESTRE, 2007). Por sua vez, a modelagem de equagdes estruturais ¢ uma técnica que
permite separar relagdes para cada conjunto de varidveis dependentes (HAIR JR. et al., 2009).
De forma mais ampla, esse tipo de modelagem ¢ considerada uma técnica que estima de modo
apropriado e mais eficiente diversas equagdes de regressao multipla separadas e estimadas
simultaneamente (HAIR JR. et al., 2009).

Inicialmente, os dados coletados foram tabulados no software Microsoft Office Excel®
para conferéncia, permitindo a analise mediante procedimentos estatisticos univariados e
multivariados. Essa conferéncia inicial teve por objetivo verificar a conformidade dos dados,

identificacao de informagdes ausentes, valores fora dos limites das escalas e conversoes, quando
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necessario; observagao de outliers; e, realizagao dos testes de normalidade (HAIR JR. et al.,
2009).

Depois da verificagao, os dados foram importados para analise estatistica descritiva no
software Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS), para apuracao de cada constructo
de mensuragdo, avaliando-se a frequéncia das respostas obtidas a partir da analise dos valores
minimos e maximos (intervalo real), frequéncia, média, moda, mediana e desvio padrdo. A
seguir, foram utilizadas técnicas multivariadas, que servem para analisar multiplas varidveis em
um unico conjunto de relagdes dados, diferindo-se das anteriores por mudarem o foco do nivel
descritivo, para distribuicdo ou variancia, baseada em analises de correlagdo e covariancia
(HAIR JR. et al., 2009). Da mesma forma, os dados foram importados no software SmartPLS®,
para modelagem das equagdes estruturais.

Também foi utilizada a técnica multivariada de analise fatorial exploratéria (AFE).
Segundo Hair Jr. et al. (2009), essa técnica investiga as relagdes entre grupos de variaveis, pela
busca de fatores comuns, de forma a construir uma estrutura de consisténcia entre o0s
constructos. Os constructos desta pesquisa foram validados e utilizados em pesquisas
anteriores, de modo que a analise fatorial tem a intencdo de verificar o seu agrupamento,

corroborando achados de tais pesquisas. Os critérios para AFE estdo dispostos na Quadro 4.

Quadro 4 — Critérios utilizados para analise fatorial exploratoria

Indicador Valor esperado Autores
Alfa de Cronbach >(,70
Kaiser-Meyer Olkin (KMO) >0,50 .
Teste de esfericidade de Bartlett p<0,05 Hair Jr. et al. (2009)
Cargas fatoriais (indicadores) >0,35
Comunalidades >(,60

Fonte: Hair Jr. et al. (2009).

Na sequéncia, realizou-se a analise fatorial confirmatéria, com a finalidade de verificar
a confiabilidade e validade dos constructos investigados. Essa analise consiste em testar o quao
as variaveis mensuradas representam adequadamente um menor niumero de constructos, que se
propdem a medir (HAIR JR. et al., 2009). Para os autores, analisar essa adequagdo requer a
verificag¢do do ajuste do modelo. Os critérios definidos para medidas do ajuste global do modelo

estao expostos na Quadro 5.
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Quadro 5 — Medidas de ajuste global do modelo

Indicador VIr. Recomendado Referéncia
Qui?/Grau de Liberdade (GL) <5
Significancia estatistica (P) p <0,05

Indice de adequagio comparativo (CFI)
Indice Tucker-Lewis (TLI)
Indice de adequagio normado (NFI)

Hair Jr. et al. (2009)

>0e<1
(melhor mais proximo de 1)

Erro quadratico médio de aproximagdo (RMSEA) <0,10
Alfa de Cronbach (constructo) > 0,70
Cargas Fatoriais (indicadores) > 0,40 Hair Jr. et al. (2009)
Confiabilidade Composta (CC) > 0,50
Variancia Média Extraida (AVE) > 0,50

Fonte: Hair Jr. et al. (2009)

Apos a andlise confirmatdria, foi realizada a avaliagdo dos modelos estruturais de
mensurac¢ao, via modelagem de equacdes estruturais. Para avaliagdo da qualidade do modelo,
foram utilizados os indicadores apresentados no Quadro 5. Sublinha-se que essa abordagem
estatistica ¢ utilizada para testar hipdteses que compreendem relagdes entre variaveis latentes e

observadas (HAIR JR. et al., 2009).

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Podem ser identificadas algumas possiveis limitagdes da pesquisa, sendo destacado o
fato do levantamento de dados ter sido realizado com servidores publicos atuantes em uma
autarquia do governo federal, ndo permitindo a generalizagdao dos resultados para todo o setor
publico. Entretanto, demonstra-se relevante no contexto estudado. Outra limitacdo apontada
refere-se a necessidade de utilizagdo de um sistema de GDRH, razdo que justifica a investigacao
das relagdes na autarquia estudada. Com isso, verifica-se que os construtos investigados e suas
interacdes sdo relevantes e novas pesquisas podem ser potencializadas e estimuladas acerca do
tema, permitindo a realizagdo de estudos comparativos.

Do ponto de vista da coleta de dados, a transversalidade da andlise ndo permite
estabelecer relagdes de causalidade. Contudo, a escala da consisténcia de SGDRH ¢ recente na
literatura, embora validada, ¢ pouco utilizada, sobretudo no setor publico, o que pode
representar uma limitacdo da pesquisa. Em relacdo a essa escala, a traducdo para o portugués
Brasil e adaptabilidade do questionario para o setor publico, pode comprometer o entendimento
dos respondentes e apresentar viesses ao estudo, apesar das tentativas do pesquisador de

minimizar tais efeitos com o pré-teste realizado.
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Para mais, a abordagem quantitativa pode ser um limitador metodolégico, pois nao
possibilitou a investigagdo com profundidade acerca dos constructos de anélise, o que pode
ressaltar outras variaveis e relacdes. Apesar dessas limitagdes mencionadas, reafirma-se a
preocupacdo como o rigor metodoldgico para minimizar seus efeitos, garantindo a sua

integridade para o desenvolvimento da pesquisa, em respeito ainda aos aspectos éticos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo ¢ apresentada a analise e interpretagdo dos resultados da pesquisa.
Inicialmente, foi caracterizada a amostra e descritos os perfis dos profissionais participantes.
Em seguida, sdo apresentados os resultados da analise descritiva dos dados e, com base na
modelagem de equacdes estruturais, foi avaliada a relagdo entre as varidveis propostas neste

estudo para inferir os principais resultados.

4.1 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

A pesquisa contou com a participagao de 132 servidores publicos, dentre gestores € ndo
gestores como respondentes. Na Tabela 1 ¢ apresentado o perfil dos profissionais, evidenciando

suas principais caracteristicas (género, faixa etaria e formagao).

Tabela 1 — Perfil dos participantes da pesquisa

Género Freq. Abs. Freq. Rel.
Masculino 76 58%
Feminino 56 42%
Totais 132 100%
Faixa etaria Freq. Abs. Freq. Rel.
Até 30 anos 4 3,03%
De 31 a 40 anos 59 44,69%
De 41 a 50 anos 41 31,06%
De 51 a 60 anos 16 12,12%
Acima de 60 anos 12 9,1%
Totais 132 100%
Formacao Académica Freq. Abs. Freq. Rel.
Ensino médio completo 3 2,3%
Ensino superior completo 43 32,5%
Especializacdo lato sensu/MBA 73 55,3%
Mestrado 10 7,6%
Doutorado 3 2.3%
Totais 132 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que a maior parte dos respondentes ¢ do género masculino (58%). Em

relacdo a faixa etéria, observa-se que 3,03% dos respondentes possuem até 30 anos, 44,69%
estdo entre 31 a 40 anos, 31,06% possuem de 41 a 50 anos, 12,12% estdo entre 51 a 60 anos e
9,1% estao acima de 60 anos. Estudos anteriores realizados no contexto do setor publico,
ressaltam que os servidores com maiores idades (acima de 35 anos) tendem a apresentar maior

motivagdo e satisfacdo no trabalho, desempenhando suas atividades com mais eficiéncia



61

(RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014; THU; LOAN; QUYNH, 2022).
Nessa linha, Sarker, Crossman e Chinmeteepituck (2003) acrescentam que a satisfagdo possui
tendéncia de aumentar conforme avanca a maturidade e a vida adulta, pois os trabalhadores
passam por um processo de habitualizagao de suas atividades.

Quanto a formacdo académica dos respondentes, os resultados indicam que 55,3%
possuem especializagdo do tipo lato sensu/MBA, seguido de 32,5% com ensino superior
completo, 7,6% com titulacdo de mestrado; 2,3% com doutorado e 2,3% com ensino médio
completo. Cardoso Junior e Nogueira (2011) sugerem que a reestruturacao da forca de trabalho
do setor publico tem elevado a formacdo de niveis superior gradualmente, dado que os
servidores estdo sendo selecionados por concurso publico com base em critérios meritocraticos,
que enfatizam a educacdo continuada, melhorando o desempenho institucional. Ademais,
servidores com maiores niveis de formagao académica sdo mais propensos a se envolver em
atividades fim, sugerindo um potencial de maior impacto na produtividade geral do setor
publico e gerando maior coesdo e homogeneidade dentro da categoria (JUNIOR; NOGUEIRA,
2011).

Em relagdo aos aspectos profissionais dos respondentes participantes da pesquisa,

apresenta-se na Tabela 2 a drea de atuacdo e o tempo no cargo.

Tabela 2 — Aspectos profissionais dos participantes da pesquisa

Area de atuaciio Freq. Abs. Freq. Rel.
Meio 83 62,9%
Fim 49 37,1%
Totais 132 100%
Cargo de gestio Freq. Abs. Freq. Rel.
Exerce 50 37,9%
Nao exerce 82 62,1%
Totais 132 100%
Periodo de atuacdo na instituicio Freq. Abs. Freq. Rel.
De 8 anos a 10 anos 81 61,35%
De 11 anos a 16 anos 33 25%
Acima de 17 anos 18 13,65%
Totais 132 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 2, observa-se que a area de atuacdo dos respondentes da
pesquisa concentra-se em areas meios (62,9%), enquanto os atuantes nas areas fins representam
37,1%. Ainda, verifica-se que 62,1% dos respondentes ndo exercem cargos de gestdo no setor
publico, enquanto os outros 37,9% atuam com alguma atividade de gestdo. Em relagdo ao

periodo de atuac¢do na instituicdo, destaca-se o periodo entre 8 a 10 anos (61,35%), seguido de
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11 a 16 anos (25%), enquanto o menor periodo compreende um grupo de respondentes que esta
a mais de 17 anos (13,65%). Percebe-se que todos os respondentes atuam na instituicdo em
periodo superior a 8 anos, podendo tal resultado ser justificado pela estabilidade proporcionada
por meio de concurso publico, como chama atengdo Sarker, Crossman e Chinmeteepituck
(2003). Para os autores, a estabilidade demonstra ser um fator preditor da satisfagdo extrinseca
do funcionério, motivando-o a ficar mais tempo no mesmo emprego (SARKER; CROSSMAN;
CHINMETEEPITUCK, 2003).

Evidencia-se na Tabela 3 a percepcao dos respondentes acerca dos estilos de liderangas

de suas chefias imediatas, identificada a partir de questdes de escala Likert de 7 pontos.

Tabela 3 — Percepcdo dos participantes da pesquisa sobre estilos de lideranga das chefias imediatas

Nivel Baixo Moderado Alto
Estilo de Lideranca | Freq. Abs. | Freq. Rel. | Freq. Abs. | Freq. Rel. | Freq. Abs. | Freq. Rel. | Totais
ELTF 27 20,45% 45 34,09% 60 45,46% 132
ELTS 25 18,94% 49 37,12% 58 43,94% 132
AUSL 6 4,55% 57 43,18% 69 52,27% 132

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos dados apresentados na Tabela 3, percebe-se que os estilos transacional e
transformacional se confundem, pois demonstram menores diferengas nos niveis moderado e
alto. O estilo de lideranca ¢ considerado um modo de interacdo entre lideres e subordinados,
contudo, existem distingdes expressivas entre os estilos que podem se refletir no processo
decisorio, na maneira que essa relagao se forma e no efeito exercido no liderado (PRADHAN,
PRADHAN, 2015; NAM; PARK, 2019; NANJUNDESWARASWAMY, 2019; WIBOWO;
HAYATI, 2019). Esse resultado ¢ explicado por Hunt e Fedynich (2019) quando apontam que
pode haver confusao na percepgao dos liderados sobre o estilo do seu lider, devido a dificuldade
de transpor os conceitos abstratos para a complexidade pratica organizacional. Destacam-se
ainda os resultados em relacdo ao estilo laissez-faire ou auséncia de lideranga como o mais
percebido entre os respondentes. Na literatura que trata do tema, ¢ possivel identificar maiores
quantidades de estudos que analisam os efeitos praticos dos estilos de lideranga transacional e
transformacional, dado que estes sdo considerados os mais comumente utilizados nas
organizagdes (BRYANT, 2003; JUDGE; PICCOLO, 2004; MCCLESKEY, 2014; KARK;
DIJK; VASHDI, 2018; MUFTI et al., 2019; OHUNAKIN et al., 2019; PURWANTO;
ASBARI; SANTOSO, 2019).
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4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

A anélise descritiva foi desenvolvida a partir da estatistica descritiva (mediana, moda,
média e desvio padrao) de cada um dos constructos. A Tabela 4 evidencia esses resultados em

relacdo aos Estilo de Lideranca.

