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RESUMO
A liderança pode ser considerada um recurso organizacional 
capaz de contribuir para o engajamento dos trabalhadores e, 
por consequência, a autoeficácia criativa e a intenção de rota-
tividade podem sofrer influência desta relação. Desta forma, o 
objetivo desta pesquisa é analisar a importância da liderança no 
engajamento no trabalho e seus efeitos na autoeficácia criativa 
e na  intenção de rotatividade entre os servidores públicos es-
taduais lotados em  uma Instituição Pública no estado do Pará. 
Destarte, o estudo classifica-se como exploratório e descritivo, 
com amostragem não probabilística por julgamento, por meio de 
survey com 252 questionários. A coleta de dados foi on-line, e o 
tratamento de dados utilizou modelagem de equações estruturais 
(PLS-SEM). Os resultados confirmaram a influência da lideran-
ça como  recurso organizacional para manter o engajamento 
dos trabalhadores e também foi confirmada a relação de efeito 
entre engajamento, autoeficácia e  intenção de rotatividade. As 
conclusões recomendam o aprimoramento de políticas de ges-
tão de pessoas para que as relações interpessoais consigam ser 
desenvolvidas para além do respeito pelas habilidades técnicas, 
para, assim, poderem ser fomentados maior comprometimento 
organizacional e melhorias no serviço público.
Palavras-Chave: Engajamento no Trabalho; Liderança; Leader-
-Member Exchange; Job-Demands Resources.
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ABSTRACT
Leadership can be considered as an organizational resource 
capable of contributing to the engagement of workers and, con-
sequently, creative self-efficacy and turnover intention can be 
influenced by this relationship. In this way, the objective of this 
research is to analyze the importance of leadership in engagement 
at work and its effects on creative self-efficacy and turnover in-
tention among state civil servants working in a public institution 
in the state of Pará. Thus, the study is classified as exploratory 
and descriptive, with non-probabilistic sampling by judgment, 
through a survey with 252 questionnaires. Data collection was 
online and data processing used structural equation modeling 
(PLS-SEM). The results presented in this research confirmed the 
influence of leadership, as an organizational resource, to main-
tain workers’ engagement, and the effect relationship between 
engagement, self-efficacy and turnover intention was also con-
firmed. The conclusions recommend the improvement of people 
management policies so that interpersonal relationships can be 
developed beyond respect for technical skills, so that greater 
organizational commitment and improvements in public service 
can be fostered.
Keywords: Work Engagement; Leadership; Leader-Member Ex-
change; Job-Demands Resources

1 INTRODUÇÃO
Diversos são os desafios que se impõem ao serviço público 

(Bueno; Brelaz; Salinas, 2016). Existe um déficit de legitimidade que 
ainda marca a relação entre administração pública e sociedade (Leal; 
de Moraes, 2018). Entre os maiores problemas da Administração 
Pública Brasileira, destacam-se o patrimonialismo (Saraiva, 2019; 
Santin; Nascimento, 2019), processos burocráticos em demasia e 
pouca flexibilização da máquina pública (Silva; de Oliveira, 2018), 
condições essas que podem afetar diretamente o desempenho dos 
servidores. Então, as organizações públicas, para oferecer apropria-
damente os serviços e respeitar os cidadãos, necessitam de estra-
tégias capazes de manter elevado o engajamento de sua equipe de 
servidores (Vandenabeele, 2008).
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 Ao considerar esse aspecto, o engajamento no trabalho trans-
cende a simples relação laboral e abrange uma dimensão específica 
de comprometimento, constituído com base no alinhamento de in-
teresses comuns entre a organização e os trabalhadores (Albrecht; 
Breidahl; Marty, 2018). Portanto, segundo esta linha, a liderança, 
vista sob   ótica do modelo Leader-Member Exchange (LMX), con-
templa a interação entre líder e liderado como influência mútua e 
simultânea, com a finalidade de atingir objetivos comuns, podendo 
ser considerada um recurso organizacional capaz de influenciar no 
engajamento dos trabalhadores (Teng et al., 2020).

 A liderança mostra-se essencial para o comprometimento orga-
nizacional, é a figura do líder que orienta e medeia os interesses dos 
trabalhadores para com a organização (Barreto et al., 2013). Desta 
forma, a liderança é uma variável influente no desempenho (Burke 
et al., 2006; Huang et al., 2015), sendo, conforme   estudos de auto-
res como Bakker e Bal (2010), Breevaart, Bakker, Demerouti e Van 
Den Heuvel (2015), considerada   um preditor do engajamento no 
trabalho. Nesse contexto, o engajamento e a liderança são construtos 
capazes de manter a alta produtividade ao estabelecerem relações 
mutuamente gratificantes.

Decuypere e Schaufeli (2021) destacam que líderes podem ter 
uma influência positiva no engajamento dos trabalhadores, o que 
ocorre pelo aumento da confiança, melhor alocação de recursos e 
iniciativas positivas no nível organizacional. Nesse sentido, Lu, Xie 
e Guo (2018) complementam e compreendem que o engajamento do 
próprio líder pode afetar o engajamento dos trabalhadores por ele 
liderados. Por outro lado, o engajamento no trabalho tem relação 
próxima com a autoeficácia criativa (Costa et al., 2021) e com a in-
tenção de rotatividade (Mulang, 2022), com as quais conserva relação 
positiva e negativa, respectivamente. Na perspectiva da autoeficácia, 
observam-se a influência na escolha das atividades, o esforço e o 
envolvimento com as tarefas, o tempo disponibilizado e a persis-
tência ante as adversidades. Portanto, revelam, conforme Bandura 
(1985), as crenças dos indivíduos quanto às próprias capacidades 
de inovar e ser criativo (Costa et al., 2021; Tierney; Farmer, 2002). 
Desta forma, pode-se esperar que o engajamento no trabalho mos-
tre relação com a autoeficácia criativa com a qual conserva relação 
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de reforço mútuo. Assim, os resultados positivos alcançados pelo 
engajamento reforçam as crenças pessoais dos trabalhadores, o que, 
por sua vez, reforça o engajamento no trabalho, gerando um ciclo 
virtuoso de inovação. Desta forma, engajamento e autoeficácia são 
associados a resultados positivos no trabalho (Mendonça et al., 2020). 

