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RESUMO

A lideranca pode ser considerada um recurso organizacional
capaz de contribuir para o engajamento dos trabalhadores e,
por consequéncia, a autoeficcia criativa e a intengdo de rota-
tividade podem sofrer influéncia desta relagdo. Desta forma, o
objetivo desta pesquisa € analisar a importancia da lideranca no
engajamento no trabalho e seus efeitos na autoeficdcia criativa
e na intengdo de rotatividade entre os servidores ptblicos es-
taduais lotados em uma Institui¢do Pdblica no estado do Pard.
Destarte, o estudo classifica-se como exploratério e descritivo,
com amostragem ndo probabilistica por julgamento, por meio de
survey com 252 questiondrios. A coleta de dados foi on-line, e o
tratamento de dados utilizou modelagem de equagdes estruturais
(PLS-SEM). Os resultados confirmaram a influéncia da lideran-
¢a como recurso organizacional para manter o engajamento
dos trabalhadores e também foi confirmada a relagdo de efeito
entre engajamento, autoeficdcia e intengdo de rotatividade. As
conclusdes recomendam o aprimoramento de politicas de ges-
tdo de pessoas para que as relagdes interpessoais consigam ser
desenvolvidas para além do respeito pelas habilidades técnicas,
para, assim, poderem ser fomentados maior comprometimento
organizacional e melhorias no servigo publico.

Palavras-Chave: Engajamento no Trabalho; Lideranca; 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 Pard. 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 INTRODUCAO

Diversos sdo os desafios que se impdem ao servigo ptblico
(Bueno; Brelaz; Salinas, 2016). Existe um déficit de legitimidade que
ainda marca a relagdo entre administracdo ptblica e sociedade (Leal;
de Moraes, 2018). Entre os maiores problemas da Administragao
Puablica Brasileira, destacam-se o patrimonialismo (Saraiva, 2019;
Santin; Nascimento, 2019), processos burocrdticos em demasia e
pouca flexibilizagdo da médquina ptblica (Silva; de Oliveira, 2018),
condi¢des essas que podem afetar diretamente o desempenho dos
servidores. Entdo, as organizagdes publicas, para oferecer apropria-
damente os servigos e respeitar os cidaddos, 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 relacdo laboral e abrange uma dimensao especifica
de comprometimento, constituido com base no alinhamento de in-
teresses comuns entre a organizagdo e os trabalhadores (Albrecht;
Breidahl; Marty, 2018). Portanto, segundo esta linha, a lideranga,
vista sob 6tica do modelo Leader-Member Exchange (LMX), con-
templa a interacdo entre lider e liderado como influéncia mutua e
simultanea, 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 lideranca mostra-se essencial para o comprometimento orga-
nizacional, é a figura do lider que orienta e medeia os interesses dos
trabalhadores para com a organizacdo (Barreto et al., 2013). Desta
forma, a lideranga é uma varidvel 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 lideranga sdo construtos
capazes de manter a alta produtividade ao estabelecerem rela¢des
mutuamente gratificantes.

Decuypere e Schaufeli (2021) destacam que lideres podem ter
uma influéncia positiva no engajamento dos trabalhadores, o que
ocorre pelo aumento da confianga, melhor alocacdo de recursos e
iniciativas positivas no nivel organizacional. Nesse sentido, Lu, Xie
e Guo (2018) complementam e compreendem que o engajamento do
préprio lider pode afetar o engajamento dos trabalhadores por ele
liderados. Por outro lado, o engajamento no trabalho tem relagdo
préxima com a autoeficdcia criativa (Costa et al., 2021) e com a in-
tencdo de rotatividade (Mulang, 2022), com as quais conserva relagdo
positiva e negativa, respectivamente. Na perspectiva da autoeficdcia,
observam-se a influéncia na escolha das atividades, o esforgo e o
envolvimento com as tarefas, o tempo disponibilizado e a persis-
téncia ante as adversidades. Portanto, revelam, conforme Bandura
(1985), as crengas dos individuos quanto as proprias 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 relacdo com a autoeficdcia criativa com a qual conserva relacdo
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de refor¢o mutuo. Assim, os resultados positivos alcangados pelo
engajamento refor¢cam as crengas pessoais dos trabalhadores, o que,
por sua vez, reforga o engajamento no trabalho, gerando um ciclo
virtuoso de inovagdo. Desta forma, engajamento e autoeficdcia sdo
associados a resultados positivos no trabalho (Mendonga et al., 2020).

Ja na perspectiva da intencdo de rotatividade (IT), pesquisado-
res e profissionais estdo cada vez mais interessados em entender e
gerenciar os aspectos relacionados com a retenc¢do dos trabalhadores,
cuja razdo se situa além das questdes financeiras, relacionadas a
recrutamento, sele¢do 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
0 exposto e a caréncia de estudos sobre a lideranca com énfase na
relagdo lideres-membro (Leader-member Exchange), engajamento no
trabalho, autoeficdcia criativa e intencdo de rotatividade nas orga-
nizagdes governamentais brasileiras, especialmente entre servidores
publicos estaduais, este estudo se concentra no questionamento:
qual a influéncia da lideranca LMX no engajamento no trabalho e
os reflexos na autoeficdcia criativa e na intencdo de rotatividade?

