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RESUMO

EFEITOS DA CONSISTENCIA DO SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO E
EMPODERAMENTO PSICOLOGICO NA RELACAO ENTRE OS ESTILOS DE
LIDERANCA E RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Autora: Rosane da Silva Oliveira
Orientador: Prof. Dr. Cristiano Sausen Soares

O estudo tem por objetivo analisar os efeitos mediadores da consisténcia do sistema de gestao
de desempenho de recursos humanos e o empoderamento psicolégico na relagdo entre os estilos
de lideranca e resiliéncia organizacional em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior. Com
uma abordagem positivista, a pesquisa apresenta natureza quantitativa e descritiva, conduzida
por meio de uma survey, adota uma perspectiva comportamental nos ambitos da analise
organizacional e individual. A amostra do trabalho contou com a participacgao de 183 servidores
publicos, dentre gestores e ndo gestores de unidades diversas dentro da organizacdo publica.
Para a andlise das relacbes entre os constructos foi utilizada a modelagem de equacdes
estruturais. Os constructos analisados sdo os estilos de lideranca, a consisténcia do sistema de
gestdo de desempenho de recursos humanos (CSGDRH), o empoderamento psicoldgico e a
resiliéncia organizacional. Em um cenario diante de adversidades, tais como cortes
orcamentarios, mudancas na legislacdo e até mesmo crises financeiras como aquela ocasionada
em decorréncia da Covid-19 em 2020, dentre outras possiveis situacdes, espera-se que a
organizacao com cultura organizacional voltada a resiliéncia possa identificar e antecipar tais
situacBes, com adaptacdo e recuperacdo rapida diante das mudancas e crises. Os resultados
obtidos na pesquisa revelam que, independentemente do tipo de lideranca exercida, tanto a
CSGDRH quanto o empoderamento psicolégico dos colaboradores desempenham um
importante papel no aumento positivo e significativo da resiliéncia organizacional. Esses
achados tém o potencial de enriquecer o conhecimento académico, especialmente em relacao
as instituicdes publicas, onde ha lacuna de estudos nesse ambito. Além disso, busca-se
sensibilizar a sociedade, 0s gestores e as organizacfes sobre a importancia de préaticas positivas
no processo de avaliacdo de desempenho, as quais tém o poder de influenciar o comportamento
dos colaboradores, tornando-os mais propensos a contribuir de maneira assertiva, eficiente e
adaptativa em periodos de incerteza. Funcionarios que se sentem satisfeitos com o processo de
avaliacdo, conduzido de forma consistente e justa, e que sdo empoderados por seus lideres
tendem a demonstrar maior capacidade de adaptacdo e resiliéncia, refletindo esses beneficios
na qualidade dos servicos prestados a comunidade.

Palavras-chave: Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos.
Empoderamento psicoldgico. Estilos de lideranca. Resiliéncia organizacional.



ABSTRACT

EFFECTS OF PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM CONSISTENCY AND
PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT ON THE RELATIONSHIP BETWEEN
LEADERSHIP STYLES AND ORGANIZATIONAL RESILIENCE

Author: Rosane da Silva Oliveira
Advisor: Prof. Dr. Cristiano Sausen Soares

The study aims to analyze the mediating effects of the consistency of the human resources
performance management system and psychological empowerment on the relationship between
leadership styles and organizational resilience in a Federal Higher Education Institution. With
a positivist approach, the research is quantitative and descriptive in nature, conducted by means
of a survey, adopting a behavioral perspective in the areas of organizational and individual
analysis. The sample included 183 civil servants, including managers and non-managers from
different units within the public organization. Structural equation modeling was used to analyze
the relationships between the constructs. The constructs analyzed were leadership styles,
consistency of the human resources performance management system (HRPMS), psychological
empowerment and organizational resilience. In a scenario facing adversity, such as budget cuts,
changes in legislation and even financial crises like the one caused by Covid-19 in 2020, among
other possible situations, an organization with an organizational culture focused on resilience
is expected to be able to identify and anticipate such situations, adapting and recovering quickly
in the face of changes and crises. The results obtained in the research reveal that, regardless of
the type of leadership exercised, both HRSD and the psychological empowerment of employees
play an important role in positively and significantly increasing organizational resilience. These
findings have the potential to enrich academic knowledge, especially in relation to public
institutions, where there is a lack of studies in this area. In addition, the aim is to raise awareness
among society, managers and organizations about the importance of positive practices in the
performance appraisal process, which have the power to influence employee behaviour, making
them more likely to contribute in an assertive, efficient and adaptive way in periods of
uncertainty. Employees who feel satisfied with the appraisal process, which is conducted
consistently and fairly, and who are empowered by their leaders tend to demonstrate greater
adaptability and resilience, reflecting these benefits in the quality of the services provided to
the community.

Keywords: Consistency of the human resources performance management system.
Psychological empowerment. Leadership styles. Organizational resilience.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo compreende a contextualizacdo do tema, a lacuna e problema da pesquisa,
0s seus objetivos subdivididos em geral e especificos, além da justificativa e contribui¢cdes do
estudo, bem como, a estrutura de apresentacéo do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A administracdo publica enfrenta constantes desafios, levando os governantes a buscar
aperfeicoamentos nos processos para fortalecer a prestacdo de servicos ao cidaddo, cujo
propdsito € tornar a gestdo mais eficiente e eficaz, baseada em critérios de produtividade
(beneficios versus custos) e transparéncia (DIAZ; YSLA, 2021). Tais circunstancias sdo
experimentadas pelas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), dentre as quais é
possivel mencionar a pandemia de Covid-19, na qual muitas dessas instituicdes se viram
compelidas a se ajustar e conceber modalidades alternativas para satisfazer as demandas da
comunidade académica, incluindo, por exemplo, as abordagens com ferramentas tecnoldgicas
e 0 emprego de aulas online (GULL et al., 2023).

Nesse contexto, observa-se que um tdpico emergente de potencial contribuicdo para a
resiliéncia das instituicdes de ensino superior é a importancia do papel do lider, uma vez que as
pressdes decorrentes da incerteza e possiveis cortes de recursos podem impactar a atuacdo dos
lideres, sendo sua capacidade de resposta fundamental para manter o funcionamento continuo
das ac¢des institucionais (SHAYA et al., 2022). Os lideres direcionam com clareza, por meio de
instrucdes explicitas e decisivas, 0s requisitos das tarefas e funcdes de trabalho, promovendo,
assim, um apoio mais efetivo as equipes, através de uma abordagem de lideranca que se
estabelece de cima para baixo (SHAYA et al., 2022).

Dessa forma, os gestores publicos devem atuar com sua lideranca para o enfrentamento
de diversos desafios, tais como: crises econémicas; mudancas de governo que podem provocar
reestruturacdes organizacionais; contradi¢cfes advindas das necessidades dos diferentes
interessados; e, escassez de recursos por meio de cortes orcamentarios (PROFIROIU;
NASTACA, 2022; SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022; FRANKEN et al., 2020).

Nessa conjuntura, faz-se necessario entender que a lideranga possui um conceito
multifacetado que envolve a tentativa do lider de afetar o comportamento de seus seguidores
em determinada situagdo (ALMADA; POLICARPO, 2016). As teorias contemporaneas de
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lideranca incluem uma abordagem integradora, na qual Bass e Avolio (2000) identificaram as
suas caracteristicas e classificaram os estilos de lideranca em dois grupos: transformacional e
transacional. Para os autores, o estilo transformacional € aquele em que o lider inspira e motiva
0s seguidores a alcancar objetivos comuns, baseado em quatro comportamentos principais:
inspiracéo; estimulagéo intelectual; consideracédo individualizada; e, influéncia idealizada. Por
sua vez, o estilo transacional é caracterizado pela troca de recompensas entre o lider e os
seguidores, em que o lider estabelece expectativas claras, recompensa o desempenho desejado
e toma medidas corretivas caso necessario (BASS; AVOLIO, 2000). Além disso, Bass e Avolio
(2000) também destacam a importancia do estilo laissez-faire, caracterizado pela falta de
lideranca.

Devido as suas caracteristicas, o estilo de lideranca transformacional pode influenciar
0s seus seguidores modificando suas crencas e inspiragdes para alcancar objetivos individuais
alinhados aos organizacionais e aumentar direta ou indiretamente a resiliéncia organizacional
(SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022). No estudo de Jia et al. (2020), sdo utilizados fatores
internos e externos para determinar a resiliéncia organizacional e definir como uma organizacao
desenvolve a capacidade preventiva (aspecto proativo) e também responder de forma rapida
(aspecto reativo) para se recuperar e garantir a continuidade das atividades. Em outras palavras,
a resiliéncia organizacional envolve a capacidade de antecipar riscos e incertezas, bem como
de planejar, implementar e gerenciar estratégias efetivas para lidar com esses desafios.

Os lideres estdo cada vez mais focados em construir resiliéncia e criar um ambiente
propicio para superar os obstaculos, visto que, desenvolver habilidades adaptativas e pro-ativas
para enfrentar choques e desafios se faz necessario na busca de solugGes para os problemas
atuais e futuros (ANDRIANU, 2020). Ao se depararem com cortes orgamentarios, por exemplo,
onde o orcamento de uma instituicdo publica é reduzido e pode afetar negativamente a
capacidade de realizar novos projetos, implementar programas e manter as operacdes
cotidianas, a preparagdo dos servidores publicos para responder as ocorréncias que atingem a
organizagao pode ter influéncia do estilo de liderangca (PROFIROIU; NASTACA, 2022).

Os lideres, ao desempenharem sua fungdo de orientagdo e apoio, contribuem para o
reconhecimento e percepc¢éo de praticas positivas na gestdo de recursos humanos (COOKE et
al., 2021). Essas préaticas costumam ser atenuantes dos impactos negativos de eventuais
obstaculos no desempenho das atividades, ao mesmo tempo em que podem contribuir para a
construcdo da resiliéncia. Elas sdo delineadas por meio de estratégias de gestdo de recursos que
se concentram no bem-estar dos colaboradores, incluindo sistemas de avaliagdo de desempenho

voltados para o desenvolvimento individual, que sdo amplamente percebidos pelos funcionarios
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como benéficos e diretamente ligados & promocdo de resultados psicologicos positivos
(COOKE et al., 2021).

Nessa linha, Lengnick-Hall et al. (2011) destacam que politicas, praticas e atividades de
Recursos Humanos (RH) sd@o a base da resiliéncia organizacional de uma entidade. Para 0s
autores, a capacidade de resiliéncia advém de um processo coletivo multinivel, em que o
comportamento organizacional positivo se dedica a investigar como 0 comportamento
individual e em grupo se manifestam e se relacionam dentro de uma organizacdo (LENGNICK-
HALL et al., 2011).

Na pesquisa de Shaya et al. (2022) é evidente que funcionarios que recebem estimulo
de seus lideres para serem mais autbnomos tendem a desenvolver maiores capacidades de
enfrentamento de crises dentro de suas organizacdes. Isso sugere que a autonomia no local de
trabalho desempenha um papel significativo na preparacao das equipes para situacfes adversas.
Em consonéncia com essa perspectiva, Beuren et al. (2020) destacam que 0 empoderamento
psicoldgico dos individuos desempenha um papel importante na construgdo da resiliéncia pois
qguando os colaboradores se sentem capacitados a tomar decisdes e influenciar seu trabalho,
tornam-se mais resilientes diante das adversidades.

Além disso, Frare et al. (2023) investigaram os Sistemas de Controle Gerenciais (SCG),
tanto formais quanto informais, e identificaram sua importancia na preparacao das organizagoes
para lidar com situacGes inesperadas. Esses sistemas permitem as organizacdes detectar pontos
de atencéo e se preparar com respostas ageis diante de desafios ndo previstos. Spreiter (2008,
p. 56) contribui para essa discussdo ao definir o empoderamento psicolégico como "um
conjunto de estados psicolégicos necessarios para que os individuos tenham uma sensagédo de
controle em relagéo ao seu trabalho™. Essa sensacdo de controle, como discutido anteriormente,
vem sendo relacionada a resiliéncia dos funcionarios (BEUREN et al., 2020; SHAYA et al.,
2022).

O empoderamento psicoldgico pode ser avaliado e promovido através das medidas da
avaliacdo de desempenho (LIM et al., 2022; SWIATCZAK et al., MARGINSON et al., 2014).
Por ser considerado um procedimento que pode auxiliar no desenvolvimento de métricas de
avaliacdo dos recursos humanos, em razdo de estar atrelada ao processo de tornar a agéo
quantificavel (NEELY et al., 1995), a avaliacdo de desempenho e os Sistemas de Gestdo de
Desempenho (SGD) utilizam uma abordagem estratégica para alcancar melhores resultados
organizacionais (APPUHAMI, 2019). Por consequéncia, desempenham um papel de destaque
dentro das organizagdes devido ao fato de que influenciam o processo de tomada de decisfes

ao alinhar os objetivos individuais e organizacionais (SPRINKLE, 2003).
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Os SGD buscam potencializar a perspectiva de atingir as metas organizacionais por
meio da sua influéncia no comportamento dos individuos e quanto mais consistentes e alinhados
forem, maiores as chances de alcancgar tais objetivos (GUESSER et al., 2020; SALES, 2019;
VALMORBIDA et al., 2018). Desse modo, a Consisténcia do Sistema de Gestdo de
Desempenho de Recursos Humanos (CSGDRH) refere-se as varias préaticas positivas de gestdo
de desempenho que se alinham e trabalham juntas para o desenvolvimento do desempenho dos
funcionarios, como por exemplo: o estabelecimento de metas; feedback; e, processos de
recompensas (KAKKAR et al., 2020; HAN et al., 2019).

A Gestdo de Desempenho de Recursos Humanos (GDRH) é uma abordagem estratégica
para gerir o capital humano de uma organizacao, pois envolve atividades que visam aprimorar
0 desempenho dos funcionéarios, alinhar seus objetivos com os da entidade, fornecer
oportunidades de desenvolvimento profissional e pessoal e aumentar o capital psicoldgico,
favorecendo a mudanca de comportamento dos funcionarios em prol da organizagdo
(KAKKAR et al., 2020). Influenciar os funcionarios por meio de lideres e praticas positivas de
GDRH pode ajudar na percepcdo de um clima empoderador que faz com que os individuos
figuem mais propensos e consideram seu trabalho mais significativo ao acreditar que podem
causar um impacto maior no seu ambiente de trabalho (OZBAG; CEKMECELIOGLU, 2022).

Nessa linha, o estudo de Beuren et al. (2020) focou nos efeitos do SCG no empowerment
e na resiliéncia organizacional em empresas brasileiras do setor privado, observando que as
caracteristicas do SCG afetam a motivacdo dos gestores em relacdo ao seu ambiente de trabalho
e contribuem para que as empresas enfrentam as adversidades e contingéncias. O estudo
concluiu que os SCG favorecem o empoderamento dos gestores e apoiam as empresas para
lidarem de forma mais eficaz com as turbuléncias a que estdo expostas, ou seja, 0s SCG
influenciam positivamente o empoderamento psicolégico e a resiliéncia organizacional
(BEUREN et al., 2020).

Os SCG, formais ou informais, tendem a influenciar na resiliéncia organizacional, pois
sdo relevantes para que as organizacdes captam sinais de alerta e consigam se antecipar e se
preparar com respostas rapidas, frente aos eventos incertos ou adversos (FRARE et al., 2023).
Dessa forma, o lider é capaz de influenciar o comportamento dos colaboradores e pode ser visto
como um reflexo da percepcdo dos funcionarios em relacdo aos SGD e demais praticas de
gestdo de recursos humanos (BAUWENS et al., 2019; LEE; IDRIS; TUCKEY, 2019; DAI et
al., 2013; EBERLIN; TATUM, 2008). Por incentivar a busca pela exceléncia e procurar

aprimorar a qualidade do servico prestado, impulsionando o desenvolvimento das boas praticas
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entre os servidores publicos, o estilo de lideranga pode se tornar um elemento-chave dentre as
praticas de recursos humanos, como a avaliagdo de desempenho (DIAZ; YSLA, 2021).

Ao revisar um fragmento da literatura, verifica-se que a GDRH vem sendo estudada
prioritariamente no setor privado (SECCHI et al., 2021; BOUDLAIE et al., 2020; GUESSER
et al., 2020; AUDENAERT et al., 2019; BITITCI et al., 2012) e, apesar de paises mais
desenvolvidos terem maior aplicabilidade dos SGD, estes ndo se apresentam totalmente
adequados e consistentes (GUIMARAES, 2022; RODAS-GAITER; SANABRIA-PULIDO,
2020). E imprescindivel destacar a existéncia de uma lacuna significativa de pesquisa nesta
esfera especifica. Essa deficiéncia estd relacionada a falta de estudos aprofundados que
abordem os efeitos mediadores do empoderamento psicolégico e da Consisténcia dos Sistemas
de Gestdo de Desempenho de Recursos Humanos (CSGDRH) na relacdo entre os estilos de

lideranca e a resiliéncia organizacional.

1.2 LACUNA E PROBLEMA DA PESQUISA

Os desafios que as IFES enfrentam quando ocorrem cortes nos recursos financeiros do
orcamento constituem obstaculos que se estendem ao ambito das organizagdes publicas em
geral, frequentemente gerando altos niveis de incerteza, tanto em relagdo aos objetivos a serem
perseguidos quanto aos meios para alcancéa-los (BRACCI; TALLAKI, 2021). Nesse cenario, a
atuacdo do lider pode desempenhar um papel de extrema importancia para garantir a prestacdo
de servigos com qualidade. E relevante observar que, embora os estilos de lideranca sejam um
topico de interesse para 0s pesquisadores, a maioria das pesquisas se concentra no contexto do
setor privado, com relativamente pouca atencdo dedicada ao estudo desses estilos em
instituigdes publicas (PROFIROIU; NASTACA, 2022). As instituicdes plblicas enfrentam
inimeros desafios e dificuldades, que incluem, dentre outros, cortes orcamentarios, mudancas
na legislacdo, crescentes demandas por servicos da parte dos cidaddos e pressbes politicas
(PROFIROIU; NASTACA, 2022).

Nesse cenario, os lideres podem auxiliar as organizagdes na adaptacdo ao seu ambiente,
dirigindo, orientando, apoiando e fornecendo suporte aos seus subordinados (LISDIONO et al.,
2022; M. TAYLOR et al., 2014). A lideranca é capaz de antecipar as situacOes desafiadoras e
determinar o que pode ser feito, coordenando vertical e horizontalmente sua equipe para
desenvolver e aumentar a resiliéncia organizacional, pois com o auxilio de bons lideres a
entidade pode transformar os momentos de incertezas em oportunidade de aprendizagem e
crescimento (LISDIONO et al., 2022).
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A resiliéncia organizacional também tem sido estudada como um construto importante
para a manutencao da sustentabilidade das organizagédo, no entanto, a forma adequada de como
adquirir e manté-la empiricamente ainda é desconhecida (KHIN KHIN OO; RAKTHIN, 2022).
Criar um ambiente adequado para prosperar diante de desafios, como, por exemplo as crises
financeiras globais e até mesmo de saude publica (como ocorrido durante a pandemia de Covid-
19) que expdem as fraquezas dos governos e limitam a prestacdo de servigcos publicos
(SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022) torna-se uma das principais preocupacfes dos
gestores politicos (ANDRIANU, 2020).

Existe um apelo para que estudos futuros acerca da resiliéncia organizacional examinem
a sua relacédo a partir de diferentes lentes tedricas (SHAYA et al., 2022). No entanto, ao realizar
uma revisao da literatura, nenhum dos estudos identificados acerca do tema (TVEDT et al.,
2023; FRARE et al., 2023; MADI ODEH et al., 2023; KHIN KHIN OO; RAKTHIN, 2022;
SHAYA et al., 2022; SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022; BEUREN et al, 2020) verificou
0 possivel efeito mediador da CSGDRH e do empoderamento psicolégico na relacdo entre 0s
estilos de lideranca e resiliéncia organizacional.

Observa-se a partir dos estudos anteriores que surge a oportunidade da investigacéo de
variaveis mediadoras que possam contribuir para a compreensdo mais aprofundada da relagédo
entre os estilos de lideranga e a resiliéncia organizacional (MADI ODEH et al., 2023).
Associado a isso, 0 surgimento da New Public Management (NPM) incentiva a introducdo de
principios e préaticas de conceitos e técnicas do setor privado na administracdo publica,
contribuindo com a eficiéncia da gestdo (BLONSKI et al., 2017). Dessa forma, a busca por
maior eficiéncia reforca a necessidade de mensurar o desempenho e sabe-se que, embora
existam estudos acerca do assunto, ainda se apresenta como lacuna a investigacdo do setor
publico, em comparacdo com a quantidade de pesquisas realizadas na esfera privada
(BLONSKI et al., 2017).

Do mesmo modo, estudos anteriores abordam a resiliéncia organizacional em empresas
do setor privado (FRARE et al., 2023; BEUREN et al., 2020). A pesquisa de Beuren et al.
(2020) verificou que as caracteristicas do SCG afetam a motivacéo dos gestores em rela¢do ao
seu ambiente de trabalho e contribuem para as empresas lidarem com as adversidades e
contingéncias. Para os autores, quando os individuos percebem que as suas organizacdes 0s
habilitam com maior autonomia, eles se sentem mais motivados e empoderados e, como
resultado, tendem a atuar de maneira mais positiva, frente as adversidades e mudangas na
organizacdo (BEUREN et al., 2020). Por outro lado, Frare et al. (2023) encontraram evidéncias

de que mecanismos de controle formais e informais fomentam a resiliéncia organizacional
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proativa e reativa. De acordo com 0s autores, em ambos 0s casos é possivel perceber que o
empoderamento psicoldgico, bem como os SCG, influenciam a resiliéncia organizacional no
setor privado, porém, pouco se conhece dessa resiliéncia no setor publico brasileiro.

Em sintese, as dificuldades encontradas podem comprometer a capacidade da entidade
em atender as necessidades dos cidaddos e prestar servi¢os de qualidade, aos quais 0s SCG,
assim como o empoderamento psicolégico dos servidores, podem ser impulsionadores no
processo de aprendizagem (BRACCI; TALLAKI, 2021). Ou seja, o equilibrio entre o estilo de
lideranca e a resiliéncia organizacional pode ocorrer por meio da mediacdo da CSGDRH e do
empoderamento psicoldgico. Assim, surge 0 seguinte questionamento: quais os efeitos da
consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos e do
empoderamento psicolégico na relacdo entre os estilos de lideranca e resiliéncia

organizacional no setor publico?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os objetivos que norteiam a pesquisa, apresentados como objetivo

geral e objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar os efeitos da consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos
humanos e do empoderamento psicol6gico na relacdo entre os estilos de lideranca e resiliéncia

organizacional em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.

1.3.2 Objetivos especificos

Para responder o objetivo geral da pesquisa proposta, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:
a) ldentificar os efeitos diretos dos estilos de lideranca na resiliéncia organizacional em
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.
b) Examinar os efeitos mediadores da CSGDRH na relagédo entre estilos de lideranca e

Resiliéncia Organizacional em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.
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c) Verificar os efeitos mediadores do empoderamento psicoldgico na relagdo entre estilos
de lideranca e Resiliéncia Organizacional em uma Instituicdo Federal de Ensino

Superior.

1.4 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

As IFES, como integrante dos 6rgaos governamentais que enfrentam varios desafios que
provocam incertezas (BRACCI; TALLAKI, 2021), necessitam de investigacbes acerca da
resiliéncia organizacional, sendo oportuno observar a influéncia dos estilos de lideranga na
superacao de tais dificuldades. Como contextualizado, existe uma lacuna teérica acerca do tema
abordado, em relacdo ao setor publico, visto que a quantidade de pesquisas realizadas na esfera
privada é bem maior que as investigacdes realizadas em instituicbes governamentais
(BLONSKI et al., 2017). Apesar de ser crescente o interesse académico sobre a resiliéncia
organizacional, a conceituagdo da teoria ainda estd amadurecendo (DUCHEK, 2020). A
resiliéncia tem se tornado popular entre os profissionais da governanca publica e, embora
estudos anteriores indiquem a importancia da lideranca neste campo de pesquisa
(SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022), estudos empiricos raramente considera-os em
conjunto. Dessa forma, ao estudar os aspectos positivos da avaliagdo de desempenho,
representadas pela CSGDRH, associada ao empoderamento psicoldgico, pode-se analisar o
potencial mediador dessa relacdo (KHIN KHIN OO; RAKTHIN, 2022).

Por meio de préticas positivas de gestdo de desempenho de recursos humanos, espera-
se alcancar um meio viavel para apoiar a sustentabilidade das organiza¢fes (COOKE et al.,
2021). Com isso, espera-se aumentar a resiliéncia organizacional e ajudar as entidades publicas
no enfrentamento dessas dificuldades, promovendo a capacidade da organizacdo em se adaptar
e se recuperar rapidamente diante das mudancas e crises. Por exemplo, uma organizacao publica
pode enfrentar reducdo no orcamento e precisar cortar custos. No entanto com uma cultura
organizacional voltada para a resiliéncia pode auxiliar a identificar e implementar estratégias
para otimizar recursos, sem comprometer a qualidade dos servicos prestados.

A resiliéncia organizacional também pode ajudar o setor publico a lidar com mudancas
na legislacdo, fornecendo estrutura para a instituicdo prever riscos e desenvolver estratégias
para se adaptar a essas mudancas. Além disso, uma cultura organizacional voltada para a
resiliéncia pode ajudar a entidade a promover o desenvolvimento de competéncias e habilidades
dos colaboradores, para que possam se adaptar rapidamente a novas demandas e mudancas.

Ainda, a resiliéncia organizacional esta inserida em um conceito guarda-chuva, em que se
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engloba um sentido amplo para abranger diversos temas, sendo necessario maior nimero de
pesquisas para entendé-la, avalia-la e desenvolvé-la (SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022;
HILLMANN, 2021; DUCHEK, 2020; LINNENLUECKE, 2017).

O empoderamento psicologico pode contribuir nesse processo de adaptacéo, pois ao
investir no empoderamento psicologico dos individuos, estes tendem a perceber os obstaculos
enfrentados como oportunidade para melhorar o desempenho no trabalho (AL-MAKHADMAH
et al., 2020). Organizacdes publicas podem projetar melhor os empregos para que o estado
psicoldgico dos funcionarios possa ser reforcado por meio do significado da tarefa, o feedback
de desempenho e o apoio a autonomia (LIM et al., 2022). Controles contabeis também podem
apoiar nas maiores demandas de informacdes e ambiguidade de trabalho inerentes ao
empoderamento dos funcionarios. Os subordinados que tém maior autonomia na conducdo do
trabalho, desenvolvem maior flexibilidade cognitiva, tornando-se mais automotivados e,
portanto, mais curiosos e criativos (BOEDKER; CHONG, 2022).