Já na perspectiva da intenção de rotatividade (IT), pesquisado-
res e profissionais estão cada vez mais interessados em entender e 
gerenciar os aspectos relacionados com a retenção dos trabalhadores, 
cuja razão se situa além das questões financeiras, relacionadas a 
recrutamento, seleção e treinamento (Memon et al., 2020), encon-
trando justificativa no desempenho organizacional. Portanto, con-
servar trabalhadores, especialmente os mais engajados e criativos, 
é uma fonte de vantagem competitiva (Eldor, 2020). Considerando 
o exposto e a carência de estudos sobre a liderança com ênfase na 
relação líderes-membro (Leader-member Exchange), engajamento no 
trabalho, autoeficácia criativa e intenção de rotatividade nas orga-
nizações governamentais brasileiras, especialmente entre servidores 
públicos estaduais, este estudo se concentra no questionamento: 
qual a influência da liderança LMX no engajamento no trabalho e 
os reflexos na autoeficácia criativa e na intenção de rotatividade? 

Assim, o objetivo desta pesquisa é analisar a relação entre 
liderança, engajamento, autoeficácia e intenção de rotatividade, 
tendo como objeto de investigação servidores públicos do estado 
do Pará. Desta forma, o estudo avança na perspectiva teórica, ao se 
concentrar nas relações causais entre esses aspectos do comporta-
mento organizacional, e na perspectiva aplicada em contribuir com o 
aprimoramento das políticas de gestão de pessoas na administração 
pública, buscando, com isso, um ambiente laboral mais moderno 
e produtivo, que resulte em melhores serviços para a população. 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 A RELAÇÃO ENTRE LIDERANÇA E ENGAJAMENTO 
NO TRABALHO 

O engajamento no trabalho foi desenvolvido originalmente no con-
texto de negócios e, em seguida, estudado na academia, sustentado pela 
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psicologia positiva após a virada do século XX (Kuok; Taormina, 2017; 
Çankır, 2017; Malik; Garg, 2020). Assim, o engajamento no trabalho ga-
nhou atenção tanto no mundo corporativo quanto na academia. Um dos 
motivos pelos quais o engajamento se tornou   um construto tão popular é 
o fato de ele ser um bom indicador de resultados para indivíduos, equipes 
e organizações (Xu; Liu; Chung, 2017; Steffens et al., 2018; Eldor, 2020). 
Kahn (1990), no estudo seminal “Psychological conditions of personal en-
gagement and disengagement at work”, definiu o engajamento no trabalho 
como um envolvimento físico, cognitivo e emocional dos trabalhadores em 
suas funções de trabalho e propôs o conceito de engajamento no trabalho 
para avaliar a extensão da presença ou a ausência psicológica de um tra-
balhador no trabalho. Entretanto, a definição mais amplamente aceita de 
engajamento no trabalho é feita por Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma 
e Bakker (2002), em que o construto é definido como um estado de bem-
-estar relacionado ao trabalho positivo, gratificante e afetivo-motivacional. 

Desta forma, o engajamento no trabalho é caracterizado pelo vigor 
(níveis mais elevados de energia, resiliência mental e investimento de 
esforço), dedicação (envolvimento no trabalho e sensação de significado 
e entusiasmo) e absorção (plena concentração e imersão no trabalho). Em 
suma, o engajamento no trabalho refere-se a um nível positivo, afetivo-
-motivacional de alta energia, combinado com altos níveis de dedicação e 
um forte foco no trabalho (Bakker; Albrecht, 2018; Kokubun et al., 2020; 
Miawati et al., 2021) 

Afsar, Masood e Umrani (2019) descobriram que em um am-
biente de trabalho com recursos e demandas equilibrados, no qual os 
trabalhadores recebem uma resposta quanto ao desempenho e apoio 
do seu líder, há uma alta probabilidade de atingir as metas laborais, 
ou seja, a liderança pode ser tida como um recurso no trabalho. Uma 
característica central do papel de liderança é a interação e a troca 
frequente entre o líder e seus liderados, conforme delimitado no 
modelo Leader-Member Exchange (LMX), composto pelas dimensões 
afeto, respeito profissional e lealdade. Desta forma, descobriu-se que 
relacionamentos positivos entre líderes e trabalhadores promovem 
resultados positivos, incluindo exaustão emocional reduzida e re-
cursos aprimorados (Young et al., 2021; Lee et al., 2019; Chiniara; 
Bentein, 2018). 

A LMX representa a qualidade das relações de troca entre os liderados 
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e seus supervisores, e a qualidade dessas relações depende da confiança, 
respeito e obrigação mútuos. Normalmente, a qualidade de um relacio-
namento LMX aumenta à medida que aumenta o valor percebido   entre 
subordinados e líderes. Portanto, trabalhadores que têm relacionamentos 
LMX de boa qualidade com seus líderes geralmente recebem mais recursos 
e apoio e tendem a ser trabalhadores mais eficazes (Wu et al., 2023; Teng 
et al., 2020). Essas descobertas sugerem que a liderança pode desempenhar 
papel central ao influenciar a intensidade do engajamento dos trabalhadores 
(Huertas-Valdivia et al., 2019; Jena et al., 2018). Assim, com base nesses 
aspectos, foram formuladas as seguintes hipóteses:

H1: Lealdade está positiva e significativamente associada ao 
Engajamento no trabalho

H2: Respeito Profissional está positiva e significativamente 
associado ao Engajamento no trabalho

H3: Afeto está positiva e significativamente associado ao En-
gajamento no Trabalho

2.2 RELAÇÃO DO ENGAJAMENTO NO TRABALHO, AU-
TOEFICÁCIA E A INTENÇÃO DE ROTATIVIDADE

De acordo com Bandura (1989), a autoeficácia afeta a motiva-
ção, o bem-estar e a realização pessoal. Seu estudo concluiu que a 
autoeficácia faz diferença entre as pessoas em relação ao que elas 
pensam, se comportam e se motivam para desenvolver   determinada 
atividade. A autoeficácia afeta a escolha das atividades que alguém 
pode frequentar, quanto esforço alguém coloca em seu trabalho, quão 
profundamente alguém pode se envolver e quanto tempo pode persis-
tir diante da adversidade. Isso parece estar intimamente relacionado a 
três dimensões de engajamento, ou seja, vigor, dedicação e absorção, 
conforme definido anteriormente. Portanto, pode-se esperar que um 
alto nível de autoeficácia esteja relacionado a resultados positivos 
no trabalho. (Mendonça et al., 2020). 