Assim, o objetivo desta pesquisa é analisar a relacdo entre
lideranga, engajamento, autoeficdcia e intencdo de rotatividade,
tendo como objeto de investigacdo servidores ptblicos do estado
do Pard. Desta forma, o estudo avanga na perspectiva tedrica, ao se
concentrar nas relagdes causais entre esses aspectos do comporta-
mento organizacional, e na perspectiva aplicada em contribuir com o
aprimoramento das politicas de gestdo de pessoas na administra¢ao
publica, buscando, com isso, um ambiente laboral mais moderno
e produtivo, que resulte em melhores servigos para a populagao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A RELACAO ENTRE LIDERANCA E ENGAJAMENTO
NO TRABALHO

O engajamento no trabalho foi desenvolvido originalmente no con-
texto de negodcios e, em seguida, estudado na academia, sustentado pela
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psicologia positiva apds a virada do século XX (Kuok; Taormina, 2017,
Cankir, 2017; Malik; Garg, 2020). Assim, o engajamento no trabalho ga-
nhou atencdo tanto no mundo corporativo quanto na academia. Um dos
motivos pelos quais o engajamento se tornou um construto tdo popular ¢é
o fato de ele ser um bom indicador de resultados para individuos, equipes
e organizagdes (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 fisico, cognitivo ¢ emocional dos trabalhadores em
suas fung¢des de trabalho e propos o conceito de engajamento no trabalho
para avaliar a extensdo da presenga ou a auséncia psicologica de um tra-
balhador no trabalho. Entretanto, a definigdo mais amplamente aceita de
engajamento no trabalho ¢ feita por Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma
e Bakker (2002), em que o construto ¢ definido como um estado de bem-
-estar relacionado ao trabalho positivo, gratificante e afetivo-motivacional.

Desta forma, o engajamento no trabalho ¢ caracterizado pelo vigor
(niveis mais elevados de energia, resiliéncia mental e investimento de
esforgo), dedicacdo (envolvimento no trabalho e sensacdo de significado
e entusiasmo) e absor¢do (plena concentragdao ¢ imersao no trabalho). Em
suma, o engajamento no trabalho refere-se a um nivel positivo, afetivo-
-motivacional de alta energia, combinado com altos niveis de dedicagdo ¢
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 lider, hd uma alta probabilidade de atingir as metas laborais,
ou seja, a lideranga pode ser tida como um recurso no trabalho. Uma
caracteristica central do papel de lideranca € a interagdo e a troca
frequente entre o lider e seus liderados, conforme delimitado no
modelo Leader-Member Exchange (LMX), composto pelas dimensdes
afeto, respeito profissional e lealdade. Desta forma, descobriu-se que
relacionamentos positivos entre lideres e trabalhadores promovem
resultados positivos, incluindo exaustdao emocional reduzida e re-
cursos aprimorados (Young et al., 2021; Lee et al., 2019; Chiniara;
Bentein, 2018).

A LMX representa a qualidade das relagdes de troca entre os liderados
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e seus supervisores, ¢ a qualidade dessas relagdes depende da confianca,
respeito e obrigacdo mutuos. Normalmente, a qualidade de um relacio-
namento LMX aumenta a medida que aumenta o valor percebido entre
subordinados e lideres. Portanto, trabalhadores que tém relacionamentos
LMX de boa qualidade com seus lideres 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 lideranga 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 hipoteses:

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

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

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

2.2 RELACAO DO ENGAJAMENTO NO TRABALHO, AU-
TOEFICACIA E A INTENCAO DE ROTATIVIDADE

De acordo com Bandura (1989), a autoeficacia afeta a motiva-
¢do, o bem-estar e a realizagdo pessoal. Seu estudo concluiu que a
autoeficacia faz diferenga entre as pessoas em relagdo ao que elas
pensam, se comportam e se motivam para desenvolver determinada
atividade. A autoeficécia afeta a escolha das atividades que alguém
pode frequentar, quanto esfor¢o alguém coloca em seu trabalho, quao
profundamente alguém pode se envolver e quanto tempo pode persis-
tir diante da adversidade. Isso parece estar intimamente relacionado a
trés dimensdes de engajamento, ou seja, vigor, dedicacdo e absorcao,
conforme definido anteriormente. Portanto, pode-se esperar que um
alto nivel de autoeficicia esteja relacionado a resultados positivos
no trabalho. (Mendonga et al., 2020).

A autoeficacia foi relatada por varios pesquisadores como re-
lacionada positivamente ao engajamento no trabalho (Rabiul et al.,
2022; Orgambidez et al., 2019; Granziera; Perera, 2019). A maioria
desses estudos teve por base a estrutura tedrica 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
sdo os preditores mais importantes no seu engajamento. Mais tarde,
Xanthopoulou et al. (2007) mostraram a importancia dos recursos
pessoais, além dos recursos do trabalho, para o engajamento no tra-
balho. Segundo eles, o trabalho e os recursos pessoais estio mutua-
mente relacionados e esses recursos pessoais € podem ser preditores
independentes de engajamento no trabalho.