A CSGDRH pode fomentar a resiliéncia dos colaboradores (FRARE et al., 2023) e
acredita-se que, quando os SGD sdo consistentes, esta influéncia € intensificada, pois ocorre a
uniformidade nas politicas governamentais e integracdo entre objetivos, configuracGes, praticas
de metas, feedback, avaliacdo e recompensas de forma clara, precisa e coerente, livre de
contradicdes independente do momento ou situacio (GUIMARAES, 2022; AUDENAERT et
al., 2019; CHACKO; CONWAY, 2019; VAN THIELEN et al., 2018; CHEN et al., 2016;
DECRAMER et al., 2013).

Acredita-se que uma gestdo consistente de recursos humanos pode garantir que todos 0s
funcionarios sejam tratados de forma justa e equitativa, promove a transparéncia na tomada de
decisBes e fortalece a confianca dos colaboradores na organizacdo (GUIMARAES, 2022).
Quando os lideres apoiam elementos empoderadores no ambiente de trabalho e promovem o
compartilhamento de informacdes, criam autonomia por meio de limites e responsabilidades da
equipe, as pessoas sdo mais propensas a considerar seu trabalho significativo, ter um maior
senso de autonomia e acreditam que podem causar um impacto positivo com o seu trabalho
(OZBAG; CEKMECELIOGLU, 2022).

Por fim, em organizac6es que implementam praticas de recursos humanos consistentes,
espera-se que os funcionarios participem dos processos de tomada de decisdo com maior
autonomia em suas atividades, sendo os lideres capazes de facilitar tais processos por meio do
aumento de esforgos para atingir as metas organizacionais e a qualidade dos produtos e servicos
no servico publico (LIM et al., 2022), consequentemente estes colaboradores se tornaram mais
resilientes (BEUREN et al., 2020).
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Portanto, a pesquisa justifica-se por tratar assuntos ainda pouco explorados, mesmo que
relevantes na academia, além de poder ajudar no entendimento do funcionamento empirico do
estilo de lideranca e da resiliéncia organizacional, contribuindo com as organizagdes publicas
no enfrentamento de dificuldades e desafios causados pelas incertezas ambientais, além de
permitir que estas possam continuar a cumprir com a sua missao ao fornecer servicos publicos

de qualidade aos cidadaos.

1.5 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A presente investigacdo busca contribuir ao avancar no tema, no contexto tedrico,
pratico e social. No aspecto tedrico, visa contribuir com a academia no entendimento acerca do
estilo de lideranca e da resiliéncia organizacional em instituicGes publicas, ao analisar os efeitos
da CSGDRH e do empoderamento psicolégico, como variaveis mediadoras, cujo tema ainda se
encontra pouco explorado, ampliando o escopo do estudo para uma &rea que apresenta caréncia
de investigacdes (GUESSER et al., 2020).

De forma prética, ao instigar uma instituicdo do setor publico, o estudo visa oportunizar
reflexdes acerca dos aspectos positivos do sistema de avaliacdo de desempenho, para incluir
métricas que permitam o desenvolvimento individual e coletivo de seus colaboradores. Busca
intensificar e desenvolver o empoderamento psicoldgico no quadro de servidores da institui¢do
investigada para que estes, com o auxilio de seus lideres, consigam ser mais resilientes e
adaptados as ameacas e situacdes de estresse que possam Vir a ocorrer, visto que estardo mais
fortalecidos psicologicamente. Com o auxilio dos lideres, os funcionarios podem se preparar
para situacdes de incerteza, tais como crises globais como no caso da Covid-19 ou até mesmo
com outras adversidades, como cortes or¢camentarios e mudancas de legislacdo ou governo.

O estudo pode contribuir com a sociedade como um todo, pois servidores publicos
empoderados psicologicamente tendem a trabalhar mais arduamente para atingir maior
qualidade do servico esperado do que aqueles colaboradores que apresentam niveis mais baixos
de empoderamento (LIM et al., 2022). Ainda, a CSGDRH busca atender aspectos positivos do
sistema, colaborando para a satisfacdo dos individuos (GUIMARAES, 2022). Servidores
satisfeitos e empoderados contribuem para maior assertividade e eficiéncia nos processos,
colaborando para a resiliéncia organizacional que, por sua vez, reflete-se na prestacdo do
servico aos cidadaos que sdo usuarios finais do processo.

Concomitantemente, o estudo fortalece a linha de pesquisa de contabilidade gerencial

do Programa de Pos-Graduacdo em Ciéncia Contébeis (PPGCC) da Universidade Federal de
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Santa Maria (UFSM) ao considerar os aspectos abordados nas disciplinas de Contabilidade
Gerencial, Controladoria e Sistemas de Avaliacdo de Desempenho. Nesse contexto, ao
introduzir na investigacdo variaveis comportamentais, afilia-se aos aspectos tedricos que estéo

sendo investigados nos projetos de pesquisa da instituicao.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo refere-se a
introducdo, composta por uma contextualizacdo geral acerca da proposta de pesquisa; lacuna e
problema de pesquisa; objetivos da pesquisa; justificativa e contribui¢cfes do estudo; e a
corrente estrutura do trabalho.

No capitulo 2 € realizada uma revisdo sistematica da literatura existente sobre o tema de
pesquisa onde a autora explora estudos e trabalhos académicos relevantes ja publicados,
buscando entender as abordagens, teorias e descobertas relacionadas ao seu topico de pesquisa.
O referencial tedrico apresentado no capitulo 2 esta dividido nos seguintes topicos: estilos de
lideranca; avaliacdo de desempenho; empoderamento psicoldgico; resiliéncia organizacional;
modelo tedrico e hipoteses da pesquisa.

No capitulo 3 é retratado 0 método e procedimentos da pesquisa como: delineamento;
populagcdo e amostra; constructos da pesquisa; procedimentos de coleta; procedimentos de
tratamento dos dados; aspectos éticos e limitacdes. Por sua vez, o capitulo 4 apresenta os
resultados e discussfes da pesquisa, enquanto o capitulo 5 destaca as conclusbes e
recomendacdes para estudos futuros, seguido das referéncias, apéndices e documentos

instrumentais da pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo compreende o embasamento tedrico desta pesquisa, composto pelas
secdes: estilos de lideranca; avaliacdo de desempenho; empoderamento psicoldgico; resiliéncia

organizacional; e 0 modelo tedrico de anélise.

2.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Na literatura contemporanea ha ampla variedade de explica¢des, classificacGes, teorias
e definigdes sobre lideranca, na qual ocorre um esforco significativo para classificar e esclarecer
suas diferentes dimensdes, resultando em uma extensa pesquisa na area organizacional, de
gestdo e social sobre estilos e comportamentos de lideranca (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).
Ao longo dos anos, houve progressao do pensamento que levou a crenca de que a lideranca é
um processo de desenvolvimento flexivel onde cada nova pesquisa constroi seus conceitos
derivados de pesquisas anteriores e raramente descarta completamente as teorias ja existentes
(NAWAZ; KHAN, 2016). Ou seja, o conceito de lideranca estd em constante evolucao,
incorporando novas perspectivas e evidéncias empiricas.

As diversas perspectivas politicas, filosoficas, econémicas, socioldgicas e psicologicas
examinam as dinamicas de poder, ética, lideranca estratégica, redes, cultura, personalidade,
diferencas individuais, interaces sociais e comportamento em grupo, contribuindo para as
teorias sobre lideranca (TURANO; CAVAZOTTE, 2016). Como resultado dessas varias
abordagens e enfoques, a compreensdo da lideranca se tornou mais abrangente e complexa,
reconhecendo que a lideranga possui natureza multifacetada e variada, envolvendo ampla gama
de aspectos politicos, filosoficos, econdémicos, socioldgicos e psicoldgicos (LORD et al., 2017).

A Full-Range Leadership Theory (BASS, 1998; BASS; AVOLIO, 1997) que abrange
as teorias da lideranca transformacional e transacional, faz parte da abordagem contemporanea
da lideranca, tendo como base o trabalho pioneiro de Burns (1978). Segundo esse autor, as
relacfes transformacionais tém um impacto mais significativo nos seguidores e nas massas,
pois estdo fundamentadas na superacdo e na busca de metas e ideais de grande relevancia
compartilhados entre lider e seguidores. Em contraste, as relacfes transacionais possuem um
escopo mais limitado, focando-se em interesses mutuos, transagdes que visam obter
recompensas materiais, emocionais ou apoio politico (BURNS, 1978).

Com base na Teoria da Lideranga de Alcance Total, de Bass e Avolio (1997) e Bass

(1998), alguns pesquisadores aplicam suas pesquisas nas perspectivas dos subordinados para
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definirem os estilos de lideranca, que vao desde relacionamentos ativos (liderangas
transformacionais e transacionais), até comportamentos inativos e/ou negligentes (lideranca
laissez-faire ou auséncia de lideranca) (TVEDT et al., 2023; KHIN KHIN OO; RAKTHIN,
2022; SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022).

Neste estudo, aborda-se a lideranga de acordo com Bass e Avolio (2000) que
desenvolveram o Modelo Multifatorial de Lideranca (Multifactor Leadership Model - MLQ)
amplamente reconhecida e influente ao descrever os diferentes estilos de lideranca, com base

em trés fatores principais: Lideranca Transformacional; Lideranca Transacional e Laissez-faire.

2.1.1 Lideranca Transformacional

Nos ultimos anos, a lideranca transformacional tem sido largamente estudada e um dos
fatores que pode explicar tal interesse refere-se ao fato de que lideres transformacionais
incentivam a colaboracdo entre os grupos e fortalece a consciéncia dos colaboradores para
alcancar melhores resultados organizacionais (TVEDT et al., 2023). O lider transformacional é
retratado como visionario, inspirador e motivador, que percebe ameacas como oportunidades
de aprendizado e adaptacdo ao encorajar seus seguidores por meio de comunicagao clara e
alinhada (MADI ODEH et al., 2023; AKKAYA, 2020).

Essa abordagem tedrica consiste na definicdo dos individuos que deixam de lado seus
interesses pessoais com a finalidade de beneficiar a organizacdo (TVEDT et al., 2023,
NAWAZ; KHAN, 2016). Os lideres transformacionais interagem de acordo com valores,
crencas e objetivos em comum e tentam induzir os seguidores a reordenar suas necessidades,
indo além de seus interesses particulares e buscando alcancar algo maior (NAWAZ; KHAN,
2016). Com base na teoria da lideranca transformacional, Bass e Avolio (2000) estruturaram a
lideranca transformacional como um conjunto de quatro dimensdes: Influéncia idealizada;
motivagdo inspiradora; estimulagdo intelectual; e, consideragdo individualizada. Cada uma

dessas dimensdes € apresentada no Quadro 1, a partir da percepcéo de Bass e Avolio (2000).
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Quadro 1 — Dimensdes da lideranca transformacional de Bass e Avolio (2000)

Influéncia idealizada

Motivacdo inspiradora

Estimulacdo intelectual

Consideracdo individualizada

Refere-se a capacidade de
despertar confianga,
orgulho e respeito dos
liderados. E a percepcéo
gue os subordinados tém
da forma como o poder é
utilizado. O lider é um
modelo para seus
subordinados,
representando
comportamentos e
atribuicBes consistentes
com elevada conduta ética
e moral.

Diz respeito aos lideres
que inspiram uma viséo
otimista em relacdo ao
futuro, estimulando o
comprometimento com
metas e objetivos. Leva
aos subordinados a
alcancar objetivos
ambiciosos através de
acles motivacionais que
geram altas
expectativas.

Envolve os
colaboradores no
processo de tomada de
decisdes, reestruturando
os desafios por meio da
troca de diversas
perspectivas. Ndo ha
criticas publicas quando
ocorrem erros
individuais ou quando
as ideias diferem das do
lider, estimulando novas
abordagens, criatividade
e 0 desenvolvimento de
novas ideias.

Oferecem suporte sécio
emocional aos seguidores, ao
mesmo tempo em que 0S
ajudam a crescer e se
capacitar. Ocorre 0
direcionamento de atencéo
personalizada para cada
subordinado, que ¢ alcancado
por meio de acBes de
aconselhamento, mantendo
um contato regular e
facilitando o
autodesenvolvimento. O lider
atua como um mentor.

Fonte: Elaborado pela autora.

Lideres transformacionais sdo capazes de inspirar e influenciar os seguidores por meio
de sua personalidade carismética (BASS, 1990) e através da influéncia idealizada sdo capazes
de serem modelos exemplares para seus seguidores, inspirando-os € motivando-os por meio de
seu comportamento ético, valores pessoais e aspiracdes elevadas. Assim, sdo percebidos como
modelos a serem seguidos, ganhando a admiracéo, respeito e confianca de suas equipes (MADI
ODEH et al., 2023). Ressalta-se ainda que eles motivam seus seguidores a alcancar niveis mais
altos de desempenho por meio de visdo atraente e desafiadora ao estabelecerem metas
ambiciosas (BASS, 1990).

Esse estilo de lideranca demonstra um alto nivel de comprometimento e entusiasmo,
incentivando os seguidores a superarem suas proprias expectativas ao encorajar a criatividade,
0 pensamento critico e a inovagdo ao promover um ambiente intelectualmente estimulante por
meio de orientacdo e cria¢do de um ambiente de aprendizado favoravel com confianca e respeito
mutuo (MCCLESKEY, 2014). Para isso, a consideracdo individualizada desempenha um papel
essencial durante crises, permitindo e facilitando o compartilhamento de informacdes ao deixar
de lado o ego dos individuos e reconhecer as necessidades individuais (TVEDT et al., 2023).

Os efeitos positivos surgem porque os lideres transformacionais colocam as
necessidades dos outros acima das suas proprias, comprometem-se com o bem-estar dos
seguidores, conectando agfes dos individuos para o alcance dos objetivos em comum
(SIENKIEWICZ-MA\LYJUREK, 2022). Essa confianca motiva seus seguidores a se esforcar

além de sua capacidade, alcangcando um desempenho superior (MADI ODEH et al., 2023).
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2.1.2 Liderancga Transacional

A abordagem tedrica da lideranca transacional foi concebida no final da década de 1970,
destacando as praticas de troca ativa e positiva entre lideres e seguidores (NAWAZ; KHAN,
2016), onde estes sdo recompensados por cumprir os acordos estabelecidos (BASS; AVOLIO,
1994). Devido ao fato de possuirem um escopo mais limitado, por priorizar a obtencdo de
vantagens mutuas, via transacdes especificas, as relacdes transacionais se concentram em trocas
de beneficios materiais, emocionais ou politicos entre as partes envolvidas (BURNS, 1978).

O estilo de lideranca transacional segue uma abordagem mais convencional de gestéo e
processos, definindo claramente as responsabilidades dos subordinados, recompensando-o0s
pelo cumprimento de metas e, principalmente, corrigindo-os quando ndo atingem os objetivos
estabelecidos (OUBRICH et al., 2021). De acordo com Bass (1990), os lideres transacionais
apresentam caracteristicas distintas, tais como a recompensa contingente, que consiste em
reconhecer e premiar o bom desempenho e as conquistas dos colaboradores, gestio por excec¢ao
(ativa), ou seja, buscam e identificam desvios em relacdo aos padrdes e regras estabelecidas,
intervindo e tomando medidas corretivas quando necessario, gestdo por excecdo (passiva),
intervindo apenas quando as normas ndo sdo cumpridas. No Quadro 2 séo apresentadas as

caracteristicas da lideranca transacional.

Quadro 2 — Dimens0es da lideranca transacional de Bass e Avolio (2000)

Recompensa contingente Gerenciamento por excecio

A gestdo € baseada na deteccéo de excegdes, ou seja, o lider
intervém quando ha discrepancia entre as acfes dos seguidores
e 0 que foi previamente planejado.

Reconhecimento pelo trabalho realizado.
Fundamenta-se em interagcGes econbmicas e

emocionais, por meio de recompensas e
elogios imediatos ao alcancar os resultados
esperados. Essa abordagem é considerada uma | Toma ages corretivas

Gerenciamento ativo Gerenciamento passivo

Intervém diante de erros que
ocorrem de forma "inesperada”,

a i i através de X1z -
o miotivagto dos soguidores ambora e | monitoramento)ao | U V2 GUe 120 d usca ative
menorgmedida dg uea Iideran a identificar desvios de por desvios devido a suposta
qu ¢ ~ , confianca de que os seguidores
transformacional. padrdes e regras pré-

executardo suas tarefas de maneira

estabelecidas. . e
satisfatoria.

Fonte: Elaborado pela autora.

Pode-se dizer que a recompensa contingente explica as expectativas do lider e aumenta

a motivacdo dos seguidores através de bbnus e reconhecimento por mérito, enquanto o
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gerenciamento por excegéo refere-se ao fato de como o lider lida com desvios inesperados por
meio de feedbacks, culpa ou treinamentos corretivos (MCCLESKEY, 2014). Dessa forma, para
obter bons resultados organizacionais, o lider transacional direciona os comportamentos dos
seus liderados visando alcancar metas estabelecidas, evita riscos desnecessarios, concentra-se
na eficiéncia e motivacdo de seus seguidores por meio de incentivos (TVEDT et al., 2023).

Por possuirem a premissa de reconhecer as necessidades dos seguidores e recompensar
de acordo com o nivel de esforco e desempenho, este estilo de lideranca pode ser valioso,
dependendo do contexto e dos objetivos organizacionais. S&o vistos por construirem definicdes
claras de expectativas e responsabilidades dos membros da equipe e séo focados em resultados,
incentivam e recompensam os membros que alcangam metas, permitindo que as atividades
ocorram dentro dos prazos e orcamentos estabelecidos, o que pode impulsionar o desempenho
e a motivacdo dos colaboradores (BREEVAART et al., 2014; ALDOORY; TOTH, 2004;
MACKENZIE et al., 2001)

Possuem abordagem de corrigir falhas que ajuda a manter a disciplina e o foco na
execucdo do trabalho e por oferecerem recompensas tangiveis e intangiveis aos membros da
equipe, como bonificacbes, reconhecimento pablico ou oportunidades de desenvolvimento,
podem levar a um aumento na satisfacdo, justica organizacional, motivacdo e no
comprometimento no trabalho (AFSHARI; GIBSON, 2016; QUINTANA et al., 2015; DAI et
al., 2013; SPITZBART, 2013). Lideres transacionais estabelecem uma estrutura organizacional
clara, com regras e procedimentos bem definidos nos valores organizacionais fiéis a
necessidade de seguranca financeira e econdmica e em tempos dificeis e incertos se concentram
em questdes financeiras e contratuais decorrentes da crise, focam em novos projetos e na
satisfacdo dos clientes (TVEDT et al., 2023).

2.1.3 Lideranca Laissez-faire

Para completar a trilogia do lider contemporaneo, é importante mencionar o lider
laissez-faire, também conhecido como lider liberal ou auséncia de lideranca (BASS; AVOLIO,
1997), ou seja, o lider ndo possui autoridade, ignora suas responsabilidades e hesita tomar
atitudes e decisdes. Também pode ser relatado como o lider que evita exercer influéncia
excessiva e concede liberdade aos liderados, o que pode ser comumente adotado quando se
possui uma equipe altamente experiente, onde os lideres fornecem supervisdo minima,
permitindo que, em alguns casos, ocorram erros que por sua vez podem impedir o alcance dos
objetivos organizacionais (DIAZ; YSLA, 2021).
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Esse estilo de lideranca esta localizado no extremo passivo do espectro de lideranca de
alcance total, caracterizado por uma gestdo por excecdo em que as responsabilidades sédo
evitadas até que os problemas se tornem inevitveis e ndo possam mais ser ignorados
(OUBRICH et al., 2021; HOLTZ; HU, 2017). Lundmark et al. (2022) sugerem que o estilo de
lideranca laissez-faire, durante um processo de mudancga, pode prejudicar a capacidade dos
funcionarios de compreender claramente seus novos papéis de trabalho que consequentemente
podem impactar negativamente seu bem-estar e adaptacéo.

No estilo de lideranca laissez-faire, os lideres exercem pouca intervencdo concedendo
a equipe liberdade de escolher as solucGes que considerem mais adequadas (OUBRICH et al.,
2021). Embora a lideranca laissez-faire seja geralmente considerada o estilo de lideranga menos
eficaz, pesquisas recentes indicam que ela pode ter um impacto positivo modesto ou até mesmo
significativo nos resultados de trabalho dos subordinados (ZHANG et al., 2023).

De acordo com Yang (2015), a lideranca laissez-faire, considerada uma estratégia de
ndo envolvimento, ndo deve ser automaticamente descartada como inadequada, pois pode ter
efeitos positivos nos resultados dos funcionarios ao promover menor dependéncia, maior
autodeterminacdo e motivacdo autbnoma. Desta forma, lideres laissez-faire podem ser vistos
de forma positiva ou negativa dependendo do contexto e da expectativa de seus seguidores
(WONG; GIESSNER, 2018).

No estudo de campo realizado por Wong e Giessner (2018), 150 pares de gerentes e
funcionarios foram investigados, constatando que, embora um gerente possa se abster de se
envolver na intencdo de capacitar os funcionarios, isso pode ndo ser percebido como um
processo de empoderamento pelos mesmos, se a falta de envolvimento dos gerentes ndo estiver
alinhada as expectativas dos funcionarios. Zhang et al. (2023) sugere que os resultados
produzidos pela lideranca laissez-faire demonstram sua imagem como uma faca de dois gumes
e depende da transmissao de uma mensagem positiva do comportamento laissez-faire aos
subordinados para reduzir a possibilidade de interpretacdo negativa deste comportamento.

Embora a lideranca laissez-faire ndo seja desejavel, seu impacto ndo pode ser
simplesmente generalizado e deve ser considerado o ambiente organizacional, a complexidade
das tarefas e as caracteristicas pessoais dos subordinados, fazendo-se necessario mais pesquisas
para analisar esses diferentes mecanismos e condi¢des para uma compreensdo mais objetiva e
abrangente (ZHANG et al., 2023). E evidente que faltam pesquisas na area para ter resultados
mais precisos e novos estudos sdo necessarios para esclarecer as condi¢Bes e diferentes

comportamentos de lideranca mais ou menos eficazes (LUNDMARK et al., 2022).
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Com base nas definigdes discutidas, apresenta-se no Quadro 3 as diferencas entre os trés

estilos de lideranga.

Quadro 3 — Diferencas entre os estilos de lideranca

©

§ Foco em valores e crencas. Incentivam a colaboracdo, confianca e respeito mituo. Reconhecem as

£ | necessidades individuais. S&o visionarios, inspiradores e motivadores. Possuem uma comunicagéo clara e
S alinhada aos valores da empresa. Influenciam, encorajam, possuem metas ambiciosas e promovem o

g comprometimento e entusiasmo de seus subordinados.

=

[15

s Foco em gestdo, processos, execucao e resultados. Trabalham com trocas materiais, emocionais e

§ politicas. Estabelecem metas, focam nos resultados e corrigem falhas (gerenciamento por excecdo).

S | Possuem regras e estrutura organizacionais claras e recompensam de acordo com o mérito (meritocracia).
=

-% Lider liberal e passivo, ocorre a auséncia do lider, pouca ou nenhuma intervencao. O lider hesita tomar
%, | atitudes, ndo possui autoridade e ignora responsabilidades. E frequente em equipes experientes. Promove
2 menor dependéncia e maior autodeterminacdo e autonomia. Usa uma gestdo passiva por excecao e

< incentiva o empoderamento dos funcionérios.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.1.4 Estilos de lideranca no setor publico

Nas sociedades contemporaneas, cada vez mais interligadas, emergem desafios que
afetam a vida dos cidaddos, demandando abordagens inovadoras e colaborativas para sua
resolucéo. Esse movimento reflete a compreensédo da importancia da cooperacéo para enfrentar
os desafios complexos e promover progresso na resolucdo de problemas na administracdo
publica (PASCHOIOTTO; CUNHA; SILVA, 2024). Além de concentrarem-se na coordenagao
e supervisdo para interligar uma rede que engloba uma diversidade de partes interessadas, 0s
lideres publicos devem também adotar o papel de facilitadores e ajudar na superacdo de
obstaculos que se apresentardo ao longo do percurso (PASCHOIOTTO; CUNHA,; SILVA,
2024). Apesar disso, 0 campo de pesquisas sobre o papel da lideranga na area publica ainda é
incipiente.

Na esfera dos estilos de lideranca, verifica-se que a analise conjunta desses estilos em
relacdo a resiliéncia organizacional no contexto do setor pablico tem sido pouco explorada. Em
um dos estudos identificados acerca do estilo de lideranca transformacional, foi investigada sua
relacdo com a resiliéncia organizacional, cujo resultado apresenta efeito positivo e significativo
(VALERO et al., 2015).
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Valero, Jung e Andrew (2015) sustentam que, para enfrentar de maneira eficaz as
incertezas inerentes ao setor pablico e as situagcdes de emergéncia estatal, os lideres devem
demonstrar habilidades que incluem a capacidade de inspirar, comunicar e claramente definir a
missao da organizacao para 0s seus seguidores. A capacidade de expressar uma visao persuasiva
pode ser particularmente vantajosa para organizacGes publicas que enfrentam desafios
decorrentes de restrigdes politicas e estruturais, especialmente quando essa habilidade esta
associada a uma comunicacao eficaz (VALERO et al., 2015).

Neste contexto, a pesquisa conduzida por Sienkiewicz-Matyjurek (2022) observa que a
lideranca transformacional exerce influéncia indireta sobre a resiliéncia organizacional. Este
estudo sugere que as praticas e caracteristicas associadas a lideranca transformacional tém um
impacto significativo no fortalecimento da capacidade da organizacdo em lidar com
adversidades e desafios, embora essa relacdo ocorra de maneira mediada ou indireta por meio
de outros fatores ou mecanismos. Esse achado ressalta a complexidade e a interconexdo dos
elementos que contribuem para a resiliéncia organizacional, com a lideranca transformacional
desempenhando um papel notavel nesse processo (SIENKIEWICZ-MALYJUREK, 2022).

Profiroiu e Nastacd (2022) examinam como a lideranga e o género influenciam a
resiliéncia dos funcionérios publicos que trabalham na administragdo publica do Estado
Romeno, envolvendo uma amostra de 766 servidores publicos. Os resultados revelaram que 0s
lideres estudados demonstram uma combinacdo de caracteristicas, com destaque para
comportamentos transformacionais e transacionais. Além disso, a pesquisa identificou relacédo
direta e positiva entre lideranca transformacional e resiliéncia.

No levantamento realizado, foi possivel identificar poucas pesquisas que abordassem os
estilos de lideranca transacional e laissez-faire em relagdo a resiliéncia organizacional no setor
publico (PROFIROIU; NASTACA, 2022). No entanto, no setor privado, encontrou-se estudos
que foram conduzidos sobre esse tema (TVEDT et al., 2023; ZHAI et al., 2023; KHIN KHIN
OO0O; RAKTHIN, 2022). Essa lacuna de pesquisa representa ndo apenas uma limitacdo, mas
também uma oportunidade valiosa para futuras investigacbes a fim de aprofundar a
compreensdo dos efeitos desses diferentes estilos de lideranca dentro desse contexto econdmico
especifico.