A autoeficácia foi relatada por vários pesquisadores como re-
lacionada positivamente ao engajamento no trabalho (Rabiul et al., 
2022; Orgambídez et al., 2019; Granziera; Perera, 2019). A maioria 
desses estudos teve por   base a estrutura teórica do modelo JD-R 
(modelo de recursos de demandas de trabalho), um modelo relati-
vamente novo no campo do engajamento no trabalho (Bakker; De-
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merouti, 2008). De acordo com o modelo, os recursos do trabalho 
são os preditores mais importantes no seu engajamento. Mais tarde, 
Xanthopoulou et al. (2007) mostraram a importância dos recursos 
pessoais, além dos recursos do trabalho, para o engajamento no tra-
balho. Segundo eles, o trabalho e os recursos pessoais estão mutua-
mente relacionados e esses recursos pessoais e podem ser preditores 
independentes de engajamento no trabalho. 

Em relação à autoeficácia criativa, esse construto envolve a 
crença de um indivíduo de que ele pode realizar uma tarefa com 
criatividade aprimorada. Esses trabalhadores têm recursos cognitivos 
significativos e prestam atenção suficiente para identificar problemas 
e gerar ou defender novas ideias para a resolução de demandas mais 
complexas (Costa et al., 2021; Javed et al., 2021). Então, como 
resultado, trabalhadores com alto otimismo, autoeficácia criativa, 
resiliência e autoestima são mais capazes de angariar seus recursos 
de trabalho, estando    geralmente   mais engajados em seu trabalho. 
Desta forma, é postulada a seguinte hipótese:

H4: O Engajamento no trabalho está positiva e significativa-
mente associado à Autoeficácia.

Seguindo esta linha, é notável que os trabalhadores são os 
ativos valiosos para uma organização. Isto posto, uma alta taxa de 
Intenção de Rotatividade (IT) é motivo de preocupação para todas 
as organizações públicas, devido, além dos custos significativos as-
sociados à contratação e treinamento de servidores, à possibilidade 
de perda de pessoal talentoso e aos desafios adicionais na gestão 
dos serviços públicos (Pepple et al., 2023).

Pesquisadores e profissionais estão cada vez mais interessados 
em entender e gerenciar os fatores associados à rotatividade e de-
senvolver estratégias para reduzi-la. Por exemplo, Kim e Fernandez 
(2017) consideram que a implementação de práticas de empodera-
mento em organizações públicas pode ser uma solução para reduzir 
IT no setor público.  O Engajamento no trabalho e a Autoeficácia 
ganharam a atenção dos pesquisadores no que refere à predisposi-
ção de esses construtos de estarem interligados com a Intenção de 
Rotatividade dos trabalhadores (De Simone; Planta, 2017). 

Desta forma, como o engajamento no trabalho e a autoeficácia 
são uma avaliação da capacidade de um trabalhador para realizar 
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seu trabalho (Rigg et al., 2013), trabalhadores engajados e com alta 
autoefi cácia tendem a se sentir mais competentes, portanto, mais 
capazes de se envolver em demandas mais complexas (Den et al., 
2016).  Com estas argumentações expostas, são delimitadas as se-
guintes hipóteses:

H5: O engajamento no trabalho está negativa e signifi cativa-
mente associado à Intenção de Rotatividade.

H6: A autoefi cácia está positiva   e signifi cativamente associada 
à Intenção de Rotatividade. 

Em complemento a esta argumentação, Schyns (2007) introdu-
ziu o conceito de “Preparação para a mudança” e o defi niu como 
o desejo de adquirir maiores demandas de tarefas, ou seja, maior 
complexidade, e nesse sentido, trabalhadores com maior autoefi cácia 
podem querer buscar outras organizações que proporcionem essa 
necessidade. A Figura 1 resume o modelo que orientou este estudo.

Figura 1 – Modelo Estrutural

Fonte: Autores, 2024.

3 METODOLOGIA
O objetivo desta pesquisa é analisar a relação entre liderança, en-

gajamento, autoefi cácia e intenção de rotatividade, tendo como objeto 
de investigação servidores públicos estaduais. Para atender ao objetivo, 
esta pesquisa foi de natureza quantitativa, realizada na forma de survey. 
O tamanho da amostra foi estabelecido a priori com o apoio do software 
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G*Power, versão 3.1.9.7, levando em considerando que o maior número 
de preditores foi três (Figura 1), o tamanho do efeito (f²) foi 0,15 e o po-
der estatístico, 0,80. Desta forma, o resultado indicou a amostra mínima 
de 77 respondentes, entretanto, conforme recomendado por Ringle, Silva, 
Bido (2014), essa amostra foi triplicada para obter um modelo mais con-
sistente. Assim, a amostra almejada foi de 231, quantidade superada após 
pesquisa de campo em que foram obtidos 252 questionários de pesquisa 
válidos.  Esta pesquisa foi aprovada pelo Comitê de Ética em pesquisa da 
Universidade Federal do Pará, parecer número 6.158.093.

A população foi formada por servidores públicos estaduais integrantes 
da Empresa de Assistência Técnica e Extensão Rural do Estado do Pará 
(EMATER), instituição escolhida pela abrangência de atuação nos 144 mu-
nicípios paraenses. A Emater-Pa é uma empresa pública da administração 
indireta do estado do Pará, vinculada à Secretaria de Estado de Desenvol-
vimento Agropecuário e da Pesca (SEDAP). Atua no setor agropecuário 
desde 1965, com a criação da Associação de Crédito e Assistência Rural do 
Estado do Pará (ACAR-PARÁ), contando atualmente com 972 servidores 
em seus quadros funcionais (EMATER - PARÁ, 2021)

A amostra, conforme Gil (2014), foi não probabilística por acessibili-
dade pela impossibilidade de controlar o erro amostral e os dados obtidos 
com a utilização de questionário autoadministrado, respondido pelos ser-
vidores tanto presencialmente, quanto na forma on-line, com a utilização 
da plataforma SurveyMonkey®. Assim, nos locais mais distantes da sede 
administrativa da empresa, os convites foram enviados para os e-mails 
institucionais dos servidores, acompanhados dos links com acesso ao 
questionário eletrônico. A própria Emater-Pa encaminhou os e-mails com 
as explicações da pesquisa para os endereços institucionais. A utilização 
dessa técnica de coleta de dados buscou abranger o maior número de res-
pondentes possível e com isso alcançar a amostra almejada.