Em relagao a autoeficacia criativa, esse construto envolve a
cren¢a de um individuo de que ele pode realizar uma tarefa com
criatividade aprimorada. Esses trabalhadores tém recursos cognitivos
significativos e prestam atencdo suficiente para identificar problemas
e gerar ou defender novas ideias para a resolucdo de demandas mais
complexas (Costa et al., 2021; Javed et al., 2021). Entdo, como
resultado, trabalhadores com alto otimismo, autoeficacia criativa,
resiliéncia e autoestima sdo mais capazes de angariar seus recursos
de trabalho, estando  geralmente mais engajados em seu trabalho.
Desta forma, ¢ postulada a seguinte hipdtese:

H4: O Engajamento no trabalho estd positiva e significativa-
mente associado a Autoeficacia.

Seguindo esta linha, é notdvel que os trabalhadores sdo os
ativos valiosos para uma organizacédo. Isto posto, uma alta taxa de
Intencdo de Rotatividade (IT) é motivo de preocupagdo para todas
as organizagdes publicas, devido, além dos custos significativos as-
sociados a contratacdo e treinamento de servidores, a possibilidade
de perda de pessoal talentoso e aos desafios adicionais na gestdo
dos servigos publicos (Pepple et al., 2023).

Pesquisadores e profissionais estdo cada vez mais interessados
em entender e gerenciar os fatores associados a rotatividade e de-
senvolver estratégias para reduzi-la. Por exemplo, Kim e Fernandez
(2017) consideram que a implementagado de préticas de empodera-
mento em organizagdes publicas pode ser uma solugdo para reduzir
IT no setor puablico. O Engajamento no trabalho e a Autoeficicia
ganharam a aten¢do dos pesquisadores no que refere a predisposi-
¢do de esses construtos de estarem interligados com a Intengédo de
Rotatividade dos trabalhadores (De Simone; Planta, 2017).

Desta forma, como o engajamento no trabalho e a autoeficdcia
sdo uma avaliagdo da capacidade de um trabalhador para realizar
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seu trabalho (Rigg et al., 2013), trabalhadores engajados e com alta
autoeficdcia tendem a se sentir mais competentes, portanto, mais
capazes de se envolver em demandas mais complexas (Den et al.,
2016). Com estas argumentac¢des expostas, sdo delimitadas as se-
guintes hipéteses:

H5: O engajamento no trabalho estd negativa e significativa-
mente associado a Inten¢do de Rotatividade.

Hé6: A autoeficicia estd positiva e significativamente associada
a Inteng¢do de Rotatividade.

Em complemento a esta argumentagdo, Schyns (2007) introdu-
ziu o conceito de “Preparagdo para a mudanga” e o definiu como
o desejo de adquirir maiores demandas de tarefas, ou seja, maior
complexidade, e nesse sentido, trabalhadores com maior autoeficdcia
podem querer buscar outras organizagdes que proporcionem essa
necessidade. A Figura 1 resume o modelo que orientou este estudo.

Figura 1 — Modelo Estrutural

Lealdade HI() Autoeficacia

i Ha()

H6(H)

Respeito Profissional Engajamento no trabalho

H5()

Intencio de Rotatividade

Afeto

Fonte: Autores, 2024.

3 METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa é analisar a relagdo entre lideranga, en-
gajamento, autoeficacia e inten¢do de rotatividade, tendo como objeto
de investigacdo servidores publicos 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, versao 3.1.9.7, levando em considerando que o maior nimero
de preditores foi trés (Figura 1), o tamanho do efeito (f*) foi 0,15 e o po-
der estatistico, 0,80. Desta forma, o resultado indicou a amostra minima
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 apds
pesquisa de campo em que foram obtidos 252 questionarios de pesquisa
validos. Esta pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em pesquisa da
Universidade Federal do Para, parecer numero 6.158.093.

A populagdo foi formada por servidores publicos estaduais integrantes
da Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado do Para
(EMATER), instituicdo escolhida pela abrangéncia de atuag¢dao nos 144 mu-
nicipios paraenses. A Emater-Pa é uma empresa publica da administragao
indireta do estado do Para, vinculada a Secretaria de Estado de Desenvol-
vimento Agropecuario ¢ da Pesca (SEDAP). Atua no setor agropecuario
desde 1965, com a cria¢do da Associacdo de Crédito e Assisténcia Rural do
Estado do Para (ACAR-PARA), contando atualmente com 972 servidores
em seus quadros funcionais (EMATER - PARA, 2021)

A amostra, conforme Gil (2014), foi ndo probabilistica por acessibili-
dade pela impossibilidade de controlar o erro amostral e os dados obtidos
com a utiliza¢do de questionario autoadministrado, respondido pelos ser-
vidores tanto presencialmente, quanto na forma on-line, com a utilizagao
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
questionario eletronico. A propria Emater-Pa encaminhou os e-mails com
as explicacdes da pesquisa para os enderegos institucionais. A utilizagao
dessa técnica de coleta de dados buscou abranger o maior nimero de res-
pondentes possivel e com isso alcancar a amostra almejada.