No transcorrer da pesquisa, constatou-se que praticas positivas contribuem para a
integracdo dos objetivos individuais e organizacionais e que quando os sistemas de avaliagdo
de desempenho s&o consistentes facilitam a superagdo de obstaculos percebidos na gestdo do
setor plblico (GUIMARAES et al., 2023). Portanto, o proximo topico a ser explorado é a

avaliagdo de desempenho.
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2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.2.1 Sistemas de Avaliacado de Desempenho

As origens da medicdo de desempenho remetem a contabilidade de partidas dobradas,
que surgiu no final do século XIIl e permaneceu praticamente inalterada até a Revolucédo
Industrial (JOHNSON, 1981). Nessa época houve a transformacédo da forma como os produtos
eram fabricados, baseados nos modelos de fabricacdo de Henry Ford (linhas de montagem e a
padronizacdo dos processos) e Frederick Taylor (tarefas especificas e repetitivas), que
revolucionaram de forma significativa os processos produtivos realizados até entdo
(JOHNSON, 1981).

Com o surgimento de inumeras fabricas e varios departamentos, percebeu-se uma
necessidade de delegacdes de poder e controle. Nesse contexto, com 0s estagios iniciais da
globalizacdo, houve énfase no desenvolvimento de abordagens mais avancadas para controlar
a qualidade e o custo dos produtos durante o processo de producéo, que resultou em um aumento
na demanda por indicadores financeiros capazes de quantificar essas acbes (BITITCI et al.,
2012). Contudo, no final dos anos 1970, a medicao de desempenho passou a ser impulsionada
pela insatisfacdo em relacdo aos sistemas contébeis tradicionais que, embora adequados para
registrar os aspectos financeiros, falharam em fornecer informagoes relevantes e significativas
sobre desempenho da entidade, prejudicando a tomada de decisées (NUDURUPATI et al.,
2011).

Dessa forma, introduziu-se a medicdo de desempenho como ferramenta que antecede a
gestdo e remete a definicdo de metas e métricas que fornecem informacdes usadas na gestdao do
desempenho, ndo s6 financeiras como as nao financeiras, e podem servir como base para outras
praticas de gestdo, como a identificacdo de areas que precisam ser melhoradas, definicdo de
estratégias de melhoria e monitoramento do progresso ao longo do tempo (BORST et al., 2014;
MELNYK et al., 2014; BITITClI et al., 2012).

Com isso, a gestdo de desempenho vai além de simplesmente classificar e medir o
desempenho, possuindo abordagem mais ativa ao buscar interpretar, intervir e tomar agoes
estratégicas com base nas medicdes para alcangar melhores resultados (VALMORBIDA et al.,
2018). E um processo que utiliza um conjunto de medidas, implementa agbes corretivas caso
necessario, estabelecer metas, avalia, reconhece, fornece feedback e possui visdo prospectiva
(GUESSER et al., 2020; GUIMARAES, 2022; KAKKAR et al., 2020; MELNYK et al., 2014).
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Tais préticas de gestdo de desempenho, atualmente, estdo presentes na industria, no
comércio e inclusive no setor publico (BITITCI et al., 2012). Os sistemas de avaliacdo de
desempenho que inicialmente foram conceituados como uma série de medidas de desempenho
organizadas para gerenciar o desempenho organizacional (NEELY et al., 1995) foram
redefinidos como os processos de estabelecer metas, coletar, analisar, relatar, interpretar, revisar
e agir sobre os dados levantados para medicéo e gestdo de desempenho (BITITCI et al., 2012).

Com o passar dos anos, o foco da literatura passou de sistemas de medicdo de
desempenho que se preocupavam com o que era preciso medir, para praticas de gerenciamento
de desempenho, ou seja, como usar essas medidas para gerenciar o desempenho
(NUDURUPATI et al., 2011). Essas préaticas levaram ao desenvolvimento do conceito de
gestdo de desempenho que teve sua importancia enfatizada no setor publico a partir da NPM

como um paradigma para reformas no setor publico.

2.2.2 Gestdo de Desempenho de Recursos Humanos

A implementacdo da gestdo de desempenho surgiu como uma estratégia para simplificar
a administracdo do desempenho dentro das organizages, levando a necessidade de alinhar
esses sistemas aos recursos humanos que resultam no surgimento de abordagens inovadoras,
como o fortalecimento das equipes e o aprimoramento de préaticas gerenciais (BITITCI et al.,
2012). Essas préticas objetivam a melhoria continua das atividades organizacionais através de
acompanhamentos de desempenho de gestores e colaboradores nos indicadores do sistema
(BITITCl etal., 2012; NEELY et al., 1995).

Planejamento e gerenciamento de Recursos Humanos (RH) envolvem fungdes de
contratacdo estratégica, treinamento de funcionarios, relagdes trabalhistas, assisténcia médica,
satisfacdo e felicidade do funcionario e fornecimento de beneficios (ADULA et al., 2022).
Enquanto a gestdo de desempenho melhora o desempenho, aumentando a eficiéncia da alocacéo
de recursos, por exemplo, o gerenciamento de recursos humanos baseado no desempenho o faz
motivando as pessoas a trabalharem mais para atingir as metas organizacionais (CHO; LEE,
2012).

Como parte do processo de gestdo de recursos humanos, a gestdo de desempenho
envolve algumas etapas como: estabelecer metas de desempenho claras e mensuraveis; medir
0 desempenho para monitorar o progresso em dire¢cdo ao alcance das metas; fornece feedback

sobre os resultados alcangados; e, utiliza as avaliagcdes de desempenho como base para tomar
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decisbes importantes de gestdo de pessoal, como estabelecer recompensas e atribuicdo de
responsabilidades (CHO; LEE, 2012).

A gestdo de recursos humanos no servigco publico apresenta dois pontos criticos: a
escassez de pesquisas em comparacao com a gestdo empresarial corporativa e a necessidade de
lidar com uma ampla gama de partes interessadas a satisfazer, como governo, membros eleitos
ou nomeados, organizacdes profissionais, sindicatos, grupos de clientes importantes e o publico
em geral (sociedade), o que representa um desafio para os gestores publicos devido a
desigualdade e dinamicidade do poder entre essas partes interessadas (BRUNETTO;
BEATTIE, 2020).

Considerando a relevancia dos recursos humanos, em especial na area publica que afeta
diretamente todos os cidaddos e que pode ser mais bem gerenciada pela avaliacdo de
desempenho (GUESSER et al., 2020), surge o fato de que essas praticas devem ser consistentes

para garantir maior sustentabilidade dos programas (COOKE et al., 2021).

2.2.3 Consisténcia do Sistema de Gestdo de Desempenho de Recursos Humanos

Ao estudar os sistemas de gestdo de desempenho de recursos humanos surge o
questionamento de quéo consistentes estes sistemas podem ser. Sharma et al. (2016) foram os
pioneiros a estudar e aplicar uma escala de 12 itens sobre a consisténcia dos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Em sua pesquisa, 0s autores investigam a percepcao dos funcionarios
sobre a eficacia dos sistemas de avaliacdo de desempenho, tendo como pilares a precisao e a
justica. A precisao refere-se ao alinhamento dos objetivos dos funcionarios aos da organizacao
por meio de recompensas e reconhecimentos, enquanto a justica refere-se a imparcialidade em
todos 0s aspectos deste processo.

Para Sharma et al. (2016), a percepcdo dos funcionarios sobre a eficacia do sistema de
gestdo de desempenho estd em praticas claras e bem definidas que seguem um consenso
consistente para as atividades de definicdes de metas, feedback e recompensas e pode ser
descrita como a precisao do sistema que influenciara nos resultados comportamentais por meio
da interpretacdo dos funcionarios sobre seu significado, valor e utilidade. Em outras palavras,
um sistema de gestdo de desempenho de RH eficaz é caracterizado por procedimentos
transparentes, alinhados e consistentes, que ajudam na compreensédo das metas e no recebimento
de feedback, com recompensas fornecidas de forma adequada e justa, resultando em uma

percepcao positiva do sistema de gerenciamento de desempenho por parte dos funcionérios.
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Posteriormente, Audenaert et al. (2019) confirmam que a inovacgdo individual
(criatividade) esta relacionada a gestdo consistente do desempenho dos funcionarios em
organizacbes publicas de Flandres na Bélgica. Uma gestdo de desempenho consistente
proporciona feedback de forma continua com clareza do entendimento do papel e impacto das
atividades do servidor que permite o envolvimento, concentragdo e esforgos individuais
maiores na busca pela inovacdo. Nesse estudo, a literatura de GRH é apresentada de forma
constitutiva como um conjunto entre o estabelecimento de metas, feedback e apoio
organizacional (AUDENAERT et al., 2019).

Por sua vez, o estudo de Kakkar et al. (2020) realizado com empresas privadas na India
utiliza a escala de Sharma et al. (2016) e descobre que ha maior envolvimento e satisfacdo no
trabalho quando ocorre a percepcédo positiva da eficacia dos SGD, reduzindo as intencbes de
rotatividade e também que o engajamento no trabalho medeia essa relacdo. Um SGDRH eficaz
foi retratado por Kakkar et al. (2020) como um sistema de gestdo que possui trés caracteristicas:
distincdo; consenso; e, consisténcia. Essas caracteristicas ajudam a garantir que o sistema de
avaliacdo de desempenho seja confidvel, justo e util para a organizacgéo e seus funcionarios.

Dessa forma, a eficacia do sistema de avaliacdo de desempenho depende da sua
capacidade de avaliar seguindo critérios objetivos e padrfes consistentes, garantindo equidade,
confiabilidade e estabilidade ao longo do tempo (KAKKAR et al., 2020). Os estudos
tradicionais tendem a deixar a consisténcia do SGDRH de lado, porém é a consisténcia que
diferencia um “sistema” de um “pacote solto de praticas” (HAN et al., 2019). Um SGDRH
consistente envolve os funcionarios e faz com que estes sintam a necessidade de interagir com
0 sistema, 0 que ajuda na adesdo dos funcionarios as metas organizacionais, tornando as
percepcOes dos controles de gestdo mais positivas (KAKKAR et al., 2020).

Guimardes (2022) verificou os efeitos da consisténcia do sistema de gestdo de
desempenho de recursos humanos no engajamento no trabalho com um enfoque no papel
interveniente da justica organizacional e do estilo de lideranga, seus achados demonstraram
relacdo significativa e positiva entre CSGDRH e o engajamento no trabalho, entre a CSGDRH
e a justica organizacional, assim como entre esta e 0 engajamento no trabalho que permitiram
0 entendimento de que a CSGDRH e a justica organizacional s&o preditores do engajamento no
trabalho.

O estudo de Berdicchia et al. (2023) focou na influéncia da precisdo do sistema na
motivagdo intrinseca e extrinseca dos funcionarios e explorou o papel de dois elementos
contextuais significativos: participagcdo na tomada de decisOes e a incerteza de tarefas. Os

resultados mostram que a precisao percebida do SGD esta positivamente associada a motivacao
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intrinseca e extrinseca e que a participagdo na tomada de decisGes e a incerteza da tarefa
moderam positivamente a relacdo entre a precisao percebida do SGD e a motivacao extrinseca.
Os autores frisaram a importancia dos gerentes terem uma comunicacdo transparente e
coeréncia contextual para aumentar a visdo favoravel dos funcionarios sobre a consisténcia do
sistema além de explorar praticas como feedback continuo e avaliacdo de desempenho definida
ndo como verificagbes mecanicas e impessoais de resultados padronizados, mas como um
processo de reflexdo compartilhada sobre a atividade e oportunidades de melhoria.

Como visto, o atributo da consisténcia do SGDRH vem da percep¢do de que ha um
alinhamento horizontal entre as praticas de RH (HAN et al., 2019) e visa potencializar e reforcar
0s objetivos do sistema por meio de comunicacgdo clara, integrando o nivel organizacional e
individual para superar obstaculos percebidos na GDRH (GUIMARAES, 2022). Estudos
voltados ao tema em organizagdes publicas vém ganhando destaque entre as pesquisas, pois
tais praticas consideram-se modernas, destinam-se a melhoria do desempenho e estdo alinhadas
aos beneficios comportamentais motivacionais, no entanto, o tema ainda carece de
aprofundamento para sua melhor compreensdo e aplicacdo (BERDICCHIA et al., 2023;
GUIMARAES, 2022).

2.3 EMPODERAMENTO PSICOLOGICO

O empoderamento, derivado de uma variedade de correntes ideoldgicas e movimentos
sociais, possui complexidade intrinseca em sua definicdo. Originario nos paises desenvolvidos
durante o século XX, emergiu como um conceito catalisador das lutas por direitos civis e do
movimento feminista. Posteriormente, foi enriquecido pelos principios da autoajuda, ampliando
sua abrangéncia e aplicabilidade (SUTERO, 2022).

Desde entdo, na década de 1980, o empoderamento tem sido profundamente
influenciado pelas contribuicbes da psicologia e da gestdo, adquirindo uma conotacéo
multifacetada e dindmica. Atualmente, seu emprego transcende fronteiras, constituindo-se
como uma ferramenta estratégica na delegacéo de autoridade e responsabilidade nas esferas de
decisdo organizacional. Essa abordagem visa ndo apenas descentralizar o poder, mas também
fomentar a autonomia e o engajamento, fortalecendo lagos e estimulando a participacéo ativa
no contexto laboral e além (SUTERO, 2022; SALLES et al., 2020).

O empoderamento psicolégico emerge como uma tematica em destaque nas pesquisas
contemporaneas, ao inserir-se de maneira proeminente no &mbito das ciéncias sociais, pois

contribui para a compreensdo do comportamento de individuos autbnomos e sua capacidade de
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reagir e impactar nos resultados das organizagdes (BEUREN et al., 2020). Quando 0s
funcionéarios demonstram niveis mais elevados de empoderamento psicoldgico, verifica-se
maior empenho para alcancar as metas organizacionais e melhoria na qualidade do servico, em
comparagdo com aqueles que apresentam niveis mais baixos de empoderamento (LIM et al.,
2022).

Spreitzer (2008, p. 56) definiu o empoderamento psicolégico como “um conjunto de
estados psicologicos necessarios para que os individuos tenham sensacdo de controle em
relag@o ao seu trabalho”. Para a autora, em contraste com abordagens gerenciais que enfatizam
a distribuicdo de poder entre os funcionérios em todos os niveis, a perspectiva psicoldgica
concentra-se na vivéncia dos funcionarios em relagdo ao trabalho e relaciona o empoderamento
as crencas pessoais que os funcionarios tém sobre seu papel dentro da organizacdo. No seu
estudo, foram identificadas quatro dimensbes que juntas determinam a ocorréncia do
empoderamento psicolégico: significado; competéncia; autodeterminacdo; e, impacto
(SPREITZER, 2008). Tais dimens@es sdo apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Dimens@es do empoderamento psicol6gico

Significado Competéncia Autodeterminacao Impacto
Ajuste entre as Autoeficacia especifica Senso de escolha Grau em que alguém pode
necessidades da funcdo de | para o trabalho ou crenca | (autonomia) para iniciar e influenciar questbes

trabalho de uma pessoa e | na capacidade de realizar | regular as préprias agdes | importantes na organizagdo

comportamentos. com habilidade. administrativos ou
operacionais.

suas crengas, valores e as atividades de trabalho | (demandas de trabalho). | como resultados estratégicos,

Fonte: Adaptado de Spreitzer (2008).

Houve um aumento no ndmero de pesquisas acerca do empoderamento psicolégico
desde o ano de 2008, sendo percebida uma trajetoria crescente do interesse dos pesquisadores
nesse tema na literatura contemporanea (BLAIQUE et al., 2022; BOEDKER; CHONG, 2022;
BORDIN et al., 2022; ISLAM et al., 2022; OZBAG; CEKMECELIOGLU, 2022; ZHAI et al.,
2023; LIM et al., 2022; MAHMOUD et al., 2022; MALIK et al., 2021; BEUREN et al., 2020;
AL-MAKHADMAH et al., 2020; APPUHAMI, 2019; AUDENAERT etal., 2019; HAN et al.,
2019; SOUZA; BEUREN, 2018; MOULANG, 2015; SWIATCZAK et al., 2015; TIAN et al.,
2015; MARGINSON et al., 2014; HALL, 2008). Tais pesquisas vém destacando a importancia
do empoderamento psicolégico no desempenho (BOEDKER; CHONG, 2022; BORDIN et al.,
2022; MAHMOUD et al., 2022; MALIK etal., 2021; AL-MAKHADMAH et al., 2020; HALL,
2008), na criatividade e inovagdo (BOEDKER; CHONG, 2022; HAN et al., 2019;



41

APPUHAMI, 2019; MOULANG, 2015; SWIATCZAK et al., 2015), na satisfagdo e motivacédo
(LIM et al., 2022; SOUZA; BEUREN, 2018) e também na lideranca (BOEDKER; CHONG,
2022; AUDENAERT et al.,, 2021; HAN et al., 2019) e resiliéncia (ZHAI et al., 2023;
BLAIQUE et al., 2022; BEUREN et al., 2020; TIAN et al., 2015).

O empoderamento tende a ser incentivado nos individuos por meio do reconhecimento
de habilidades, troca de ideias e informagfes e maior participacdo nos processos através do
compartilhamento de informacGes pelos gestores (LIM et al., 2022; AL-MAKHADMAH et al.,
2020). A lideranca é capaz de investir na independéncia e promove um senso de eficiéncia e
maximizagao do sentimento de pertencimento (AL-MAKHADMAH et al., 2020) por meio de
metas claras e feedbacks personalizados (BEUREN et al., 2020) para estabelecer tarefas
significativas e aumentar a autoeficAcia (AUDENAERT et al., 2021). Dessa forma, o
empoderamento psicoldgico tende a influenciar no desempenho gerencial da empresa via
motivacdo dos gerentes e satisfacdo dos individuos que por serem mais criativos inovam em
suas tarefas e tendem a se adaptar melhor as incertezas no seu ambiente de trabalho.

O empoderamento psicoldgico esta ligado a comportamentos proativos que podem levar
a maior eficacia no trabalho (SPREITZER, 2008) e também esté interligado com a inovacgéo
(SPREITZER, 1995). Subordinados que possuem maior autonomia na conducdo do Sseu
trabalho desenvolvem maior flexibilidade cognitiva, tornam-se mais automotivados e, portanto,
mais curiosos e criativos (BOEDKER; CHONG, 2022). Por fim, apds apresentado os principais
aspectos acerca do empoderamento psicoldgico dos individuos, apresenta-se, na préxima secéo,

uma reflexao da literatura sobre a construcao do conceito de resiliéncia organizacional.

2.4 RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

A resiliéncia possui um conceito interdisciplinar e € definida sua operacionalizacdo de
acordo com a area pesquisada (HILLMANN, 2021; LINNENLUECKE, 2017). Seu conceito
fundamental teve origem na ecologia, a partir da tentativa de entender como os sistemas naturais
se adaptam e se reorganizam diante de perturbagdes ou mudangas (HOLLING, 1973, 2001).
Dentro da area de gestdo e negocios, as pesquisas que abordam o tema desenvolveram-se em
cinco corrente de investigagdo (LINNENLUECKE, 2017): (i) respostas organizacionais a
ameacas externas; (ii) confiabilidade organizacional; (iii) pontos fortes dos funcionarios; (iv)
adaptabilidade dos modelos de negdcios; e/ou (v) principios de design que reduzem as

vulnerabilidades e interrupcdes da cadeia de suprimentos.
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Essa variedade de correntes estd sendo conceituada com suas proprias definicdes,
teorias e entendimentos sobre a resiliéncia (LINNENLUECKE, 2017), no entanto,
recentemente trés perspectivas principais sobre a resiliéncia organizacional podem ser
distinguidas na literatura: antecipacao; enfrentamento; e, adaptacdo (DUCHEK, 2020).

Na perspectiva da antecipacgdo, a resiliéncia refere-se a capacidade das organizagoes de
se preparar antecipadamente para potenciais ameagas e desafios. Isso envolve a analise proativa
de tendéncias, a identificacdo de possiveis interrupcdes e eventos inesperados, além da
implementacdo de estratégias preventivas (ANNARELLI; NONINO, 2016; ORTIZ-DE-
MANDOJANA; BANSAL, 2016). A antecipacdo permite que as organizagdes se posicionem
de maneira mais resistentes diante de eventos adversos (DUCHEK, 2020). J& a perspectiva do
enfrentamento esta relacionada a capacidade das organizacgdes de lidar com eventos inesperados
e crises (DUCHEK, 2020). Trata-se da habilidade de gerenciar efetivamente e ativamente
situacdes de crise, tomar decisdes rapidas e eficazes, mobilizar recursos e minimizar danos
(BRACCI; TALLAKI, 2021; HERBANE, 2019). Ou seja, estd na capacidade da organizacdo
de fazer os ajustes para sair da crise (SOUTHWICK et al., 2017). Por sua vez, a perspectiva da
adaptacdo envolve a capacidade das organizacdes de ajuste e transformacdo diante de mudancas
significativas que podem incluir a capacidade de aprender com experiéncias passadas,
modificar estruturas e processos, promover a inovagdo e se adaptar as novas condi¢des do
ambiente (SALAMZADEH et al., 2023; DUCHEK, 2020; SOUTHWICK et al., 2017).

Desse modo, pode-se dizer que a resiliéncia é mais que sobrevivéncia em tempos de
crise, em razdo da necessidade de envolver a identificacdo antecipada de potenciais riscos e
adocdo de medidas adaptativas, reativas e proativas para garantir prosperidade diante das
adversidades (JIA et al., 2020; SOMERS, 2009).

Para Jia et al. (2020), a resiliéncia é considerada a partir de duas Oéticas: proativa e
reativa. A resiliéncia proativa consiste na formacao de consciéncia interna, analise e avaliacdo
de possibilidades, desenvolvimento de estratégias de respostas e todos 0s outros elementos que
possam evitar e estar preparado para eventuais interrupgdes nas operacdes, consistindo no ato
de antecipacéo e velocidade de resposta frente aos desafios que possam surgir (FRARE et al.,
2023; JIA et al., 2020). Por outro lado, a resiliéncia reativa consiste em rapido reconhecimento
e identificacdo de situagdes ameacadoras (enfrentamento e adaptacdo) e, por meio desta
avaliacdo, desenvolvimento de ajustes necessarios e efetivos para se obter sucesso ao se deparar
com situagOes de instabilidade e incertezas (JIA et al., 2020). A Figura 1 evidencia as

caracteristicas da resiliéncia organizacional destacadas.
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Figura 1 — Resiliéncia Organizacional

Proativa Antecipagio Preparacio
Reativa Enfrentamento Decisdes rapidas
Reativa Adaptagio Transformag3o (ajustes)

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Jia et al. (2020).

Sucintamente, a resiliéncia organizacional € um conjunto de habilidades e competéncias
que as organizagOes possuem para antecipar tendéncias e ameagas, compreender e lidar de
maneira eficaz com eventos inesperados e se adaptar as mudancas, a fim de promover uma
capacidade dinamica que possa facilitar a mudanca organizacional (DUCHEK, 2020;
HILLMANN et al., 2018; LIMNIOS et al., 2014). Diante disso, alguns pesquisadores
interessados no tema (KUNTZ et al., 2017; LINNENLUECKE, 2017; WILLIAMS et al.,
2017), investigam a natureza multinivel da resiliéncia organizacional e discutem o papel dos
individuos no seu fortalecimento.

Para Hillmann (2021) e Mallak (1998), a organizacdo s6 pode ser tdo resiliente quanto
forem resilientes seus funcionarios. Da mesma maneira, Kuntz et al. (2017) indicaram que a
resiliéncia organizacional ndo se baseia apenas na gestdo de riscos e estratégias, mas também
requer resiliéncia dos colaboradores, que é promovida através do reconhecimento dos
funcionarios, desenvolvimento do potencial humano, apoio aos desafios no ambiente de
trabalho e estimulo a aprendizagem e colaboragdo. Examinar a resiliéncia sob uma perspectiva
positiva, por meio do bem-estar e senso de proposito pode facilitar a resiliéncia organizacional
visto que a resiliéncia do funcionario € uma constru¢do de nivel individual que também

beneficia as organizacbes (ZHAI et al., 2023).

2.5 MODELO TEORICO E HIPOTESES DE PESQUISA

Nesta secdo sdo desenvolvidas as hipdteses da pesquisa, posteriormente apresentadas
no modelo tedrico proposto para analise. Conforme descrito por Creswell (2010), as hip6teses
sdo proposicdes que tém a capacidade de confirmar ou refutar as relagdes entre as variaveis
examinadas. Um total de quatro hipoteses foram testadas com o objetivo de responder a cada

dos objetivos especificos.
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2.5.1 Estilos de lideranca e resiliéncia organizacional

Ao realizar uma busca nas bases de dados de estudos cientificos, verifica-se que sao
escassos 0s artigos que englobam os estilos de lideranca e a resiliéncia organizacional, sendo
ainda mais raros aqueles com abordagem em organizac¢6es publicas. Em um dos achados do
estudo, conduzido por Valero et al. (2015) na Coreia do Sul, objetivou-se a investigacdo da
lideranca transformacional e da resiliéncia organizacional em departamentos de gestdo no setor
publico. Os participantes foram solicitados a avaliar o grau percebido de resiliéncia presente
em suas proprias estruturas organizacionais, bem como a extensdo em que o lider demonstrou
caracteristicas de lideranca transformadora. Essa analise buscou aprofundar a compreensao da
capacidade de adaptacdo da organizacdo e a influéncia do lider sobre suas equipes e processos
(Valero et al., 2015).

Os resultados da pesquisa revelaram que os servidores perceberam tracos de lideranca
transformadora em seus lideres também identificaram um elevado nivel de resiliéncia em suas
organizacOes. Essa descoberta ratifica a eficAcia da gestdo de situacdes emergenciais em
organizagOes publicas quando se adota um estilo de lideranca transformacional (Valero et al.,
2015). No setor privado, Moura e Tomei (2021) aplicam uma pesquisa qualitativa, visando
identificar acGes estratégicas adotadas antes e durante a pandemia de Covid-19 sobre o que
chamaram de Gestdo Estratégica de Resiliéncia Organizacional (GERO) junto a quatro
organizacOes brasileiras e apresenta um framework com o intuito de orientar de forma
estratégica as organizacoes.

O trabalho foca em trés dimensdes especificas: (i) ambiental, para melhor compreensao
do ambiente externo; (ii) comportamental organizacional, em que séo incluidas as capacidades
de antecipacao, resposta e aprendizagem que as organizacfes precisardo cultivar e fortalecer;
e, (iii) comportamento individual, em que sdo considerados os comportamentos dos
funcionérios que favorecem a resiliéncia organizacional. Dentro da dimensdo (ii)
comportamental organizacional, os autores destacam a importancia da lideranca na resolucao
dos problemas, como também no trabalho em equipe, cujos lideres sdo os individuos
responsaveis por buscar recursos internos e externos que consigam complementar limitagdes
(MOURA; TOMEI, 2021).