O instrumento de pesquisa, na forma de questionário, foi organiza-
do em duas seções. A primeira reuniu informações socioeconômicas dos 
entrevistados como sexo, idade, escolaridade e dados funcionais (cargo, 
tempo de trabalho, experiência de trabalho com a chefia, sexo do superior 
hierárquico, entre outras). Essa seção foi elaborada com respostas fechadas 
na forma dicotômica e de múltipla escolha. 

A segunda seção do questionário utilizou quatro escalas: a LMX-
-MDM, desenvolvida por Liden e Maslyn (1998), traduzida para o por-
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tuguês por Amaral (2007), validada por Côrtes, Souza e Puente-Palacios 
(2019). A LMX-MDM, validada para o Brasil, agrupa nove indicadores 
reunidos em três dimensões que medem aspectos da relação Líder-Membro, 
sendo três referentes ao “Respeito Profissional”, três ao “Afeto” e três a 
“Lealdade”.  

Complementaram o questionário mais três escalas. A Utrecht Work 
Engagement Scale (UWES), desenvolvida por Schaufeli et al. (2002), 
traduzida para o português por Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins 
(2009), validada por Magnan, Vazques, Pacico e Hutz (2016). A UWES 
é uma escala destinada a avaliar o engajamento no trabalho que conta 
com versões com 17, 15, 9 e 3 indicadores, todas compreendendo as três 
dimensões do engajamento (vigor, dedicação e absorção). Neste estudo, 
foi selecionada a versão ultracurta, com três indicadores, sendo um para 
avaliar cada dimensão, com características unidimensionais. 

Na mesma seção, foram utilizadas a Escala de Autoeficácia Criativa 
(EAEC) tal como apresentada e validada por Costa et al. (2021), formada 
por quatro indicadores unidimensionais, e a Escala de Intenção de Rotativi-
dade (EIR), elaborada e validada por Siqueira, Gomide, Moura e Marques 
(1997), composta por três indicadores que medem a pretensão de deixar 
a organização, também de forma unidimensional. Merece destaque que 
os indicadores foram misturados para prevenir vieses nas respostas, que 
foram disponibilizadas em escala de Likert com sete alternativas, sendo: 
(0) para discordo totalmente; (1) para discordo muito; (2) para discordo 
pouco; (3) para não discordo nem concordo; (4) para concordo pouco; (5) 
para concordo muito; e (6) para concordo totalmente.

Destarte, o tratamento de dados foi iniciado com a investigação de 
missing values e outliers para identificar possíveis erros de digitação e 
presença de valores discrepantes. Superada essa etapa, os dados foram 
tratados com técnicas multivariadas, especialmente a Modelagem de 
Equações Estruturais (MEE), com o apoio do software SmartPL, versão 
4.0. A MEE é uma técnica multivariada que permite explicar as relações 
complexas entre variáveis medidas e construtos latentes (Hair et al., 2019; 
Aldás; Uriel, 2017). 
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4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES
Neste trabalho, foram entrevistados 304 servidores, tendo sido 

excluídos os questionários respondidos de forma incompleta, no fim, 
foram considerados 252 questionários aptos para serem analisados. 
De forma inicial, para ser   apresentado o perfil dos entrevistados 
(Tabela 1), foi analisado o tipo de vínculo apresentado pelos servi-
dores entrevistados alocados na Instituição Pública. Em referência 
às características sociais e econômicas dos entrevistados, o trabalho 
foi iniciado pela análise do sexo dos servidores respondentes: 196 
(61,9%) dos entrevistados se identificaram com o gênero masculi-
no, enquanto 96 (38,1%) se identificaram com o gênero feminino. 
Quando perguntados sobre o estado civil, 162 (64,3%) entrevistados 
disseram ser casados, enquanto 67 (26,6%) responderam serem sol-
teiros e 23 (9,13%) assinalaram serem separados.

Tabela 1 – Características Sociodemográficas dos respondentes
Dimensão Categorias Percentual Dimensão Categorias Percentual

Cargo
Eng. Agrônomo 48,02 Sexo do chefe 

Imediato
Masculino 80,16

Méd. Vet. 20,63 Feminino 19,84
Sociologo 3,57
Eng, Flor. 3,17 Jornada Mensal em 

horas
Até 30 13,49

Eng. Amb.
Adm.

Assist. Adm.
Eng. Civil

Secretário(a)
Estatístico(a)
Aux. Oper.
Motorista

5,16
2,78
2,38
8,33
0,79
1,98
0,40
2,78

Entre 31 
e 44

Entre 44 
e 60

Mais de 61

78,97
7,14
0,0

Sexo Feminino 38,1 Tempo (anos) Até 5 15,4
Masculino 61,9 6 a 10 11,9

11 a 15 29,7
Idade (anos) Até 20 0,00 16 a 20 18,6

21 a 25 0,00 Acima 20 24,2
26 a 30 2,38 Contato Público Baixo 15,5
31 a 35 4,37 Moderado 33,6
36 a 40 22,22 Intenso 34,5
41 a 45 21,43 Muito int. 16,4
46 a 50 14,68 Chefia e Subordinados Não 59,1
51 a 55 10,71 Sim, até 5 23,8
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Acima 55 24,21 Sim, 6 a 10 9,9
E. Civil Solteiro(a) 26,6 Sim, 11 

a 15
Mais de 16

3,1
3,9

Casado(a) 64,3
Separado(a) 9,13

Filhos Sim 76,6 Renda (SM) Até 1
1 a 3

0,40
24,21

Não 23,4 4 a 6
7 e 9

59,92
14,68

Escolaridade Fund. Incomp. 0,0
Fund. Comp. 0,79

Médio Incomp. 0,79
Médio Comp. 22,22

Sup. Incomp.
Sup. Comp.