O instrumento de pesquisa, na forma de questionario, foi organiza-
do em duas sec¢oes. A primeira reuniu informagdes socioeconémicas dos
entrevistados como sexo, idade, escolaridade e dados funcionais (cargo,
tempo de trabalho, experiéncia de trabalho com a chefia, sexo do superior
hierarquico, entre outras). Essa se¢@o foi elaborada com respostas fechadas
na forma dicotdmica e de multipla escolha.

A segunda secdo do questionario utilizou quatro escalas: a LMX-
-MDM, desenvolvida por Liden e Maslyn (1998), traduzida para o por-
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tugués por Amaral (2007), validada por Cortes, Souza e Puente-Palacios
(2019). A LMX-MDM, validada para o Brasil, agrupa nove indicadores
reunidos em trés dimensdes que medem aspectos da relacdo Lider-Membro,
sendo trés referentes ao “Respeito Profissional”, trés ao “Afeto” e trés a
“Lealdade”.

Complementaram o questionario mais trés escalas. A Utrecht Work
Engagement Scale (UWES), desenvolvida por Schaufeli et al. (2002),
traduzida para o portugués por Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins
(2009), validada por Magnan, Vazques, Pacico ¢ Hutz (2016). A UWES
¢ uma escala destinada a avaliar o engajamento no trabalho que conta
com versoes com 17, 15, 9 e 3 indicadores, todas compreendendo as trés
dimensdes do engajamento (vigor, dedicagdo e absor¢ao). Neste estudo,
foi selecionada a versdo ultracurta, com trés indicadores, sendo um para
avaliar cada dimensdo, com caracteristicas unidimensionais.

Na mesma secdo, foram utilizadas a Escala de Autoeficacia Criativa
(EAEC) tal como apresentada e validada por Costa et al. (2021), formada
por quatro indicadores unidimensionais, ¢ a Escala de Intencao de Rotativi-
dade (EIR), elaborada e validada por Siqueira, Gomide, Moura ¢ Marques
(1997), composta por trés indicadores que medem a pretensdo de deixar
a organizagdo, 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 ndo 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 investigagao de
missing values e outliers para identificar possiveis erros de digitacdo e
presenca de valores discrepantes. Superada essa etapa, os dados foram
tratados com técnicas multivariadas, especialmente a Modelagem de
Equagdes Estruturais (MEE), com o apoio do software SmartPL, versao
4.0. A MEE ¢ uma técnica multivariada que permite explicar as relagdes
complexas entre variaveis medidas e construtos latentes (Hair et al., 2019;
Aldas; Uriel, 2017).
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Neste trabalho, foram entrevistados 304 servidores, tendo sido
excluidos os questiondrios respondidos de forma incompleta, no fim,
foram considerados 252 questiondrios aptos para serem analisados.
De forma inicial, para ser apresentado o perfil dos entrevistados
(Tabela 1), foi analisado o tipo de vinculo apresentado pelos servi-
dores entrevistados alocados na Institui¢do Publica. Em referéncia
as caracteristicas sociais e econOmicas dos entrevistados, o trabalho
foi iniciado pela andlise do sexo dos servidores respondentes: 196
(61,9%) dos entrevistados se identificaram com o género masculi-
no, enquanto 96 (38,1%) se identificaram com o género 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 — Caracteristicas Sociodemogrdficas dos respondentes

Dimensao Categorias Percentual Dimensao Categorias Percentual
Eng. Agronomo 48,02 Sexo do chefe Masculino 80,16
Cargo Méd. Vet. 20,63 Imediato Feminino 19,84
]Saocioltl)go 3,57
ng, Flor. 3,17 Jornada Mensal em Até 30 13,49
Eng. Amb. 5,16 horas Entre 31 78,97
Adm. 2,78 e 44 7,14
Assist. Adm. 2,38 Entre 44 0,0
Eng. Civil 8,33 e 60
Secretario(a) 0,79 Mais de 61
Estatistico(a) 1,98
Aux. Oper. 0,40
Motorista 2,78
Sexo Feminino 38,1 empo (anos) AteS 154
Masculino 61,9 161 aa 11()5 %,2
Idade (anos) Até 20 0,00 16 a 20 1826
21a25 0,00 Acima 20 242
26 a 30 2,38 IContato Publico Baixo 15,5
31 a35 437 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 Nao 59,1
51as5s 10,71 Sim, até 5 23,8
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Acima 55 2421 Sim, 6 a 10 9,9
E. Civil Solteiro(a) 26,6 Sim, 11 3,1
als 3,9
Mais de 16
Casado(a) 643 s de
Separado(a) 9,13
Filhos Sim 76,6 [Renda (SM) Até1 0,40
3
Nio 234 433 3885
7e9 14,68
Escolaridade Fund. Incomp. 0,0
Fund. Comp. 0,79

Meédio Incomp. 0,79
Médio Comp. 22,22

Sup. Incomp. 6,35
Sup. Comp. 32,1
Especializagdo 29,3
Mestrado 7,9

Fonte: pesquisa de campo.