Nesse sentido, o estudo de Da Silva et al. (2021) investiga como as préaticas de gestdo e
0 SCG contribuem para o enfrentamento e promocao da resiliéncia organizacional em eventos
climaticos adversos. A pesquisa conta com abordagem qualitativa, com multiplos casos

contemplando quatro empresas de diferentes setores e portes que enfrentaram um periodo de
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chuvas intensas no Brasil. Identifica-se que em algumas das empresas analisadas (caso 1 e 3)
houve agilidade imediata da lideranga. Essa postura positiva incentivou os colaboradores, a
comunidade de vizinhos, clientes e fornecedores e se foi essencial para o enfrentamento das
adversidades durante e pds-chuvas.

Em outro estudo, foram investigados os lideres transformacionais verdes e o papel
mediador do engajamento no trabalho verde e resiliéncia da equipe verde com informacdes
obtidas de hotéis de quatro e cinco estrelas na Turquia (COP; OLORUNSOLA; ALOLA, 2021).
O estudo apoia empiricamente as descobertas de que a lideranca transformacional aumenta a
resiliéncia da equipe e que as empresas precisam se atentar que somente a implantacéo do estilo
de lideranca transformacional verde néo é suficiente para o engajamento no trabalho verde, mas
que outras praticas, tais como o treinamento verde devem ser incorporadas para fortalecer o
conhecimento dos funcionarios sobre praticas verdes. Esses achados revelam que lideres
transformacionais comprometidos com questbes ambientais, ao cuidarem do meio ambiente e
orientarem os funcionarios na busca de objetivos relacionados a sustentabilidade, merecem
reconhecimento. Assim, verifica-se que esses lideres sdo capazes de inspirar mudancas
positivas, energizar e cativar seus seguidores, além de contribuir para a unido da equipe em prol
do sucesso coletivo.

No trabalho de Sienkiewicz-ma\Lyjurek (2022) o impacto do capital social e da
lideranca transformacional na resiliéncia das redes de governancga local na Pol6nia mostram que
os respondentes entendem a resiliéncia nas redes de governanca local como possibilidade de
adaptacdo e transformacéo ao invés de enfrentamento e que a lideranca transformacional afeta
indiretamente a resiliéncia organizacional.

Shaya et al. (2022), em seu estudo sobre resiliéncia organizacional em instituigdes de
ensino superior, exploram um modelo tedrico das capacidades das organizagdes constituirem a
resiliéncia organizacional. Nos resultados verifica-se a importancia do lider como moderador
nos estagios da resiliéncia organizacional (antecipacdo, enfrentamento e adaptacdo). Na
antecipacéo, observa-se que em meio as incertezas da fase inicial os lideres podem auxiliar por
meio de instrucdes e procedimentos claros que devem ser realizados. J& na fase aguda, ou seja,
na fase de enfrentamento, os lideres capacitam as equipes para que estas exergam com maior
autonomia suas decisdes, estimulando o raciocinio proprio, a criatividade e a responsabilidade.
Por fim, na fase de adaptacdo, os lideres se esforcam para aprender com a experiéncia, na
esperanga de emergir mais fortes e mais preparados para crises futuras, aproveitando a

oportunidade de crescimento.
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Nesse seguimento, as revisdes de literatura de Mueller e Santos (2022) sobre resiliéncia
na area de gestdo e negdcios, apontam caminhos para futuras pesquisas como examinar mais
profundamente a associacdo entre resiliéncia e lideranga no ambiente de trabalho e trazem a
necessidade de mais pesquisas que busquem compreender e explicar a interagdo entre crise e
resiliéncia, examinando a medida que ocorrem, como um processo dindmico entre elementos,
tais como: lideranga; tempo; complexidade; e, atencdo plena. Por sua vez, a reviséo integrativa
de Khin Khin Oo e Rakthin (2022), por meio de 823 artigos publicados entre 1992 e 2021,
consultadas na base de dados Scopus, destaca-se a importancia dos recursos de conhecimento
para a sobrevivéncia de uma empresa, cuja capacidade de absor¢do pode reforcar a promogéo
da resiliéncia organizacional e ainda frisa que os estilos de lideranca sdo antecedentes da
resiliéncia organizacional.

Em estudos mais recentes, Tvedt et al. (2023) verificam como se desenvolveu a
resiliéncia organizacional em uma instituicdo que fornece servicos de engenharia e consultoria
nos Estados Unidos da América (EUA), com uma equipe baseada em projetos durante a
pandemia de Covid-19, por meio da mudanca dos estilos de lideranca. Com um artigo
qualitativo, foi observado que tanto o estilo de lideranca transacional como o estilo de lideranca
transformacional sdo igualmente importantes para o equilibrio da resiliéncia organizacional.

Por sua vez, Madi Odeh et al. (2023) analisaram o estilo de lideranca transformacional
por meio do efeito mediador da cultura adaptativa na resiliéncia organizacional em empresas
do setor de servicos em Dubai. Os resultados revelam um impacto positivo e significativo entre
a lideranca transformacional, culturas adaptativas e resiliéncia organizacional e que as culturas
adaptativas medeiam parcialmente estas relacoes.

Dentro da esfera publica, Profiroiu ¢ Nastaca (2022) investigam 0 impacto da lideranga
e género na resiliéncia dos servidores publicos na administracdo publica do Estado Romeno,
com a participacdo de 766 servidores publicos. Os autores identificam que em tempos de
austeridade, os cortes de orcamentos podem prejudicar a eficiéncia, motivacdo e clima de
trabalho dos funcionarios publicos, limitando as opc¢des dos lideres para motivar seus
subordinados, o que afeta o desenvolvimento de projetos e 0 bom funcionamento das atividades
institucionais. Nesses casos, a redugdo do orcamento de uma instituicdo afeta negativamente o
adequado funcionamento das atividades, o progresso de projetos em andamento e a viabilidade
de iniciar novos projetos. Os resultados revelam que os lideres, na maioria das vezes, tém estilo
transacional ou transformacional e raramente o estilo Laissez-faire, utilizado por meio de
comportamentos passivos de evitagdo. Ainda, ndo se pode observar um Unico estilo especifico,

mas sim, um misto de caracteristicas onde predominou-se o estilo transformacional e
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transacional, sendo observada a existéncia de uma relagdo direta entre lideranga
transformacional e resiliéncia.

Com base nessas revisoes, acredita-se que lideres fornecem “estimulo intelectual para
promover solucdes inteligentes, criativas e adaptativas dos subordinados para condigdes
estressantes, em vez de solugdes precipitadas, defensivas e mal-adaptativas” (BASS, 1990, p.
652). Assim, o0 estilo de lideranca adotado pode influenciar a resiliéncia dos colaboradores,
podendo tanto fortalecé-la, quanto enfraquecé-la, dependendo de como se alinha com as
necessidades individuais de seus seguidores e elabora-se a primeira hipotese da pesquisa: H1 —
O estilo de lideranca (Hla transformacional; H1lb transacional; Hlc laissez-faire) afeta

positiva e significativamente a resiliéncia organizacional.

2.5.2 Efeitos mediadores da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico

Na revisdo da literatura foram encontradas evidéncias que salientam a necessidade de
investigacGes mais aprofundadas sobre as relaces entre estilos de lideranca e a resiliéncia
organizacional, sendo observada uma lacuna de pesquisa acerca de diferentes varidveis que
podem exercer efeitos mediadores, tais como a CSGDRH e o0 empoderamento psicolégico,
sobretudo na esfera publica (MUELLER; SANTOS, 2022; KHIN KHIN OO; RAKTHIN,
2022).

Nesse contexto, inclui-se a gestdo de RH, a qual vem passando por transformacoes
relevantes por meio de uma mudanca cada vez maior de fungbes meramente operacionais
(recrutamento e sele¢do, cargos e salarios, entre outras) para uma atuacdo alinhada a estratégia
organizacional (MOURA; TOMEI, 2021). Destacam-se nesta seara as praticas positivas que se
referem a uma abordagem de estudo que se dedicam a investigar o comportamento dentro das
organizagOes, examinando a interacdo entre os niveis individual e coletivo. O foco desses
estudos reside em compreender e promover condicOes e pProcessos que assegurem O
funcionamento ideal de pessoas, grupos e instituicdes, bem como, fortalecem o0s recursos
humanos e as habilidades psicoldgicas para aprimorar o desempenho (FIETZ et al.,2021;
FRENCH; HOLDEN, 2012).

No contexto da pesquisa acerca da resiliéncia, essa perspectiva adquire relevancia, pois
evidencia que a resiliéncia organizacional estd intrinsecamente ligada a resiliéncia de suas
equipes e colaboradores individuais (LIMNIOS et al., 2014; CARMELI et al., 2013). Nesse
sentido, a capacidade de enfrentar desafios e adversidades e se adaptar as mudancas é t&o sélida

quanto o nivel de resiliéncia demonstrado pelos membros que compdem a organizacao, sendo
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o0 desenvolvimento de uma cultura organizacional positiva e orientada a resiliéncia fatores
essenciais para fortalecer a capacidade geral da instituicdo em lidar com crises e incertezas que
estdo sempre em constante evolucdo (FIETZ et al., 2021).

Para lidar com restricbes orcamentarias e metas de qualidade com demandas cada vez
maiores nas organizacdes publicas e fornecer servicos eficientes e eficazes, além de servir aos
valores publicos, é necessaria uma gestdo consistente (AUDENAERT et al., 2019). Nessa
perspectiva, quanto mais positivas as praticas de GRH, maior serda o desempenho esperado,
visto que essa abordagem da psicologia positiva desencadeia emogdes favoraveis, fazendo com
que os colaboradores aumentem o senso de autoeficicia e autonomia, 0 que motiva acGes
positivas para ampliar a construcdo da capacidade de resiliéncia (SPREITZER et al., 2005).

O mesmo pode ser dito em relacdo aos SGD, que quanto mais consistentes e eficazes,
melhores serdo as percepcBes das praticas de RH, por meio da maior compreensao das metas,
feedback e recompensas fornecidos de forma justa, resultando em uma percepgéo positiva do
SGDRH pelos colaboradores (SHARMA et al., 2016).

Da Silva et al. (2021) identificaram que os SCG contribuem para gerenciar eventos
adversos e sua utilizacdo e, posteriormente, modificacdo contribuem para o aumento da
resiliéncia organizacional. Também observam que o porte da empresa e a complexidade
produtiva sdo fatores relevantes para o desenvolvimento de novas préticas de gestdo e SCG
especificos, pois no enfrentamento de crises as empresas podem passar por problemas
financeiros, dificultando algumas a¢des de enfrentamento e adaptacdo. Os autores conseguem
identificar que neste contexto, quando os gestores fazem uma associacdo entre os SCG
disponiveis com a necessidade de criacdo da resiliéncia desenvolvem habilidades e meios para
prevenir ou reduzir os impactos resultantes de crises.

Em seu artigo Zhai et al. (2023) encontraram evidéncias de que um sistema de
gerenciamento estratégico de recursos humanos enriguece as emog¢oes positivas associadas ao
empoderamento psicoldgico e a resiliéncia. Em suas andlises, observa-se que uma abordagem
estratégica positiva cultiva o empoderamento psicologico e essa motivacao intrinseca faz com
que os funcionarios acreditem que sua autonomia possa ajudar a organizacdo a superar certas
situagdes de crises, consequentemente, estimulando a resiliéncia dos funcionarios.

Diante do exposto, espera-se que a consisténcia do SGDRH pode exercer efeito
mediador na relagéo entre as liderangas e a resiliéncia organizacional, argumento que sustenta
a segunda hipotese da pesquisa: H2 — A consisténcia do SGDRH medeia positiva e
significativamente a relacdo entre o estilo de liderangca (H2a transformacional; H2b

transacional; H2c laissez-faire) e a resiliéncia organizacional.



49

Assim como observado em termos organizacionais quanto a consisténcia do SGDRH,
no aspecto individual também hé evidéncias que permitem inferir possiveis mediacGes entre as
relacBes investigadas neste estudo. Colaboradores empoderados podem fazer esforgos extras
qguando acreditam que isso é significativo e impactante para a recuperacao e adaptacdo da
organizacao em tempos dificeis (SPREITZER et al., 2005).

Em termos de comportamento organizacional positivo o envolvimento individual e
coletivo na gestdo dos sistemas estratégicos de recursos humanos enriquecem emocdes
positivas relacionadas a consisténcia dos SGDRH através de um alinhamento do
estabelecimento de metas com o fornecimento de feedback e avaliagdo (KAKKAR et al., 2020;
AUDENAERT et al.,, 2019; VAN THIELEN et al., 2018), no qual o empoderamento
psicoldgico dos colaboradores incentivado pelo comportamento do lider podem contribuir para
0 aumento da resiliéncia organizacional (ZHAI et al., 2023; SHARMA et al.,2016).

Dentre as pesquisas que analisaram os efeitos do empoderamento psicoldgico na
resiliéncia dos colaboradores, Tian et al. (2015) examinaram as associacdes entre resiliéncia,
empoderamento psicoldgico e esgotamento profissional e o papel mediador do empoderamento
psicolégico. Em uma pesquisa realizada na China, com duas empresas de Call Centers na
provincia de Shandong, descobriu-se que o empoderamento psicolégico pode mediar
parcialmente a relacdo entre resiliéncia e esgotamento profissional, sugerindo que intervengdes
focadas na resiliéncia e no empoderamento psicolégico podem ser opges Uteis para os gestores
preocupados com o burnout.

Blaique et al. (2022) salientam que tanto a resiliéncia quanto o empoderamento
psicoldgico sdo considerados atitudes vitais para o enfrentamento e adaptacdo aos desafios
ambientais criticos, como ocorrido durante a pandemia de Covid-19, pois os funcionarios
resilientes apresentam habilidades de enfrentamento mais fortes diante de dificuldades que em
conjunto, considerando que o empoderamento psicolégico desenvolve um mecanismo
significativo no desenvolvimento da autoeficAcia. Também demonstram que tanto o
empoderamento psicolégico como a resiliéncia sdo impulsionadores do engajamento no
trabalho nestas situacoes.

O papel dos gerentes na promocdo da resiliéncia dos recursos humanos consiste em
elaborar e implementar praticas que incentivem ativamente a participagao dos funcionarios no
processo de tomada de deciséo e para isso, € fundamental criar um mecanismo que permita aos
colaboradores oferecer feedback regularmente, focando no bem-estar dos subordinados e no

desenvolvimento de relagdes interpessoais solidas que devem oferecer suporte para facilitar a
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integracdo dos funcionérios na organizacao e conceder-lhes autonomia na execucao de tarefas
e na tomada de decisdes (PROFIROIU; NASTACA, 2022).

Dentre as politicas de RH para desenvolver a capacidade de resiliéncia, Moura e Tomei
(2021) incluem o empoderamento e sistemas de informacgfes integrados e acessiveis como
sugestdes. Os SCG podem contribuir para criar planos de agéo e de prioridade de investimentos
como também no desenvolvimento de um sistema de comunicacdo eficiente capaz de lidar com
paradas ou interrupcdes (DA SILVA et al., 2021). Consequentemente, 0s procedimentos e
abordagens estratégicas de gestdo de recursos humanos que contribuem para o desempenho
individual tém o potencial de destacar uma organizacdo em relagdo as outras em termos de seus
resultados, além de poderem exercer influéncia em fatores relacionados a resiliéncia (MOURA;
TOMEL, 2021).

Com base no contexto descrito, apresenta-se a terceira hipotese: H3 — O empoderamento
psicologico medeia positiva e significativamente a relagdo entre o estilo de lideranca (H3a
transformacional; H3b transacional; H3c laissez-faire) e a resiliéncia organizacional.

Cooke et al. (2021) destacam que dentro da gestdo de recursos humanos intervencdes
como comunicacgdo, gerenciamento e lideranca podem ajudar a superar problemas. Em relagéo
aos estilos de liderancas, tém-se trés estilos que podem ou ndo ser auxiliados por praticas
positivas de RH para o alcance de uma maior resiliéncia organizacional. Especificamente, o
estilo de lideranca transformacional, que se fundamenta no estimulo a colaborag&o, confianga
e respeito mutuo (MADI ODEH et al., 2023) pode influenciar e encorajar seus subordinados a
uma maior resiliéncia por meio da CSGDRH e do empoderamento psicolégico dos
funcionérios, pois através de um SGDRH claro e preciso e com autonomia de seus
colaboradores, pode-se obter 0 apoio necessario para enfrentar momentos incertos e inseguros.

O mesmo pode ocorrer com a lideranca transacional que possui foco nos processos,
execucdo e resultados (BREEVAART et al., 2014; ALDOORY; TOTH, 2004; MACKENZIE
et al., 2001). Por possuirem essa troca entre os individuos e recompensar de acordo com a
meritocracia (NAWAZ; KHAN, 2016), acredita-se que, a CSGDRH, por ter como pilares a
precisdo e a justica, tende a ajudar este tipo de lideranga ao promover um SGDRH claro e
equitativo, a lideranca transacional pode encontrar uma base sélida para estabelecer e manter
sua abordagem de trocas e recompensas. Esse sistema de gestdo de recursos humanos pode
incentivar os colaboradores a se engajarem em suas tarefas, visando alcancar metas e resultados
alinhados com 0s objetivos organizacionais enquanto o empoderamento psicolégico pode

incentivar um maior senso de pertencimento (AL-MAKHADMAMH et al., 2020) incentivando
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os funcionérios a se envolver nas tarefas e apresentar maior motivagdo para inovar e serem
criativos na adaptacgdo a cendrios de incerteza no ambiente de trabalho.

O estilo de lideranca laissez-faire que configura-se na auséncia do lider, pouca ou
nenhuma intervencdo (BASS; AVOLIO, 1997) pode ser auxiliado por SGDRH consistente pois
apesar de haver esta omissdo da lideranca os individuos terdo controles consistentes que 0s
direcionaram para a superacdo de crises e também se relaciona ao empoderamento psicologico
visto que a auséncia ou omissdo do lider tende a levar a uma maior autonomia e o
empoderamento psicoldgico pode ajudar neste processo visto que pode ter efeitos positivos nos
resultados dos funcionarios ao promover menor dependéncia, maior autodeterminacdo e
motivacdo autdbnoma (YANG, 2015). Assim, embora a lideranca laissez-faire possa
inicialmente aparentar uma falta de envolvimento, a presenca de um SGDRH consistente e a
promocao do empoderamento psicologico podem desempenhar um papel vital para impulsionar
a resiliéncia organizacional. Ao proporcionar autonomia, recursos adequados e suporte
necessario para os colaboradores enfrentarem desafios, essa abordagem de lideranga pode se
tornar eficaz na gestdo de crises e na promocdo de um ambiente de trabalho adaptavel e
resiliente.

Ao implantar sistemas de GDRH consistente, 0s gestores tendem a delegar
intencionalmente mais autoridade e flexibilidade aos funcionarios para permitir que eles se
sintam fortalecidos psicologicamente e sejam engenhosos na tomada de decisdes e na superagdo
de dificuldades (ZHAI et al., 2023). Tais praticas sao percebidas como mais benéficas por
levarem a resultados psicoldgicos positivos e costumam ser associadas a construcdo da
resiliéncia (COOKE et al., 2021).

A Figura 2 apresenta 0 modelo teérico de analise, com a sintese das hipoteses de

pesquisa formuladas para investigacdo no estudo.
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Figura 2 — Modelo teérico de anélise e hip6teses da pesquisa

Empoderamento
. Psicologico .
- H3+ "

Estilo de -
Lideranga

- T Resilitncia

Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

O modelo teodrico de analise estabelecido para a pesquisa busca investigar a relacao
direta existente entre os estilos de lideranca e a resiliéncia organizacional; o efeito mediador da
CSGDRH nos estilos de lideranga e resiliéncia organizacional e os efeitos mediadores do
empoderamento psicoldgico nos estilos de lideranca e resiliéncia organizacional.

A CSGDRH e o empoderamento psicolégico podem potencializar a relagdo entre os
estilos de lideranca e a resiliéncia organizacional através de praticas positivas de gestdo de
recursos humanos que permitem o desenvolvimento da autonomia e de um SGD eficaz que seja
preciso e justo com diretrizes transparentes e bem definidas, baseadas em um acordo
consistente, que orientam as préaticas de estabelecimento de metas, feedback e recompensas
resultando em uma percepcdo positiva por parte dos servidores publicos.

Assim, a analise de tais relacionamentos podera indicar se 0s SGDRH utilizados na
organizacdo apresentam caracteristicas de consisténcia (ou ndo), bem como, se 0s
colaboradores sdo empoderados psicologicamente (ou ndo) que podem favorecer ou inibir os

estilos de lideranca para o alcance de uma maior resiliéncia organizacional.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este segmento aborda os procedimentos metodolégicos empregados na elaboracéo da
Dissertacdo. Com o intuito de atender aos objetivos gerais e especificos propostos, séo
apresentados o delineamento, os construtos da pesquisa, o procedimento de coleta de dados e
as técnicas de anélise de dados utilizadas. Além disso, sdo descritas as limitagdes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa esta inserida dentro da perspectiva positivista, pois busca refletir as
interacdes de nivel individual e coletivo que assegurem o ideal funcionamento das atividades
ao desencadear emocdes favoraveis nos servidores, para que estes estejam mais susceptiveis a
colaborar com a organizagéo (FIETZ et al., 2021; FRENCH; HOLDEN, 2012; SPREITZER et
al., 2005). Quanto ao problema, a pesquisa se enquadra como quantitativa, visto que procura
testar hipoteses com a finalidade de generalizar os resultados do estudo a depender do
procedimento técnico adotado e da representatividade da amostra (CRESWELL, 2010). A
investigacdo ou analise dos dados é conduzida de forma sistematica, utilizando procedimentos
estatisticos e envolvendo variaveis e construtos que sdo mensurados por instrumentos de
pesquisa que empregam dados numéricos (RICHARDSON, 2017; CRESWELL, 2010).

Dessa forma, referente ao objetivo da pesquisa, caracteriza-se como descritiva pois
procura descobrir e classificar a relacdo entre variaveis (RICHARDSON, 2017) de forma a
identificar, medir e descrever os fendmenos materializados no objetivo de pesquisa, ou seja, as
relacOes entre os estilos de lideranca e a resiliéncia organizacional, bem como, os efeitos
mediadores da CSGDRH e empoderamento psicoldgico, através da interlocu¢cdo com o
conteudo apresentado na literatura de referéncia sobre o tema.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, o0 método utilizado foi o de levantamento ou
survey. O levantamento se destaca por avaliar de forma quantitativa ou numérica as tendéncias,
atitudes ou opinides de uma populacéo especifica, ao estudar uma amostra representativa da

populacdo, mediante a utilizagdo de questionarios para coletar dados, com a intengdo de
generalizar os resultados da amostra para toda a populagédo (RICHARDSON, 2017).

Para a conducéo da plataforma tedrica de suporte, a pesquisa foi pautada em uma busca
para selecdo de artigos cientificos que foram publicados sobre o tema estilos de lideranga e

resiliéncia organizacional, seguindo a primeira etapa do protocolo estruturado do Knowledge
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Developement Process-Constructivist (Proknow-C). O Proknow-c é um método amplamente
reconhecido na comunidade cientifica, constituido por trés etapas primordiais: selecdo do
portfélio de artigos; analise bibliométrica; e andlise sisttmica (ENSSLIN et al., 2010). A
trajetdria se inicia a partir do interesse do pesquisador por um tema especifico, acompanhado
de suas devidas delimitacGes e restricOes inerentes ao contexto académico. 1sso visa promover
a construcdo do conhecimento no pesquisador, habilitando-o a empreender uma pesquisa
cientifica embasada. A construcdo desse conhecimento no pesquisador € aqui representada pela
selecdo dos artigos relevantes que compdem o portfdlio bibliografico relacionado ao tema
estilos de lideranga e resiliéncia organizacional.

Sendo assim, realizou-se uma busca nas bases Web of Science, Scopus e Spell com os
seguintes termos de busca: (“Leadership styles” OR “Transformational leadership” OR
“Transactional leadership” OR “Laissez-faire leadership”) e (“Organizational resilience”
OR “Reactive resilience” OR “Proactive resilience” OR “Resilience” OR “Resilience
capacities ). A escolha das bases internacionais Web of Science e Scopus se deve ao fato de
que estas bases de dados sdo conhecidas por sua abrangéncia e rigor na indexacdo de revistas
cientificas de alta qualidade em diversas areas do conhecimento, assim como, a base Spell que
oferece uma cobertura de literatura cientifica em lingua portuguesa. Ao usar essas trés bases de
dados em conjunto é possivel garantir uma cobertura abrangente da literatura na area de
pesquisa, tanto em nivel nacional quanto internacional, enquanto se beneficia das métricas de
qualidade e das ferramentas de analise oferecidas por cada uma delas.

O Portfolio Bibliografico (PB) bruto contou com um total de 578 artigos, apds foram
excluidos os artigos duplicados, ficando com 431 artigos. Em um segundo momento foi
realizada a leitura dos titulos para verificar se 0s mesmos estavam alinhados ao tema proposto.
Nessa fase, foram excluidos 305 artigos, restando 126 para leitura dos resumos. Foram
eliminados 108 artigos que estavam com 0s resumos desalinhados, restando 18 para leitura

completa. Ao final, selecionou-se 11 artigos que compdem o PB final selecionado.

Tabela 1 — Artigos que formam o PB

(continua)
PB Autores An_o de~ Titulo Principais contribuicdes
publicacdo
Does transformational Confirma que o estilo de lideranga
1 VALERO; JUNG; 2015 leadership build resilient transformacional contribui para uma
ANDREW public and nonprofit maior resiliéncia organizacional em

organizations? organizaces publicas.
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(concluséo)

Achieving environmental
sustainability through

Investigagdo de lideres

COP; . S
2 OLORUNSOLA: 2021 green tra_nsforr_nat.lonal trapsformacmna!s verdes e o papel
leadership policy: Can mediador do engajamento no trabalho
ALOLA i AN .
green team resilience verde e resiliéncia da equipe verde.
help?
Resiliéncia a eventos Contribuicdes de como praticas de
DA SILVA,; climaticos adversos: gestdo e 0 SCG contribuem para
3 GONCALVES; 2021 contribuicaes do sistefna enfrentar eventos climaticos adversos
SELL; MICHELS ¢ - promovendo a resiliéncia
de controle gerencial. .
organizacional.
Gestdo estratégica de
. resiliéncia organizacional | ldentificam ac0es estratégicas adotadas
4 MOURA; TOME 2021 (GERO) proposig¢éo de durante a pandemia de Covid-19.
framework.
. Anélise sistematica da Apontam caminhos para pesquisas
MUELLER,; . o . "
5 2022 literatura sobre resiliéncia futuras ao realizarem uma reviséo da
SANTOS . « . ) < Py
na rea de gestédo e literatura na &rea de gestdo e negocios.
negocios
Integrative Review of
. Absorptive Capacity’s Reforcam o papel dos estilos de
6 KHIN KHIN O0; 2022 Role in Fostering lideranga como antecedentes da
RAKTHIN o .- LI e
Organizational Resilience resiliéncia organizacional.
and Research Agenda.
Apontam que ndo ha um estilo unico de
Impact of Leadership and I'd.e fanca mas um r_nlsto entre as
- , liderangas investigadas onde
) Gender on Civil Servants . .
PROFIROIU; - . predominou-se a lideranca
7 < 2022 Resilience in the X . .
NASTACA, 2022 ! , . | transformacional e transacional no apoio
Romanian State’s Public s A . .
. . a resiliéncia. Também foi observado a
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Através da analise do PB foi possivel adquirir conhecimento sobre o que ja foi
divulgado, os estudos mais significativos realizados, os topicos abordados e a tendéncia das
pesquisas mais recentes que facilitaram a identificacdo de oportunidades de pesquisa e

contribuiram para a producdo de conhecimento em relacéo ao tema.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa compreende os servidores publicos atuantes em uma
Universidade Federal localizada no interior do estado do Rio Grande do Sul, que realiza o
processo de avaliacdo de desempenho dos seus servidores. A escolha desse corte populacional
se deve ao fato de que o servico prestado nesta Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES),
possui um grande impacto e relevancia na formacdo dos cidaddos através da sua missdo de
construir e difundir conhecimento por meio do compromisso de formar pessoas que sejam
capazes de inovar e contribuir de forma sustentavel para o desenvolvimento social, econdmico
e regional. Sua busca por exceléncia em ensino, pesquisa e extensdo instiga a busca por uma
gestdo mais eficaz, voltada para a resiliéncia organizacional.