Especialização
Mestrado

6,35
32,1
29,3
7,9

Fonte: pesquisa de campo.

Em relação a terem   filhos, 193 (76,6%) servidores responderam 
que sim e 59 (23,4%) optaram por responder que não tinham filhos. 
Ainda sobre as características sociais e econômicas, a escolaridade 
com maior ocorrência entre os servidores públicos entrevistados foi 
a de curso superior completo com 81 (32,1%), seguida pela opção 
de especialização com 74 (29,4%) dos respondentes. Quanto à faixa 
etária, a maioria dos servidores que responderam ao questionário 
tem idade acima de 55 anos (24,2%), sendo oportuno analisar que a 
opção com idades abaixo de 26 anos não foi assinalada por nenhum 
respondente, o que pode denotar pouca entrada de servidores mais 
jovens, o que   pode caracterizar uma baixa abertura para novos 
trabalhadores. E, por fim, a renda da maioria dos respondentes do 
questionário aplicado foi   classificada entre 4 e 6 salários mínimos 
mensais, com 151 (59,92%) respondentes escolhendo esta opção.  

Da mesma forma, também foi analisada a distribuição dos ser-
vidores no que concerne às informações relacionadas ao trabalho. 
Destarte, foi destacado que 122 respondentes (48,4%) assinalaram 
a opção de “outros” em relação ao cargo ocupado. No questionário 
foi pedido, caso fosse assinalada esta opção, que fosse dito qual o 
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cargo em que o servidor estava alocado. Desta forma, as respostas 
foram diversas, como, por exemplo, técnicos agrícolas, pedagogos, 
engenheiros de pesca, relações públicas, jornalistas, extensionistas 
rurais, advogados e etc. Assim, é importante salientar a diversidade 
de profissionais alocados na Instituição Pública.

Outro ponto é sobre quanto tempo o servidor está na Organiza-
ção Pública.  Os resultados mostraram que o nível de saída de tra-
balhadores é baixo, pois 75 (29,8%) dos entrevistados responderam 
que estão entre 11 e 15 anos na instituição, e a segunda afirmação 
mais assinalada, com 61 (24,2%) dos respondentes escolhendo essa 
opção, foi que estão trabalhando na Instituição há mais de 20 anos. 
E por fim, quanto à jornada de trabalho em horas semanais, 199 
(78,97%) dos servidores entrevistados responderam que trabalham 
entre 31 e 44 horas semanais.

4.2 AVALIAÇÃO DO MODELO DE MENSURAÇÃO E ANÁ-
LISE DESCRITIVA

Conforme Henseler, Hubona e Ashray (2016), Aldás e Huriel 
(2017) e Hair et al. (2019), a modelagem de equações estruturais tem 
início com o exame do modelo de mensuração, sendo sucedido pela 
avaliação do modelo estrutural, desde que o modelo de mensuração 
mostre validade convergente e discriminante adequada. Contudo, 
antes desses procedimentos, a matriz de dados foi examinada para 
identificar outliers e missing values e, na sequência, foi verificada 
presença de vieses sistemáticos nos dados, o que foi feito com a 
utilização de teste do fator único de Harman (1976), com a utilização 
da Análise Fatorial Exploratória (AFE) aplicada sem rotação. O re-
sultado captou três fatores, que explicaram 67,80% da variância dos 
dados, sendo o fator principal responsável por 39,15% da variância 
total. Assim, o percentual inferior a 50% para o fator principal não 
indicou vieses decorrentes da Variância do Método Comum (VMC) 
(Podsakoff et al., 2012). 

Cumprida essa etapa, o exame de modelo de mensuração (refle-
xivo) foi iniciado pela verificação das cargas fatoriais (loading), todas 
superiores a 0,709. Ao tratar das cargas fatoriais, Hair et al. (2019) 
destacam que cargas superiores a 0,708 mostram que as variáveis 
latentes (VL) explicam mais de 50% da variância dos indicadores e, 
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com isso, proporcionam confiabilidade elevada aos itens. Portanto, 
a avaliação das cargas fatoriais mostrou resultados satisfatórios, o 
que possibilitou a manutenção de todos os indicadores previstos 
inicialmente nas escalas que embasaram o modelo teórico. 

Na sequência, como mostra a Tabela 1, foi avaliada a validade 
convergente por meio das medidas de consistência interna e pela 
Variância Média Extraída (VME). Assim, as medidas de consistência 
interna, mais especificamente coeficiente alpha de Cronbcah (AC) 
e Confiabilidade Composta (CC), foram utilizadas para verificar a 
fidedignidade dos dados e retornaram com índices no intervalo entre 
0,779 e 0,955. Esses resultados atendem as recomendações de Costa 
(2011), Aldás e Huriel (2017) e Hair et al. (2019)   que classificam 
índices entre 0,700 e 0,950 como indicativos de dados estáveis e sem 
vieses. Portanto, na perspectiva da fidedignidade, os resultados 
mostram indicadores com consistência interna adequada. 

Na sequência, em relação à Variância Média Extraída (VME), 
os índices superiores a 0,691 para todas as variáveis latentes (VL) 
mostraram que essas variáveis explicavam parcelas superiores a 69% 
da variância de seus indicadores. Desta forma, conforme Hair et al. 
(2019), valores superiores a 0,500 (VME≥0,500) são considerados 
adequados e indicam que há validade convergente nos indicadores 
que formam as variáveis latentes.

Tabela 1 – Análise descritiva, validade convergente e discriminante 
(Fornell-Larcker e HTMT)

Variáveis Latentes Convergente Discriminante
AC CC VME 1 2 3 4 5 6

1- Afeto 0,920 0,949 0,862 0,928 0,810 0,853 0,411 0,391 0,225
2- Lealdade 0,858 0,913 0,778 0,882 0,764 0,327 0,290 0,159
3- Respeito Profissional 0,895 0,934 0,825 0,908 0,459 0,338 0,278
4- Engajamento 0,776 0,870 0,691 0,831 0,611 0,496
5- Autoeficácia 0,854 0,900 0,695 0,834 0,107
6-Intenção de Rotatividade 0,949 0,955 0,907 0,952

Análise Descritiva

Média 4,71 4,22 4,32 4,30 4,39 1,05
Desvio padrão 1,41 1,58 1,41 1,10 0,99 1,28

Coeficiente de variação 
(%) 29,85 37,55 32,71 25,67 22,53

Mediana 5,00 4,67 4,67 4,33 4,50 0,67

Legenda: AC= Alpha de Cronbach; CC=Confiabilidade Composta; VME=Variância 
Média Extraída; *=Sig.1%.