Em relagdo a terem filhos, 193 (76,6%) servidores responderam
que sim e 59 (23,4%) optaram por responder que ndo tinham filhos.
Ainda sobre as caracteristicas sociais e econdmicas, a escolaridade
com maior ocorréncia entre os servidores ptiblicos entrevistados foi
a de curso superior completo com 81 (32,1%), seguida pela opgao
de especializagdo com 74 (29,4%) dos respondentes. Quanto a faixa
etdria, a maioria dos servidores que responderam ao questiondrio
tem idade acima de 55 anos (24,2%), sendo oportuno analisar que a
opg¢do com idades abaixo de 26 anos nao 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
questiondrio aplicado foi classificada entre 4 e 6 saldrios minimos
mensais, com 151 (59,92%) respondentes escolhendo esta opg¢ao.

Da mesma forma, também foi analisada a distribui¢do dos ser-
vidores no que concerne as informacgdes relacionadas ao trabalho.
Destarte, foi destacado que 122 respondentes (48,4%) assinalaram
a opgdo de “outros” em relagdo ao cargo ocupado. No questiondrio
foi pedido, caso fosse assinalada esta opgdo, que fosse dito qual o

Organizagdes em contexto, Sao Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  Vol. 20, n. 40, jun.-dez. 2024 15



Maria Luiza RODRIGUES MOREIRA; CARLOS ANDRE CORREA DE MATTOS

cargo em que o servidor estava alocado. Desta forma, as respostas
foram diversas, como, por exemplo, técnicos agricolas, pedagogos,
engenheiros de pesca, relagdes publicas, jornalistas, extensionistas
rurais, advogados e etc. Assim, é importante salientar a diversidade
de profissionais alocados na Institui¢ao Publica.

Outro ponto é sobre quanto tempo o servidor estd na Organiza-
¢do Puablica. Os resultados mostraram que o nivel de saida de tra-
balhadores é baixo, pois 75 (29,8%) dos entrevistados responderam
que estdo entre 11 e 15 anos na institui¢do, e a segunda afirmacgéao
mais assinalada, com 61 (24,2%) dos respondentes escolhendo essa
opgdo, foi que estdo trabalhando na Institui¢do hd mais de 20 anos.
E por fim, quanto a jornada de trabalho em horas semanais, 199
(78,97%) dos servidores entrevistados responderam que trabalham
entre 31 e 44 horas semanais.

4.2 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO E ANA-
LISE DESCRITIVA

Conforme Henseler, Hubona e Ashray (2016), Aldéds e Huriel
(2017) e Hair et al. (2019), a modelagem de equagdes estruturais tem
infcio com o exame do modelo de mensuragdo, sendo sucedido pela
avaliagdo do modelo estrutural, desde que o modelo de mensuragao
mostre validade convergente e discriminante adequada. Contudo,
antes desses procedimentos, a matriz de dados foi examinada para
identificar outliers e missing values e, na sequéncia, foi verificada
presenca de vieses sistemdticos nos dados, o que foi feito com a
utilizacdo de teste do fator tinico de Harman (1976), com a utilizacdo
da Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) aplicada sem rotagdo. O re-
sultado captou trés fatores, que explicaram 67,80% da variancia dos
dados, sendo o fator principal responsavel por 39,15% da varidncia
total. Assim, o percentual inferior a 50% para o fator principal nado
indicou vieses decorrentes da Varidncia do Método Comum (VMCQC)
(Podsakoff et al., 2012).

Cumprida essa etapa, o exame de modelo de mensuracao (refle-
xivo) foi iniciado pela verificagdo 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 varidveis
latentes (VL) explicam mais de 50% da varidncia dos indicadores e,
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com isso, proporcionam confiabilidade elevada aos itens. Portanto,
a avaliacdo das cargas fatoriais mostrou resultados satisfatérios, o
que possibilitou a manutenc¢do de todos os indicadores previstos
inicialmente nas escalas que embasaram o modelo tedrico.

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

Na sequéncia, em rela¢do a Varidncia Média Extraida (VME),
os indices superiores a 0,691 para todas as varidveis latentes (VL)
mostraram que essas varidveis explicavam parcelas superiores a 69%
da variancia de seus indicadores. Desta forma, conforme Hair et al.
(2019), valores superiores a 0,500 (VME=0,500) sdo considerados
adequados e indicam que hd validade convergente nos indicadores
que formam as varidveis latentes.

Tabela 1 — Andlise descritiva, validade convergente e discriminante
(Fornell-Larcker e HTMT)

Variaveis Latentes Convergente Discrimlnante
1 A(Zj Cg VMFZ 0 9128 21 353 411 % | 262
%3 dade X g X 778 | 8: 89 §§8§ 332; j% 15
i espelto Proﬁsswnal ,895 s § X ? D ’§§1 ,g s g
4- kngajamen , g , 084 - , 4
6- Inrence;ncge f{otatlwdade 294 2955 7 ’ ’éS
Medla 477 422 4374 30 4,39 1,05
Desvio padrao | 1,41 1,58 141 1,10 0,99 1,28

Anilise Descritiva Cocficiente de Va“a(‘{,a‘z 29.85 37,55 32,71 2567 22,53

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

Legenda: AC= Alpha de Cronbach; CC=Confiabilidade Composta; VME=Variancia
Média Extraida; *=Sig.1%.
Nota: Raiz quadrada da Varidncia Média Extraida (VME) na diagonal, HTMT
tridngulo superior e correlagdes de Pearson no tridngulo inferior.