A IFES, assim como qualquer outro 6rgdo publico, sofre com imprevistos e incertezas
por meio de cortes orcamentarios, reestruturacdo organizacional e mudancas de politicas
governamentais. Por ser uma entidade com diversas demandas e ter que manter adequadamente
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, aléem das demandas da assisténcia estudantil,
encargos gerais de despesas de funcionamento e melhorias e reformas de infraestrutura, torna-
se essencial investigar as praticas necessarias que podem auxiliar a organizagdo a se antecipar,
enfrentar e se adaptar as possiveis crises, para que a mesma mantenha a qualidade do servico
realizado diante das adversidades.

A populacdo alvo do estudo é estimada com base nos dados disponiveis no portal da
transparéncia da instituicdo, totalizando aproximadamente 5 mil servidores. Dentre esses, ha
2.200 professores e 2.800 técnicos administrativos educacionais (TAE). Nesse contexto, foi
utilizado o software GPower para determinar o tamanho minimo da amostra. Foram
considerados critérios como um erro do tipo | de 0,05, um tamanho de efeito de 0,15 e a
presenca de trés preditores na variavel dependente. O resultado desse calculo indicou que uma
amostra minima de 77 respondentes é necessaria para garantir um poder da amostra de pelo
menos 80% (HAIR JR. et al., 2009).
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3.3 CONSTRUCTOS DA PESQUISA

Com a finalidade de gerar uma perspectiva positiva, como observado na literatura,
acredita-se que deve-se considerar o estilo de lideranca no desenvolvimento da construcédo dos
funcionérios quanto & colaboracdo e alcance dos objetivos organizacionais, estando estes
dispostos a serem mais resilientes, tendo a CSGDRH e 0 empoderamento psicologico influéncia
positiva na resiliéncia organizacional. No presente estudo, foi adotada a filiacdo tedrica de Bass
e Avolio (2000), em que sdo abordadas trés dimensdes do constructo estilo de lideranca:
transformacional; transacional; e, laissez-faire.

A gestdo de desempenho vem de um processo continuo de planejamento, execucéo,
avaliacdo, feedback e medidas corretivas (AUDENAERT et al., 2016). Dessa forma, a
consisténcia estad relacionada com o0s processos de gestdo e vai ao encontro dos objetivos
individuais e organizacionais, assim como um feedback preciso e de acordo com estes fins e
recompensas que refletem tais processos operacionais, contribuindo a percepg¢do positiva do
SGDRH pelos colaboradores (SHARMA et al., 2016). Essas praticas costumam estimular
emoc0des positivas, como o empoderamento psicoldgico (ZHAI et al., 2023).

O empoderamento psicologico busca medir a motivagdo intrinseca dos colaboradores
que, por acreditarem que suas atividades sdo significativas e impactantes, fazem com que 0s
individuos exercam um esforco extra na realizacdo de suas tarefas, executando suas atividades
com habilidade e autonomia (SPREITZER et al., 2005). Por sua vez, 0s gestores podem
influenciar intencionalmente seus seguidores, por meio da CSGDRH, com maior autoridade e
flexibilidade, permitindo que eles sintam-se fortalecidos psicologicamente e estejam aptos para
superar desafios e adversidades (ZHAI et al., 2023).

Em relacdo ao constructo da resiliéncia organizacional, busca-se medir as respostas
diante das adversidades de forma proativa e reativa (JIA et al., 2020), sendo fundamental para
a construcdo da habilidade de antecipacdo, enfrentamento e adaptacdo, respostas rapidas e
eficazes para minimizar danos (BRACCI; TALLAKI, 2021; HERBANE, 2019) e tornar a
instituicdo mais forte e preparada para os acontecimentos futuros (SALAMZADEH et al., 2023;
DUCHEK, 2020; SOUTHWICK et al., 2017). Tais construtos sdo evidenciados no Quadro 5,

a partir das suas definicOes operacionais.
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Quadro 5 — Constructos da pesquisa

Constructos Defini¢des operacionais Indicadores/Escala | Autores
Lideranca . . 21 indicadores
transformagional 0] e_stllo de lideranga reflete as (lideranca
. - atitudes dos lideres nas suas . Bass e
Estilo de Lideranca L : transformacional (12 .
. . atividades de gerenciamento, para | . - Avolio
lideranca (EL) transacional . . itens), transacional (06
- - influenciar o comportamento dos | . A . (2000)
Lideranca laissez- colaboradores itens) e laissez-faire
faire ' (03 itens))
Um sistema de gestao de
desempenho é julgado consistente
quando é preciso e justo ou seja, 0S
objetivos dos colaboradores estdo
Consisténcia do sistema de de acordo com 0s organizacionais; - Sharma
. - p 12 indicadores
gerenciamento de desempenho de o feedback fornecido esta etal.
recursos humanos (CSGDRH) concatenado aos objetivos (2016)

definidos; a avaliacdo retrata o
feedback com preciséo; e as
recompensas Sao proporcionais em
todo o processo de avaliacdo.

Significado Mensura a motivagdo intrinseca

Competéncia para a tarefa, manifestada em um
Autodeterminacdo | conjunto de quatro cognigoes que
refletem a orientacdo de um
individuo para seu papel no

12 indicadores
(Significado (3 itens),
Competéncia (3 itens), | Spreitzer
Autodeterminacdo (3 | (1995)

Empoderamento
psicolégico (EP)

Impacto trabalho: significado, competéncia, |tens),_ Impacto (3
A itens))
autodeterminacdo e impacto.
Resiliéncia Resiliéncia Fornece respostas diante de 09 indicadores
oraanizacional proativa adversidades como: cortes (Resiliéncia proativa | Jia et al.
g (RO) Resiliéncia reativa orcamentarios, crises e incertezas | (4 itens), Resiliéncia | (2020)
ambientais no geral. reativa (5 itens))

Fonte: Elaborado pela autora.

Apresentadas as definigdes operacionais dos constructos, a seguinte se¢do estabelece 0s
procedimentos para coleta de dados e como foram realizadas as medi¢Ges operacionais dos

constructos.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Por coletar os dados em um unico ponto de tempo e possuir uma visao instantanea da
situacdo social ou fendbmeno estudado no momento exato em que os dados sao coletados para a
obtencdo de informacdes em um determinado periodo, a pesquisa caracteriza-se como
transversal (RICHARDSON, 2017). Nesse sentido, para coletar os dados foi utilizado um
instrumento (questionario) de forma eletrénica, por meio do google forms, enviado via e-mail
e grupos de whatsapp aos servidores da IFES analisada, entre os meses de outubro de 2023 a

fevereiro de 2024. O questionario é constituido de perguntas fechadas para respostas sem a
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presenca do pesquisador (CRESWELL, 2010), sendo as escalas de avaliagdo ja validadas em
estudos anteriores.

O questionario é composto por 21 assertivas sobre estilos de lideranca, 12 que tratam da
CSGDRH, 12 questdes voltadas para o0 empoderamento psicoldgico e 09 perguntas sobre a
resiliéncia organizacional, configuradas em escala Likert de sete pontos, variando de (1)
discordo totalmente a (7) concordo totalmente, além de 10 questfes relacionadas ao perfil dos
respondentes, totalizando 64 questdes. A formulacdo do questionario foi realizada por meio do
aplicativo Google Forms® em 4 blocos, de acordo com 0s constructos e outro para identificacdo
do perfil dos respondentes. Realizou-se um pré-teste com funcionarios de um dos
departamentos da IFES investigada, ndo sendo observado a necessidade de ajustes no

instrumento, apresentado no Apéndice A.

3.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Apbs a coleta, os dados provenientes de 183 respondentes foram tabulados em uma
planilha eletronica, utilizando o software Microsoft Office Excel® para conferéncia, permitindo
a analise mediante procedimentos estatisticos univariados e multivariados. Essa conferéncia
inicial tem como objetivo verificar a conformidade dos dados, identificacdo de informagdes
ausentes, valores fora dos limites das escalas e conversdes, quando necessario, observacao de
outliers e realizacdo dos testes de normalidade (HAIR JR. et al., 2009). A principal finalidade
da analise estatistica descritiva consiste em examinar 0s parametros em todos os elementos da
amostra e derivar conclusfes a partir dos dados, a fim de aprofundar o entendimento e a
compreensdo da realidade investigada (SILVESTRE, 2007). Subsequentemente os dados foram
importados para o software SmartPLS, a fim de serem submetidos a uma andlise estatistica.

A primeira fase desta analise consiste na avaliacdo do panorama global do perfil dos
respondentes, incluindo as suas percepcdes a respeito do estilo de lideranca do seu gestor. Na
segunda etapa, realizou-se uma analise estatistica descritiva dos construtos, abordando a
frequéncia das respostas e apresentando os resultados referentes aos intervalos minimo,
méaximo, média e desvio padrdo. Foram empregadas técnicas multivariadas, que tém como
propdsito analisar multiplas varidveis em um conjunto unico de dados relacionais. Essa técnica
se diferencia por mudar o foco do nivel descritivo para questdes de distribuigdo e variancia,
fundamentando-se em analises de correlacdo e covariancia (HAIR JR. et al., 2009).

Na sequéncia foi realizado o teste de viés de método utilizando a analise de componentes

principais, seguido pela avaliag&o do ajuste, validade e confiabilidade dos modelos através da
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andlise fatorial confirmatéria (HAIR JR. et al., 2009). Os critérios estabelecidos para a medi¢ao

do ajuste global do modelo estéo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Medidas de ajuste global do modelo

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

indice de adequagdo comparativo (CF1)
indice Tucker-Lewis (TLI)
indice de adequag&o normado (NFI1)

Hair Jr. et al. (2009)

>0ex<l
(melhor mais préximo de 1)

Erro quadratico médio de aproximagdo (RMSEA) <0,10
Alfa de Cronbach (constructo) > 0,70

Cargas Fatoriais (indicadores) > 0,35 Hair Jr. et al. (2009)
Confiabilidade Composta (CC) > 0,70
Variancia Média Extraida (AVE) > 0,50

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

Apos a andlise confirmatdria, procedeu-se a avaliacdo dos modelos estruturais de
mensuracdo por meio da modelagem de equacdes estruturais. Para aferir a qualidade do modelo,
utilizaram-se os indicadores mencionados no Quadro 6. Os aspectos éticos deste estudo sdo

apresentados a seguir.

3.6 ASPECTOS ETICOS

Para atender aos preceitos éticos, foram anexados ao questionario o termo de
consentimento livre e esclarecimento (TCLE), estabelecendo a participacdo voluntaria do
respondente, além de assegurar seu anonimato. O TCLE é um documento elaborado pelos
pesquisadores que segue todos os principios éticos estabelecidos na Resolucdo 196/96 do
Conselho Nacional de Saude, que regulamenta a ética na pesquisa com seres humanos. Este
documento é informado aos participantes do estudo através de um link de acesso para garantir
que estejam plenamente informados sobre 0s objetivos, procedimentos, riscos e beneficios da
pesquisa, e que estejam dando seu consentimento voluntario e esclarecido para participar.

O termo desempenha um papel fundamental na protecdo da privacidade,
confidencialidade dos dados e informag0es coletadas durante a pesquisa, pois estabelece os
compromissos dos pesquisadores em manter em sigilo todas as informacdes pessoais e sensiveis
dos participantes, garantindo assim a seguranca e a confidencialidade dos dados. Além disso, é

importante esclarecer que todas as informacgdes coletadas serdo exclusivamente destinadas a
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fins académicos. Os participantes tém o direito de interromper sua participacdo a qualquer
momento durante o curso da pesquisa, sem qualquer consequéncia negativa ou penalidade.
Ap0s a conclusdo da pesquisa académica, os dados dos pesquisados serdo armazenados
por um periodo de cinco anos na sala do professor orientador, que esté localizada no seguinte
endereco: Avenida Roraima, nimero 1000, no bairro Camobi, na cidade de Santa Maria - RS,
com o CEP 97.105-900, no prédio 74C, no Centro de Ciéncias Sociais e Humanas, no
Departamento de Ciéncias Contabeis (DCC). Apds o término desse periodo de cinco anos, todos

o0s dados serdo permanentemente eliminados.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas limitacBes podem existir devido ao fato de o levantamento de dados ser
realizado com servidores publicos de um érgao especifico ndo permitindo a generalizacéo dos
resultados para todos os setores publicos. Outra limitacdo apontada refere-se ao fato da natureza
dindmica em que as liderancas se encontram, geralmente rotativas, que pode dificultar a
percepcao dos estilos de liderancas dos gestores por parte dos servidores, pois uma ora séo
chefes e outra séo subordinados. Entretanto, o tema a ser estudado neste contexto ainda mostra
relevancia no campo de pesquisa.

Do ponto de vista da coleta de dados, a transversalidade da anélise ndo permite
estabelecer relacdes de causalidade. Além disso, vale ressaltar que as escalas de medicao da
consisténcia de SGDRH e da resiliéncia organizacional sao relativamente recentes e, embora
tenham sido validadas, seu uso tem sido limitado, o que pode representar uma restricdo para a
pesquisa. No que diz respeito a essas escalas, a traducdo para o portugués e a adaptacdo do
questionario para o setor publico podem afetar o entendimento dos respondentes e introduzir
vieses no estudo, apesar dos esfor¢cos para minimizar esse efeito por meio de pré-testes.

Neste caso, 0 setor publico é frequentemente caracterizado por uma complexa rede de
regulamentacfes, politicas e interesses diversos. Essa complexidade pode dificultar a
identificacdo e o isolamento de fatores especificos que afetam a resiliéncia de uma organizagédo
por isso se faz necessario além de uma pesquisa quantitativa que pode ser um limitador
metodologico aplicar uma pesquisa qualitativa para abranger com maior profundidade os

constructos analisados e que pode ressaltar outras variaveis ndo observadas nesta investigacao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa sdo apresentados nesta secdo. Em seguida, sdo detalhadas a
caracterizacdo do perfil dos respondentes, a analise descritiva dos dados e a modelagem de

equacéo estrutural.

4.1 CARACTERIZACAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES

Por meio da aplicacdo do questionario, foi obtida uma amostra composta por 183
participantes da pesquisa, 0s quais ocupam diferentes campus dentro da IFES investigada. Na
amostra analisada foram observados os campus de Santa Maria, Cachoeira do Sul, Frederico
Westphalen e Palmeira das Missdes. Na Tabela 2 sdo apresentadas informacdes detalhadas

acerca do perfil dos respondentes, com dados relacionados ao género, idade e estado civil.

Tabela 2 — Perfil dos respondentes

Variavel Respondentes Frequéncia %
Masculino 82 44,8%
Género Feminino 101 55,2%
Total 183 100,0%
Até 30 anos 10 5,5%
De 31 a 40 anos 59 32,2%
De 41 a 50 anos 58 31,7%
Idade De 51 a 60 anos 40 21,9%
De 61 a 70 anos 15 8,2%
Acima de 70 anos 1 0,5%
Total 183 100,0%
Solteiro 65 35,5%
Casado 81 44,3%
Estado Civil Divo.r,ciado 17 9,3%
Viuvo 1 0,5%
QOutro 19 10,4%
Total 183 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados apresentados na Tabela 2 revelam uma predominancia de respondentes do
sexo feminino, compreendendo 55,2% da amostra, enquanto o0s respondentes do sexo
masculino correspondem a 44,8%. No que diz respeito a faixa etaria dos servidores da IFES
analisada, constata-se que uma parcela significativa esta situada entre 31 e 40 anos (32,2%).

Em seguida, observa-se que 31,7% estdo na faixa etaria de 41 a 50 anos. No tocante ao estado
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civil, nota-se que 81 respondentes s&o casados, o que equivale a 44,3%, seguido pelos solteiros,
totalizando 65 individuos (35,5%). Esses achados permitem inferir que, na amostra obtida, a
maioria é do sexo feminino, casada e na faixa etéria de 31 a 50 anos.

Na sequéncia, a Tabela 3 apresenta dados relacionados a atividade profissional, como

Campus de lotacdo, Unidade de Ensino e Tempo de atuagédo na IFES.

Tabela 3 — Campus, Unidade de Ensino e Tempo de Atuacdo

Variavel Respondentes Frequéncia %
Cachoeira do Sul 9 4,9%
Frederico Westphalen 8 4,4%
Campus Palmeira das Missfes 5 2,7%
Santa Maria 161 88,0%
Total 183 100,0%
Centro de Artes e Letras (CAL) 3 1,6%
Centro de Ciéncias Naturais e Exatas (CCNE) 17 9,3%
Centro de Ciéncias Rurais (CCR) 7 3,8%
Centro de Ciéncias da Saude (CCS) 21 11,5%
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH) 35 19,1%
Centro de Educacéo (CE) 15 8,2%
Unidade de Centro de Educagdo Fisica e Desportos 0 0,0%
Ensino (CEFD) -
Centro de Tecnologia (CT) 17 9,3%
Colégio Politécnico 12 6,6%
Colégio Técnico Industrial 12 6,6%
Unidade de Educacdo Infantil Ipé Amarelo 1 0,5%
Pro-reitorias 17 9,3%
Outra unidade 26 14,2%
Total 183 100,0%
Oalano 15 8,2%
2 a5 anos 34 18,6%
Tempo de 6 a 10 anos 45 | 246%
atuagdo .
mais de 10 anos 89 48,6%
Total 183 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria dos respondentes (88,0%) esta lotada no campus de Santa Maria/RS. Os
outros campus tém uma participacdo menor na amostra de respondentes: Cachoeira do Sul
(4,9%), Frederico Westphalen (4,4%) e Palmeira das Missbes (2,7%). A maior parte dos
respondentes estd associada ao Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH), com 19,1%.
Outras unidades importantes sdo o Centro de Ciéncias da Saude (CCS) com 11,5%, e o Centro
de Ciéncias Naturais e Exatas (CCNE) com 9,3%. Referente ao tempo de atuagédo, a maior parte
dos respondentes (48,6%) estd atuando hd mais de 10 anos. Em seguida, destacam-se 0s
periodos de 6 a 10 anos de atuacdo (24,6%), 2 a 5 anos (18,6%) e 0 a 1 ano (8,2%).
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Dessa forma, verifica-se que a maioria dos respondentes esta associada ao campus de
Santa Maria e ao Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH), cujo perfil demonstra que a
maior parte dos respondentes esta atuando ha mais de 10 anos, sugerindo uma presenca
significativa de profissionais experientes na instituicdo. A distribuicdo dos respondentes nas
diferentes categorias das variaveis é Util para entender a composi¢do da comunidade académica
e sua distribuicdo geogréafica e temporal dentro da instituicdo de ensino.

Posteriormente, ainda em termos profissionais, foi investigado a categoria funcional, o

exercicio de cargo de chefia e o regime juridico, conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Categoria funcional, cargo de chefia e regime juridico

Variavel Respondentes Frequéncia %
Catedori Técnico-Administrativo em Educacéo 98 53,6%
ategoria Docente 85 46,4%
funcional
Total 183 100,0%
c d Sim 68 37,2%
argo de Néo 115 62,8%
chefia
Total 183 100,0%
CD sem vinculo 1 0,5%
CLT 8 4,4%
Regime FG sem vinculo 1 0,5%
Juridico Regime juridico Unico 172 94,0%
Substitutos e visitantes 1 0,5%
Total 183 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria dos respondentes desta pesquisa (53,6%) identifica-se no cargo de Técnicos-
Administrativos em Educacdo. Por outro lado, os Docentes representam 46,4% dos
respondentes. Cerca de 37,2% dos respondentes ocupam cargos de chefia, enquanto 62,8% néo
ocupam. A maioria dos respondentes (94,0%) esta sob o regime juridico Unico. Uma pequena
parcela esta sob outros regimes, como CLT (4,4%) e CD sem vinculo (0,5%).

A Tabela 5 demonstra o nivel de formacdo académica dos respondentes e sua area de
atuacdo. A partir dos dados analisados pode-se perceber que a maioria dos respondentes possui
nivel educacional elevado, com 38,8% da amostra possuindo doutorado e 26,2% possuindo
mestrado. Uma proporcédo significativa também possui pds-doutorado, representando 10,4%
dos respondentes. As formacdes do nivel superior e ensino médio ou técnico, embora presentes,

representam uma parcela menor dos respondentes, com 21,9% e 2,7%, respectivamente.
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Tabela 5 — formagédo académica da amostra e sua area de atuagéo

Variavel Respondentes Frequéncia %
Ensino médio ou técnico 5 2,7%
Superior 40 21,9%
Formacédo Mestrado 48 26,2%
académica Doutorado 71 38,8%
Pds doutorado 19 10,4%
Total 183 100,0%
Administracéo 30 16,4%
Licenciatura 25 13,7%
N&o Responderam 22 12,0%
Engenharia 14 7,7%
Contabilidade 12 6,6%
Informatica 9 4,9%
Psicologia 7 3,8%
Enfermagem 5 2,7%
Area Ciéncias Bioldgicas 4 2,2%
Ciéncias Sociais 4 2,2%
Biologia 4 2,2%
Comunicacédo Social 3 1,6%
Ciéncias Agrarias 3 1,6%
Odontologia 3 1,6%
Farmécia 3 1,6%
Gestdo Publica 3 1,6%
Outras areas 32 17,5%
Total 183 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Referente a area de atuacao, percebe-se que ha uma predominancia de servidores com
atuacdo na area de administracdo, com 16,4% dos respondentes, seguido pela area de
licenciatura, engenharia e contabilidade, com 13,7%, 7,7% e 6,6%, respectivamente. Além
disso, ha uma variedade de outras areas representadas, como informatica, psicologia,
enfermagem, dentre outras, cada uma contribuindo com uma propor¢éo menor de respondentes.

Em termos gerais, observa-se que a maioria dos respondentes permite identificar o perfil
do sexo feminino, com idades entre 31 e 50 anos, atuando no campus de Santa Maria/RS, no
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH). Em relacdo ao tempo de atuacdo, destaca-se
gue quase metade dos respondentes (48,6%) estdo inseridos no contexto institucional ha mais
de uma década. Esse dado ndo apenas evidencia a longevidade e a estabilidade desses
profissionais dentro da IFES, como também sugere uma significativa familiaridade e
experiéncia acumulada com as dindmicas e peculiaridades desse ambiente. A maioria dos
respondentes ocupa a categoria funcional de Técnico-Administrativo em Educacéo (53,6%) e

0 regime juridico Unico é predominante (94% dos respondentes).
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Para a analise do perfil dos participantes, elaborou-se a Tabela 6, destinada a identificar
a percepcdo dos respondentes em relagdo aos estilos de lideranca adotados por suas chefias
imediatas. Trés niveis distintos foram delineados: Baixo, Moderado e Alto. No que tange ao
estilo Transformacional, composto por 12 indicadores, constata-se que no nivel Baixo, o total
de pontos por indicador é de 24; no nivel Moderado, esse total se eleva para 60, enquanto que
no nivel Alto, alcangasse o patamar de 84 pontos por indicador. Quanto ao estilo Transacional,
com 6 indicadores, observa-se que no nivel Baixo, o total por indicadores é de 12 pontos; no
nivel Moderado, esse montante ascende para 30, ao passo que no nivel Alto, atinge-se 42 pontos
por indicador. Por fim, o estilo Laissez-faire, caracterizado por 3 indicadores, revela um total

de 6 pontos no nivel Baixo, 15 pontos no nivel Moderado e 21 pontos no nivel Alto.

Tabela 6 — Classificacdo dos estilos de liderangca em baixo, moderado ou alto

Escala likert 1,2 3,45 6,7
Nivel Baixo Moderado Alto
Estilo de lideranca Indicadores Total Indicadores Total Indicadores Total
EL_TRANSF 12 24 12 60 12 84
EL_TRANS 6 12 6 30 6 42
AUS_LID 3 6 3 15 3 21

Legenda: EL_TRANSF. Estilo de lideranca transformacional; EL_TRANS. Estilo de lideranca transacional;
AUS_LID. Auséncia de lideranga.
Fonte: Elaborado pela autora.

Com a determinacdo da classificacdo como baixo, moderado e alto, os trés estilos de

lideranca investigados foram tabulados e agrupados, cujos dados podem ser observados na

Tabela 7, conforme a percepcdo dos respondentes acerca dos estilos de liderangas de suas

chefias imediatas.

Tabela 7 — Percepcéo dos participantes da pesquisa sobre os estilos de lideranca das chefias imediatas

Nivel Baixo Moderado Alto
Estilo de lideranga | Freq. Abs. | Freq. Rel. | Freg. Abs. | Freq. Rel. | Freq. Abs. | Freg. Rel. | Totais
EL_TRANSF 12 6,56% 66 36,07% 105 57,38% 183
EL_TRANS 14 7,65% 85 46,45% 84 45,90% 183
AUS_LID 11 6,01% 64 34,97% 108 59,02% 183

Legenda: EL_TRANSF. Estilo de lideranca transformacional; EL_TRANS. Estilo de lideranca transacional;

AUS_LID. Auséncia de lideranga.
Fonte: Dados da pesquisa

No que concerne ao estilo de lideranca transacional, observa-se certa disparidade em

relacdo aos demais. Os resultados revelam frequéncias de 7,65% para o nivel baixo, 46,45%
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para o nivel moderado e 45,90% para o nivel alto, indicando uma percepcéo ligeiramente menor
desse estilo pelos liderados, totalizando cerca de 54,10%.

Entretanto, tanto o estilo de lideranca transformacional quanto o estilo laissez-faire
apresentaram-se de forma semelhante nos trés niveis de analise, com frequéncias absolutas
proximas: baixo (6,56% e 6,01%, respectivamente), moderado (36,07% e 34,97%,
respectivamente) e alto (57,38% e 59,02%, respectivamente). Tais resultados podem sugerir
que os participantes da pesquisa percebem um alto grau de lideranga transformacional ou a
auséncia de lideranca em seus ambientes de trabalho. Dentro do contexto estudado, esses
achados podem refletir a realidade cotidiana das IFES, as quais possuem uma dindmica
peculiar, onde os individuos alternam entre papéis de chefia e subordinacéo.