Nota: Raiz quadrada da Variância Média Extraída (VME) na diagonal, HTMT 
triângulo superior e correlações de Pearson no triângulo inferior. 

Fonte: Autores, 2024.
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Verificada a validade convergente (VC), a investigação se con-
centrou em avaliar a validade discriminante (VD). Esse procedimen-
to mede a capacidade de as variáveis latentes (VL) representarem 
aspectos distintos dos fenômenos (Costa, 2011). Para tanto, foram 
utilizados os critérios Fornell Larcker (1981), Henseler´s Heterotrait-
-Monotrait Ratio (HTMT) e Cargas Cruzadas (Cross Loading), todos 
eles com resultados adequados. Quanto ao critério Fornell-Larcker 
(1981), que, segundo Aldás e Huriel (2017), compara a raiz quadrada 
da Variância Média Extraída (VME), na diagonal da Tabela 2, com 
as correlações de Pearson (r), posicionadas no triângulo inferior, 
evidenciou-se presença de validade discriminante, uma vez que 
todas as correlações foram inferiores à raiz quadrada das VMEs. 

Na sequência, o critério HTMT, como mostra o triângulo su-
perior da Tabela 1, apresentou valores abaixo de 0,850, índice que 
atende aos critérios de Hair et al. (2019) e convergem com a presença 
de validade discriminante, resultado semelhante ao observado nas 
Cargas Cruzadas, em que as maiores cargas fatoriais devem ocorrer 
nas variáveis latentes com as quais os indicadores se relacionam 
(Aldás & Uriel, 2017). Portanto, como mostra a Tabela 2, todos os 
indicadores estão mais fortemente associados às respectivas vari-
áveis latentes, aspecto que converge com a presença de validade 
discriminante, também segundo esse critério.

Tabela 2 – Cargas cruzadas

Indicador Afeto Lealdade Respeito 
Profissional Engajamento Autoeficácia Intenção de 

Rotatividade P-valor
AF1 0,930 0,653 0,760 0,366 0,381 -0,172 <0,01
AF2 0,930 0,666 0,708 0,314 0,278 -0,230 <0,01
AF3 0,926 0,685 0,684 0,325 0,309 -0,183 <0,01
LE1 0,571 0,849 0,498 0,270 0,274 -0,081 <0,01
LE2 0,685 0,902 0,670 0,251 0,218 -0,151 <0,01
LE3 0,648 0,894 0,586 0,199 0,165 -0,147 <0,01
RP1 0,660 0,598 0,921 0,347 0,235 -0,270 <0,01
RP2 0,692 0,525 0,903 0,403 0,305 -0,188 <0,01
RP3 0,757 0,700 0,901 0,321 0,267 -0,235 <0,01
EG1 0,374 0,272 0,426 0,862 0,390 -0,435 <0,01
EG2 0,338 0,238 0,340 0,886 0,447 -0,400 <0,01
EG3 0,159 0,168 0,191 0,738 0,442 -0,232 <0,01
AE1 0,310 0,185 0,229 0,455 0,875 -0,034 <0,01
AE2 0,273 0,209 0,281 0,428 0,888 -0,085 <0,01
AE3 0,267 0,196 0,217 0,263 0,709 -0,065 <0,01
AE4 0,319 0,260 0,266 0,490 0,850 -0,144 <0,01
IR1 -0,186 -0,109 -0,223 -0,410 -0,095 0,958 <0,01
IR2 -0,192 -0,136 -0,227 -0,459 -0,124 0,963 <0,01
IR3 -0,218 -0,157 -0,273 -0,381 -0,064 0,935 <0,01

Fonte: Autores, 2024. 
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Verificado o juste do modelo de mensuração, os escores das 
variáveis latentes se posicionaram nos estratos médios superiores 
das escalas (>3,00). Na relação Leader-Member-Exchange (LMX), 
destacaram-se o Afeto (4,71±1,41), seguido do Respeito Profissio-
nal (4,32±1,14) e da Lealdade (4,22±1,58) e, com média semelhante, 
o Engajamento (4,30±1,10) e a Autoeficácia (4,39±0,99). Por outro 
lado, a Intenção de Rotatividade foi baixa na amostra com média 
de 1,05 (±1,28). 

Quanto às relações entre as variáveis latentes, medidas pelas 
correlações de Pearson e com base em Marôco (2014), que classifica 
as correlações em baixa (|r|<0,25), moderada (0,25 ≤ |r| < 0,50), 
forte (0,50 ≤ |r| < 0,75) e muito forte (|r| ≥ 0,75), destacaram-se 
relações positivas, fortes e significativas a 1% entre as variáveis 
latentes que formam a relação LMX, todas superiores a 0,662, e en-
tre Autoeficácia e Respeito (r=0,506) e Autoeficácia e Engajamento 
(r=0,506). As demais relações foram moderadas e baixas, destacando-
-se as relações negativas, também significativas a 1%, com intensi-
dade baixa e moderada entre a Intenção de Rotatividade e demais 
variáveis latentes do modelo, aspecto que mostra comportamento 
inverso entre Intenção de Rotatividade, Liderança, Autoeficácia e 
Engajamento no Trabalho, revelando-se em coerência com a teoria.  