Fonte: Autores, 2024.
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Verificada a validade convergente (VC), a investigacdo se con-
centrou em avaliar a validade discriminante (VD). Esse procedimen-
to mede a capacidade de as varidveis latentes (VL) representarem
aspectos distintos dos fendmenos (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 Aldds e Huriel (2017), compara a raiz quadrada
da Variancia Média Extraida (VME), na diagonal da Tabela 2, com
as correlagdes de Pearson (r), posicionadas no tridngulo inferior,
evidenciou-se presenca de validade discriminante, uma vez que
todas as correlacbes foram inferiores a raiz quadrada das VMEs.

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

Tabela 2 — Cargas cruzadas

Indicador Afeto Lealdzde Pi?ﬁsi?cl)tlsal Engajamento  Autoeficacia é?:gﬁ/ aiza(ilee Pévalor
AR 8 b 08 3% S L
ST 7 G g a0 R
FE o4 : 870 2 38 18] =&
SR i SO
N5 757 70 - 4 ’ 03 =
E 374 ; 4 : ; -0 <0’
Eé% ST | G v R
L B T | g .
AE?; 300 :%68 3%22 :ﬁgg : gg 0092 0
Bl % 4w 4 i o
IR 001 0139 0394 0381 202064 8§ 20;

Fonte: Autores, 2024.
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Verificado o juste do modelo de mensuragédo, os escores das
varidveis latentes se posicionaram nos estratos médios superiores
das escalas (>3,00). Na relacdo 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 Autoeficdcia (4,3940,99). Por outro
lado, a Intencdo de Rotatividade foi baixa na amostra com média
de 1,05 (+1,28).

Quanto as relagdes entre as varidveis latentes, medidas pelas
correlacdes de Pearson e com base em Maroco (2014), que classifica
as correlagdes em baixa (|rl<0,25), moderada (0,25 < Irl < 0,50),
forte (0,50 < Irl < 0,75) e muito forte (Irl = 0,75), destacaram-se
relagdes positivas, fortes e significativas a 1% entre as varidveis
latentes que formam a relacio LMX, todas superiores a 0,662, e en-
tre Autoeficdcia e Respeito (r=0,506) e Autoeficdcia e Engajamento
(r=0,506). As demais rela¢des foram moderadas e baixas, destacando-
-se as relacdes negativas, também significativas a 1%, com intensi-
dade baixa e moderada entre a Intencdo de Rotatividade e demais
varidveis latentes do modelo, aspecto que mostra comportamento
inverso entre Inteng¢do de Rotatividade, Lideranca, Autoeficdcia e
Engajamento no Trabalho, revelando-se em coeréncia com a teoria.

4.3 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

A avaliacdo do modelo estrutural, como recomendam Hense-
ler, Hubona e Asray (2016), teve inicio pela verificagdo 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 Ciéncias 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-
diario, como observado na Autoeficacia (r?=0,256), Intencdo de Ro-
tatividade (r’>=0,213) e Engajamento no Trabalho (r*=0,165). Portanto,
os resultados indicam que o Engajamento no Trabalho é capaz de
explicar 25,6% da Autoeficdcia e 21,3% da Intencdo de Rotatividade,
por outro lado, a lideranca LMX explica 16,5% do Engajamento no
Trabalho na amostra estudada.
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Tabela 3 — Valores de R? e Q?

Variaveis R-quadrado R;l(i]u:t(irdaodo P-valor Q2-Predict SRMR
E & Trabalh 163 .1 <0,01 ,001
A%%gje%f?%?lé) 1o trabatio §:2gg 423 <§,§1 §,?35 0,061
Intencao de Rotatividade 21 206 <0,01 048

Fonte: Autores, 2024.

Quanto ao ajuste do modelo e a 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 indice Stone-Geisser (Q?) po-
sitivo tanto para Engajamento no Trabalho (Q*=0,091), quanto para
Autoeficdcia (Q?=0,135) e Intencdo de Rotatividade (Q*=0,048). Ao
tratar do teste SRMR, Henseler, Hubona e Ashray (2016) e Ald4 e
Uriel (2017) esclarecem que ele compara a matriz de correlagdes
observada com a esperada, e indices inferiores a 0,05 mostram bom
ajustamento, sendo considerado adequado indice de até 0,08.

Quanto a capacidade preditiva, medida pelo teste Stone-Geisser
(Q?), Hair et al. (2019) destacam que indices positivos confirmam a
presenca de capacidade preditiva e, quando alcangam 0,25 e 0,50,
expressam capacidade preditiva média e alta, respectivamente. Por-
tanto, os resultados do modelo foram adequados para capacidade
preditiva. Na sequéncia, a andlise de caminhos (Tabela 4) feita com
utilizacdo de reamostragem pelo procedimento bootstrapping com
5000 subamostras atendeu a recomendacdo de Henseler, Hubona e
Ashray (2016) e Hair et al. (2019). Preliminarmente, foi investigada
a presenca de colinearidade pelo Fator de Inflacdo da Variancia
(estatistica VIF), com resultados inferiores a 5,00, ndo indicando
redundancia entre preditores, segundo Aldds e Urile (2017).