Este panorama implica que a maioria dos servidores percebe que seus superiores
imediatos demonstram um comportamento pautado em valores, crencas e objetivos
compartilhados, em detrimento de interesses pessoais, visando beneficiar a organizacao
(TVEDT et al., 2023; NAWAZ; KHAN, 2016). Também sugere a criacdo de um ambiente
propicio ao aprendizado, embasado na confianca e respeito matuo (MCCLESKEY, 2014). Ou
ainda, tais resultados podem indicar que os lideres concedem pouca intervencdo a equipe,
possibilitando-lhes liberdade na escolha das solugdes mais adequadas, especialmente em
ambientes onde a equipe é altamente experiente e os lideres oferecem supervisdo minima
(DIAZ; YSLA, 2021; OUBRICH et al., 2021). Por outro lado, também é plausivel considerar
que pode ocorrer a falta de autoridade, a negligéncia das responsabilidades e a hesitacdo em
tomar decisdes que sdo algumas caracteristicas tipicas do estilo laissez-faire de lideranca
(BASS; AVOLIO, 1997).

4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

A andlise descritiva foi elaborada mediante a aplicacdo de métodos estatisticos
descritivos, os quais incluem a determinacdo da mediana, moda, média e desvio padrdo para
cada um dos constructos examinados. Os resultados especificos referentes ao Estilo de
Lideranca sdo destacados e apresentados de maneira detalhada na Tabela 8, fornecendo uma

visdo clara e precisa dessas observagoes.
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Tabela 8 — 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 5,52 1,63
ELTF2 Tenho plena confianga nele 6 7 5,25 1,74
ELTF3 Sinto-me orgulhoso(a) em trabalhar com ele 6 7 5,29 1,69
ELTF4 Expressa em poucas palavras o que posso fazer 6 6 5,20 1,58
ELTF5 Passa uma imagem empolgante sobre que pode ser feito 5 5 4,91 1,78
ELTF6 Ajuda-me a encontrar significado no meu trabalho 5 6 4,74 1,79
ELTF7 Faz pensar sobre os problemas 5 4 4,69 1,80
ELTF8 Proporciona novas perspectivas sobre os problemas 5 7 4,81 1,76
ELTF9 Possibilita que as ideias sejam repensadas 5 4 4,77 1,79
ELTF10 Ajuda no desenvolvimento 5 7 4,87 1,84
ELTF11 Permite saber o que pensa sobre a atividade desenvolvida 5 7 4,78 1,95
ELTF12 D4 atengdo pessoal 5 6 4,78 1,89
ELTSL1 Fala o que precisa ser feito para que seja recompensado 4 4 4,36 1,82
ELTS2 Reconhece e recompensa quando ha o alcance de metas 5 7 4,79 1,91
ELTS3 Chama ateng&o sobre o que se pode conseguir 4 4 4,52 1,72
ELTS4 Fica satisfeito quando ha o atingimento dos padrfes desejados 6 7 5,25 1,77
ELTS5 N4o ha tentativa de mudancas, enquanto estiver funcionando 6 7 5,09 1,71
ELTS6 Comunica os padrdes que devem ser seguidos 5 4 4,60 1,78
AUSL1 O trabalho pode ser realizado da forma que estiver habituado 6 7 5,51 1,55
AUSL?2 O que eu quero fazer é aprovado pela lideranca 6 6 5,21 1,66
AUSL3 Pergunta-me somente o que € essencial 6 7 5,01 1,78

Fonte: Dados da pesquisa.

O constructo do estilo de lideranca foi submetido a uma avaliacdo que englobou trés
perspectivas distintas: transacional, transformacional e laissez-faire. Como demonstrado na
Tabela 8, todos os indicadores associados a esses trés estilos receberam pontuacgdes variando
entre 0 minimo (1) e o m&ximo (7). Essa variacdo indica certa divergéncia nas respostas dos
respondentes em relacdo as afirmac@es sobre o estilo de lideranca adotado por seus gestores.

Quanto ao estilo de lideranca transformacional, os indicadores ELTF1, ELTF2 e ELTF3
demonstraram uma tendéncia consistente, com medianas e modas de 6 e 7, respectivamente,
indicando forte concordancia entre os respondentes. Esses indicadores abordam aspectos
relacionados a capacidade dos lideres em despertar confianca, orgulho e respeito entre seus
liderados, bem como, sua habilidade em estabelecer relacdes positivas e inspiradoras no
ambiente de trabalho (BASS; AVOLIO, 2000). As médias desses indicadores também se situam
em niveis relativamente elevados, variando de 5,25 a 5,52, sugerindo percepc¢éo positiva dos
colaboradores em relagdo a conduta ética, moral e exemplar de seus lideres que sado percebidos
como modelos a serem seguidos (MADI ODEH et al., 2023). Além disso, 0s baixos desvios
padréo (variando de 1,63 a 1,79) indicam relativa uniformidade nas respostas dos participantes,
evidenciando uma consisténcia na percepc¢do da influéncia idealizada por parte dos liderados.

No entanto, outros indicadores, como ELTF5, ELTF6 e ELTF7, apresentaram mediana

5, sugerindo menor convergéncia nas percepcdes dos colaboradores. Especificamente, o
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indicador ELTF7, apresenta a menor média do grupo, que traz a afirmativa "Faz pensar sobre
0s problemas", sugerindo uma oportunidade para os lideres explorarem novas abordagens,
visando estimular a criatividade e o desenvolvimento de novas ideias (BASS; AVOLIO, 2000).
As médias desses indicadores variaram de 4,69 a 4,91, indicando que, apesar de ainda positivas,
as respostas foram menos consistentes em comparacdo com os indicadores anteriores. Os
desvios padrdo também foram ligeiramente mais altos, variando de 1,78 a 1,80.

No enfoque do estilo de lideranca transacional, o indicador ELTS4 se destacou, com
mediana e moda de 6 e 7, respectivamente, indicando forte concordancia entre os respondentes.
A média desse indicador foi de 5,25, refletindo um reconhecimento por parte dos colaboradores
de que os lideres se mostram satisfeitos quando os padrdes desejados sdo alcancados. O desvio
padrdo relativamente baixo (1,77) sugere consisténcia nas respostas dos participantes. Por outro
lado, o indicador ELTS1 apresentou uma mediana de 4, indicando uma menor concordancia
entre os colaboradores. A média desse indicador foi de 4,36, sugerindo que nem sempre as
expectativas de recompensa sdo claramente comunicadas pelos lideres. O desvio padrédo foi de
1,82, indicando maior variabilidade nas respostas dos participantes.

Para que lideres transacionais exercam influéncia positiva sobre o0 comportamento de
seus colaboradores é essencial que os métodos de recompensa e punigdo estejam em
consonancia com as metas organizacionais e as diretrizes estabelecidas, além de serem apoiados
por procedimentos claramente definidos (TVEDT et al., 2023; BREEVAART et al., 2014;
ALDOORY; TOTH, 2004, MACKENZIE et al., 2001). Estes resultados destacam a
importancia de uma comunicacdo clara e transparente por parte dos lideres para garantir a
eficacia do estilo de lideranca transacional.

No tocante a auséncia de Lideranca (Laissez-faire), observam-se médias
significativamente altas dos indicadores AUSL1, AUSL2 e AUSL3, o que revela uma tendéncia
consistente, com medianas de 6 e modas variando de 6 a 7. 1sso sugere uma forte concordancia
entre os colaboradores em relacdo a liberdade de realizar o trabalho da forma desejada e a
aprovacdo das decisdes tomadas. As médias desses indicadores variaram de 5,01 a 5,51,
refletindo uma percepc¢éo positiva em relagdo a autonomia concedida pelos lideres. Os desvios
padrdo foram relativamente baixos, variando de 1,55 a 1,78, indicando convergéncia da
percepcao dos respondentes.

A auséncia de lideranga, com sua caracteristica passiva, confere maior autonomia aos
liderados, aliviando a carga de responsabilidade sobre o lider (DIAZ; YSLA, 2021; YANG,
2015; BASS; AVOLIO, 1997). Contudo, ¢ crucial salientar que essa lacuna na lideranga pode

suscitar desafios, sobretudo em periodos de mudanca e adaptacdo organizacional
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(LUNDMARK et al., 2022). Assim, os lideres que apresentam caracteristicas do estilo laissez-
faire podem ser percebidos de maneira tanto positiva quanto negativa, dependendo do contexto
e das expectativas dos seguidores (WONG; GIESSNER, 2018). Em situa¢cdes em que a equipe
é experiente e detém conhecimentos e habilidades para a realizacéo das tarefas, um certo grau
de autonomia pode fomentar a criatividade e a inovagdo (BOEDKER; CHONG, 2022; HAN et
al., 2019; APPUHAMI, 2019; MOULANG, 2015; SWIATCZAK et al., 2015).

Apresenta-se na Tabela 9 os resultados da estatistica descritiva do constructo da

consisténcia do sistema de gestao de desempenho de recursos humanos.

Tabela 9 — Estatistica descritiva do constructo CSGDRH

Indicadores Mediana | Moda | Média | Desv. P.
CSGD1 O plano de desempenho gera clareza sobre o que se espera... 4 5 4,11 1,85
CSGD2 O plano de desempenho ajuda no atingimento de metas... 4 5 4,20 1,75
CSGD3 Meu chefe e eu atualizamos minhas metas com frequéncia... 4 1 3,88 1,99
CSGD4 Feedbacks continuos fornecem uma avaliagdo mais precisa... 4 4 4,12 1,91
CSGD5 No ciclo de avaliagdo os pontos de melhorias sdo apontados... 4 6 4,04 1,84
CSGD6 Recebo a orientacdo que preciso para atingir 0s objetivos... 4 4 3,89 1,89
CSGD?7 O feedback anual é uma representacdo do feedback continuo... 4 4 3,87 1,87
CSGD8 Meus comportamentos e habilidades sdo avaliados com precisdo 4 4 3,89 1,87
CSGD9 Minha avaliagdo de desempenho anual € muito objetiva... 4 6 4,03 1,88
CSGD10 Minha avaliagdo de desempenho tem resultados precisos... 4 4 3,87 1,86
CSGD11 Meus resultados estdo vinculados a minha classificagao... 4 4 3,93 1,74
CSGD12 Minha avaliagdo anual esté relacionada aos meus resultados... 4 4 3,97 1,82

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 9 percebe-se que nem todos os respondentes consideram o sistema
de gestédo de recursos humanos consistente, conforme observado pela escala de respostas que
alcancou alternativas minimas (1) e maximas (7). As médias mais altas encontradas nesse
constructo foram em relacdo ao plano de desempenho e sua clareza sobre o que se espera do
colaborador para o alcance das metas organizacionais (CSGD1), sua contribuicao para focalizar
os esforcos na identificacdo de metas relevantes (CSGD?2) e o feedback continuo (CSGD4), que
se situamem 4,11, 4,20 e 4,12, respectivamente.

Com base no indicador CSGD3, observa-se uma mediana de 4, indicando concordancia
moderada entre os respondentes em relacdo a afirmacdo "Meu chefe e eu atualizamos minhas
metas com frequéncia”. No entanto, a moda € 1, o que sugere uma divergéncia significativa nas
respostas dos participantes, o que indica uma forte discordancia em relagéo a essa afirmacao.
A média desse indicador é de 3,88, refletindo uma percepcdo geral neutra a ligeiramente
negativa sobre a frequéncia de atualizacdo das metas. O desvio padréo relativamente alto (1,99)
indica grande variabilidade nas respostas dos participantes em relagdo a questdo. Esse resultado
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sugere que ha falta de consenso entre os colaboradores quanto a frequéncia com que suas metas
sdo atualizadas, o que pode indicar uma area de potencial melhoria no sistema de gestdo de
desempenho.

Os indicadores CSGD5, CSGD6, CSGD7, CSGD8, CSGD10, CSGD11 e CSGD12
apresentam mediana 4, indicando concordancia moderada em relagdo ao fornecimento de
feedback, identificacdo de pontos de melhoria, orientagdo recebida, precisdo da avaliagéo de
comportamentos e habilidades, objetividade das avaliacGes de desempenho e sua relacdo com
os resultados. As médias desses indicadores variam de 3,87 a 4,04, refletindo uma percepcéo
geral neutra em relacdo a esses aspectos do sistema de gestdo de desempenho.

A eficacia do SGDRH esta intrinsecamente ligada a préaticas claras e bem definidas que
promovem o alinhamento de objetivos, feedback transparente e recompensas adequadas,
ressaltando a importancia da comunicacdo transparente, da coeréncia contextual e do
engajamento dos colaboradores para fortalecer a percepcdo positiva sobre a consisténcia do
sistema (KAKKAR et al., 2020; AUDENAERT et al., 2019; SHARMA et al., 2016).

Embora o sistema de gestdo de desempenho da IFES analisada possua pontos fortes,
como clareza nas metas e feedback continuo, hd areas que precisam ser aprimoradas para
garantir uma percepgdo mais positiva por parte dos colaboradores. A falta de consenso sobre a
atualizacdo das metas indica a necessidade de maior alinhamento e comunicagdo entre 0s
gestores e os servidores publicos.

Na Tabela 10 sdo apresentados os resultados da estatistica descritiva do constructo

empoderamento psicologico.

Tabela 10 — Estatistica descritiva do constructo Empoderamento Psicolégico

Indicadores Mediana | Moda | Média | Desv. P.
EP1 O trabalho que fago é muito importante para mim 7 7 6,16 1,25
EP2 Minhas atividades de trabalho sdo significativas para mim 6 7 6,01 1,40
EP3 O trabalho que faco é significativo para mim 7 7 6,15 1,28
EP4 Estou confiante em relacdo & minha capacidade... 7 7 6,40 0,82
EP5 Tenho autoconfianga quanto a minha capacidade... 7 7 6,39 0,82
EP6 Eu domino as habilidades necessarias para 0 meu trabalho 6 7 6,28 0,82
EP7 Tenho autonomia para realizar o meu trabalho 6 7 6,13 1,14
EP8 Eu posso decidir sozinho como fazer meu trabalho 6 7 5,83 1,37
EP9 Tenho independéncia e liberdade como realizo o meu trabalho... 6 7 5,78 1,37
EP10 Causo impacto sobre 0 que acontece no meu departamento... 6 6 5,43 1,39
EP11 Tenho um controle sobre o que acontece... 6 6 5,04 1,64
EP12 Tenho influéncia sobre o que acontece no meu departamento... 5 6 5,02 1,70

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Tabela 10, observa-se que a moda frequentemente atinge o valor maximo (7) em
muitos indicadores, como "O trabalho que fago é muito importante para mim" (EP1), "Minhas
atividades de trabalho sdo significativas para mim™ (EP2), "O trabalho que faco é significativo
para mim" (EP3), "Estou confiante em relacdo a minha capacidade” (EP4), "Tenho
autoconfianga quanto & minha capacidade™ (EP5), dentre outros. Os valores da mediana variam
de 5 a 7, indicando uma tendéncia de respostas positivas dos colaboradores em relacdo ao seu
empoderamento psicoldgico. Por sua vez, a média varia de 5,02 a 6,40, sugerindo uma avaliagédo
positiva dos colaboradores.

Os indicadores EP11 e EP12 apresentam desvios padrdo relativamente mais altos,
sugerindo maior variabilidade na percepcdo dos respondentes da pesquisa em relagcdo ao
controle e influéncia sobre o que acontece no departamento. Neste contexto, a literatura enfatiza
a importancia do empoderamento psicolégico no desempenho, na inovacdo, na satisfacdo e
motivagdo dos colaboradores, assim como na lideranga e resiliéncia organizacional
(BOEDKER; CHONG, 2022; ZHAl et al., 2023; HAN et al., 2019; LIM et al., 2022).

Estratégias de gestdo, como o reconhecimento de habilidades e a promocdo de
autonomia, tém sido destacadas como fatores-chave para fomentar o empoderamento
psicoldgico e impulsionar o desempenho e a criatividade no ambiente de trabalho (LIM et al.,
2022; BEUREN et al., 2020). Subordinados que desfrutam de maior autonomia tendem a ser
mais motivados e criativos, adaptando-se melhor as incertezas do ambiente organizacional
(BOEDKER; CHONG, 2022; SPREITZER, 2008). Esses achados sugerem uma percepcao
geral positiva em relacdo ao empoderamento psicoldgico no ambiente de trabalho, com os
colaboradores demonstrando confianga em suas capacidades e uma sensa¢do de importancia e
significado em relacdo ao seu trabalho.

A Tabela 11 traz os resultados da estatistica descritiva relativa ao constructo da

resiliéncia organizacional.
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Tabela 11 — Estatistica descritiva do constructo Resiliéncia Organizacional

Indicadores Mediana | Moda | Média | Desv. P.
RO1 Criamos consciéncia interna para interrupcdes... 5 5 4,74 1,58
RO2 Analisamos e avaliamos o impacto de possiveis interrupgoes... 5 5 4,74 1,59
RO3 Melhoramos nossos recursos de prevencdo de interrupgdes... 5 5 4,39 1,63
RO4 Desenvolvemos planejamento de contingéncia... 5 5 4,30 1,77
RO5 Reconhecemos rapidamente que ha uma situagdo ameacadora... 5 5 481 1,60
RO6 Coletamos e interpretamos informac6es de causas da interrupgéo... 5 6 4,37 1,65
RO7 Detectamos rapidamente respostas para a interrupcao... 5 6 4,39 1,63
RO8 Organizamos rapidamente uma equipe de resposta... 5 5 4,28 1,65
RO9 Temos muito sucesso em lidar com crises... 4 5 4,25 1,63

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria dos indicadores é representada pelas medianas e modas iguais a 5, indicando
que os funcionarios tendem a perceber que a organizacao esta bem preparada para lidar com
interrupcBes e crises, como cortes orcamentarios, mudancas na legislacdo e incertezas
ambientais, no geral. Isso € evidenciado a partir da consisténcia das respostas, sugerindo uma
cultura organizacional voltada para a prontidao e o planejamento. O planejamento auxilia as
organizagOes a se antecipar de forma mais eficaz diante das adversidades (DUCHEK, 2020),
pois através da antecipacdo é possivel tomar decisdes rapidas, redefinir estratégias e minimizar
os danos de uma crise (BRACCI; TALLAKI, 2021; HERBANE, 2019).

Entretanto, as médias dos indicadores RO4 e RO8 sdo ligeiramente inferiores, sugerindo
que, embora a percep¢do geral seja positiva, ha areas especificas que podem ser melhoradas.
Com destaque pelo indicador RO9, que apresenta uma mediana ligeiramente menor, com valor
4, indicando que os respondentes ndo demonstraram tanta confianca quanto ao sucesso em lidar
com as crises. O sucesso da organizacdo em lidar com momentos incertos, muitas vezes, é
promovido pelo reconhecimento dos servidores que podem contribuir de forma positiva,
colaborando com ideias novas e criativas (ZHAI et al., 2023).

Esses aspectos incluem o desenvolvimento de planos de contingéncia mais robustos e
participativos, através de uma perspectiva positiva, com respostas mais ageis e com uma
construgéo individual que acaba beneficiando a construcdo coletiva da organizacdo (ZHAI et
al., 2023; HILLMANN, 2021; MALLAK, 1998). Nesse contexto, a resiliéncia organizacional
proativa ajuda na antecipacdo e preparacdo dos servidores, enquanto a reativa se refere ao
enfrentamento por meio de decisdes rapidas, adaptacéo e ajustes (JIA et al., 2020).

Os desvios padréo relativamente altos em todos os indicadores variando de 1,58 a 1,77,
indicam variabilidade na percepc¢édo dos respondentes. Isso pode refletir diferentes perspectivas

e experiéncias individuais dentro da organizagdo, destacando a importancia de abordagens
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personalizadas no desenvolvimento da resiliéncia organizacional. O teste de viés de método é

demonstrado na Tabela 12.

Tabela 12 — Teste de viés de método (variancia total explicada)

Autovalores
Nimero de Extracdo de componentes principais
componentes % da variancia Autovaloroes vode variancia
Autovalores ; explicada
explicada acumulados

acumulada
1 23,43682 43,40152 23,43682 43,4015
2 5,44686 10,08677 28,88368 53,4883
3 4,08026 7,55605 32,96394 61,0443
4 3,37713 6,25395 36,34107 67,2983
5 2,11949 3,92498 38,46056 71,2233
6 1,67994 3,11100 40,14050 74,3343
7 1,41381 2,61816 41,55431 76,9524
8 1,14025 2,11157 42,69456 79,0640
9 0,96934 1,79507 43,66390 80,8591
10 0,86798 1,60737 44,53188 82,4664

[..]

53 0,03464 0,06414 53,97011 99,9446
54 0,02989 0,05536 54,00000 100,0000

Fonte: Dados da pesquisa.

O teste de viés de método utilizou-se da analise de componentes principais. Observa-se
que o primeiro componente explica 43,40%, conjuntamente os dois primeiros componentes
explicam 53,48% da variancia. Essa tabela fornece uma visdo sobre como 0s componentes
extraidos contribuem para a explicacdo da variabilidade dos dados, o que é Util para entender a

estrutura subjacente dos dados.

4.3 MODELAGEM ESTRUTURAL

Esta secdo compreende os modelos estruturais propostos para a pesquisa, que visam
atender a cada um dos objetivos especificos: modelo de efeitos da CSGDRH e do
empoderamento psicologico na relagdo entre o estilo de lideranga transformacional e a
resiliéncia organizacional; efeitos da CSGDRH e do empoderamento psicologico na relagdo
entre o estilo de lideranga transacional e a resiliéncia organizacional; efeitos da CSGDRH e do
empoderamento psicoldgico na relagdo entre o estilo de lideranca laissez-faire e a resiliéncia

organizacional.



75

4.3.1 Efeitos da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico na relagdo entre o estilo de

lideranca transformacional e a resiliéncia organizacional
A Figura 3 apresenta os resultados dos coeficientes de caminho do primeiro modelo
estrutural testado acerca dos efeitos da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico na relacdo

entre lideranca transformacional e a resiliéncia organizacional.

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

No que concerne aos resultados apresentados na Figura 3, vislumbra-se que as cargas
padronizadas das variaveis componentes dos constructos ELTF, CSGD, EMP e RO sdo
superiores a 0,35, valor minimo indicado como aceitavel por Hair Jr. et al. (2009). Nesse
contexto, manteve-se 0 modelo inicial de mensuracdo dos constructos, incluindo todos os
indicadores, considerando que o indicador com a carga fatorial mais baixa foi CSGD1 (0,769),
que se refere & afirmacdo "O plano de desempenho baseado no sistema de gestdo de
desempenho da uma ideia clara do que se espera de mim para atingir as metas organizacionais”.

Para confirmar a validade discriminante com base nos critérios propostos por Fornell e
Larcker (1981), é necessario comparar a raiz quadrada do AVE (Average Variance Extracted)
com as correlagdes existentes. Conforme o autor, a raiz quadrada do AVE deve ser superior as
correlagdes entre outros construtos para garantir a validade do modelo. Uma segunda anélise

foi realizada de acordo com os critérios estabelecidos por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009)
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para avaliar o AVE. Com a finalidade de qualificar o primeiro modelo, foram analisados os
indicadores de ajuste e confiabilidade, conforme apresentado na Tabela 13.

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

Validade

e 1 Ml El Cl CSGDRH SIG COM AUT IMP ROP ROR
Discriminante

I 0.953
Ml 0.886 0.919
El 0.798 0.860 0.965
Cl 0.857 0.884 0.869 0.932
CSGDRH 0.541 0.635 0.637 0.578 0.862
SIG 0.137 0.178 0.244 0.217 0.331  0.950

COM 0.105 0.073 0.103 0.116 0.099  0.305 0.920
AUT 0.302 0.218 0.257 0.268 0.200  0.477 0.319 0.897

IMP 0.303 0.318 0.382 0.350 0.303 0.228 0.291 0.385 0.917

ROP 0.391 0.488 0.511 0.450 0.524  0.272 0.017 0.335 0.400 0.910

ROR 0.373 0.456 0.465 0.397 0.542 0.338 0.091 0.380 0.468 0.828 0.910
Indicadores de Alfa de Confiabilidade Variancia Média C%I::t]iesiiréty CSGD  EP RO
Confiabilidade  Cronbach composta Extraida (AVE) (VIE)

I 0.950 0.968 0.909 ELTF 1.000 1.000 1.721

Ml 0.908 0.942 0.844 CSGDRH 1.716

El 0.962 0.976 0.930 EP 1.166

Cl 0.924 0.952 0.869
CSGDRH 0.968 0.972 0.743

SIG 0.946 0.965 0.902

COM 0.908 0.943 0.846

AUT 0.879 0.925 0.805

IMP 0.905 0.941 0.841

ROP 0.930 0.950 0.827

ROR 0.948 0.960 0.829

Legenda: 1. Influéncia idealizada; MI. Motivacgdo inspiracional; El. Estimulo intelectual; Cl. Consideracdo
individualizada; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos; SIG.
Significado; COM. Competéncia; AUT. Autoderterminagéo; IMP. Impacto; ROP. Resiliéncia organizacional
proativa; ROR. Resiliéncia organizacional reativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 13 retrata que o Estilo de lideranca transformacional, CSGDRH,
Empoderamento psicologico e Resiliéncia Organizacional e suas dimensdes possuem valores
superiores a 0,5. O menor resultado da AVE foi obtido pela CSGDRH, 0,743. A Confiabilidade
Composta (CC) foi considerada suficiente para apresentar valores superiores a 0,70 (HAIR JR.
et al., 2009), sendo que o menor valor registrado foi de 0,925 para autodeterminacgéo. 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 0,879, para a autodeterminagéo,
considerado de acordo com os parametros definidos pela literatura (HAIR JR. et al., 2009).

Nesse sentido, os resultados apresentados na Tabela 14 permitem confirmar a validade

do primeiro modelo.
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Tabela 14— Coeficientes estruturais do primeiro modelo testado

Caminhos estruturais Coef.  Desvio t- p-
diretos Pad. Padrdo values values RewllE e ¥ Rl
EL_TRANSF->RO 0.165 0.080 2.063 0.040 0,402 1.721 0.299 0.696 Suportada
EL_TRANSF->CSGDRH 0.633 0.050 12.758 0.000 0,400 1.000 0.289 0.694 Suportada
CSGDRH->RO 0.363 0.085 4261 0.000 0,402 1.716 0.299 0.696 Suportada
EL_TRANSF->EMP 0.343 0.071 4.803 0.000 0,117 1.000 0.046 0.320 Suportada
EMP->RO 0.267 0.065 4121 0.000 0,402 1.166 0.299 0.696 Suportada
Caminhos estruturais Coef. Desvio t- -
indiretos Pad. Padrdo values vallaues X s
EL_TRANSF->CSGDRH->RO 0.230 0.057 4,007 0.000 0,402 Suportada
EL_TRANSF>EMP->RO 0.091 0.031 2.965 0.003 0,402 Suportada

Legenda: EL_TRANSF. Estilo de lideranca transformacional; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de
desempenho de recursos humanos; EP. Empoderamento psicolégico; RO. Resiliéncia Organizacional.
Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro modelo avalia a relacdo direta (EL_TRANSF>RO; EL_TRANSF->CSGDRH;
CSGDRH->RO; EL_TRANSF>EMP; EMP>RO) e também a relacdo indireta
(EL_TRANSF->CSGDRH->RO; EL_TRANSF->EMP->R0) dos caminhos estruturais. Para suportar ou
ndo as relacBes investigadas, a partir do teste de hipoteses, é preciso que o indicador t-value
apresente valores superiores a 1,96, com significancia estatistica de p < 0,05 (HAIR JR. et al.,
2009). Dessa forma, é possivel suportar todas as hipoteses.