4.3 AVALIAÇÃO DO MODELO ESTRUTURAL
A avaliação do modelo estrutural, como recomendam Hense-

ler, Hubona e Asray (2016), teve início pela verificação do poder 
explicativo expresso pelo R-quadrado, que evidencia a qualidade 
do modelo. Desta forma, com base em Cohen (2013), que classifica 
em estudos de Ciências Sociais r-quadrado de 2% como de baixo 
poder explicativo, 13% como médio e acima de 26% como grande, 
destacando-se, como mostra a Tabela 3, poder explicativo interme-
diário, como observado na Autoeficácia (r2=0,256), Intenção de Ro-
tatividade (r2=0,213) e Engajamento no Trabalho (r2=0,165). Portanto, 
os resultados indicam que o Engajamento no Trabalho é capaz de 
explicar 25,6% da Autoeficácia e 21,3% da Intenção de Rotatividade, 
por outro lado, a liderança LMX explica 16,5% do Engajamento no 
Trabalho na amostra estudada. 
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Tabela 3 – Valores de R2 e Q2

Variáveis R-quadrado R-quadrado 
ajustado P-valor Q2-Predict SRMR

Engajamento no Trabalho 0,165 0,155 <0,01 0,091
0,061Autoeficácia 0,256 0,253 <0,01 0,135

Intenção de Rotatividade 0,213 0,206 <0,01 0,048

 Fonte: Autores, 2024.

Quanto ao ajuste do modelo e à capacidade preditiva, os resul-
tados mostraram bom ajustamento estrutural, com teste Standardized 
Root Mean Square Residual (SRMR) inferior a 0,08 (SRMR=0,061) e 
capacidade preditiva adequada, com índice Stone-Geisser (Q2) po-
sitivo tanto para Engajamento no Trabalho (Q2=0,091), quanto para 
Autoeficácia (Q2=0,135) e Intenção de Rotatividade (Q2=0,048). Ao 
tratar do teste SRMR, Henseler, Hubona e Ashray (2016) e Aldá e 
Uriel (2017) esclarecem que ele compara a matriz de correlações 
observada com a esperada, e índices inferiores a 0,05 mostram bom 
ajustamento, sendo considerado adequado índice de até 0,08. 

Quanto à capacidade preditiva, medida pelo teste Stone-Geisser 
(Q2), Hair et al. (2019) destacam que índices positivos confirmam a 
presença de capacidade preditiva e, quando alcançam 0,25 e 0,50, 
expressam capacidade preditiva média e alta, respectivamente. Por-
tanto, os resultados do modelo foram adequados para capacidade 
preditiva. Na sequência, a análise de caminhos (Tabela 4) feita com 
utilização de reamostragem pelo procedimento bootstrapping com 
5000 subamostras atendeu a recomendação de Henseler, Hubona e 
Ashray (2016) e Hair et al. (2019). Preliminarmente, foi investigada 
a presença de colinearidade pelo Fator de Inflação da Variância 
(estatística VIF), com resultados inferiores a 5,00, não indicando 
redundância entre preditores, segundo Aldás e Urile (2017). 

O resultado do bootstrapping possibilitou confirmar as hipóteses 
H2, H4, H5 e H6 com p-valores significativos a 5%. Assim, é possível 
afirmar que existem evidências estatísticas de que o Respeito Profis-
sional aumenta o Engajamento no Trabalho (β=0,298; p-valor<0,01) e 
o Engajamento no Trabalho impacta positivamente na Autoeficácia 
(β=0,506; p-valor<0,01) e negativamente na Intenção de Rotatividade 
(β=-522; p-valor<0,01). Quanto à relação entre Autoeficácia e Inten-
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ção de Rotatividade (β=0,163; p-valor<0,05), o resultado positivo 
evidencia a relação de reforço em que o aumento na Autoeficácia 
tem efeito positivo na Intenção de Rotatividade.  

Tabela 4 – Significância dos coeficientes do caminho, valores de p e f2.

Hipótese Descrição Relação 
Esperada

VIF f2
Beta p-valor Resultado

H1 LE=>ET Positiva 2,192 0,001 -0,030 NS Recusada
H2 RP=>ET Positiva 2,650 0,040  0,298 <0,01 Aceita
H3 AF=>ET Positiva 3,078 0,009  0,153 NS Recusada
H4 ET=>AE Positiva 1,000 0,345  0,506 <0,01 Aceita
H5 ET=>IT Negativa 1,345 0,257 -0,522 <0,01 Aceita
H6 AE=>IT Positiva 1,345 0,025  0,163 <0,05 Aceita

Legenda: LE=Lealdade; ET=Engajamento no Trabalho; RP=Respeito Profissional; 
AF=Afeto; AE=Autoeficácia; IT=Intenção de rotatividade. 

Fonte: Autores, 2024.

 Quanto às hipóteses H1 e H3, os resultados não forneceram 
evidências estatísticas de que a Lealdade (β=-0,30; p-valor>0,05) e o 
Afeto (β=0,153; p-valor>0,05) exerça influência no Engajamento no 
Trabalho na amostra. Complementarmente, ao analisar o tamanho 
dos efeitos (f2), também com base em Cohen (2013), que classifica 
os efeitos em pequeno (f2=0,02), médio (f2=0,15) e grande (f2=0,35), 
destacaram-se efeitos de média intensidade, como ocorreu entre 
Respeito Profissional e Engajamento no Trabalho (f2=0,040), Autoe-
ficácia e Intenção de Rotatividade (f2=0,025) e entre o Engajamento 
no Trabalho e Autoeficácia (f2=0,345) e Intenção de Rotatividade 
(f2=0,257). Esses resultados reforçam a participação dos preditores 
no r-quadrado das variáveis dependentes e mostram que a retira-
da desses preditores reduziria medianamente o poder explicativo 
das variáveis dependentes (r-quadrado), reduzindo a qualidade do 
modelo.

4.4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
 Esta pesquisa analisou como a Liderança pode influenciar no 

Engajamento no trabalho dos servidores públicos estaduais e, em 
consequência, também analisou a inter-relação do Engajamento no 
trabalho, Autoeficácia e a Intenção de Rotatividade dos trabalha-
dores. Posto isso, foram propostas seis hipóteses, anteriormente 
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citadas neste trabalho.  Os resultados, conforme a Figura 2, mostra-
ram que a primeira (H1) e a terceira (H3) hipóteses não forneceram 
evidências estatísticas de que a Lealdade (β=-0,30; p-valor>0,05) e 
o Afeto (β=0,153; p-valor>0,05) exerçam infl uência no Engajamento 
no Trabalho na amostra. 

Figura 2 – Resultado do modelo estrutural.

Legenda: *=signifi cativo a 5%; NS=Não signifi cativo.
Fonte: Autores, 2024.