Tabela 4 — Estatistica descritiva do constructo estilo de lideranca

Indicadores do constructo Estilo de Lideranca Mediana | Moda | Média | Desv. P.
ELTF1 Faz-me sentir bem ao seu lado 6 7 5,53 1,71
ELTF2 Tenho plena confianca nele 6 7 5,41 1,68
ELTF3 Sinto-me orgulhoso(a) em trabalhar com ele 6 7 5,32 1,72
ELTF4 Expressa em poucas palavras o que posso fazer 6 7 5,31 1,75
ELTFS5 Passa uma imagem empolgante sobre que pode ser feito 5 7 5,04 1,84
ELTF6 Ajuda-me a encontrar significado no meu trabalho 5 7 4,76 1,95
ELTF7 Faz pensar sobre os problemas 5 6 4,78 1,90
ELTF8 Proporciona novas perspectivas sobre os problemas 5 6 4,87 1,95
ELTF9 Possibilita que as ideias sejam repensadas 5 6 4,74 1,88
ELTF10 Ajuda no desenvolvimento 6 7 4,98 1,94
ELTF11 Permite saber o que pensa sobre a atividade desenvolvida 5 7 4,80 1,97
ELTF12 D4 atenc¢do pessoal 5 7 4,79 1,93
ELTS]1 Fala o que precisa ser feito para que seja recompensado 5 6 4,50 1,92
ELTS2 Reconhece e recompensa quando hé o alcance de metas 5 7 4,97 1,88
ELTS3 Chama atencdo sobre o que se pode conseguir 5 6 4,71 1,90
ELTS4 Fica satisfeito quando ha o atingimento dos padrdes desejados 6 7 5,56 1,71
ELTS5 Nao hé tentativa de mudangas, enquanto estiver funcionando 6 7 5,39 1,59
ELTS6 Comunica os padrdes que devem ser seguidos 5 6 4,87 1,85
AUSLI O trabalho pode ser realizado da forma que estiver habituado 6 7 5,63 1,38
AUSL2 O que eu quero fazer é aprovado pela lideranca 6 6 5,49 1,34
AUSL3 Pergunta-me somente o que ¢ essencial 6 6 5,21 1,58

Fonte: Dados da pesquisa.

O constructo estilo de liderangca foi avaliado em trés enfoques: transacional,
transformacional e laissez-faire ou auséncia de lideranga. Observa-se na Tabela 4 que todos os
indicadores dos trés estilos obtiveram respostas minimas (1) e maximas (7), o que significa um
certo grau de discordancia em relagdo as afirmativas, na percepcao dos respondentes acerca do
estilo de lideranca do seu gestor.

Quanto ao estilo de lideranca transformacional, as maiores médias sao verificadas pelos
indicadores ELTF1 (5,53) e ELTF2 (5,41), bem como os menores desvio padrao (1,71, e 1,68)
respectivamente. Esses dados demonstram que os respondentes possuem um bom
relacionamento com seus lideres, o que resulta em um sentimento positivo ao estarem proximos.
E de suma importancia que haja uma sinergia no relacionamento entre gestor ¢ liderado para
alcancar um elevado padrao de eficacia e satisfagdao no trabalho (OSMANI; SEJDIU; JUSUFI,

2021). Essas caracteristicas positivas estdo atreladas ao estilo transformacional, que possuem
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lideres carismaticos, empenhados em criar conexdes com os colaboradores através de
relacionamento pautado na confianga e ética, além de possuir uma preocupacgdo em cuidar dos
interesses de todos os individuos da organizacdo (ONYIBOR; OKOYE; AGHANYA, 2021).

No tocante ao estilo transacional, os indicadores demonstram resultados contrastantes,
sendo o0 ELTS4 com a média mais elevada (5,56), o que significa que os individuos reconhecem
que seus lideres ficam satisfeitos quando os padroes desejados sdo atendidos. Em contrapartida,
o indicador ELTS1 ¢ o que representa menor média (4,50), o que indica que nem sempre a
lideranga deixa claro o que precisa ser feito para que haja algum tipo de recompensa pelo
trabalhado realizado. A literatura refor¢a que para o sucesso de uma lideranca transacional, ¢
preciso a utilizacdo de fatores extrinsecos para impactar positivamente o colaborador, portanto,
recompensar e punir, torna-se fundamental, por outro lado, se utilizado de forma errada, pode
comprometer a satisfacdo e o desempenho (BRYANT, 2003; MUFTI et al., 2019; NAM;
PARK, 2019)

No enfoque da auséncia de lideranca (laissez-faire), observa-se médias
significativamente altas, como no indicador AUSL1, que refere-se a liberdade de poder realizar
o trabalho da forma que estiver habituado, com a maior média (5,63), e o indicador AUSL2, o
qual avalia se o que o liderado quer fazer ¢ aprovado pela lideranca (5,49), e o indicador
AUSL3, que mede se o gestor pergunta somente o essencial (5,21). A auséncia de lideranga
possui caracteristica mais passiva, que atribui maior autonomia para o liderado e consequente
menor responsabilidade para o lider (CHAUDHRY; JAVED, 2012; GLAMBEK;
SKOGSTAD; EINARSEN, 2018). Este estilo apresenta divergéncias na literatura, pois
funciona muito bem quando se trata de funciondrios autodisciplinados, com alto nivel de
conhecimento e habilidades, por outro lado, pode representar menor grau de inspiracdo e maior
inseguranga (GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN, 2018; CELDRAN, 2020; THANH;
QUANG, 2022).

Os resultados sugerem que o clima organizacional reflete os valores mantidos pela
lideranca, através de aspectos como autonomia, confianga, reconhecimento, inovagao e justica,
que consequentemente pode influenciar na satisfacdo, desempenho de tarefas e agdes que
precisam ser tomadas para atingir os objetivos propostos (OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021).

Apresenta-se na Tabela 5 os resultados da estatistica descritiva do constructo

consisténcia do sistema de gestdo de recursos humanos.
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Tabela 5 — Estatistica descritiva do constructo CSGDRH

Indicadores Mediana | Moda | Média | Desv. P.
CSGDI1 O plano de desempenho gera clareza sobre o que se espera... 5 6| 496 1,75
CSGD2 O plano de desempenho ajuda para o atingimento de metas... 5 71 494 1,71
CSGD3 Meu chefe e eu atualizamos minhas metas com frequéncia... 4 5 4,05 1,94
CSGD4 Feedbacks continuos fornecem uma avaliagdo mais precisa... 5 6 4,67 1,96
CSGD5 No ciclo de avaliagdo os pontos de melhorias sdo apontados... 4 51 4,07 2,06
CSGD6 Recebo a orientag@o que preciso para atingir os objetivos... 5 51 4,05 2,02
CSGD?7 O feedback anual é uma representacdo do feedback continuo... 4 1 3,92 2,01
CSGD8 Meus comportamentos ¢ habilidades sdo avaliados com precisdo 4 4| 420 1,98
CSGD9 Minha avali¢do de desempenho anual ¢ muito objetiva... 4 51 4,12 2,01
CSGD10 Minha avaliacdo de desempenho tem resultados precisos... 4 4| 4,12 1,96
CSGD11 Meus resultados estdo vinculados a minha classificagio... 4 5 4,11 1,98
CSGD12 Minha avaliagdo anual esta relacionada aos meus resultados... 5 5| 4,34 2,06

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 5, percebe-se que nem todos os respondentes consideram que o
sistema de gestdo de recursos humanos ¢ consistente, resultado confirmado pela escala de
respostas que alcancou alternativas minimas (1) e maximas (7). As médias mais altas
encontradas nesse constructo foram em relagao ao plano de desempenho e se ele transmite uma
ideia clara do que se espera do liderado para atingimento das metas organizacionais (4,96) e se
ajuda a focar os esforgos para identificacio de metas, comportamentos ou habilidades
relevantes para alcance dos objetivos (4,94), que encontram-se respectivamente nos indicadores
CSGDI1 e CSGD2.

Achados anteriores indicam que o sistema de gestdo de recursos humanos pode
colaborar para o reconhecimento e eficiéncia organizacional, de modo que seja ttil para ajustar
o plano de desempenho e detectar mudangas necessarias (ALMOHTASEB et al., 2019;
CONTEH et al., 2020). Dessa maneira, trata-se de um elemento central da estratégia de
gerenciamento de desempenho, capaz de influenciar na interagao cognitiva, sendo um processo
que ajuda os funcionarios a entender e aceitar normas organizacionais (KIM; HOLZER, 2016;
LIN; KELLOUGH, 2018; CONTEH et al., 2020).

Em contraste, o indicador CSGD7 que investiga se o feedback anual durante a avaliagao
de desempenho ¢ uma representagdo precisa do acompanhamento continuo durante o ciclo de
desempenho, representa a menor média (3,92). Com isso, identifica-se que na percep¢ao dos
profissionais participantes da pesquisa, existe uma inconsisténcia no processo desde as fases
iniciais do SGDRH, que pode prejudicar o feedback necessario para o desenvolvimento
continuo. A consisténcia do sistema ¢ representada por meio de um ciclo de etapas continuas
para integrar informagdes e gerenciamento de pessoal para promover a execugdo € O

direcionamento consistente de desempenho, motivando os funcionarios a concluir as tarefas da
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melhor forma possivel (AUDENAERT et al, 2016; BAUWENS; AUDENAERT;
DECRAMER; 2019). E preciso que o processo seja bem elaborado desde as primeiras etapas,
até as ultimas, visto que do contrario pode comprometer os resultados (AUDENAERT et al.,
2016; BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER, 2019; KAKKAR; VOHRA, 2021).

A adocdo de um sistema de gestdo de desempenho para os servidores publicos pode ter
entre seus principais beneficios a contribuicdo com a pratica de feedback, suporte e orientagdo
para desenvolvimento de tarefas (BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER, 2019;
GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020). Portanto, os funcionarios podem entender melhor a
organizag¢ao e o significado de seu trabalho, de modo a ter um reflexo positivo em suas agdes e
satisfacdo no trabalho (AUDENAERT et al., 2016).

Na Tabela 6 sdo apresentados os resultados da estatistica descritiva do constructo da

satisfa¢ao no trabalho.

Tabela 6 — Estatistica descritiva do constructo satisfagdo

Indicadores Mediana | Moda | Média | Desv. P.
SATF1 Recomendo minha organizacdo como um bom lugar... 5 6 5,08 1,60
SATEF2 Estou satisfeito com meu trabalho... 6 6 5,39 1,39
SATF3 Estou satisfeito com a minha organizacao... 5 5 4,92 1,55

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise descritiva desse constructo demonstra médias elevadas, tendo em vista que
nenhuma afirmativa teve grau de discordancia total assinalada (1). O indicador com maior
média ¢ o SATF2, indicando que os profissionais encontram-se satisfeitos com o seu trabalho
atual (5,39). A satisfagdo no trabalho ¢ constantemente citada como fator de retengdo de
colaboradores nas organizagdes, capaz de elevar o sentimento de realizagdo pessoal, sensacao
de pertencimento e de que as tarefas que precisam ser desenvolvidas, também podem ser
gratificantes (BOWLING; BEEHR, 2006; BOWLING; HAMMOND, 2008; ZONATTO et al.,
2020).

Os indicadores SATF1 e SATF3 apresentam média de 5,08 e 4,92, respectivamente.
Esse resultado corrobora os estudos anteriores quando apontaram que o ambiente e o clima de
trabalho sdo fatores que impactam na percepcao de satisfacdo e ajudam a internalizar as metas
e, consequentemente, fazem mais pelo bem da organizacao, porém, em contrapartida, também
pode exercer uma influéncia significativa para o descontentamento de colaboradores quando
identificados aspectos negativos e desfavoraveis (LIN et al., 2016; THU; LOAN; QUYNH,
2022).