O resultado do bootstrapping possibilitou confirmar as hipéteses
H2, H4, H5 e H6 com p-valores significativos a 5%. Assim, é possivel
afirmar que existem evidéncias estatisticas de que o Respeito Profis-
sional aumenta o Engajamento no Trabalho (3=0,298; p-valor<0,01) e
o Engajamento no Trabalho impacta positivamente na Autoeficcia
(B=0,506; p-valor<0,01) e negativamente na Intencdo de Rotatividade
(p=-522; p-valor<0,01). Quanto a relagdo entre Autoeficdcia e Inten-
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¢do de Rotatividade ($=0,163; p-valor<0,05), o resultado positivo
evidencia a relagdo de refor¢co em que o aumento na Autoeficdcia
tem efeito positivo na Intengdo de Rotatividade.

Tabela 4 — Significdncia dos coeﬁcientes do caminho, valores de p e f*.

Relagao VIF

Hipotese Descrigao Beta p-valor Resultado
T TE=ET Iperada 2197 0.00] N Recusad
g RP=FT bostiiva 65 40 <0.01 Reoia
H Q"Ff EE os]tva 5 6 R&cusada
i 45‘ ETiilT Nosntéva 490 i Z % Acel%a
H = egativa : ceita
H6 AE=>IT Po%ftlva % 15 % ? <0,05 Ace}ta

Legenda: LE=Lealdade; ET=Engajamento no Trabalho; RP=Respeito Profissional;
AF=Afeto; AE=Autoeficdcia; IT=Inten¢do de rotatividade.

Fonte: Autores, 2024.

Quanto as hipéteses H1 e H3, os resultados ndo forneceram
evidéncias estatisticas de que a Lealdade (p=-0,30; p-valor>0,05) e o
Afeto (p=0,153; p-valor>0,05) exerca influéncia no Engajamento no
Trabalho na amostra. Complementarmente, ao analisar o tamanho
dos efeitos (f?), também com base em Cohen (2013), que classifica
os efeitos em pequeno (=0,02), médio (£=0,15) e grande (=0,35),
destacaram-se efeitos de média intensidade, como ocorreu entre
Respeito Profissional e Engajamento no Trabalho (=0,040), Autoe-
ficdcia e Intengdo de Rotatividade (£=0,025) e entre o Engajamento
no Trabalho e Autoeficdcia (f=0,345) e Intencdo de Rotatividade
("=0,257). Esses resultados reforcam a participagdo dos preditores
no r-quadrado das varidveis dependentes e mostram que a retira-
da desses preditores reduziria medianamente o poder explicativo
das varidveis dependentes (r-quadrado), reduzindo a qualidade do
modelo.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa analisou como a Lideranca pode influenciar no
Engajamento no trabalho dos servidores ptblicos estaduais e, em
consequéncia, também analisou a inter-relacdo do Engajamento no
trabalho, Autoeficdcia e a Inten¢do de Rotatividade dos trabalha-
dores. Posto isso, foram propostas seis hipdteses, anteriormente
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citadas neste trabalho. Os resultados, conforme a Figura 2, mostra-
ram que a primeira (H1) e a terceira (H3) hipéteses ndo forneceram
evidéncias estatisticas de que a Lealdade ($=-0,30; p-valor>0,05) e
o Afeto (=0,153; p-valor>0,05) exercam influéncia no Engajamento
no Trabalho na amostra.

Figura 2 — Resultado do modelo estrutural.

| |
i ]
| ] .-
! Lealdade ! H1(p=-0,0307% H4(B=0.506)" Autoeficicia
I ]
I
| i RI=0356 Q=135
I ]
! | A
|| Respeito Profissional f~———— 3 Engajamento no trabalho H6(p=0.163)
; ' H2(5=0295)
! y
3 ! R0.165 9=0.091
I i Intencéo de Rotatividade
! ! H5(p=-0,522)"
1 Ao {HIE=0.133) RI=0213 0,048
! ! , =0,
| ]
i LMX l

Legenda: *=significativo a 5%; NS=Nao significativo.
Fonte: Autores, 2024.

Diversos aspectos podem ter influenciado nesse resultado, como,
por exemplo, a porcentagem de 48% dos respondentes terem até dois
anos de subordinacdo a sua chefia imediata, pois este pouco tempo
de contato pode ndo ter sido suficiente para criar lagos afetivos (le-
aldade e afetuosidade) que possam ser significativamente influentes
no engajamento desses trabalhadores. Esta argumentagdo confirma
outros estudos sobre esta temdtica que levaram em consideragdo o
tempo como fator influencidvel (Liang et al., 2022; Park et al., 2015;
La; Choi, 2012).

Um outro fator que pode ter influenciado a nédo significancia
dessas duas hipéteses estd voltado para as caracteristicas técnicas e
burocréticas da Organizagdo, na qual o questiondrio foi aplicado.
A impessoalidade e a produtividade voltadas para aplicagdo técni-
ca, que sao fundamentos bdsicos da conceituagdo de Burocracia do
modelo Weberiano (Hernawaty ; Syahrani, 2022; Drechsler, 2020), po-
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dem exercer influéncia significativa para que a dimensado “Respeito
Profissional”, postulada pela hipétese H2, tenha sido confirmada e,
por outro lado, as hip6teses que levam em consideracdo o afeto e a
lealdade ndo tenham tido significancia estatistica (Harb et al., 2021).