Assim, verifica-se que o efeito direto do estilo de lideranga transformacional na
resiliéncia organizacional é significativo e positivo, com significancia ao nivel p-value de 0,040
e coeficiente de caminhos de 0,165, confirmando a hip6tese Hla — O estilo de lideranca
Transformacional afeta positiva e significativamente a resiliéncia organizacional.

Esse resultado corrobora os achados da pesquisa realizada por Valero et al. (2015) na
Coreia do Sul e Cop et al. (2021), na Turquia, além de reiterar a importancia da lideranca
transformacional na gestdo de crises em organizac@es publicas. Por terem a caracteristica de
desconsiderar seus interesses pessoais para beneficiar a organizacdo (TVEDT et al., 2023;
NAWAZ; KHAN, 2016), dedicam-se e buscam alcancar algo maior que seja em beneficio do
todo (NAWAZ; KHAN, 2016). Sabe-se que lideres transformacionais inspiram e influenciam
seus seguidores (BASS, 1990) e ao demonstrar uma visao clara e inspiradora podem ajudar a
manter o moral elevado, mesmo em tempos de adversidades. Também ao estabelecer metas
ambiciosas e desafiadoras, os lideres transformacionais incentivam a criatividade, o
pensamento inovador e a adaptacdo as mudancas (MADI ODEH et al., 2023; BASS, 1990).
Isso tende a ajudar a preparar a organizacdo para enfrentar desafios e superar obstaculos de

maneira proativa. Durante crises, a consideracdo individualizada dos lideres transformacionais
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ajuda a fortalecer os lacos entre 0s membros da equipe e a promover 0 apoio matuo (BASS;
AVOLIO, 2000). Isso cria um ambiente de confianga e colaboragdo, onde os funcionarios se
sentem apoiados e valorizados, aumentando assim a resiliéncia da organiza¢cdo como um todo
(TVEDT et al., 2023; VALERO et al. 2015). Por exemplo, um lider transformacional pode
estabelecer metas voltadas & melhoria de processos, visando aumentar a eficiéncia operacional
e a sustentabilidade financeira da institui¢cdo. Adicionalmente, pode oferecer suporte emocional
e recursos suplementares aos colaboradores que enfrentam adversidades pessoais durante
momentos de crise. Por fim, destacar os éxitos pregressos da organizacao e compartilhar uma
visdo otimista do futuro sdo estratégias igualmente valiosas para motivar a equipe em periodos
desafiadores.

Ao analisar os efeitos indiretos (EL_TRANSF->CSGDRH->RO; EL_TRANSF>EMP->RO0)
tanto a CSGDRH quando o empoderamento psicoldgico foram positivos e significativos, com
significancia ao nivel p-value de 0,000 e 0,003, respectivamente, e coeficiente de caminhos de
0,230 e 0,091, respectivamente. A avaliacdo dos coeficientes de determinacéo de Pearson (R?)
foi mensurado a 0,402, indicando, segundo Cohen (2013), que a porcdo da variancia das
variaveis endogenas apresenta-se com um grande efeito (maior ou igual a 26%). Ou seja, 0
coeficiente de explicacdo dos efeitos indiretos da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico
é de 40,2%. Esse resultado confirma as hip6teses estabelecidas, fortalecendo a relagdo entre as
variaveis analisadas: H2a — A consisténcia do SGDRH medeia positiva e significativamente a
relacdo entre o estilo de lideranca transformacional e a resiliéncia organizacional e H3a — O
empoderamento psicolégico medeia positiva e significativamente a relacdo entre o estilo de
lideranga transformacional e a resiliéncia organizacional.

A lideranca transformacional tem sido objeto de interesse crescente na literatura,
especialmente em relacdo a sua conexdo com a resiliéncia organizacional (TVEDT et al., 2023;
VALERO et al. 2015). No entanto, é notavel a escassez de pesquisas que explorem de forma
aprofundada as interacdes de variaveis mediadoras nessa relacdo no contexto da esfera publica
(MUELLER; SANTOS, 2022; KHIN KHIN OO; RAKTHIN, 2022). Dentro dos efeitos
mediadores se pode observar que a CSGDRH e o empoderamento psicoldgico potencializam a
relacdo do estilo de lideranga transformacional e a resiliéncia da organizacdo. Essas praticas de
gestdo costumam ter uma psicologia positiva ao desencadearem emocdes favoraveis, fazendo
com que os colaboradores estejam mais suscetiveis a colaborar e resolver os problemas da
organizacdo (SPREITZER et al., 2005).

Ao serem visionarios, inspiradores e motivadores, os lideres transformacionais tendem

a estimular o empoderamento psicoldgico dos colaboradores, pois os fazem sentir que suas
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contribuigdes sdo significativas e que eles tém a capacidade de influenciar positivamente os
resultados organizacionais (BASS; AVOLIO, 2000). Da mesma forma, a CSGDRH, quando
alinhada aos valores e diretrizes estabelecidos pelos lideres transformacionais, cria um
ambiente organizacional coeso e orientado para o sucesso, 0 que fortalece ainda mais a
influéncia e impacto positivo da lideranga transformacional (MADI ODEH et al., 2023).

O lider transformacional, ao estabelecer um SGDRH claro e preciso e a0 promover a
autonomia dos seus colaboradores, cria as bases necessarias para enfrentar momentos de
incerteza e inseguranca. Essas praticas ndo apenas oferecem suporte emocional e estrutural
durante periodos desafiadores, mas também proporcionam um ambiente propicio para a
manifestacdo da criatividade e eficacia na abordagem e resolucéo de desafios organizacionais
(LISDIONO et al., 2022; M. TAYLOR et al., 2014; BASS; AVOLIO, 2000).

Ao delegar responsabilidades e encorajar a participacdo ativa dos colaboradores, o lider
transformacional fomenta um senso de pertencimento e comprometimento com os objetivos da
organizagdo (ZHAI et al., 2023). Essa autonomia concede aos colaboradores a liberdade
necessaria para explorar solucdes inovadoras e desenvolver estratégias eficazes para lidar com
as adversidades do ambiente de trabalho.

Assim, a combinacdo de um lider transformacional inspirador com um SGDRH
consistente e uma cultura de autonomia cria um ambiente dinamico e produtivo, onde o0s
desafios s@o encarados como oportunidades para crescimento e desenvolvimento
organizacional (KAKKAR et al., 2020). Esse contexto favorece ndo apenas a resolucdo de
problemas, mas também o florescimento do potencial criativo e a maximizacdo do desempenho
individual e coletivo dos servidores (BOEDKER; CHONG, 2022; BASS; AVOLIO, 2000).

4.3.2 Efeitos da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico na relacdo entre o estilo de

lideranca transacional e a resiliéncia organizacional

A Figura 4 apresenta os resultados dos coeficientes de caminho do segundo modelo
estrutural proposto na pesquisa, que testa os efeitos da CSGDRH e do empoderamento

psicologico na relagdo entre o estilo de lideranca transacional e a resiliéncia organizacional.
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Figura 4 - Resultados dos coeficientes de caminho do segundo modelo estrutural testado
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Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange aos resultados apresentados na Figura 4, contempla-se que as cargas
padronizadas das variaveis componentes dos constructos Estilos de lideranca transacional,
CSGDRH, Empoderamento psicoldgico e Resiliéncia Organizacional sdo superiores a 0,4
(HAIR JR. et al., 2009). Dessa forma, manteve-se o modelo inicial de mensuragdo dos
constructos, incluindo todos os indicadores, considerando que o indicador com a carga fatorial
mais baixa foi ELTS 5 (0,682), que se refere a afirmacdo "Enquanto as coisas estiverem
funcionando, ele ndo tenta mudar nada".

Com o intuito de aprimorar o modelo inicial, foram examinados os indicadores de ajuste

e confiabilidade, conforme delineado na Tabela 15.

Tabela 15 — Validade discriminante e indicadores de confiabilidade do segundo modelo

(continua)
-Va-||dgde RC GE CSGDRH SIG COM AUT IMP ROP ROR
Discriminante
RC 0.939
GE 0.818 0.831
CSGDRH 0.637 0.562 0.862
SIG 0.286 0.204 0.330 0.950
COM 0.052 0.070 0.099 0.305 0.920
AUT 0.230 0.163 0.200 0.477 0.319 0.897
IMP 0.303 0.266 0.303 0.228 0.291 0.385 0.917
ROP 0.499 0.364 0.524 0.272 0.017 0.335 0.400 0.910

ROR 0.446 0.323 0.542 0.338 0.091 0.380 0.468 0.828 0.910
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(concluséo)

. —— Variancia n :

Indicadores de Alfa de Confiabilidade . . Collinearity

Confiabilidade Cronbach composta MEd(Ii\l\E/)ét)ralda Statistic (VIF) e
RC 0.933 0.957 0.881 ELTS 1.000 1.000 1.707
GE 0.773 0.868 0.690 CSGDRH 1.746
CSGDRH 0.968 0.972 0.743 EP 1.148
SIG 0.946 0.965 0.902

COM 0.908 0.943 0.846

AUT 0.879 0.925 0.805

IMP 0.905 0.941 0.841

ROP 0.930 0.950 0.827

ROR 0.948 0.960 0.829

Legenda: RC. Recompensa contingente; GE. Gerenciamento por exce¢do; CSGDRH. Consisténcia do sistema de
gestdo de desempenho de recursos humanos; SIG. Significado; COM. Competéncia; AUT. Autoderterminagéo;
IMP. Impacto; ROP. Resiliéncia organizacional proativa; ROR. Resiliéncia organizacional reativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

A menor raiz quadrada do AVE registrou 0,690, correspondente a dimensdo de
gerenciamento por excecao da lideranga transacional, 0 que esta em consonancia com o critério
aceitavel estabelecido, superior a 0,5 (FORNELL; LARCKER, 1981). Assim, a validade
discriminante foi confirmada.

Na sequéncia, a Tabela 16 apresenta os coeficientes estruturais do segundo modelo

quanto as relacdes diretas e indiretas.

Tabela 16 — Coeficientes estruturais do segundo modelo testado

Coef. Desvio t- p-

Caminhos estruturais diretos ~
Pad. Padrao values values

Rz  VIF Q@2 f2 Resultado

EL_TRANS->RO 0.129 0.085 1508 0.132 0.396 1.707 0.294 0.696 Na&o Suportada
EL_TRANS-> CSGDRH 0.636 0.052 12.195 0.000 0.405 1.000 0.290 0.694  Suportada
CSGDRH->RO 0.383 0.088 4.366 0.000 0.396 1.746 0.294 0.696  Suportada
EL_TRANS->EMP 0.308 0.078 3.949 0.000 0.095 1.000 0.037 0.320  Suportada
EMP->RO 0.276 0.067 4.154 0.000 0.396 1.148 0.294 0.696  Suportada
Caminhos estruturais Coef. Desvio t- p-

L ~ R2 Resultado

indiretos Pad. Padrdo values values
EL_TRANS->CSGDRH->RO 0.244 0.062 3.948 0.000 0.396 Suportada
EL_TRANS->EMP->RO 0.085 0.031 2.726 0.007 0.396 Suportada

Legenda: EL_TRANS. Estilo de lideranga transacional; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de
desempenho de recursos humanos; EP. Empoderamento psicolégico; RO. Resiliéncia Organizacional.
Fonte: Dados da pesquisa.

O segundo modelo examina tanto a relagdo direta (EL_ TRANS — RO; EL TRANS —
CSGDRH; CSGDRH — RO; EL_ TRANS — EMP; EMP — RO) quanto a relagao indireta
(EL_TRANS — CSGDRH — RO; EL_ TRANS — EMP — RO) dos caminhos estruturais. Os
valores do indicador t ndo excederam 1,96 em todos os caminhos e, ademais, ndo se observou
significancia estatistica (p < 0,05) em um dos caminhos analisados, como estabelecido por Hair

et al. (2009). Portanto, ndo é possivel sustentar todas as hipoteses propostas. Embora haja uma
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relagdo positiva entre a lideranga transacional e a resiliéncia, esta ndo é estatisticamente
significativa. Portanto, a hipdtese H1b — O estilo de lideranga Transacional afeta positiva e
significativamente a resiliéncia organizacional, ndo foi suportada nos dados analisados.

Os resultados apresentados sdo contrarios ao estudo de Tvedt et al. (2023) que relatou
que tanto o lider transformacional como o transacional sdo importantes para o equilibrio e
aumento da resiliéncia. Essa discrepancia sugere que a relagdo entre estilos de lideranga e
resiliéncia pode variar dependendo do contexto organizacional, das caracteristicas da equipe e
das préticas de gestdo adotadas. Entretanto, os resultados indicam que a lideranca transacional,
embora ndo seja estatisticamente significativa por si s6, pode ser potencializada quando
mediada da CSGDRH e pelo empoderamento psicoldgico. Propondo assim, que a forma como
os lideres transacionais implementam e utilizam praticas de gestdo de desempenho e
recompensas, juntamente com o apoio ao empoderamento psicoldgico dos colaboradores, pode
influenciar positivamente a resiliéncia organizacional.

Ao analisar os efeitos indiretos (EL_ TRANS — CSGDRH — RO; EL_TRANS — EMP
— RO) tanto a CSGDRH quando o empoderamento psicologico foram positivos e
significativos, ao nivel de p-values de 0,000 e 0,007, respectivamente, e coeficiente de
caminhos de 0,244 e 0,085, respectivamente. A avaliacdo dos coeficientes de determinacdo de
Pearson (R?) foi mensurado a 0,396, indicando um coeficiente de explicacdo dos efeitos
indiretos da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico de 39,6% (COHEN, 2013). Estes
resultados fortalecem as hipoteses definidas, confirmando a mediacdo estabelecida nas
hipbteses do estudo: H2b — A consisténcia do SGDRH medeia positiva e significativamente a
relacdo entre o estilo de lideranca transacional e a resiliéncia organizacional e H3b — O
empoderamento psicolégico medeia positiva e significativamente a relagéo entre o estilo de
lideranca transacional e a resiliéncia organizacional.

Esse resultado indica que lideres transacionais concentram-se na gestdo de processos,
execucdo e alcance de resultados, adotando regras e estruturas organizacionais claras, e
recompensando com base no mérito (NAWAZ; KHAN, 2016). Os lideres desse estilo podem
se beneficiar significativamente da CSGDRH, desde que haja uma base sélida para estabelecer
e manter uma abordagem de trocas e recompensas. Assim, quanto mais empoderados
psicologicamente forem os servidores, mais eles se envolveram nas tarefas e apresentam
iniciativa para inovar e serem mais criativos diante das adversidades no ambiente de trabalho
(BOEDKER; CHONG, 2022; SPREITZER, 2008).
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4.3.3 Efeitos da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico na relagdo entre o estilo de

lideranca laissez-faire e a resiliéncia organizacional.

A Figura 5 apresenta os resultados dos coeficientes de caminho do modelo estrutural
acerca dos efeitos da CSGDRH e do empoderamento psicoldgico na relagdo entre o estilo de

lideranca laissez-faire e a resiliéncia organizacional.

Figura 5 - Resultados dos coeficientes de caminho do segundo modelo estrutural testado
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Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos dados apresentados na Figura 5, observa-se que as cargas padronizadas das
variaveis que compdem o0s construtos de Estilos de lideranca laissez-faire, CSGDRH,
Empoderamento psicoldgico e Resiliéncia Organizacional sdo todas superiores a 0,4 (HAIR JR.
et al., 2009). Assim, o modelo de medicdo inicial dos construtos foi mantido, incorporando
todos os indicadores, uma vez que a carga fatorial mais baixa foi encontrada em AUSL3
(0,760), relacionada a afirmacédo "Pergunta-me somente o que & essencial™.

Com o intuito de aprimorar o modelo inicial, foram examinados os indicadores de ajuste

e confiabilidade, conforme delineado na Tabela 17.
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Tabela 17 — Validade discriminante e indicadores de confiabilidade do terceiro modelo

Validade
Res e AUS LID CSGDRH SIG COM AUT IMP ROP ROR
AUS LID 0.861
CSGDRH 0.469 0.862
SIG 0.224 0.331 0.950
COM -0.009 0.098 0.305 0.920
AUT 0.322 0.200 0.477 0.319 0.897
IMP 0.339 0.303 0.228 0.290 0.385 0.917
ROP 0.356 0.523 0.272 0.017 0.335 0.400 0.910
ROR 0.376 0542 0.338 0.091 0.380 0.468 0.828 0.910
. fiabili Vari,éln.cia Collinearity
Indicadores e 52 go Cronbach ~ CONMiabilidade - Media Statisic  CSGD EP RO
Confiabilidade composta Extraida (VIF)
(AVE)
AUS LID 0.825 0.895 0.742 AUS LID 1.000 1.000 1.000
CSGDRH 0.968 0.972 0.743 CSGDRH 1.349
SIG 0.946 0.965 0.902 EP 1.178
COM 0.908 0.943 0.846
AUT 0.879 0.925 0.805
IMP 0.905 0.941 0.841
ROP 0.930 0.950 0.827
ROR 0.948 0.960 0.829

Legenda AUS_LID. Auséncia de lideranca; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de
recursos humanos; SIG. Significado; COM. Competéncia; AUT. Autoderterminacéo; IMP. Impacto; ROP.
Resiliéncia organizacional proativa; ROR. Resiliéncia organizacional reativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode ser observado na Tabela 17, a menor raiz quadrada do AVE foi registrada

em 0,742, correspondente ao Indicador de auséncia de lideranca, o que esta em alinhamento
com o critério aceitavel estabelecido (FORNELL; LARCKER, 1981). Dessa forma, a validade

discriminante do modelo foi devidamente confirmada.

Tabela 18 — Coeficientes estruturais do terceiro modelo testado

Caminhos estruturais

Coef. Desvio

t- p-

diretos Pad. Padrdo values values X I Q? £ Resultado
AUS_LID->RO 0.098 0.075 1304 0.193 0.394 1.337 0.293 0.696 Nao Suportada
AUS_LID->CSGDRH 0.469 0.065 7.187 0.000 0.220 1.000 0.160 0.694  Suportada
CSGDRH->RO 0.419 0.071 5.884 0.000 0.394 1.349 0.293 0.696  Suportada
AUS_LID>EMP 0.327 0.086 3.803 0.000 0.107 1.000 0.041 0.320  Suportada
EMP->RO 0.274 0.067 4.076 0.000 0.394 1.178 0.293 0.696  Suportada
Caminhos estruturais  Coef. Desvio  t- p- R? Resultado

indiretos Pad. Padrdo values values
AUS_LID>CSGDRH->RO 0.197 0.043 4.573 0.000 0.394 Suportada
AUS_LID->EMP->RO 0.090 0.034 2.611 0.009 0.394 Suportada

Legenda: AUS_LID. Auséncia de lideranca; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de
recursos humanos; EP. Empoderamento psicolégico; RO. Resiliéncia Organizacional.
Fonte: Dados da pesquisa.
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O modelo examina tanto a relagdo direta (AUS_LID->RO; AUS_LID->CSGDRH;
CSGDRH—->RO; AUS _LID->EMP; EMP->RO) quanto a relagdo indireta
(AUS_LID->CSGDRH->RO; AUS_LID->EMP->RO) dos caminhos estruturais. Ao observar
os dados demonstrados na Tabela 18 ¢ possivel notar que o caminho direto do estilo de lideranca
laissez-faire e a resiliéncia organizacional ndo permitir suportar H1c — O estilo de lideranca
Laissez-faire afeta positiva e significativamente a resiliéncia organizacional. Nessa hipotese,
o t-value ficou em 1,304 e sua significancia estatistica p-value em 0,193, ndo alcancando os
niveis considerados aceitaveis estabelecidos em valor de t maiores que 1,96 e de p inferiores a
0,05 (HAIR JR. et al., 2009).

Esses resultados vdo de encontro aos identificados na literatura em que, durante
periodos criticos e de incertezas, a auséncia do lider apresenta uma tendéncia para prejudicar a
capacidade dos colaboradores de se adaptarem as mudancas e enfrentarem os desafios
organizacionais de maneira eficaz (LUNDMARK et al., 2022). Este cenério reflete a
importancia da presenca e orientagdo do lider como um elemento para promover a resiliéncia e
elevar a capacidade de resposta da equipe diante de circunstancias adversas.

Zhang et al. (2023) propéem que os desfechos resultantes da adocdo da lideranca
laissez-faire apresenta uma dualidade intrinseca desse estilo de lideranca. A eficacia desse
modelo depende da capacidade do lider em transmitir uma mensagem positiva por meio de seu
comportamento laissez-faire, a fim de minimizar a possibilidade de interpretacdes negativas
por parte dos subordinados (ZHANG et al., 2023).

Nota-se que assim como no estilo de lideranca transacional, o estilo de lideranca laissez-
faire apresenta resultado positivo, porém ndo significativo. Sendo assim, a auséncia de
lideranca deve ser considerada, dentro do contexto e expectativas dos liderados, o que pode ser
vista, tanto de forma negativa, quando positiva (WONG; GIESSNER, 2018).

Quando a lideranca laissez-faire é analisada em conjunto com a CSGDRH e com o
empoderamento psicoldgico (efeitos indiretos: EL_TRANS — CSGDRH — RO; EL_ TRANS
— EMP — RO) revelam significAncia com valores de p de 0,000 e 0,009, respectivamente. Os
coeficientes de caminho correspondentes foram de 0,197 e 0,090, o que permitem confirmar as
hipbteses propostas: H2c — A consisténcia do SGDRH medeia positiva e significativamente a
relacdo entre o estilo de lideranca laissez-faire e a resiliéncia organizacional e H3c — O
empoderamento psicologico medeia positiva e significativamente a relagdo entre o estilo de

lideranca laissez-faire e a resiliéncia organizacional.
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A avaliacéo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R?) foi mensurado a 0,394,
indicando um coeficiente de explicacdo dos efeitos indiretos da CSGDRH e do empoderamento
psicolégico € de 39,4% (COHEN, 2013).

Quando os SGDRH séo consistentes acabam por direcionar os colaboradores para a
superacdo de crises, independentemente da presenca ou auséncia de seus lideres (BASS;
AVOLIO, 1997). Por meio dos sistemas de gestdo de desempenho, os colaboradores recebem
informacdes claras sobre suas areas e oportunidades de melhoria, 0 que os capacita a alinhar
seus esforcos com os objetivos organizacionais (SHARMA et al., 2016). Isso ocorre porque 0s
sistemas de avaliacdo vao além de simplesmente medir o desempenho e estabelecem
expectativas claras e mensurdveis com o intuito de alcancar melhores resultados
(VALMORBIDA et al., 2018). Quando os colaboradores recebem feedbacks precisos e séo
recompensados de acordo com seu desempenho em relacdo aos objetivos estabelecidos, isso
fortalece sua motivagdo, comprometimento com a organizacao e autonomia (SHARMA et al.,
2016).

A autonomia proporcionada aos colaboradores resulta em menor dependéncia de
lideranca, aumentando sua autodeterminacdo e motivacdo autbnoma, o0 que, por sua vez, 0S
capacita para enfrentar com sucesso crises e incertezas (YANG, 2015), Quando o estilo de
lideranca aplicado é o laissez-faire, a equipe de trabalho obtém maior liberdade para escolher
solugdes que julgue mais adequadas (OUBRICH et al., 2021). Ao permitir que a equipe tome
decisoes e escolha solucdes de forma autdbnoma, o estilo laissez-faire promove a inovacgéo e a
criatividade, catalisando abordagens e praticas que podem ndo ter sido previamente concebidas
para a resolucdo de desafios organizacionais (BOEDKER; CHONG, 2022). Essa autonomia
pode estimular a exploragdo de novas perspectivas e estratégias, possibilitando a emergéncia
de soluc@es originais e eficazes, contribuindo assim para a evolucdo continua da entidade em
direcdo aos métodos e procedimentos mais eficientes e adaptaveis.

Contudo, é imperativo exercer cautela, uma vez que a aparente falta de envolvimento
por parte das liderangas deve ser cuidadosamente alinhada com as expectativas e necessidades
dos funcionéarios. Caso contréario, essa abordagem pode falhar em promover o empoderamento
dos colaboradores, como destacado por Wong e Giessner (2018). Isso ressalta a importancia de
uma lideranca sensivel e adaptavel, capaz de equilibrar a autonomia concedida a equipe com a
orientagdo e 0 suporte necessarios para garantir que os esforcos estejam alinhados com os
objetivos organizacionais e que os colaboradores se sintam verdadeiramente capacitados e

valorizados.
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Portanto, embora o estilo de lideranca laissez-faire possa, a primeira vista, parecer como
uma auséncia de envolvimento direto, a existéncia de um Sistema de Gestédo de Desempenho
de Recursos Humanos (SGDRH) robusto e a promocéo do empoderamento psicologico entre
os colaboradores tém o potencial de desempenhar uma funcdo para o fortalecimento da
resiliéncia organizacional. Isso ocorre ao criar um ambiente que favorece a autonomia e a
responsabilidade dos membros da equipe, capacitando-os para enfrentar desafios de forma mais
independente e eficaz, onde tal abordagem fomenta a adaptacdo rapida a mudancas e

adversidades.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A partir dos resultados da pesquisa se pode inferir que o estilo de lideranca
transformacional tem sido consistentemente associado a resiliéncia organizacional (TVEDT et
al., 2023). Os estudos de Valero et al. (2015), Madi Odeh et al. (2023), Cop et al. (2021), dentre
outros, destacam como lideres com caracteristicas transformacionais tém o poder de inspirar
mudancas positivas, energizar suas equipes e contribuir para a resiliéncia organizacional em
momentos de crise. Essa perspectiva aparece na pesquisa realizada onde todas as hipoteses
relacionadas ao estilo de lideranga transformacional foram confirmadas. Por possuirem
comportamentos inspiradores e capacidade de promover uma cultura de adaptacéo e inovacao,
o lider transformacional tende a contribuir para o fortalecimento da resiliéncia organizacional
das IFES, auxiliando no enfrentamento de desafios como mudangas no ambiente educacional e
politico, assim como crises financeiras e sanitarias.