67

Dentre as partes interessadas em promover a satisfacdo no trabalho citam-se: lideranga
e liderados (RIVALDO, 2021). Na perspectiva dos lideres, eles querem encontrar funcionarios
satisfeitos e que, por consequéncia, tenham atitudes mais positivas em relagdo ao trabalho,
dedicados as suas atividades e comprometidos com a organizacdo (SAKIRU et al., 2013;
GONZALEZ, 2016). Do ponto de vista dos funcionérios, eles criam suas proprias expectativas,
buscando tracar e alcangar metas e receber o retorno pelo seu desempenho (MWESIGWA;
TUSIIME; SSEKIZIYIYU, 2020). Essa dindmica demonstra ser um fator chave para alcangar
vantagens competitivas e elevar os niveis de eficadcia no desempenho organizacional (SAARI;
JUDGE, 2004; MWESIGWA; TUSIIME; SSEKIZIYIYU, 2020).

A Tabela 7 apresenta os resultados da analise da matriz de correlagdes entre as variaveis

analisadas.
Tabela 7 — Matriz de correlagdo dos principais constructos

Variaveis ELTF ELTS AUSL CSGDRH SATF
ELTF 1
ELTS ,901* 1
AUSL ,390" ,554* 1

CSGDRH ,638" ,628" ,203" 1
SATF ,526" ,536™ 254" ,625" 1

*Correlagdo significativa no nivel 0,05; **Correlagao significativa no nivel 0,01.
Legenda: ELTF. Estilo de lideranga transformacional; ELTS. Estilo de lideranga transacional; AUSL. Auséncia
de lideranca; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos; SATF.
Satisfacdo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para estimar a correlagdo de duas varidveis que ndo possuem uma distribui¢do conjunta
normal bivariada, o coeficiente de correlacdo utilizado foi o de Spearman, de acordo com as
seguintes escalas de intervalo: coeficientes de 0,10 (baixa correlacdo), 0,30 (correlagao
moderada) e 0,50 ou superior (alta correlagio) (MILES; SHEVLIN, 2001). E possivel inferir
que a maioria dos constructos em andlise apresentaram correlagcdes bivariadas elevadas,
positivas e significativas a nivel de p>0,01.

Os resultados apresentados na Tabela 7 demonstram que o ELTF (estilo de lideranga
transformacional) possui uma alta correlagdo com o ELTS (estilo de lideranca transacional)
(0,901 a p>0,01). Com esse resultado € possivel inferir que as percepcdes acerca desses estilos
de lideranca podem se confundir entre os respondentes, de forma que identifiquem ambas as
caracteristicas em suas chefias. Acerca das demais relagcdes identificadas nesta etapa da

pesquisa sdo consideradas fracas.
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Esses resultados corroboram com a pesquisa de Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012),
que indica a existéncia de diversos estilos de lideres nas organizagdes, que podem enviar
diferentes tipos de comportamentos com base nas condigdes e situagdes de trabalho que se
apresentarem. Ainda nessa perspectiva, os autores discutem a possibilidade de coexistir em um
unico estilo, multiplos aspectos e caracteristicas que compdem outros estilos (SANT’ANNA;
PASCHOAL; GOSENDO, 2012).

A Tabela 8 apresenta os resultados do teste para identificar a ocorréncia de viés de

método (common method bias), conforme os critérios estabelecidos por Hair Jr. et al. (2009).

Tabela 8 — Teste de viés de método (varidncia total explicada)

Somas de extragdo de Somas de rotagdo de carregamentos
Autovalores iniciais carregamentos ao quadrado ao quadrado
% de % % de % % de %
Componente Total  varidncia cumulativa Total varidncia cumulativa Total varidncia cumulativa
1 19,488 54,133 54,133 19,488 54,133 54,133 12,903 35,842 35,842
2 4,121 11,449 65,582 4,121 11,449 65,582 7,593 21,091 56,932
3 2,202 6,116 71,698 2,202 6,116 71,698 2,669 7,413 64,345
4 1,390 3,860 75,558 1,390 3,860 75,558 2,611 7,254 71,599
5 1,167 3,241 78,799 1,167 3,241 78,799 2,592 7,200 78,799
6 ,858 2,385 81,183
7 ,659 1,830 83,014
8 ,649 1,803 84,817
9 ,581 1,615 86,431
10 ,517 1,435 87,867
11 ,427 1,186 89,053
12 ,383 1,064 90,117
13 ,328 912 91,028
14 ,306 ,849 91,877
15 ,287 ,798 92,676
16 ,261 ,726 93,402
17 ,246 ,684 94,086
18 218 ,605 94,690
19 ,204 ,568 95,258
20 ,195 ,542 95,800
21 ,180 ,500 96,300
22 ,157 ,437 96,737
23 ,147 ,409 97,146
24 ,137 ,380 97,526
25 ,136 ,377 97,903
26 ,118 ,327 98,229
27 ,107 ,297 98,527
28 ,088 ,246 98,772
29 ,086 ,240 99,013
30 ,075 ,207 99,220
31 ,068 ,188 99,408
32 ,053 ,148 99,556
33 ,049 ,135 99,691
34 ,045 ,125 99,816
35 ,036 ,101 99,917
36 ,030 ,083 100,000

Método de Extragao: analise de Componente Principal.
Fonte: Dados da pesquisa.
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O teste de viés do método foi realizado pela andlise de componentes principais,
permitindo observar que o conjunto de indicadores utilizados, agrupam-se em 5 fatores
diferentes, sendo que o primeiro fator explica 54,13% da variancia média extraida do modelo.
Esse resultado demonstra nao haver viés de método. De acordo com a concepgao de Hair Jr. et
al. (2009) ¢ comum nas ciéncias sociais que testes de viés de método aceitem uma solucdo que

explique acima de 50% da variancia total, sendo considerada satisfatoria.

4.3 MODELAGEM ESTRUTURAL

Esta secdo inclui o modelo estrutural proposto para o estudo, de acordo com os objetivos
previamente indicados: modelo de efeitos da consisténcia do SGDRH na relacao entre lideranca
transformacional e satisfacdao no trabalho; efeitos da consisténcia do SGDRH na relagdo entre
lideranga transacional e satisfacao no trabalho; ¢ efeitos da Consisténcia do SGDRH na relagao

entre auséncia de lideranga e satisfacao no trabalho.
4.3.1 Efeitos da Consisténcia do SGDRH entre lideranca transformacional e satisfacao

A Figura 2 apresenta os resultados dos coeficientes de caminho do primeiro modelo
estrutural testado acerca dos efeitos da consisténcia do SGDRH na relagdo entre lideranca

transformacional e satisfacao.

Figura 2 - Resultados dos coeficientes de caminho do primeiro modelo estrutural testado
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Com base nos resultados apresentados na Figura 2, verifica-se por meio do critério de
Hair Jr. et al. (2009), que as cargas padronizadas das varidveis dos constructos CSDGRH, ELTF
e SAT, atingiram a significancia estatistica apropriada de no minimo 0,5. Portanto, permite a
validacao da composicao do constructo, sem a necessidade de inclusdo ou exclusao. Ressalta-
se que o indicador que obteve a menor carga fatorial foi 0 CSGD1 (0.784) que aborda se o plano
de desempenho baseado no sistema de gestao de desempenho, proporciona uma ideia clara do
que se espera do liderado para atingir as metas organizacionais.

Com base nos critérios propostos por Fornell e Larcker (1981) para confirmar a validade
discriminante deve-se comparar a raiz quadrada do AVE com as correlagdes existentes, onde a
raiz quadrada do AVE deve ser maior que as correlagdes existentes entre outros construtos para
que o modelo infira a validade. A segunda andlise procedeu-se a partir dos critérios
estabelecidos por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), para avaliar a AVE (Average Variance
Extracted). Com a finalidade de qualificar o primeiro modelo, foram analisados os indicadores

de ajuste e confiabilidade, conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 — Validade discriminante ¢ indicadores de confiabilidade do primeiro modelo

Validade Discriminante INFID MOTIN ESTIN CONIN CSGDRH SATF

INFID 0,964

MOTIN 0,856 0,923

ESTIN 0,782 0,885 0,974

CONIN 0,820 0,865 0,889 0,915

CSGDRH 0,509 0,611 0,665 0,621 0,844

SATF 0,464 0,489 0,507 0,512 0,626 0,932

Collinearity Statistic (VIF)  INFID MOTIN ESTIN CONIN CSGDRH SATF

CSGDRH 1,693

ELTF 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,693
Indicadores de Confiabilidade @ AVE CC C?olfz)gs h R Square Pi‘:;ft‘ils::c(lQaz) T::r;?z) h(oiz()io

ELTF 0,791 0,978 0,976 - - 0,750

INFID 0,929 0,975 0,962 0,840 0,778 0,818

MOTIN 0,853 0,945 0,913 0,915 0,777 0,679

ESTIN 0,949 0,983 0,973 0,896 0,850 0,855

CONIN 0,838 0,939 0,902 0,898 0,751 0,648

CSGDRH 0,712 0,967 0,963 0,409 0,286 0,659

SATF 0,869 0,952 0,924 0,418 0,354 0,702

Legenda: INFID. Influéncia idealizada; MOTIN. Motivagao inspiracional; ESTIN. Estimulo intelectual; CONIN.
Consideragdo individualizada; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos
humanos; SATF. Satisfacdo no trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 9 mostra que a consisténcia do SGDRH, o estilo de lideranga transformacional,
satisfacdo e suas dimensdes possuem valores superiores a 0,5. O menor resultado da AVE foi

obtido pela CSGDRH, 0,712. A Confiabilidade Composta (CC) foi considerada suficiente para
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apresentar valores superiores a 0,70 (HAIR JR. et al., 2014), sendo que o menor valor registrado
foi de 0,939 para consideracdo individualizada. O alfa de Cronbach (que mede a confiabilidade
dos constructos) apresentou resultados superiores a 0,7, sendo que dentre os indicadores, o
menor valor foi de 0,90, para a consideracdo individualizada, considerado de acordo com os
parametros definidos pela literatura (HAIR JR. et al., 2014).

A avaliacdo dos coeficientes de explicacdo (R?) que obteve menos poder de influéncia
foi a CSGDRH (0,409), mas ainda assim, ¢ caracterizado por Cogen (1988) como grande efeito
explicativo. Em relagdao a qualidade preditiva do modelo, o indicador Stone-Geisser (Q?)
apresenta um valor minimo de 0,300 para JINT, logo (> 0), sendo suficiente de acordo com
Hair Jr. et al. (2014). O menor valor de f* € 0,648, que se refere a consideracao individualizada,
0 que indica um bom ajuste. Os resultados da Tabela 10 permitem confirmar a validade do
primeiro modelo.

A Tabela 10 apresenta a sintese das interagdes existentes entre as variaveis analisadas.

Tabela 10— Coeficientes estruturais do primeiro modelo testado

Hip. Caminhos estruturais PCzngit;)i;liZI;?o ngllzgo t-values | p-values R’ Resultado
Hla ELTF > CSGDRH 0,640 0,056 11,486 0,000 0,409 | Suportada
H2a ELTF > SATF 0,208 0,105 1,973 0,049 0,418 | Suportada
H3 CSGDRH - SATF 0,493 0,096 5,119 0,000 0,418 | Suportada
H4a | ELTF > CSGDRH - SATF 0,316 0,059 5,314 0,000 0,418 | Suportada

Legenda: ELTF. Estilo de lideranca transformacional; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de
desempenho de recursos humanos; SATF. Satisfa¢do no trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro modelo avalia a relacdo em conjunto dos caminhos estruturais (ELTF >
CSGDRH; ELTF - SATF; CSGDRH - SATF; ELTF - CSGDRH - SATF). Para suportar
ou nao as relagdes investigadas, a partir do teste de hipoteses, ¢ preciso que o indicador t-values
apresente valores superiores a 1,96, com significancia estatistica de p < 0,05 (HAIR JR. et al.,
2009). Desta forma, ¢ possivel suportar todas as hipoteses.

Verificou-se que a influéncia do estilo de lideranca transformacional na consisténcia do
sistema de gestdao de recursos humanos ¢ positiva e significativa, com significancia ao nivel de
p<0,000 e coeficiente de caminhos de 0,640. O que indica uma forte relagao entre os caminhos
estruturais investigados, confirmando a hipotese Hla. O estilo de lideranca transformacional
esta positivamente relacionado a consisténcia do sistema de gestao de desempenho.

Para que o sistema de gestao de desempenho tenha um impacto positivo, ele deve ser

claramente compreendido pelos funcionarios, nesse sentido, o estilo transformacional se
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apresenta como um facilitador nesse processo, por se tratar de um lider que se preocupa em
construir uma relacdo envolvente e inspiradora, que os capacita a examinar criticamente 0s
pressupostos organizacionais € os inspira a pensar em novas direcoes e adquirir habilidades
para se adaptar nas diferentes condi¢cdes ambientais dentro da organizacdo (METLE; ALALI,
2018; PURWANTO; ASBARI; SANTOSO, 2019; NUGROHO et al, 2020; HINSE;
MATHIEU, 2021).