Diversos aspectos podem ter infl uenciado nesse resultado, como, 
por exemplo, a porcentagem de 48% dos respondentes terem até dois 
anos de subordinação à sua chefi a imediata, pois este pouco tempo 
de contato pode não ter sido   sufi ciente para criar laços afetivos (le-
aldade e afetuosidade) que possam ser signifi cativamente infl uentes 
no engajamento desses trabalhadores. Esta argumentação confi rma 
outros estudos sobre esta temática que levaram em consideração o 
tempo como fator infl uenciável (Liang et al., 2022; Park et al., 2015; 
La; Choi, 2012). 

Um outro fator que pode ter infl uenciado a não signifi cância 
dessas duas hipóteses está voltado para as características técnicas e 
burocráticas da Organização, na qual   o questionário foi aplicado. 
A impessoalidade e a produtividade voltadas para aplicação técni-
ca, que são fundamentos básicos da conceituação de Burocracia do 
modelo Weberiano (Hernawaty ; Syahrani, 2022; Drechsler, 2020), po-
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dem exercer influência significativa para que a dimensão “Respeito 
Profissional”, postulada pela hipótese H2, tenha sido confirmada e, 
por outro lado, as hipóteses que levam em consideração o afeto e a 
lealdade não tenham tido significância estatística (Harb et al., 2021).

 Os trabalhadores mais engajados têm menos tendência a criar 
intenção de querer sair da organização, evitando, assim, uma alta 
rotatividade. Dessa forma, faz-se necessário pontuar que apesar 
de os resultados mostrarem que trabalhadores mais auto eficazes 
podem ter   intenção de sair da organização (β=0,163), os estratos 
apresentados na relação entre engajamento e intenção de rotativi-
dade conseguiram ser mais significativos (β=-0,522), demonstrando 
que o fato de   manter os trabalhadores engajados consegue atrair 
mais benefícios para a organização. 

Além da H2, a hipótese, que levava em consideração a relação 
positiva e significativa do Engajamento no trabalho na Autoeficácia 
(H4) (β=0,506; p-valor<0,01), e da H5, que propõe que o Engajamen-
to no Trabalho impacta negativamente na Intenção de Rotatividade 
(β= - 0,522; p-valor<0,01) foram confirmadas.

Um outro ponto importante a ser mencionado é a quantidade de 
mulheres exercendo a função de líderes. Neste estudo, foi constatado 
menos de 20% de mulheres como chefes imediatas. É necessária a 
criação de um plano prático e estratégico para aumentar a presença 
de mulheres em cargos de liderança, como, por exemplo, cursos de 
capacitação voltados para as servidoras sobre liderança ou gestão 
de equipes. Assim, é imperioso falar sobre diversidade e construir 
um plano consciente para corrigir no serviço público essas mazelas 
que têm cunho estrutural na sociedade. As instituições públicas são 
extensões da sociedade, a quem devem servir, e se não atuarem 
de forma proativa, elas só vão repetir padrões ao invés de serem 
agentes de mudanças.

Por fim, a última hipótese (H6) também foi confirmada. Assim 
a relação entre Autoeficácia e Intenção de Rotatividade está positiva 
e significativamente associada, afirmação que tem confirmação em 
estudos que apresentam evidências de que as organizações, não 
necessariamente, percebem a Intenção de Rotatividade como com-
pletamente negativa. Por exemplo, Torka (2011) descobriu em seu 
estudo que a alta administração considerava a baixa rotatividade 
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como problemática e a relacionou com a falta de inovação, cegueira 
da empresa e baixa flexibilidade. Desta forma, além das razões como 
ter recebido uma melhor oferta de trabalho em relação a considera-
ções materiais (benefícios financeiros) e/ou imateriais (autonomia 
e desafio), a intenção de rotatividade pode ser percebida como um 
fenômeno positivo quando vista à luz da empregabilidade. 

Particularmente em tempos de turbulência econômica, um 
funcionário que responde rapidamente a uma situação instável mu-
dando de emprego é proativo, ou seja, alguém que toma medidas 
para evitar o desemprego. Assim, é neste ponto que a Intenção de 
Rotatividade de um trabalhador é o mesmo que ser flexível e se 
manter   preparado para permanecer empregado.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
O nível de liderança apresentado nos resultados desta pes-

quisa desempenha papel central ao influenciar a intensidade do 
Engajamento dos trabalhadores. Entretanto, foi percebido que as 
dimensões “Afeto” e “Lealdade” não foram significativas na relação 
entre Liderança e Engajamento, mostrando necessidade de construir 
relações fora do escopo técnico e burocrático entre os líderes e seus 
liderados, nesta Instituição Pública.

Assim, sugere-se que a organização pública diminua o nível de 
rotatividade dos líderes alocados em cada departamento, para con-
seguir obter mais tempo de convivência, pois o nível de confiança 
e o afeto dos liderados pelos seus líderes são fatores que podem 
influenciar o engajamento do trabalhador, pois os servidores podem 
ter uma melhor relação interpessoal no trabalho e, assim, aumentar 
os níveis de dedicação e comprometimento organizacional.

A relação entre engajamento no trabalho, autoeficácia e os níveis 
de intenção de rotatividade entre os servidores foi confirmada. O 
engajamento exerce influência direta na percepção de autoeficácia 
criativa apresentada com estratos altos. Isso significa que trabalha-
dores com alto otimismo, resiliência e autoestima são mais capazes 
de angariar seus recursos de trabalho e geralmente estão mais en-
gajados em seu trabalho, confirmando um ciclo virtuoso na relação 
entre engajamento no trabalho e autoeficácia.
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As limitações deste estudo foram o desequilíbrio da distribuição 
amostral e a transversalidade da técnica de coleta de dados, realiza-
da em apenas um momento espaço-temporal. Para pesquisas futuras, 
sugere-se a replicação da pesquisa em outras instituições públicas, 
desenvolver novos estudos incluindo no modelo outros construtos 
e também utilizar um recorte de gênero sobre as lideranças imedia-
tas. Por fim, os aspectos abordados acima devem ser monitorados 
para não permitir o agravamento das dificuldades e fragilidades 
enfrentadas pelo servidor público alocado nesta Instituição Pública.
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