A lideranca transformacional € caracterizada pelo estimulo a inspiracdo, motivacao e
desenvolvimento pessoal dos seguidores, resultando em um comprometimento elevado,
aumento da criatividade e capacidade de adaptacdo (BASS, 1990). Lideres transformacionais
tendem a criar uma visdo compartilhada, estimulando a inovacgéo e encorajando 0os membros da
equipe a ultrapassarem limites previamente estabelecidos (COP et al., 2021). A partir disso, 0s
resultados indicam que a CSGDRH desempenha um papel mediador positivo e significativo na
relacdo entre o estilo de lideranca transformacional e a resiliéncia organizacional, corroborando
achados de estudos anteriores (ZHAI et al., 2023; DA SILVA et al., 2021). Préticas eficazes de
gestdo de recursos humanos, quando combinadas com lideranca transformacional, contribuem
para o fortalecimento da cultura organizacional, valorizando a resiliéncia, o desenvolvimento
pessoal e 0 engajamento dos colaboradores (MADI ODEH et al., 2023; GUIMARAES, et al.,
2023; COOKE et al., 2021).
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Da mesma forma que a CSGDRH, o empoderamento psicoldgico dos colaboradores
emerge como um mediador significativo na relagéo entre o estilo de lideranga transformacional
e a resiliéncia organizacional (BLAIQUE et al., 2022; TIAN et al., 2015). Lideres que
promovem um ambiente de trabalho inclusivo, estimulante e participativo estdo mais propensos
a cultivar equipes resilientes, capazes de enfrentar desafios e se adaptar as mudancas de forma
eficaz (PROFIROIU; NASTACA, 2022; SHAYA et al., 2022). O empoderamento psicoldgico
dos colaboradores envolve a promocdo de um ambiente de trabalho inclusivo, onde os
individuos se sentem competentes, autbnomos, capazes de influenciar seu ambiente de trabalho
e de compreender o significado de suas tarefas (SPREITZER et al., 2005). Funcionarios ou
Servidores publicos empoderados sdo mais propensos a se envolverem em comportamentos
proativos, mostrando maior iniciativa e resiliéncia diante de desafios (TIAN et al., 2015).

Em relacdo aos estilos de lideranga transacional e laissez-faire e sua relacdo com a
resiliéncia organizacional, embora as associa¢fes tenham sido identificadas como positivas,
néo se revelaram estatisticamente significativas. No entanto, ao implementar um SGDRH que
apresenta consisténcia e promove o0 empoderamento psicolégico dos funcionarios, essa relacdo
se torna estatisticamente significativa. Tal constatacdo sugere que a eficacia desses estilos de
lideranca em influenciar a resiliéncia organizacional é mediada pela presenca de estruturas de
gestdo de recursos humanos robustas e pelo fortalecimento do senso de capacitacao e autonomia
dos colaboradores.

Esses achados demonstram que tanto o estilo de lideranca transacional quanto o estilo
de lideranca laissez-faire podem ndo experimentar um aumento direto na resiliéncia
organizacional, a menos que também invistam em estratégias que promovam a consisténcia na
gestdo de recursos humanos e o empoderamento psicoldgico dos funcionarios e servidores
publicos. Tal descoberta ndo apenas enfatiza a necessidade de préaticas de gestdo de recursos
humanos consistentes, mas também destaca a importancia de promover um ambiente
organizacional que encoraje a participacao ativa dos colaboradores no processo decisorio e que
0s capacite a enfrentar desafios e adversidades com confianca e determinagédo. Organizacoes
gue reconhecem essa interdependéncia podem adotar uma abordagem mais holistica para o
desenvolvimento da resiliéncia organizacional, integrando esses elementos em suas praticas de
lideranca e gestdo de recursos humanos

Ademais, € importante ressaltar que um individuo pode adaptar seu estilo de lideranca
de acordo com a situagdo e até mesmo incorporar mais de um estilo simultaneamente, como
destacado por Khin Khin Oo e Rakthin (2022). Esses autores afirmam que a combinagéo da

lideranca transformacional e transacional tem o potencial de influenciar a resiliéncia das
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organizagoes. Por sua vez, Profiroiu e Nastaca (2022) observam que ndo existe um tnico estilo
de lideranca, mas sim uma amalgama das liderancas investigadas, onde prevalece uma
abordagem que combina elementos, tanto da lideranca transformacional, quanto da transacional
no apoio a resiliéncia organizacional.

Nas IFES observa-se predominancia dos estilos de lideranca transformacional e laissez-
faire, 0 que contrasta com os resultados encontrados na pesquisa de Profiroiu e Nastaca (2022).
Nesse sentido, destaca-se que na IFES analisada constata-se que a lideranca transacional foi o
estilo de lideranca menos proeminente. A preponderancia dos estilos de lideranca
transformacional e laissez-faire identificada na IFES pode ser interpretada a luz das demandas
particulares e da cultura organizacional predominante nesse ambiente. A natureza colaborativa
e inovadora inerente as institui¢ces de ensino superior pode favorecer a adogdo de abordagens
de lideranca que enfatizam a inspiracdo e o estimulo ao desenvolvimento pessoal, como €é o
caso do estilo transformacional (GUIMARAES et al., 2023), enquanto o estilo laissez-faire
pode estar relacionado ao estimulo da autonomia e da e a liberdade para explorar novas ideias
e abordagens (BOEDKER; CHONG, 2022).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, apresentam-se as conclusées do estudo e algumas recomendacdes para

pesquisas futuras.

5.1 CONCLUSOES

No contexto das IFES, onde os cortes orgcamentarios e as demandas crescentes por
servicos sdo desafios recorrentes, a atuacdo dos lideres é fundamental para garantir a
continuidade das operacdes e a qualidade dos servigos prestados. Os estilos de lideranga
mencionados (transformacional, transacional e laissez-faire) tém diferentes formas de impacto
na resiliéncia organizacional. Enquanto o estilo transformacional inspira e motiva 0s
colaboradores em direcdo aos objetivos comuns, o estilo transacional implica em troca de
recompensas e estabelecimento de expectativas claras de desempenho. Por outro lado, o estilo
laissez-faire € caracterizado pela auséncia de lideranca ativa.

Além disso, a discussao ressalta a importancia de praticas positivas de recursos
humanos, como a consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos e o
empoderamento psicoldgico dos colaboradores, como mediadores na relagdo entre os estilos de
lideranca e a resiliéncia organizacional. Préticas de gestdo de recursos humanos, como
avaliacdo de desempenho, feedback, estabelecimento de metas e recompensas, desempenham
um papel crucial na promoc¢do da resiliéncia organizacional, ao mesmo tempo em que
influenciam a percepcdo dos colaboradores sobre seu ambiente de trabalho e seu nivel de
empoderamento.

A analise dos modelos estruturais testados revela insights valiosos sobre a interacdo dos
constructos investigados. Primeiramente, os resultados relatados corroboram pesquisas
anteriores que enfatizam o papel significativo da lideranga transformacional na construgéo da
resiliéncia organizacional (COP et al., 2021; VALERO et al., 2015). A liderancga
transformacional, ao inspirar, motivar e fornecer uma visao clara, demonstrou influenciar
positivamente a resiliéncia organizacional, fortalecendo os lagos entre 0s membros da equipe e
promovendo um ambiente de confianca e colaboracéo (BASS; AVOLIO, 2000). Esses achados
permitem concluir que os modelos estruturais testados evidenciam os efeitos positivos e
significativos diretos da lideranca transformacional na resiliéncia organizacional, e indiretos

guando mediados pela CSGDRH e pelo empoderamento psicoldgico.



91

Em contrapartida, os resultados divergentes em relagdo aos estilos de lideranca
transacional e laissez-faire destacam nuances importantes na relacéo entre diferentes estilos de
lideranca e a resiliéncia organizacional. Os modelos estruturais testados demonstram que 0s
estilos de lideranga transacional e laissez-faire ndo apresentam efeitos diretos estatisticamente
significativos na relacdo com a resiliéncia organizacional, contudo, quando mediada pela
CSGDRH e pelo empoderamento psicolégico essa relacdo pode ser potencializada, como
verificado por meio dos resultados estatisticamente significativos.

Esses achados tém implicacdes importantes para a pratica gerencial e o desenvolvimento
de politicas organizacionais. Os lideres e gestores devem reconhecer a importancia de adotar
préticas de liderancas alinhadas a um SGDRH consistente e ao fomento do empoderamento
psicolégico dos colaboradores, como estratégias eficazes para promover a resiliéncia
organizacional (KHIN KHIN OO; RAKTHIN, 2022; SPREITZER et al., 2005). Além disso,
politicas e programas de desenvolvimento de lideranca devem ser projetados para capacitar 0s
lideres na adogdo de abordagens adaptativas e contextualmente sensiveis, visando fortalecer a
capacidade das organizagOes de enfrentar desafios e prosperar em ambientes volateis e incertos
(MUELLER; SANTOS, 2022). Do mesmo modo, destaca-se a necessidade de adogdo de
praticas gerenciais de recursos humanos consistentes, com vistas a promocgéao de melhorias no
desenvolvimento de estratégias voltadas ao estabelecimento de metas, feedbacks e
comunicacéo precisa entre lideres e liderados (SHARMA et al., 2016).

Em ultima analise, essas descobertas contribuem para uma compreensdo mais holistica
e contextualizada dos fatores que impulsionam a resiliéncia organizacional em ambientes do
setor publico, especialmente nas IFES, destacando a importancia da lideranca e da gestdo de
recursos humanos na promocao do sucesso organizacional em face as adversidades. Como
verificado, a resiliéncia organizacional tem relacdo direta com o estilo de lideranca
transformacional e ha mediacéo positiva e significativa dos fatores positivos e consistentes dos
sistemas de avaliacdo de desempenho de recursos humanos e do empoderamento psicologico

nos demais estilos de lideranca, contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais.

5.2 RECOMENDACOES

Com base nas descobertas apresentadas, sugere-se que estudos futuros explorem com
maior profundidade o papel da lideranca transformacional, transacional e laissez-faire na
resiliéncia organizacional em diferentes contextos institucionais, além das Instituicbes Federais

de Ensino Superior (IFES), com a incluséo de diferentes variaveis mediadoras e moderadoras.
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Nesse sentido, poderia ser valioso investigar como esses estilos de lideranga se manifestam e
influenciam a resiliéncia em diferentes organizagdes publicas. Outro ponto que parece ser
oportuno refere-se a possibilidade de examinar mais detalhadamente os mecanismos pelos quais
a CSGDRH e o empoderamento psicologico dos colaboradores atuam como mediadores da
relacdo entre os estilos de lideranca e a resiliéncia organizacional.

Durante a aplicacdo do questionario da pesquisa, observou-se que alguns respondentes
ndo se consideraram aptos para responder algumas questdes, devido a falta de conhecimento
sobre 0 assunto ou a percepc¢do de inexisténcia de um sistema de avaliacdo de desempenho na
instituicdo investigada. Desse modo, seria proveitoso que estudos futuros investiguem a
natureza dos sistemas de avaliacdo de desempenho presentes nas IFES e suas caracteristicas
para identificar o nivel de consisténcia.

Compreender melhor esses processos intermediarios pode fornecer insights adicionais
sobre como fortalecer a resiliéncia das organizagdes por meio de intervencdes especificas de
lideranca e gestdo de recursos humanos. Dessa forma, pode ser atil realizar estudos
longitudinais para analisar os efeitos de longo prazo dos estilos de lideranca e préaticas de gestao
de recursos humanos na resiliéncia organizacional em instituicdes do setor publico, em razédo
da rotatividade das chefias e considerando o aspecto situacional. Isso pode fornecer uma
compreensdo mais abrangente das dindmicas complexas envolvidas na construgédo e
manutencdo da resiliéncia ao longo do tempo, permitindo o desenvolvimento de estratégias
mais eficazes para promover a resiliéncia organizacional em diferentes contextos.

Espera-se que os resultados da pesquisa possam contribuir a literatura de contabilidade
gerencial e na pratica da gestdo de organizagdes publicas, como outras IFES, no tocante ao
desenvolvimento da resiliéncia organizacional, ao apontar o papel central dos estilos de
lideranca e dos efeitos mediadores dos aspectos positivos da consisténcia dos sistemas de
avaliacdo de desempenho de recursos humanos e do empoderamento psicolégico. Ao mesmo
tempo em que possa contribuir no aspecto social no desenvolvimento de um servigo publico de
maior qualidade aos usuarios das IFES. As sugestbes para continuidade da pesquisa
demonstram que o estudo ndo tem a pretensdo de encerrar o tema, mas fornecer insights para

novos estudos e o aprimoramento de solucgdes gerenciais.
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APENDICE A - TCLE E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Prezado(a) Profissional. Meu nome é Rosane da Silva Oliveira. Sou aluna do Curso de Mestrado em Ciéncias
Contabeis do Programa de Pds-graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa Maria
(PPGCC/UFSM). Estou realizando uma pesquisa para a elaboracdo de minha Dissertacdo de Mestrado, sob
orientacao do Prof. Dr. Cristiano Sausen Soares, cujo objetivo € avaliar a influéncia da consisténcia do sistema de
gestdo de desempenho e empoderamento psicolégico na relacdo entre os estilos de lideranga e resiliéncia
organizacional na UFSM. Assim, solicitamos a sua colaboracdo no sentido de responder as questdes objetivas de
multipla escolha abaixo apresentadas. O tempo necessario para sua participacdo é estimado entre 10 (dez) e (no
maximo) 15 (quinze) minutos.

Informamos que em momento algum sera necessaria sua identificagdo. Os dados coletados serdo tratados de
maneira quantitativa e consolidada, ndo permitindo a identificacdo de respostas individuais, sendo utilizados
apenas para fins cientificos e académicos. Importante destacar que ap6s iniciar o preenchimento de suas respostas,
se assim desejar, vocé ainda podera desistir de participar a qualquer momento desta pesquisa, ndo concluindo o
envio do formulario de respostas, sem a necessidade de apresentar qualquer justificativa. Ao concluir
voluntariamente o envio de suas respostas, vocé concorda com a utilizacdo destes dados para a produgdo e
publicacdo da Dissertacdo de Mestrado e artigos cientificos dela derivados.

Atendendo aos preceitos éticos informamos como possivel desconforto que vocé podera experimentar ao participar
desta pesquisa, um eventual cansaco em relacdo ao tempo despendido para responder as questdes objetivas de
multipla escolha apresentadas.

O documento integral do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido informado (TCLE) e o Termo de
Confidencialidade firmado pelos pesquisadores responsaveis pela realizagdo desta pesquisa consta
em:https://docs.google.com/document/d/1LDEQWFM4nhWjOKh1bGA-

BUSZJCcxdGXY /edit?usp=sharing&ouid=109270615982032395426 &rtpof=true&sd=true

Em caso de dlvidas ou esclarecimentos adicionais sobre esta pesquisa, fique a vontade para entrar em contato
com os pesquisadores pelos e-mails “contabil_rosane@hotmail.com” ou “cristianocontador@hotmail.com”.

Desde ja& agradecemos imensamente sua colaboragdo. Sua participagdo é muito importante para que possamos
concluir nossa pesquisa. Muito obrigado!

Bloco 1 - Estilo de lideranca

As afirmativas abaixo estéo relacionadas ao estilo de lideranga. 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.

(continua)
Afirmativas sobre estilo de lideranca (EL). | Discordo Concordo
N. Totalmente Totalmente
Meu chefe imediato... 11213 4 |56 |7
ELTF1 Lideranca Faz-me sentir bem ao seu lado
Transformacional
(Dimenséo: .
ELTF2 Influéncia Tenho plena confianga nele.
idealizada) Sinto-me  orgulhoso (a) em
ELTF3 trabalhar com ele.
. Expressa em poucas palavras o que
ELTF4 Lideranca eu posso e devo fazer.

Transformacional P ; lqant
(Dimenséo: assa uma imagem empolgante

ELTF5 Motivacio sobre 0 que eu posso fazer.

inspiracional) Ajuda-me a encontrar significado
ELTF6 no meu trabalho.




(conclusdo)
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Faz-me pensar sobre os antigos

problemas com outras
ELTF7 Lideranga perspectivas.
Transformacional | Proporciona-me novas
(Dimenséo: perspectivas de olhar para o0s
ELTF8 Estimulo problemas.
intelectual) Consegue com que eu repense
ideias que nunca tinha questionado
ELTF9 antes.
ELTF10 Lideranca Ajuda a desenvolver-me.
Transformacional -
(Dimenséo: Permite-me saber o que ele pensa
ELTF11 Consideragéo sobre o0 que estou fazendo.
individualizada) |Da atencdo pessoal quando me
ELTF12 sinto rejeitado.
. Fala o que devo fazer para ser
ELTS1 Lideranca recompensado pelo meu trabalho.
Transacional
(Dimensio: Reconhecg/recompensa quando
ELTS2 Recompensa alcango minhas metas.
contingente) Chama atengdo sobre 0 que posso
ELTS3 conseguir pelo que realizo.
Fica satisfeito quando atinjo os
ELTS4 Lideranca padrdes desejados.
Transacional Enquanto as coisas estiverem
(Dimenséo: funcionando, ele ndo tenta mudar
ELTS5 Gerenciamento nada.
por excecao) Diz os padrdes que devo seguir
ELTS6 para conduzir bem o trabalho.
Deixa-me trabalhar da mesma
AUSL1 forma em que estou habituado.
Auséncia de O que eu quero fazer é aprovado
AUSL?2 Lideranca por ele.
Pergunta-me somente o que €
AUSL3 essencial.

Fonte: Bass e Avolio (2000).
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Bloco 2 — Consisténcia do Sistema de Gerenciamento de Desempenho

As afirmativas abaixo estéo relacionadas a consisténcia do sistema de gestdo de desempenho. Por gentileza indicar
até qual ponto vocé discorda ou concorda com as afirmacdes apresentadas. O grau de concordancia varia entre (1)
discordo totalmente e (7) concordo totalmente.

Consisténcia do Sistema de Gerenciamento de Discordo «» Concordo
Desempenho (CSGD). Totalmente Totalmente

Em relacéo a gestdo de desempenho de recursos
humanos... 1123|4567

O plano de desempenho baseado no sistema de gestdo de
desempenho d& uma ideia clara do que se espera de mim para

CSGD1 atingir as metas organizacionails.

O plano de desempenho me ajuda a focar meus esforcos para
identificacdo de metas (e/ou comportamentos/ habilidades)

CSGD2 relevantes para atingir os objetivos organizacionais.

Meu chefe e eu atualizamos minhas metas com frequéncia a
medida que as metas da Instituicdo mudam.

CSGD3

Feedbacks continuos durante o ciclo de desempenho fornece
uma avaliacéo precisa do meu desempenho em relacéo ao que

CSGD4 foi planejado.

Durante o ciclo de avaliagdo os pontos de melhoria séo
claramente apontados para mim.

CSGD5

Recebo a orientagdo/instrucdo que preciso durante o ano para
atingir meus objetivos (e/ou melhorar meus comportamentos/

CSGD6 habilidades) para alcancar o desempenho planejado.

O feedback anual durante a avaliagdo de desempenho é uma
representacdo precisa do feedback continuo durante o ciclo de

CSGD7 desempenho.

Meus comportamentos e habilidades sdo avaliados com
precisdo como parte do processo de revisao.

CSGD8

Minha avaliacdo de desempenho anual é muito objetiva ao
avaliar meu desempenho anual em relacdo ao desempenho

CSGDY esperado.

Minha avaliacdo de desempenho resulta em uma classificacao
de desempenho precisa.

CSGD10

Meus resultados de gestdo da avaliacdo de desempenho
(compensacdo, recompensa e/ou reconhecimento) estdo

CSGD11 vinculados a minha classificagdo de desempenho.

Minha avaliagdo anual de desempenho estd diretamente
relacionada aos meus resultados de gestdo da avaliacdo de
desempenho (compensacéo, recompensa e/ou
CSGD12 | reconhecimento).

Fonte: Kakkar e Vohra (2021); Sharma, Sharma e Agarwal (2016).



Bloco 3 — Empoderamento Psicolégico
As afirmativas abaixo estdo relacionadas ao empoderamento psicoldgico no trabalho. Por gentileza indicar até qual
ponto vocé discorda ou concorda com as afirmac6es apresentadas. O grau de concordancia varia entre (1) discordo
totalmente e (7) concordo totalmente.

Empoderamento psicoldgico (EP). Discordo Concordo
N Totalmente Totalmente
' Em relacédo ao empoderamento psicolégico no
trabalho... 11213 5167
. O trabalho que fagco é muito importante para
5 .
3 mim.
£ 3 g |Minhas atividades de trabalho  sdo
g b = | pessoalmente significativas para mim.
T o 'c
EP2 8_:@ 5
E 3 ¥ |0 trabalho que fago é significativo para mim.
(&)
‘B
[a
EP3
B Estou confiante em relagdo & minha capacidade
3 de realizar meu trabalho.
EP4 | £ 5T
€= 2 |Tenho autoconfianga quanto a minha
s 0@ . . . .
55 capacidade de realizar as minhas atividades de
EPs | 8-S £ |trabalho.
R Q n T -
UEJ 2 O |Eu domino as habilidades necessérias para o
2 meu trabalho.
[a
EP6
B Tenho autonomia para realizar o meu trabalho.
%3
EP7 % GE) ’§«
€ = .S |Eu posso decidir sozinho como fazer meu
s Q8 'E s o
55 5 trabalho (prioridades na realizagéo das tarefas).
© —
EPS | 353
UEJ % % Tenho oportunidades consideraveis para ter
-2 < |independéncia e liberdade na forma como
EP9 a realizo o meu trabalho.
N Causo um grande impacto sobre 0 que acontece
% no meu departamento/setor.
EP10 | 2 5
£ Z 9o | Tenho um controle consideravel sobre o que
g b § acontece no meu departamento/setor.
EP11 §§ E
L% S Tenho influéncia significativa sobre o que
2 acontece no meu departamento/setor.
o
EP12

Fonte: Spreitzer (1995)
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Bloco 4 — Resiliéncia Organizacional
As afirmativas abaixo estdo relacionadas a resiliéncia organizacional. Por gentileza indicar até qual ponto vocé
discorda ou concorda com as afirmaces apresentadas. O grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente
e (7) concordo totalmente.

Resiliéncia Organizacional (RO).

Discordo <— Concordo

Totalmente

Totalmente

Em relacdo a cortes orcamentarios, mudancas na
legislacdo e incertezas ambientais no geral...

RO1

RO2

RO3

Resiliéncia Organizacional (Proativa)

RO4

Criamos consciéncia interna para interrupcdes
(cortes orgamentarios, mudancas na legislagdo
e incertezas ambientais no geral) e fazemos
tentativas de conscientizar nossos servidores.

Analisamos e avaliamos a probabilidade e o
impacto de possiveis interrupcBes (cortes
orcamentarios, mudangas na legislacdo e
incertezas ambientais no geral).

Melhoramos nossos recursos de prevencéo de
interrupgdes (cortes orcamentarios, mudangas
na legislacéo e incertezas ambientais no geral).

Desenvolvemos uma espécie de planejamento
de contingéncia para nos preparar para
possiveis interrupcbes (cortes orcamentarios,
mudancas na legislacio e incertezas
ambientais no geral).

RO5

RO6

RO7

Resiliéncia Organizacional (Reativa)

RO8

RO9

Somos capazes de reconhecer rapidamente
gue ha uma situagdo ameacadora.

Podemos coletar e interpretar informages de
dicas para medir a magnitude, a localizagdo e
as causas da interrupcdo  (cortes
orcamentarios, mudangas na legislacdo e
incertezas ambientais no geral).

Podemos identificar, formular e avaliar
rapidamente um conjunto de respostas
possiveis a interrupgdo (cortes orgamentarios,
mudancas na legislagio e incertezas
ambientais no geral).

Podemos organizar rapidamente uma equipe
de resposta para possiveis cortes orcamentario
com pessoal-chave.

Temos muito sucesso em lidar com crises,
inclusive em questBes de relacdes publicas.

Fonte: Jia et al. (2020)

Bloco 5 — Perfil da amostra
O perfil do respondente trata de informagfes gerais que ndo sdo capazes de identificar o respondente. Sera
garantida confidencialidade aos participantes, ndo caracterizando objeto deste questionario a identificacdo de
pessoas. Os dados coletados serdo tratados de maneira quantitativa e consolidada, ndo permitindo a identificagéo

de respostas individuais.

1. Informe o seu género:
() Masculino () Feminino
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2. Informe a sua faixa de idade:
() Até 30 anos

() De 31 a40 anos

() De 41 a 50 anos

() De 51 a 60 anos

() De 61 a 70 anos

() Acima de 70 anos

3. Informe o seu estado civil:
() Solteiro

() Casado

() Separado/divorciado

() Vitvo

() Outro

4. Informe o tempo (anos) que trabalha na IFES:

()0alano
()2a5anos
()6al0anos

(') mais de 10 anos

5. Informe o Campi em que atua:
() Cachoeira do Sul

(/) Frederico Westphalen

() Palmeira das Missdes

() Santa Maria

6. Qual a sua Unidades de Ensino:

() Centro de Artes e Letras (CAL)

() Centro de Ciéncias Naturais e Exatas (CCNE)
() Centro de Ciéncias Rurais (CCR)

() Centro de Ciéncias da Satde (CCS)

() Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH)
() Centro de Educagéo (CE)

() Centro de Educagéo Fisica e Desportos (CEFD)
() Centro de Tecnologia (CT)

() Colégio Politécnico

() Colégio Técnico Industrial

() Unidade de Educagéo Infantil Ipgé Amarelo
() Pré-reitorias
() Outra unidade

7. Indique a sua categoria funcional:
() Técnico-Administrativo em Educacéao
() Docente

8. Exerce atualmente cargo de chefia?
() Sim
() Néo

9. Qual o seu Regime juridico
() CD sem vinculo

()CLT

() FG sem vinculo

() Regime juridico Unico

() Substitutos e visitantes
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https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/cachoeira-do-sul/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/frederico-westphalen/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/palmeira-das-missoes/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/cal/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ccne/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ccr/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ccs/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ccsh/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ce/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/cefd/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ct/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/politecnico/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ctism/
https://www.ufsm.br/unidades-universitarias/ipeamarelo/
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10. Qual a sua formacao académica e area de atuagéo:
() Ensino médio ou técnico

() Superior

() Mestrado

() Doutorado

() Pos doutorado

Avrea:
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Apendice B - Lideranca Laissez-faire

EPA-C
nada _
EPS-C 40947 -
£0.866
EP6-C
EP1-S EP10-1
*o947 _ 0.a78
EP2-5 «0.953 -0.972 +  EP11-|
(0080 ™ 0945
EP3-S 0737 EP12-1
SIG T IMP

e
S&f’: » FRO2P
0.940
0214 0273 0‘9‘“: Ros®
ROP

0.945

AUSL1
Y0885 _
AUSL2 #0921 - 0240 —————— |
£0760 7
AUSL3 0966
AUS_LID RO
0452 0412

0.770 ~0.889 ~0:886 "0.885 (go5 0851 0900 0.894 10810 Z0.872

P A A e S

CSGD8

*
CSGD1 CSGD10 CSGD11 CSGD12 CSGD2 CSGD3 CSGD4 CSGD5 CSGD& CSGD7

Fonte: Elaborado pela autora.

ROR

RO1-P

RO4-P

RO5-R

=
2895 RO6-R
924 *
0941 +  ROT-R
0917

0.873 ROZ-R
T

ROS-R

»
CSGDg

115