Um dos principais objetivos dos lideres transformacionais ¢ aumentar a sensagao de
sucesso dos funcionarios na realizacdo das atividades e fazer com que os subordinados se
comprometam e tenham autonomia para atingir as metas (BILGIN, 2007; RAFFERTY;
GRIFFIN, 2004; LAN et al, 2019; MUDA; FOOK, 2020; STANKEVICIUTE;
SAVANEVICIENE, 2021). Dessa forma, um sistema de gestdo de desempenho consistente,
pode auxiliar os lideres, impactando positivamente nos fatores cognitivos e pessoais dos
colaboradores, influenciando comportamentos e aumentando engajamento para atingimento das
metas organizacionais (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

A pesquisa também encontra evidéncias que permitem suportar a influéncia positiva do
estilo de lideranca transformacional na satisfacdo no trabalho, pois verificou-se nivel de
significancia de p<0,049 e coeficiente de caminhos de 0,208. Os resultados da analise realizada
nesta etapa da pesquisa confirmam a hipotese: H2a. O estilo de lideranca transformacional
esta positivamente relacionado a satisfacdo no trabalho. Esta evidéncia converge com com
os resultados encontrados por Bass e Avolio (2000), Asghar e Oino (2018), Mickson e
Anlesinya (2019), Mulfti et al. (2019), Ohunakin et al. (2019), Budiasih et al. (2020), Ahmad,
Alhammadi e Jameel (2021), Al-Maaitah et al. (2021).

Lideres transformacionais que capacitam, criam confianga e consideram genuinamente
as necessidades dos funcionarios podem criar experiéncias para que os membros da organizagao
sejam levados a sério, ouvidos e valorizados, o que, por sua vez, pode aumentar o impacto
positivo (MUFTT et al., 2019). Também sdo capazes de transmitir suas percepgdes relacionadas
com a identidade organizacional, comunicando uma visao de alcance de objetivos, inspiracao,
senso de proposito e comprometimento que irdo encorajar € engajar para o alcance das metas
organizacionais com melhores resultados. (MUFTI et al., 2019; OHUNAKIN et al., 2019).

A lideranca transformacional € reconhecida na literatura como um dos principais estilos
que aumenta o nivel de satisfag@o no trabalho, devido a sua capacidade de criar uma atmosfera
inclusiva, aceitavel e inovadora, gerando um efeito coalizador dos objetivos pessoais com o0s
objetivos da organizagao (BADHAM; KING, 2019; BUDIASIH et al., 2020; NUGROHO et

al., 2020). Também corrobora para a prevengdo de problemas relacionados ao estresse e
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esgotamento, fator que eleva o bem-estar e a satisfacdo geral do funcionario e diminui a
rotatividade (PURWANTO; ASBARI, 2020).

A aplicagdo de estilos de lideranga improprios ¢ um problema para toda organizagao
publica, pois pode levar a baixa satisfagdo dos funciondrios no trabalho, o que, por sua vez,
reduz consideravelmente seu desempenho no trabalho (OHUNAKIN et al., 2019). Dessa forma,
os gestores devem reconhecer o estilo adequado de lideranca com base em vérias condi¢des e
relagdes e aplica-lo ao contexto do setor publico (AL-MAAITAH et al, 2021). Al-Maaitah et
al., (2021), concluiu em seu estudo que a aplicacao da lideranga transformacional ¢ mais eficaz
para institui¢des publicas.

Diferentes fatores podem levar a uma maior satisfa¢do no trabalho, incluindo o sistema
GDRH e sua consisténcia, pois sao consideradas as caracteristicas da avaliagao de desempenho,
proposito, fonte, justica percebida e precisdao de classificacio (FOLGOR; KONOVSKY;
CROPANZANO, 1992; KAMPKOTTER, 2016). Tais fatores tem se mostrado fundamentais
para a eficdcia do processo de avaliagdo de desempenho (KAMPKOTTER, 2016). Para Wright
e Boswell (2002), um sistema de gestdao de desempenho contribuir para uma gestao de recursos
humanos mais assertiva e impulsionadora, colaborando para as habilidades dos funcionérios,
motivagdo, valorizacdo de acordo com o desempenho e empoderamento.

Os achados desta pesquisa também permitem aceitar a terceira hipotese com nivel de
significancia de p<0,000 e coeficiente de caminhos 0,418: H3. A consisténcia do sistema de
gestao de desempenho de recursos humanos impacta positivamente na satisfacio no
trabalho.

Medir e gerenciar adequadamente o desempenho dos colaboradores ¢ considerado um
desafio, tanto no nivel individual, quanto organizacional, devido a dificuldade de traduzir as
metas e objetivos organizacionais em medidas objetivas (ARNABOLDI; LAPSLEY;
STECCOLINI, 2015; RAINEY; JUNG, 2015; ALMOHTASEB et al., 2019; DEVASAHAY et
al., 2021; HASSANPOUR et al., 2021; MAILLARD; SAVAGE, 2021). Nesse sentido, o
sistema de GDRH pode colaborar para que os funciondrios possuam uma ampla gama de
habilidades, competéncias e forca de trabalho para atingir os objetivos organizacionais dentro
de um ambiente mais sinérgico (MADANAT; KHASAWNEH, 2018; AL-JEDAIA; MEHREZ,
2020).

Os achados desta pesquisa reforcam o efeito mediador apresentado na hipotese (H4a),
pois essa apresenta significancia ao nivel de p<0,000, com coeficiente de caminhos de 0,316:
H4a. A consisténcia do sistema de gestdo de recursos humanos possui um efeito mediador

na relacao entre o estilo de lideranca transformacional e a satisfacao no trabalho.
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Os efeitos positivos do sistema de GDRH, assim como de sua consisténcia, sdo
abordados na literatura com énfase nos aspectos cognitivos do individuo e de equipes,
relacionados a justica organizacional (KIM, HOLZER, 2016; ELVIRA; FARIA, 2021),
engajamento no trabalho (KLEINGELD; MIERLO; ARENDS, 2011; KAKKAR; VOHRA,
2021; MAAKE; HARMSE; SCHULTZ, 2021) e satisfacdo no trabalho (MADANAT;
KHASAWNEH, 2018; BONYADI; ASGHARI; KIAEI 2020; RIVALDO, 2021), sendo esta
uma das principais relagdes com o estilo de lideranga, em especial, o transformacional por se
tratar de um lider que se preocupa genuinamente com as necessidades dos funcionarios
(OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021).

O lider transformacional pode se beneficiar de uma implementagdo consistente do
sistema de GDRH para fornecer feedbacks, sendo um importante recurso para impactar
positivamente na performance individual e organizacional, assim como auxiliar em aspectos
cognitivos dos colaboradores por meio do senso de comprometimento, responsabilidade,
eficiéncia e promog¢do da satisfacdo no trabalho (SHEN, 2004; DOLEH, WEIR, 2007;
BAYMANI et al., 2017; THIELENY et al., 2018). Mesmo o feedback negativo pode ser ttil,
quando os lideres identificam necessidade de desenvolvimento ou treinamento, o que
demonstra que o supervisor investiu tempo e esforco no desenvolvimento futuro do funcionario
(POON, 2004; ANAND et al., 2020).

O reconhecimento por parte do lider parece desempenhar um papel importante dentro
do processo de avaliagdo (POON, 2004). Quando a consisténcia do Sistema de GDRH nao ¢
percebida pelos colaboradores, ndo € aceita, e atribui-se a falta de conhecimento e entendimento
dos objetivos, implementacdo ineficiente e questdes de propriedade (DAOANIS, 2012;
ANAND et al, 2020; HASSANPOUR et al., 2021). Nesse sentido, a clareza do papel e a
compreensdo do propdsito da avaliagao e gestdo de desempenho desencadeiam efeitos sobre o
comprometimento e a satisfacdo do funcionario no trabalho, e essa transparéncia ¢ uma
caracteristica atribuida ao lider transformacional, devido ao seu interesse de incluir o liderado
nos processos € manter um fluxo facilitado (BAYMANI et al., 2017).

Goziikara, Hatipoyly e Giiney (2017) identificaram um forte impacto das caracteristicas
do estilo de lideranca nas reagdes e aceitagdao pelos funcionarios das diretrizes do sistema de
avaliacdo e gestdo de desempenho. Desta forma, os lideres devem desenvolver um sistema que
se adapte as especificidades de cada organizagdo, mas que também leve em consideragdo seus
estilos, as expetativas dos colaboradores e aspectos que contribuem para a satisfagao no trabalho

(GOZUKARA; HATIPOYLY; GUNEY, 2017).
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Mickson e Anlesinya (2019) identificaram em seu estudo que lideres transformacionais
do governo local possuem maior desejo de trabalhar ou usar os recursos necessarios para
desenvolver o potencial humano de seus subordinados. Dessa forma, os liderados que recebem
apoio, inspiragdo e orientacdo de seus supervisores provavelmente consideram seus trabalhos
mais desafiadores, motivadores e satisfatorios (MICKSON; ANLESINYA, 2019). Assim, as
praticas de lideranga transformacional podem permitir o desenvolvimento de satisfagdo no
trabalho, tornando suas atividades mais significativas em um ambiente de trabalho estimulante

e de suporte (MICKSON; ANLESINYA, 2019).

4.3.2 Efeitos da Consisténcia do SGDRH entre lideranca transacional e satisfacio

Considerando que os sistemas de GDRH permanecem centrais na forma como os lideres
analisam, recompensam ou punem os funcionarios (EVANS; TOURISH, 2016), e por outro
lado, ¢ considerado uma ferramenta capaz de influenciar no comportamento e satisfacdo no
trabalho (RABIUL et al., 2022), torna-se oportuna a analise do modelo proposto, que tenciona
examinar o efeito da consisténcia do sistema GDRH na relacdo entre estilo de lideranca
transacional e satisfacdo. A Figura 3 e 4 revelam as estimativas de caminhos para o segundo

modelo da pesquisa.

Figura 3 - Resultados dos coeficientes de caminho do segundo modelo estrutural testado
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar as cargas fatoriais da Figura 3, verifica-se que o indicador ELTSS5 (enquanto

as coisas estiverem funcionando, ele ndo tenta mudar nada), ndo apresenta carga fatorial
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apropriada, recomendada por Hair Jr. et al. (2009), de no minimo 0,35, e, portanto, foi excluida
do modelo para realizagdo do teste sem a variavel. Os demais indicadores analisados
alcancaram valores de cargas fatoriais adequados, sendo mantidos no modelo. Assim,

apresenta-se na Figura 4 os resultados com os ajustes realizados.

Figura 4 - Resultados dos coeficientes de caminho do segundo modelo estrutural testado
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 4, os indices de ajuste do modelo estrutural apresentam valores adequados e
estatisticamente significativos aos parametros de avaliacdo recomendados por Hair Jr. et al.
(2009) para sua validacdo. Destaca-se que o indicador ELTS3 foi o indicador com maior carga
fatorial (0.949) que discorre se a lideranga chama atencao para o que o liderado pode conseguir
pelo que realiza. Isso pode ser explicado devido os lideres transacionais concentrarem seus
esforcos para desenvolver estratégias de controle para que os liderados se comportem da
maneira desejada (MONOYASA et al., 2017; SMITH; MINOR; BRASHEN, 2018; NAM;
PARK, 2019).

Dessa forma, a lideranga transacional possui um enfoque no processo de recompensa,
no desempenho e na reducdo de erros, minimizando interferéncias diretas nos processos
organizacionais (MONOYASA et al., 2017). Portanto, os lideres transacionais recompensam
ou punem os trabalhadores de acordo com a sua performance (JANSEN; VERA; CROSSAN,
2009; KEMUNTO; RABURU; JOSEPH, 2018; LAN et al., 2019).