Os trabalhadores mais engajados tém menos tendéncia a criar
inteng¢do de querer sair da organizagdo, evitando, assim, uma alta
rotatividade. Dessa forma, faz-se necessdrio pontuar que apesar
de os resultados mostrarem que trabalhadores mais auto eficazes
podem ter intencdo de sair da organizacdo ($=0,163), os estratos
apresentados na relagdo entre engajamento e intengdo de rotativi-
dade conseguiram ser mais significativos ($=-0,522), demonstrando
que o fato de manter os trabalhadores engajados consegue atrair
mais beneficios para a organizagdo.

Além da H2, a hipétese, que levava em consideragdo a relagdo
positiva e significativa do Engajamento no trabalho na Autoeficdcia
(H4) (p=0,506; p-valor<0,01), e da H5, que propde que o Engajamen-
to no Trabalho impacta negativamente na Intencdo de Rotatividade
(B= - 0,522; p-valor<0,01) foram confirmadas.

Um outro ponto importante a ser mencionado é a quantidade de
mulheres exercendo a funcdo de lideres. Neste estudo, foi constatado
menos de 20% de mulheres como chefes imediatas. E necessaria a
criagdo de um plano prético e estratégico para aumentar a presenga
de mulheres em cargos de lideranga, como, por exemplo, cursos de
capacitagdo voltados para as servidoras sobre lideranga ou gestao
de equipes. Assim, é imperioso falar sobre diversidade e construir
um plano consciente para corrigir no servico publico essas mazelas
que tém cunho estrutural na sociedade. As institui¢des ptblicas sdo
extensdes da sociedade, a quem devem servir, e se ndo atuarem
de forma proativa, elas s6 vado repetir padrdes ao invés de serem
agentes de mudangas.

Por fim, a dltima hipétese (H6) também foi confirmada. Assim
a relagdo entre Autoeficdcia e Intengdo de Rotatividade estd positiva
e significativamente associada, afirmacdo que tem confirmagdo em
estudos que apresentam evidéncias de que as organizagdes, ndo
necessariamente, percebem a Intengdo de Rotatividade como com-
pletamente negativa. Por exemplo, Torka (2011) descobriu em seu
estudo que a alta administracdo considerava a baixa rotatividade
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como problemdtica e a relacionou com a falta de inovacéo, cegueira
da empresa e baixa flexibilidade. Desta forma, além das razdes como
ter recebido uma melhor oferta de trabalho em relagdo a considera-
¢des materiais (beneficios financeiros) e /ou imateriais (autonomia
e desafio), a intengdo de rotatividade pode ser percebida como um
fendmeno positivo quando vista a luz da empregabilidade.

Particularmente em tempos de turbuléncia econémica, um
funciondrio que responde rapidamente a uma situacdo instdvel mu-
dando de emprego é proativo, ou seja, alguém que toma medidas
para evitar o desemprego. Assim, é neste ponto que a Intengdo de
Rotatividade de um trabalhador é o mesmo que ser flexivel e se
manter preparado para permanecer empregado.

CONSIDERACOES FINAIS

O nivel de lideranga apresentado nos resultados desta pes-
quisa desempenha papel central ao influenciar a intensidade do
Engajamento dos trabalhadores. Entretanto, foi percebido que as
dimensodes “Afeto” e “Lealdade” ndo foram significativas na relagdo
entre Lideranca e Engajamento, mostrando necessidade de construir
relagdes fora do escopo técnico e burocratico entre os lideres e seus
liderados, nesta Instituicdo Publica.

Assim, sugere-se que a organizagdo publica diminua o nivel de
rotatividade dos lideres alocados em cada departamento, para con-
seguir obter mais tempo de convivéncia, pois o nivel de confianca
e o afeto dos liderados pelos seus lideres sdo fatores que podem
influenciar o engajamento do trabalhador, pois os servidores podem
ter uma melhor relagdo interpessoal no trabalho e, assim, aumentar
os niveis de dedicagdo e comprometimento organizacional.

A relagdo entre engajamento no trabalho, autoeficicia e os niveis
de intencdo de rotatividade entre os servidores foi confirmada. O
engajamento exerce influéncia direta na percepc¢do de autoeficdcia
criativa apresentada com estratos altos. Isso significa que trabalha-
dores com alto otimismo, resiliéncia e autoestima sdo mais capazes
de angariar seus recursos de trabalho e geralmente estdo mais en-
gajados em seu trabalho, confirmando um ciclo virtuoso na relagdo
entre engajamento no trabalho e autoefic4cia.
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As limitagOes deste estudo foram o desequilibrio da distribui¢ao
amostral e a transversalidade da técnica de coleta de dados, realiza-
da em apenas um momento espago-temporal. Para pesquisas futuras,
sugere-se a replicacdo da pesquisa em outras institui¢des ptublicas,
desenvolver novos estudos incluindo no modelo outros construtos
e também utilizar um recorte de género sobre as liderancas imedia-
tas. Por fim, os aspectos abordados acima devem ser monitorados
para ndo permitir o agravamento das dificuldades e fragilidades
enfrentadas pelo servidor publico alocado nesta Instituigdo Publica.
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