Ap0s a andlise de confiabilidade, a validade discriminante foi avaliada para verificar a
singularidade de cada construto de medi¢do. Foram utilizados os critérios propostos por Fornell

e Larcker (1981) para fundamentacdo da validade discriminante, que objetiva comparar a raiz
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quadrada do AVE com as correlagdes existentes, onde a raiz quadrada do AVE deve ser maior
que as correlagdes existentes entre outros construtos para que o modelo possa inferir validade

discriminante. Os resultados dessa analise sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 — Validade discriminante e indicadores de confiabilidade do segundo modelo

Validade Discriminante RECCO GEREX CSGDRH SATF

RECCO 0,922
GEREX 0,884 0,919
CSGDRH 0,650 0,590 0,844
SATF 0,538 0,486 0,627 0,932

Collinearity Statistic (VIF) RECCO GEREX CSGDRH SATF
CSGDRH 1,719
ELTS 1,000 1,000 1,000 1,719

Indicadores de Confiabilidade AVE  CC cﬁfﬁ;gﬁh R Square Piﬂfgjﬁ‘gz) TE‘;’;‘;“("P‘)’“

ELTS 0,800 0,952 0,937 - - 0,693
RECCO 0,850 0,945 0,912 0,965 0,819 0,670
GEREX 0,844 0916 0,816 0913 0,768 0,463
CSGDRH 0,712 0,967 0,963 0,418 0,293 0,659
SATF 0,869 0,952 0,924 0,421 0,357 0,702

Legenda: RECCO. Recompensa contingente; GEREX. Gerenciamento por exce¢do; CSGDRH. Consisténcia do
sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos; SATF. Satisfacdo no trabalho; ELTS. Estilo de lideranga
transacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 11 apresenta valores maiores de 0,5 de AVE, de acordo com a recomendagao
de Hair Jr. et al. (2009). Pode-se observar que o valor mais elevado de AVE, refere-se ao
indicador SATF (0,869). Por outro lado, o indicador que demonstrou menor resultado foi
CSGDRH (0,712), que esta mais proximo do valor minimo aceitavel proposto por Hair Jr. et
al. (2009). A confiabilidade composta (CC), esta condizente com o parametro minimo de 0,70,
estabelecido por Hair Jr. et al. (2014). Destaca-se que a CC obteve relevancia superior a 0,916,
sendo o GEREX o valor minimo apresentado. Também foi possivel conferir confiabilidade ao
segundo modelo estrutural por meio da andlise do Alfa de Conbrach, que apresentou valores
superior a 0,50, considerado aceitavel.

Ao avaliar o componente de variancia, examinando o coeficiente de determinacao (R?),
observou-se que a relagdo menos influente ocorreu entre ELTS e CSGDRH (0,418), e depois
pela relagdo entre ELTS e SATF (0,421). Foi utilizado a métrica de Stone-Geisser (Q?), para
avaliar a relevancia preditiva do modelo, que deve ser expressa em valor (>0), sendo o menor
valor registrado de 0,293, portanto consistente com a referéncia de Hair Jr. et al. (2014). O
menor valor de f* ¢ 0,463, que satisfaz o critério para ajuste de modelos estruturais, conforme

definido por Hair Jr et al. (2014), superior a 0,35.
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Na Tabela 12, sdo apresentados os coeficientes de estrutura do segundo modelo e a

significancia da relagdo testada.

Tabela 12 — Coeficientes estruturais do segundo modelo testado

Hip. Caminhos estruturais Pigiﬁ:;‘;?o PE;:‘;O t-values | p-values R’ Resultado
Hlb ELTS - CSGDRH 0,647 0,060 10,792 0,000 0,418 | Suportada
H2b ELTS = SATF 0,220 0,109 2,013 0,045 0,421 | Suportada
H3 CSGDRH - SATF 0,484 0,094 5,177 0,000 0,421 | Suportada
H4b | ELTS - CSGDRH - SATF 0,313 0,066 4,747 0,000 0,421 | Suportada

Legenda: ELTS. Estilo de liderancga transacional; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho
de recursos humanos; SATF. Satisfacdo no trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa.

Para testar as interacdes do segundo modelo estrutural, foram avaliadas as relagdes
conjuntas de ELTS - CSGDRH; ELTS - SATF; CSGDRH > SATF; ELTS - CSGDRH >
SATF. O caminho (path) de todas as relagdes evidenciaram-se positivas e estatisticamente
significativa.

A partir dos resultados exibidos na Tabela 12, ¢ possivel identificar que a influéncia do
estilo de lideranga transacional na consisténcia do sistema de GDRH ¢ positiva e significativa,
com significancia ao nivel de p<0,000 e coeficiente de caminhos de 0,647. Desse modo, ¢
possivel confirmar a hipotese Hlb. O estilo de lideranca transacional esta positivamente
relacionado a consisténcia do sistema de gestido de desempenho.

Na gestdo constituida por lideres transacionais a avaliagdo sobre os funcionarios ¢
realizada em relagdo as metas programadas e aos resultados e contribui¢des para alcanca-las
(JUDGE; PICCOLO, 2004; JANSEN; VERA; CROSSAN, 2009). Caracteriza-se
principalmente devido a motivagao dos funcionérios depender de transagdes, que recompensam
ou punem, porém, para que essa estratégia seja bem-sucedida, fatores externos devem ser
usados de forma adequada para influenciar positivamente os funcionarios (NAM; PARK, 2019;
MUFTI et al., 2019).

Nesse sentido, a GDRH no setor publico requer uma adogdo estratégica, cuja
consisténcia do sistema pode ser um catalizador de mudangas, por meio de feedbacks,
identificacdao da necessidade de treinamento e impulsionador de desempenho. (AUDENAERT
etal.,2016; BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER, 2019; GUESSER; ENSSLIN; PETRI,
2020; RODAS-GAITER; SANABRIA-PULIDO, 2020; KAKKAR; VOHRA, 2021). A
consisténcia colabora nos ajustes que precisam ser consideradas na avaliacdo de desempenho

que sao relacionadas a qualidade do trabalho, quantidade do trabalho, responsabilidade,
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iniciativa, cooperagao e obediéncia, com informagdes que podem subsidiar a tomada de decisao
e a realizagio de transagdes para esse estilo de lideranca (GUIMARAES; NADER;
RAMAGEN, 1998; BACHRI et al., 2021).

Os achados referentes aos efeitos do estilo de lideranga transacional na satisfacdo no
trabalho, confirmaram a H2b, com nivel de significancia de p<0,045 e coeficiente de caminhos
de 0,220. Portanto, ¢ possivel suportar H2b. O estilo de lideranca transacional esta
positivamente relacionado a satisfacio no trabalho. Esses resultados convergem com os
achados de Mickson e Anlesinya (2019), Mutfti et al. (2019), Budiasih et al. (2020), Igbal, Adeel
e Khan (2021), e divergem dos achados de Asghar e Oino (2018), Al-Maaitah et al., (2021).

O estilo de lideranca transacional refere-se as interagdes entre os participantes baseadas
em trocas, nas quais um lider transaciona recompensas ou punicoes pela realizagao das tarefas
e, em resposta, espera-se que tenham resultados positivos em aspectos relacionados a
produtividade, esforco e lealdade (JANSEN; VERA; CROSSAN, 2009; KEMUNTO;
RABURU; JOSEPH, 2018; NAM; PARK, 2019). Portanto, o lider transacional pode colaborar
para fatores extrinsecos dos colaboradores, premiando-os com ajustes nos fluxos de demanda,
programas de assisténcia social disponiveis, jornada de trabalho, bonus, programas de saude,
niveis de interven¢do gerencial, clima organizacional e tempo para pausas de descanso e espago
para desenvolvimento pessoal (KELLOUGH; NIGRO, 2002; NANJUNDESWARASWAMY,
2019; LEE, 2021; ONYIBOR; OKOYE; AGHANYA, 2021).

Nesse sentido, diferentes fatores podem ser mais ou menos importantes para cada
individuo e, por meio de uma estrutura multidimensional, incluir indicadores intrinsecos e
extrinsecos a satisfagdo no trabalho dos funcionarios, que ird variar de acordo com sua
percepcao emocional e cognitiva de seu trabalho (SHEN, 2004; THOMPSON; PHUA, 2012;
SAKIRU et al, 2013; QUIRK et al, 2016; MATSUKI; NAKAMURA, 2019;
NANJUNDESWARASWAMY, 2019; THU; LOAN; QUYNH, 2022).

Nesse modelo, a terceira hipdtese de pesquisa ¢ confirmada com nivel de significancia
de p<0,000 e coeficiente de caminhos 0,484: H3. A consisténcia do sistema de gestao de
desempenho de recursos humanos impacta positivamente na satisfacio no trabalho. Para
Chaudhry e Javed (2012) organizagdes sob liderangas transacionais tendem a ter funcionarios
mais motivados e com uma baixa taxa de rotatividade. Por ser um estilo com expectativas de
recompensas e puni¢des, pode colaborar para o engajamento no trabalho e compromisso com
as tarefas (THANH; QUANG, 2022). O estilo de lideranca adequado aumentara a satisfagao
sob multiplos fatores, além disso, os funcionarios podem encontrar o valor e o propdsito de seu

trabalho, e esse significado aumentara a satisfacdo (YAO; HUANG, 2018).



80

Com base nos achados da pesquisa também ¢ possivel aceitar a quarta hipotese com
nivel de significancia de p<0,000 e coeficiente de caminhos 0,313: H4b. A consisténcia do
sistema de gestio de recursos humanos possui um efeito mediador na relacio entre o estilo
de lideranca transacional e a satisfacio no trabalho. O sistema de GDRH consistente
proporciona diversas vantagens na gestdo de pessoas, com destaque para fatores acerca de
beneficios do aprendizado aprimorado, maior motivacdo e comprometimento, melhor
gerenciamento de carreira por meio da identificagdo de requisitos para treinamento e
desenvolvimento, adog¢ao de processos legais para reclamacdes e procedimentos disciplinares,
melhoria da correlagdo entre o desempenho individual e compensagdo, e elevando o
desempenho geral da organizagao (NIKOLS, 2007; YAHIAOUI et al., 2015).

Dessa forma, por ser uma abordagem orientada pela comunicagdo que leva os
funcionarios a alcangar os resultados desejados, via defini¢ao clara dos objetivos, a lideranca
transacional fornece orientagdes sobre como alcanga-lo ¢ estabelece critérios de avaliagao de
desempenho, bem como fornece o feedback acerca dos resultados do trabalho e sua recompensa
quando os funcionarios atingem as metas, colaborando com a satisfacao no trabalho (BASS,
1985). Assim o estilo de lideranca transacional pode se valer positivamente da consisténcia do
sistema de GDRH para recompensas, contingéncias e gerenciamento de exce¢des (BASS, 1985;
HINSE; MATHIEU, 2021).

Os autores Mickson e Anlesinya (2019) constataram que, sob a lideranga transacional,
os funciondrios tendem a se sentirem mais satisfeitos, quando sdao recompensados por atingir
metas de desempenho especificas ou expectativas definidas. Portanto, a institucionalizacao de
trocas dindmicas entre o lider e seus liderados, quando existem metas estabelecidas e
monitoramento dos resultados, pode ser benéfico para a determinagdo de recompensas. Além
disso, alguns lideres fornecem recompensas contingentes que vao além das tarefas habituais de
trabalho para atingir metas excepcionais que contribuem para a eficacia de toda a organizagao

(MICKSON; ANLESINYA, 2019).

4.3.3 Efeitos da Consisténcia do SGDRH entre auséncia de lideranca e satisfaciao

Nesta parte do estudo, procurou-se avaliar o efeito da consisténcia do sistema de GDRH
na relacdo entre auséncia de lideranca e satisfacdo no trabalho, com a principal finalidade de
cumprir com o objetivo especifico proposto. A Figura 5 revela os resultados da estimativa de

caminho para o modelo estrutural nessa relagao.
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Figura 5 - Resultados dos coeficientes de caminho do terceiro modelo estrutural testado
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Fonte: Dados da pesquisa.

Para confirmagdo das cargas padronizadas observa-se que todos os valores do modelo
foram superiores a 0,5, portanto, ndo se faz necessario a inclusdo ou exclusdo de nenhuma
variavel. O indicador que apresenta menor carga fatorial foi AUSL3 (0,565), que tenciona
investigar se o lider pergunta ao seu encarregado somente o que ¢ essencial.

Na proxima etapa, ¢ apresentada na Tabela 13 os dados estatisticos referentes a validade
discriminante e os indicadores de confiabilidade do terceiro modelo investigado. Utilizou-se
dos critérios de Fornell e Larcker (1981) para analisar a validade discriminante, cujos resultados
fornecem valores aceitdveis para todas as estruturas e suas dimensdes. A AVE (Average
Variance Extracted) que avalia o quanto a estrutura formada vai explicar os constructos
formados de acordo com Hair Jr. et al. (2009) obteve valores significativos nas correlagdes dos

constructos, sendo considerados aceitaveis.

Tabela 13 — Validade discriminante e indicadores de confiabilidade do terceiro modelo

Validade Discriminante AUSL CSGDRH SATF

AUSL 0,819
CSGDRH 0,210 0,844
SATF 0,269 0,628 0,932

Collinearity Statistic (VIF) AUSL CSGDRH SATF
CSGDRH 1,046
AUSL 1,000 1,046
Indicadores de Confiabilidade AVE CC C?oli:;)gsh R Square Piﬂ;:::c(gz) T::ra?::) h(oi;)io
AUSL 0,672 0,857 0,751 - - 0,367
CSGDRH 0,712 0,967 0,963 0,044 0,031 0,659
SATF 0,869 0,952 0,924 0,414 0,354 0,702

Legenda: AUSL. Auséncia de lideranga; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de
recursos humanos; SATF. Satisfacdo no trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os valores da confiabilidade composta foram superiores a 0,857, sendo considerados
adequados de acordo com os critérios estabelecidos por Hairt Jr. et al. (2014). Os resultados do
Alfa de Cronbach se apresentam superior ao valor minimo esperado de >0,70 (HAIR JR. et al.,
2014). Quanto aos coeficientes de explicacao (R?), CSGDRH expressa um pequeno efeito,
enquanto a SATF apresenta um grande efeito explicativo (COHEN, 1988). Os resultados do
indicador de Stone-Geisser (Q?) demonstram-se adequados, com valores superiores a Q*>0.
Contudo, ao analisar os resultados do indicador de Cohen (f?), sugere-se um ajuste adequado,
pois apresenta valores superiores a 0,35 (HAIR JR. et al., 2014). Na Tabela 14 sdo apresentadas

as estimativas de caminho testadas no terceiro modelo.

Tabela 14 — Coeficientes estruturais do terceiro modelo testado

Hip. Caminhos estruturais Pi(&ig:;:;?o PP;;:(E:O t-values | p-values R’ Resultado
Hlc AUSL > CSGDRH 0,210 0,092 2,283 0,023 0,044 | Suportada
H2c AUSL > SATF 0,143 0,084 1,702 0,089 0,414 | Néo Sup.
H3 CSGDRH - SATF 0,598 0,060 9,920 0,000 0,414 | Suportada
H4c | AUSL - CSGDRH > SATF 0,126 0,056 2,230 0,026 0,414 | Suportada

Legenda: AUSL. Auséncia de lideranga; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de
recursos humanos; SATF. Satisfacdo no trabalho;
Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode-se verificar na Tabela 14, foram realizados testes de efeito direto e indireto
das variaveis da pesquisa: AUSL - CSGDRH; AUSL > SATF; CSGDRH > SATF; AUSL >
CSGDRH - SATF.

Com os resultados encontrados ¢ possivel identificar que a influéncia do estilo de
lideranca laissez-faire, ou auséncia de liderancga, na consisténcia do sistema de GDRH ¢ positiva
e significativa, com significancia ao nivel de p<0,023 e coeficiente de caminhos de 0,210.
Diante do exposto, € possivel confirmar a hipétese Hlc. O estilo de lideranca laissez-faire
esta positivamente relacionado a consisténcia do sistema de gestiao de desempenho.

Entende-se que os diferentes estilos de liderangas afetam a consisténcia dos sistemas de
avaliagdo ¢ GRH, pois os lideres tém autonomia para determinar os critérios que serao
estabelecidos na avaliagdo (KLEIN; SPECKBACKER, 2020). Portanto, esse alinhamento
precisa estar ajustado de acordo com as particularidades de cada equipe, com agdes especificas
que visam ser influentes, receptivas, interativas e persuasivas, tornando o sistema uma
ferramenta executiva para atingir os objetivos organizacionais (SAKIRU et al., 2013;
MARTINS, 2014). Tendo em vista que o estilo de lideranca laissez-faire ¢ caracterizado por

ser mais ausente ¢ adotar uma postura passiva, permitindo que os colaboradores trabalhem da
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forma que julgam melhor, sem tentar aplicar nenhuma intervenc¢ao, um sistema consistente de
GDRH, pode auxiliar em situagdes que necessitam do papel do lider IGBAEKEMEN, 2014;
PUNI; OFEIL; OKOE, 2014; GIAO; HUNG, 2018; BUDIASIH et al., 2020)

Por sua vez, os resultados apresentados ndo permitem suportar a hipdtese H2c, que versa
sobre o efeito do estilo de lideranga laissez-faire na satisfagdo no trabalho, revelando que apenas
esse estilo pode ndo ser suficiente para influenciar significativa e positivamente a satisfacdo no
trabalho, sugerindo a necessidade de intervengao de outras possiveis variaveis. Esses resultados
sdo convergentes com os estudos de Musinguzi et al. (2018), Lundmark, Richter e Tafvelin
(2021), Specchia et al. (2021), e diverge dos achados de Budiasih et al. (2020), Igbal, Adeel e
Khan (2021), Yohannes e Wasonga (2021).

No estudo de Chaudhry e Javed (2012) os resultados apontaram que devido a
administracao nao intervir, o nivel de incentivos para o laissez-faire ¢ baixo. Também houve
uma relacdo positiva, mas ndo significativa com este estilo, o que sugere que o lider que aplica
uma lideranga passiva ndo ¢ considerado importante para melhorar a motivacdo dos
funcionarios em comparagdo com outros estilos de liderancga. Portanto, deve-se encontrar e
adotar uma abordagem benéfica e saudavel para cada funcionario (CHAUDHRY; JAVED,
2012).

As evidéncias encontradas na pesquisa de Igbal, Adeel e Khan (2021), revelam que
quando comparados os lideres do estilo transacional e transformacional com o laissez-faire,
encontra-se um impacto menos significativo na satisfacao dos trabalhadores, reforcando que as
diferentes liderancas podem representar efeitos diferentes. Os autores sugerem que as
organizagdes publicas tenham lideres com diferentes estilos para impactar de forma mais
abrangente na satisfacdo e desempenho (IQBAL; ADEEL; KHAN, 2021).

Para Skogstad et al. (2014), uma questdo central refere-se a quanto tempo se faz
necessario para que o estilo de lideranca influencie significativamente o comportamento dos
colaboradores, pois um lapso de tempo muito curto pode ndo ser o suficiente, por outro lado,
em um espaco de tempo muito grande a eficacia do lider pode desaparecer. Com tal discussao,
os autores encontraram em seu estudo que o estilo laissez-faire prevé menor satisfagdo no
trabalho nos dois primeiros anos de lideranga.

E comum nesses casos, por haver uma auséncia de lideranga, os funcionarios carecerem
de motivacdo, inspiracdo e sentirem-se inseguros quanto ao seu papel na organizagdo
(GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN, 2018; LUNDMARK; RICHTER; TAFVELIN,
2021; THANH; QUANG, 2022).
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Nesse modelo que considera a auséncia da lideranga, a terceira hipdtese de pesquisa €
confirmada com nivel de significancia de p<0,000 e coeficiente de caminhos 0,598: H3. A
consisténcia do sistema de gestio de desempenho de recursos humanos impacta
positivamente na satisfacdo no trabalho. Com o estilo de lideranca laissez-faire adogao de
um sistema de GDRH consistente realiza o papel do lider, quando definidas as metas e objetivos
a serem cumpridos, estabelecidos os parametros de avaliagdo e as recompensas a serem
alcancadas, contribuindo para a satisfagao no trabalho.

Com base nos achados da pesquisa também ¢ possivel suportar hipotese H4c, com nivel
de significancia de p<0,026 e coeficiente de caminhos 0,126: H4c. A consisténcia do sistema
de gestdo de recursos humanos possui um efeito mediador na relacdo entre o estilo de
lideranca laissez-faire e a satisfacio no trabalho. O lider laissez-faire ¢ caracterizado por
uma lideranga mais livre, que evita possiveis intervengdes, atribui autoridade aos colaboradores
e permite a realizagcdo do trabalho da sua maneira (CHAUDHRY; JAVED, 2012; GLAMBEK;
SKOGSTAD; EINARSEN, 2018; BUDIASIH et al., 2020; CELDRAN, 2020). Nesse sentido,
o sucesso dessa lideranca depende das expectativas que o liderado possui, visto que, por um
lado pode ser interpretado como um trabalho baseado em autonomia positiva, por outro, pode
gerar uma responsabilidade inapropriada (WONG; GIESSNER, 2018). Portanto, o sistema
GDRH pode ser uma importante ferramenta pela qual os lideres podem comunicar e alinhar
suas expectativas, fortalecer a confianga, articular sua lideranga e assim promover maior
satisfacao no trabalho (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

Mesmo se tratando de um estilo mais liberal, ¢ capaz de criar boas oportunidades de
aprendizado para os liderados, permitindo tomadas de decisdo mais radpidas e autdnomas sem
esperar por processos de aprovacdo, além de trazer grandes beneficios para inovacdo e
criatividade e incentivos (CHAUDHRY; JAVED, 2012; AMANCHUKWU; STANLEY;
OLOLUBE, 2015). Com isso, ao adotar um sistema consistente, pode auxiliar a determinar um
nivel de autonomia benéfico para as organizagdes e também para os colaboradores, pois ¢é
reconhecido como um fator proeminente para a satisfagdo no trabalho (ARNABOLDI;
LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; LAN et al., 2019; OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021).

A auséncia de lideranca, pode ter um impacto menor na satisfacao no trabalho durante
os dois primeiros anos, isso pode ser explicado devido a estarem fracamente associados ao
comprometimento afetivo entre os funciondrios (GARG; RAMIJEE, 2013; SKOGSTAD et al.,
2014). Especula-se que os funciondrios com vinculo emocional com sua organizagao
empregadora provavelmente apresentarao resultados no trabalho mesmo com pouca orientagao,

como no estilo de lideranga laissez-faire (DONKOR; ZHOU, 2020). Concomitante a isso,



85

quanto mais alinhados os elementos do SGDRH, maior ¢ o poder de influenciar e conduzir a
visdo do colaborador para alcance dos objetivos organizacionais Klein e Speckbacker (2020) e
mais propensos a moldar proativamente o seu relacionamento com a equipe (CAPPELLI;

TAVIS, 2016).

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados nesta pesquisa demonstram que a CSGRH medeia a relacao
do estilo de lideranga transformacional, promovendo maior satisfacdo no trabalho. Para que o
SGRH obtenha um impacto positivo, primeiramente deve ser entendido e aceito pelos
colaboradores, e o lider transformacional tende a realizar criticamente esse pressuposto, visto
que, se preocupa em construir uma relacdo envolvente, inspiradora € com uma dindmica de
didlogos constantes, o que permite um direcionamento para o desenvolvimento das tarefas
(LAN et al., 2019; PURWANTO; ASBARI; SANTOSO, 2019; AHMAD; ALHAMMADI;
JAMEEL, 2021; HINSE; MATHIEU, 2021).

O SGDRH ¢ capaz de apoiar o lider transformacional na constru¢do do relacionamento
com seu liderado, promovendo feedbacks, criando um ambiente acolhedor, o que impacta nos
fatores cognitivos e pessoais dos colaboradores, fazendo com que, através dessa inspiragao, eles
internalizem as metas, obtendo maior senso de proposito € comprometimento para ao
tingimento das metas organizacionais (SHEN, 2004; DOLEH, WEIR, 2007; BAYMANI et al.,
2017; THIELENY et al., 2018; OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021). Esses fatores sdo capazes
de criar maior satisfacdo e prazer pelas atividades desenvolvidas (MICKSON; ANLESINYA,
2019).

Outro fator importante identificado, ¢ que esse estilo permite um certo nivel de
autonomia, o que corrobora para que os colaboradores possam desenvolver da melhor forma
suas habilidades e competéncias para ajudar a organizagdo, e um sistema de gestao de recursos
humanos consistente, pode apoiar em uma gestdo mais assertiva capaz de impulsionar as
qualidades dos colaboradores e desenvolvé-las, motiva-los de acordo com o seu desempenho e
empondera-los permitindo um maior grau de participacdo e engajamento (PURWANTO;
ASBARI; SANTOSO, 2019; HINSE; MATHIEU, 2021).

No segundo modelo testado, verificou-se que o estilo de lideranga transacional esta
positivamente relaciona a satisfagao no trabalho. Este resultado, ¢ explicado devido ao fato de
que a o sentimento de satisfa¢do ¢ percebido de forma diferente e particular por cada pessoa,

portanto, aqueles que possuem tendéncia a se motivar por recompensas ou moldar seus
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comportamentos de acordo com as punigdes, sdo0 mais propensos a sentirem um bem-estar
maior pela conducdo deste estilo de lideranca (JUDGE; PICCOLO, 2004; SMITH; MINOR;
BRASHEN, 2018; THANH; QUANG, 2022).

Os resultados também foram positivos e estatisticamente significativos quando testado
se a CSGRH possui um efeito mediador na relagdo entre o estilo de lideranca transacional e a
satisfacdo no trabalho. Um sistema consistente de GDRH oferece a gestdo diversas vantagens
em termos de pessoas, com foco no aprendizado, maior motivagdo € comprometimento,
desenvolvimento de habilidades, aumento da correlagdo entre beneficios e desempenho
organizacional, vinculando com a melhoria e alcance dos objetivos organizacionais (NIKOLS,
2007; AUDENAERT et al, 2016; BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER, 2019;
KAKKAR; VOHRA, 2021).

O plano de desempenho pode apoiar o trabalho deste estilo de lider, na identificagao de
metas e comportamentos relevantes para atingir as metas organizacionais, bem como, ajudar a
influenciar o comportamento dos liderados para focar seus esfor¢os nos resultados esperados
(SHARMA; SHARMA; AGARWAL, 2016). Também auxilia para manter a atualizacdo
constante das metas, incluindo incentivos estratégicos e aumentando positivamente a correlagao
entre inventivo e comprometimento (PULAKOS, 2009; ELVIRA; FARIA, 2021).

Os achados do terceiro modelo testado apresentam que na relagdo direta entre auséncia
de lideranga e satisfacdo no trabalho, o efeito ndo foi comprovado estatisticamente. Esse
resultado refor¢a que em certas situagdes, devido a falta de liderancga, os colaboradores podem
carecer de motivacao e inspiragdo e sentirem-se inseguros quanto ao seu papel na organizagao
0 que pode gerar um sentimento de insatisfacio (GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN,
2018; LUNDMARK; RICHTER; TAFVELIN, 2021; THANH; QUANG, 2022).

Os resultados permitem inferir que a auséncia de lideranca pode ndo ser adequada para
colaboradores que ainda estdo em fase de treinamento ou que ainda nao possuem um grau de
conhecimento e habilidade avancada, pois os colaboradores podem sentir falta de um suporte,
o que revela que esta lideranca passiva pode ndo ser tdo benéfica em comparagdo com outras
liderangas (SKOGSTAD et al., 2014; IQBAL; ADEEL; KHAN, 2021). Nesse sentido, deve-se
atentar a ado¢do de uma abordagem que impacte positivamente as atitudes e comportamentos
dos colaboradores (IQBAL; ADEEL; KHAN, 2021).

Por outro lado, quando analisado os efeitos mediadores da AUSL - CSGDRH >
SATF, descobriu-se um impacto positivo e estatisticamente significativo. Pode-se inferir que a
consisténcia do SGDRH ¢ capaz de amenizar os efeitos negativos causados pela auséncia da

lideranga, e servir como uma ferramenta importante para o lider alinhar suas expectativas, criar



87

maior sinergia e confian¢a e resultar em maior sentimento de satisfacdo percebido pelos
colaboradores (NIKOLS, 2007; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; RIVALDO, 2021).

Outra qualidade identificada no estilo de lideranca laissez-faire ¢ a capacidade de gerar
maior autonomia, no entanto, quando percebido uma responsabilidade exagerada ou
inapropriada, pode resultar em maior desconforto e inconformidade (WONG; GIESSNER,
2018). Nesse contexto, um SGDRH consistente pode corroborar ao ajudar a estabelecer e
orientar os colaboradores para um grau de autonomia benéfico para as organizagdes
(ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; LAN et al., 2019; OSMANI; SEJDIU;
JUSUFI, 2021).

Portanto, no primeiro modelo, o SGDRH apoia a gestdo do lider transformacional,
corroborando para a criagdo de uma relagdo mais inspiradora, promovendo feedbacks e
resultando em um ambiente mais acolhedor (LAN et al., 2019; PURWANTO; ASBARI;
SANTOSO, 2019; AHMAD; ALHAMMADI; JAMEEL, 2021; HINSE; MATHIEU, 2021). No
segundo modelo, a consisténcia do SGDRH torna-se uma ferramenta importante para fornecer
uma avaliagdo precisa do desempenho alcangado em relagdo ao desempenho esperado e
vinculando as recompensas e reconhecimentos como estratégia para influenciar no
comportamento dos liderados (JUDGE; PICCOLO, 2004; SMITH; MINOR; BRASHEN,
2018; THANH; QUANG, 2022). E por fim, no ultimo modelo, o SGDRH pode amenizar os
efeitos negativos causados pela auséncia de lideranca, servindo como suporte na postura passiva
do lider e orientando o comportamento dos liderados para o atingimento das metas
organizacionais (ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; LAN et al., 2019;
OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021)
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa e recomendagdes para o
desenvolvimento de estudos futuros identificadas a partir da literatura e dos resultados

encontrados.

5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve por objetivo analisar a consisténcia do sistema de gestao de recursos
humanos na relacao entre estilos de lideranca (transformacional, transacional e /aissez-faire ou
auséncia de lideranca) e satisfacdo no trabalho no setor publico. Para tanto, foi desenvolvida
uma pesquisa descritiva, quanto aos objetivos, de abordagem quantitativa, quanto ao problema,
e de levantamento quanto aos procedimentos para coleta e analise dos dados, contando com
uma amostra composta de 132 servidores publicos atuantes em autarquias do transporte
terrestre, vinculadas ao MInfra. Dentre os respondentes identificam-se 50 gestores e 82 nao
gestores. As relagcdes dos constructos propostas para analise foram investigadas por meio da
modelagem de equagdes estruturais.

Os achados da pesquisa permitem concluir que a consisténcia do Sistema de GDRH
exerce uma influéncia mediadora positiva e significativa nos trés estilos de lideranga, sendo
uma ferramenta capaz de fortalecer a influéncia e plano de ag@o dos lideres ao fornecer
informacdes importantes para a tomada de decisdo e identificar a necessidade de treinamentos,
recursos necessarios para o desenvolvimento de tarefas e feedback, fatores que podem colaborar
para maior sentimento de satisfagdo por parte dos colaboradores.

Quando analisada a influéncia direta do estilo transformacional na satisfa¢do, confirma-
se a sua interagao positiva. Pode-se inferir que lideres transformacionais se preocupam em criar
uma conexao e relacdo inspiradora, preocupando-se verdadeiramente com as necessidades de
seus funcionarios, suas experiéncias, com espaco aberto para trocas e didlogos, valorizando-os
e guiando-os a partir da confianga, o que, por sua vez, pode aumentar o impacto positivo. Essa
capacidade de inspirar, corrobora para a comunicacao da sua visdo e construcao de visdo
organizacional, o que influencia em aspectos cognitivos, pessoais € motivacionais, gerando
maior senso de propdsito e comprometimento para o alcance de metas, o que incentivara e se
engajara no alcance das metas organizacionais e na obten¢ao de melhores resultados.

A literatura reconhece que essa motivagdo inspiradora desempenha um estimulo
importante para criar um ambiente mais propicio para colaboragao, sinergia, produtividade,

inovacdo, e esforco mutuo para enfrentamento de possiveis adversidades e prevencao de
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problemas relacionadas ao trabalho, como aqueles relacionadas ao estresse e intengdo de
rotatividade (MOHAMED, 2016; MICKSON; ANLESINYA, 2019; PURWANTO; ASBARI,
2020; AHMAD; ALHAMMADI; JAMEEL, 2021; ALHEET et al., 2021). Esse processo, por
sua vez, potencializa a lealdade e confianga aos seus superiores, promove o interesse de
desempenhar as tarefas que lhes sdo atribuidas sem resisténcia e relutancia e proporciona maior
satisfacdo profissionais dos subordinados (DIAS; BORGES, 2017; ELIYANA; MA'ARIF,
2019; JABBAR; HUSSIN, 2019; PURWANTO et al., 2020).

Constata-se também a influéncia positiva e estatisticamente significativa na relacao
entre estilo de lideranca transacional e satisfagdo no trabalho. E possivel inferir que esse estilo
funciona melhor principalmente para aqueles funciondrios que se motivam por meio de
recompensas ou necessitam de puni¢des para melhor conducdo do seu desempenho. Em
resposta a essa estratégia de trocas e controles realizadas pelos lideres transacionais, espera-se
um resultado positivo na performance, dedicagdo e lealdade.

Principalmente no contexto da lideranga transacional, a consisténcia do Sistema de
GDRH torna-se um fator importante para executar a sua autoridade e determinar niveis
apropriados de compensagdes, pois baseiam-se na avaliagdo dos funcionarios em relagao aos
objetivos propostos e alcancados (JUDGE; PICCOLO, 2004; JANSEN; VERA; CROSSAN,
2009). O trabalho ¢ realizado dentro do escopo da cultura organizacional, seguindo regras,
procedimentos e normas, nesse sentido, desempenho operacional e motivagdo existente deve
ser buscado em fatores externos que corroborem para a satisfacdo nas tarefas realizadas
(JUDGE; PICCOLO, 2004; SMITH; MINOR; BRASHEN, 2018; VU; PLIMMER; BERMAN,
2022).

O efeito da lideranca laissez-faire revelou a auséncia de um impacto positivo e
significativo na satisfacdo no trabalho, pode-se sugerir, que esse resultado se deve
principalmente ao fato de que por se tratar de um lider passivo que evita fazer intervengdes nos
processos, alguns colaboradores podem se sentir desorientados e poucos motivados. Em
especial aqueles funcionarios que estdo a menos tempo na organizacdo ou que ainda nao
possuem habilidades suficientes para desenvolver as atividades sozinho e de forma auténoma,
desta forma, o lider pode fazer falta para a condugado e direcionamento da gestdo. Skogstad et
al. (2014) destacam que a auséncia do lider pode ser um fator delicado devido ao tempo
necessario para que este estilo impacte o comportamento dos colaboradores, porque um curto
periodo, pode nao ser suficiente, por outro lado, em um periodo muito extenso, a eficacia do

lider pode ser perdida.
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Foi possivel observar que quando testada a consisténcia do sistema de GDRH como
mediadora do estilo de lideranca laissez-faire e satisfacdo no trabalho, identificou-se um efeito
positivo e estatisticamente significativo. Assim, ¢ possivel inferir que essa consisténcia apoia o
lider ao auxiliar no alinhamento de expectativas, ajuste para determinar um nivel de autonomia
benéfico aos colaboradores e a organizagdo, além de ajudar a conduzir o comportamento do
colaborador na visdo da empresa, voltadas aos aspectos que podem moldar proativamente nos
relacionamentos organizacionais, senso de cooperagdo, performance, motivacao e satisfagao.

Os resultados do estudo permitem afirmar que devido ao setor publico ter normas mais
rigidas, ¢ possivel que se faca necessario que um lider exerca mais de um estilo para promover
a satisfagdo no trabalho. Do mesmo modo, considerando que a satisfacdo no trabalho pode
variar de acordo com cada individuo, pois se altera acordo com as suas percepcoes, emogoes €
aspectos cognitivos, ¢ importante encontrar o estilo de lideranca adequado para impactar
positivamente o colaborador e envolvé-lo na participagdo ao alcance dos objetivos
organizacionais. Portanto, em qualquer organizacdo, diferentes estilos de lideranca terdo
diferentes efeitos sobre a satisfacdo no trabalho dos funciondrios. Nessa linha, Igbal, Adeel e
Khan (2021) demonstram que misturar varios estilos de lideranga pode melhorar o desempenho
dos funciondrios e a satisfacdo no trabalho.

No que diz respeito as contribuigdes praticas, os resultados aqui ressaltados contribuem
aos gestores do setor publico, ao serem identificados fatores que podem promover a satisfagao
dos colaboradores. Possibilita a compreensao dos efeitos de cada estilo de lideranga, e os
beneficios de sua identificagcdo para as organizagdes. Do mesmo modo, revela a importancia de
atentar-se a consisténcia do Sistema de GDRH, pois o impacto pode trazer diversas vantagens
para influenciar o comportamento dos funciondrios e corroborar para o alcance dos objetivos
propostos.

Em relacdo as contribuicdes teoricas, pode-se destacar as evidéncias encontradas em
relacdo aos efeitos dos estilos de lideranca (transformacional, transacional e /aissez-faire ou
auséncia de lideranga) na satisfacdo no trabalho, tendo em vista que a literatura encontra
resultados divergentes. A presente pesquisa avanca das demais, ao testar e produzir evidéncias
acerca do efeito mediador da consisténcia do Sistema de GDRH na relacao entre estilo de
lideranca e satisfa¢do no trabalho e permite compreender como estas interagdes ocorrem.

Por fim, o trabalho aborda elementos e produz novos conhecimentos compativeis com
a linha de pesquisa em Controladoria do Programa de P6s-Graduacao em Ciéncias Contéabeis
da Universidade Federal de Santa Maria (PPGCC-UFSM), materializando na analise as

relacdes entre o estilo de lideranga e satisfacdo no trabalho, mediado pela consisténcia do
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sistema de GDRH no ambito do setor publico e contribuindo também para a consolidagido do
grupo de pesquisa do programa, que desenvolve pesquisas acerca das tematicas relacionadas a

Desenvolvimento em Controles de Gestao.

5.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A partir da produgdo desta pesquisa, foi possivel identificar alguns gaps na literatura
que podem oportunizar o desenvolvimento de novos estudos acerca de tematicas que englobem,
sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos, estilos de lideranga, satisfacdo no
trabalho e as suas relacdes. Desta forma, sugere-se que futuras pesquisas testem a influéncia
conjunta de outras variaveis, tanto de forma mediadora quanto antecedente, que podem
impactar nesta relagao interativa permitindo uma melhor compreensao.

Outra oportunidade identificada, esta associada a ampliagcdo de estudos que analisem
mais estilos de lideranga, como a lideranga situacional, autocratica, democratica, entre outros.
O que possibilitaria identificar, qual estilo pode ser mais favoravel para as organizacdes, diante
de determinadas condigdes, assim como, qual pode impactar positiva e significativamente a
satisfacdo dos colaboradores.

Sugere-se também a ampliagdo de pesquisas pautadas em diferentes abordagens teoricas
como a: Teoria dos Tragos; Teoria da Meta e do Caminho; Teoria Contingencial; Teoria
Comportamental; Teoria Situacional; Abordagem da Nova Lideranca, entre outras. Essas
teorias podem ajudar a compreender as principais caracteristicas dos lideres, assim como,
explicar seus comportamentos e impactos.

Considerando que a presente pesquisa possui enfoque em uma autarquia federal
vinculada ao Ministérias da infraestrutura (MInfra), pode-se vislumbrar a possibilidade de que
novas investigagdes sejam aplicadas em outros entes publicos, assim como no setor privado, e
em diferentes segmentos, possibilitando a realizacdo de um comparativo entre os resultados e
esclarecimento acerca de como os diferentes contextos e ambientes organizacionais podem

impactar. Por ultimo, pode-se considerar a realizagao de pesquisas com periodos longitudinais.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Instrumento de Pesquisa para desenvolvimento da Dissertagao de Mestrado em Ciéncia
Contabeis (UFSM)

Mestrando: lago Ribeiro Bitencourt

Orientador: Cristiano Sausen Soares, Dr.

Titulo da pesquisa: A relagdo entre estilo de lideranga e satisfagdo no trabalho mediado pela

consisténcia do sistema de gestao de desempenho de recursos humanos no setor publico.

Termo de consentimento de livre esclarecimento (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) para participar da pesquisa académica intitulada “A
relacdo entre estilo de lideranga e satisfagdao no trabalho mediado pela consisténcia do sistema
de gestdo de desempenho de recursos humanos no setor publico”, sob a responsabilidade do
pesquisador Prof. Dr. Cristiano Sausen Soares (PPGCC/UFSM).

Nesta pesquisa, os autores buscam analisar os efeitos dos estilos de lideranca e
satisfacdo no trabalho mediado pela consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de
recursos humanos no setor publico. Informamos que sua participagdo ¢ voluntaria e que em
momento algum serd necessaria sua identificagdo ou a identificagcdo da entidade em que atua.

Os dados coletados serdo tratados anonimamente, sem a necessidade de qualquer
exposicao dos participantes da pesquisa e da organizagao em que atuam (preservando-se assim,
sua identidade). Cabe esclarecer que o(s) participante(s) da pesquisa tem um tempo para decidir
se quer(em) participar, conforme disposto no item IV da Resolugdo CNS no 466/12 e Cap. 111
da Resolugdo no 510/2016. Em caso de aceite, a pesquisa sera realizada.

Na sua participacao vocé sera convidado a responder questdes de um instrumento de
coleta de dados ja validado em estudos no contexto nacional e internacional, as quais abordam
as dimensoes relacionadas aos constructos da Consisténcia do Sistema de Avaliagao de
Desempenho de Recursos Humanos, Engajamento no trabalho, Justi¢a Organizacional e Estilos
de Lideranga da Autarquia na qual a pesquisa estd sendo realizada. As respostas dos
participantes da pesquisa serdo analisadas por meio de técnicas de pesquisa adequadas, sendo
que em nenhum momento o respondente sera identificado. Destaca-se que os resultados da
pesquisa serdo utilizados exclusivamente para fins académicos. Sera elaborada uma dissertacao
de mestrado e artigos cientificos a serem publicados em periddico da area de Administragao e
Ciéncias Contéabeis. Ainda assim a sua identidade e a identidade da empresa também serdo

preservadas. Vocé ndo terd nenhum gasto ou prejuizo, nem ganho financeiro por participar na
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pesquisa. No entanto, contribuird para o entendimento da aplica¢do da tematica objeto de estudo
em um contexto pratico, que permitird a qualificagdo do ensino desta tematica nos cursos
interessados sobre o tema (Administragao e Ciéncias Contabeis).

Os eventuais riscos que possam existir, decorrentes de sua participacdo em nossa
pesquisa, consistem em um eventual desconforto em relagdo a possivel identificacdo da
empresa e/ou do respondente, quando da realizagdo da coleta dos dados. Contudo, a forma como
a coleta de dados sera realizada ndo permite a identificagdo do respondente ou da organizagao
e busca deixar o participante a vontade, sem causar qualquer constrangimento ou exposi¢ao,
além de assegurar o anonimato de sua participagdo. Importante destacar que, para minimizar
esses riscos, no instrumento de pesquisa, ndo serd solicitada qualquer informacdo que
identifique o respondente. Os beneficios que podem ser obtidos pela organizagdo sao indiretos.
Relacionam-se ao fato de sua contribui¢do no meio académico e social. A investigagao dos
efeitos interativos da percepcdo da justica organizacional e do estilo de lideranca na relacao
entre consisténcia do sistema de gestdo de desempenho e engajamento no trabalho pode
contribuir com o melhor desempenho da organizagao.

Por fim, informamos que mesmo apds o aceite em participar ¢ dar o inicio do
preenchimento eletronico do instrumento de coleta de dados, o participante ¢ livre para deixar
de participar da pesquisa a qualquer momento, sem nenhum prejuizo ou coacdo. Fica nosso
agradecimento e respeito. Nosso propoésito ¢ viabilizar a pesquisa, respeitando integralmente a
vontade dos participantes que voluntariamente aceitarem participar conosco, respondendo as
questdes de pesquisa e viabilizando a construcao deste trabalho.

Qualquer duvida ou reclamagao a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato
diretamente com a Coordenacdo do Programa de Pds-graduagdo em Ciéncias Contébeis da
Universidade Federal de Santa Maria (PPGCC/UFSM), com o Prof. Dr. Vinicius Costa da Silva

Zonatto, pelos e-mails: ppgcontabeis@ufsm.br ou viniciuszonatto@gmail.com ou pelo

telefone: 55 9 9988- 2698, ou com o Prof. Dr. Cristiano Sausen Soares, pelo e-mail

cristiano.soares@ufsm.br ou telefone: 55 9 9125-2089. Antecipadamente agradecemos vossa

colaboragdo e nos colocamos a disposi¢do para os esclarecimentos de quaisquer questdes

pertinentes.
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Bloco 1: Consisténcia do Sistema de Gerenciamento de Desempenho

As afirmativas a seguir estdo relacionadas a consisténcia do sistema GDRH. Por gentileza indicar até qual ponto
vocé discorda ou concorda dessas afirmagdes. O grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente e (7)
concordo totalmente.

Afirmativas sobre Discordo ¢ Concordo
Consisténcia de Sistema de Gestio de Desempenho Totalmente Totalmente
N.
(CGD)
Em relacdo a gestdo de desempenho de recursos humanos... | 1 2 31415 6 7

O plano de desempenho baseado no sistema de gestdo de
CGD1 | desempenho da uma ideia clara do que se espera de mim
para atingir as metas organizacionais.

O plano de desempenho me ajuda a focar meus esforgos
através da identificagdo de metas (e/ou comportamentos/

D2 o .
G habilidades) relevantes para atingir as metas
organizacionais.
CGD3 Meu chefe e eu atualizamos minhas metas com frequéncia

a medida que as metas da Autarquia mudam.

Feedback continuo durante o ciclo de desempenho fornece
CGD4 | uma avaliag@o precisa do meu desempenho em relagdo ao
desempenho planejado.

Durante o ciclo de avaliacdo os pontos de melhoria sdo
claramente apontados para mim.

Recebo o coaching que preciso durante o ano para atingir
CGD6 | meus objetivos (e/ou melhorar meus comportamentos/
habilidades) para alcancar o desempenho planejado.
Recebo a orientac¢do/instru¢do que preciso durante o ano
para atingir meus objetivos (e/ou melhorar meus
comportamentos/habilidades para alcangar o desempenho
planejado).

O feedback anual durante a avaliagdo de desempenho ¢ uma
CGD8 | representagdo preciso do feedback continuo durante o ciclo
de desempenho.

Meus comportamentos ¢ habilidades sfo avaliados com
previsdo como parte do processo de revisdo.

Minha avaliacdo de desempenho anual ¢ muito objetiva ao
CGD10 | avaliar meu desempenho anual em relagdo ao desempenho
esperado.

Minha avaliagdo de desempenho resulta em uma
classificagdo de desempenho precisa.

Meus resultados de gestdo da avaliagdo de desempenho
CGD12 | (compensagdo, recompensa e/ou reconhecimento) estdo
vinculados a minha classificacdo de desempenho.

Minha avaliagdo anual de desempenho estd diretamente
relacionada aos meus resultados de gestdo da avaliagdo de
desempenho (compensagio, recompensa e/ou
reconhecimento).

CGDS5

CGD7

CGDY

CGD11

CGD13

Fonte: Sharma, Sharma e Agarwal (2016); Kakkar e Vohra (2021)
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Bloco 2: Estilo de Lideranca

As afirmativas abaixo estdo relacionadas ao estilo de lideranga. Por gentileza indicar até qual ponto vocé discorda
ou concorda com as afirmagodes apresentadas. O grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente e (7)
concordo totalmente.

Afirmativas sobre .
Estilo de Lideranca (EL) Discordog ______,, Concordo
N. ¢ ’ Totalmente Totalmente
Meu chefe imediato... 1 2 |[3]4|5] 6 7
LTF1 | Lideranca Faz me sentir bem ao seu lado.
LTF2 | Transformacional Tenho plena confiang¢a nele.
LTF3 (Dimensao: Influéncia Sinto-me  orgulhoso  em
idealizada) trabalhar com ele.
Expressa em poucas palavras o
LTF4 . ; .
Lideranga que eu poderia ¢ deveria fazer.
Transformacional Passa uma imagem empolgante
LTF5 . ~ L
(Dimenséo: Motivagdo | sobre o que eu posso fazer.
LTF6 inspiracional) Ajuda-me a encontrar
significado no meu trabalho.
Faz-me pensar sobre os antigos
LTF7 .
problemas de novas maneiras.
Lideranga Proporciona-me novas
LTF8 | Transformacional maneiras de olhar para as
(Dimensao: Estimulo | coisas problematicas.
intelectual) Consegue com que eu repense
LTF9 ideias que nunca tinha
questionado antes.
LTFI10 Ajuda-me a desenvolver.
Lideranca Permite-me saber o que ele
LTF11 | Transformacional pensa sobre o que estou
(Dimensdo: Consideragdo | fazendo.
individualizada) D4 atengao pessoal quando me
LTFI12 . A
sinto rejeitado.
Fala o que devo fazer para ser
LTSO1 recompensado  pelo  meu
Lideranga Transacional trabalho.
. . Reconhece/recompensa quanto
LTS02 | (Dimensdo: Recompensa .
contingentc) alcan¢o minhas metas.
& Chama atenc¢do sobre o que
LTS03 posso conseguir pelo que
realizo.
LTS04 Fica ~satlsfelt(') quando atinjo os
padrdes desejados.
Lideranca Transacional | Enquanto as coisas estiverem
LTS05 | (Dimensdo: Gerenciamento | funcionando, ele ndo tenta
por excegao) mudar nada.
Diz os padrdes que devo seguir
LTS06 para conduzir bem o trabalho.
Deixa-me trabalhar da forma
ALO1 .
em que estou habituado.
ALO2 | Auséncia de Lideranca O que cu quero fazer ¢
aprovado por ele.
ALO3 Perguqta-me somente o que €
essencial.

Fonte: Bass ¢ Avolio (2000).



115

Bloco 3: Satisfacdo no Trabalho

As afirmativas abaixo estdo relacionadas a satisfagdo no trabalho. Por gentileza indicar até qual ponto vocé
discorda ou concorda com as afirmagdes apresentadas. O grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente
e (7) concordo totalmente.

Afirmativas sobre Discordo ¢ Concordo
N. Satisfacdo no Trabalho (ST) Totalmente Totalmente
Em relagfo a satisfac@o no trabalho... 1 2 3145 6 7
ST1 Eu recomento minha organizagdo como um bom lugar para

trabalhar.

ST2 Considerando tudo, estou satisfeito com o meu trabalho.
ST3 Consifierafldo tudo, estou satisfeito com a minha
organizacio.

Fonte: Scott e Pandey (2005).

Bloco 4: Perfil da amostra

4.1 Qual o seu género? () Masculino () Feminino ( ) Prefiro ndo dizer
4.2 Qual sua area de atuagio? () Areameio () Area fim
4.3 Qual o seu nivel de escolaridade?
() Ensino médio completo
() Ensino superior completo
() Mestrado
(_) Doutorado
4.4 Tempo que esta na instituicdo em anos? ( )
4.5 Idade em anos? ( )

Fonte: Elaborado pelo autor.





