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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo geral avaliar os efeitos preditivos de estilos de lideranca
transacional e transformacional e dimensdes psicossociais de clima organizacional sobre o
desempenho de servidores publicos no contexto durante e pos-pandemia de COVID-19. Apesar
de existirem instrumentos com evidéncias de validade para medir essas variaveis, ndo foram
identificadas nesta pesquisa medidas que abrangessem o contexto pos-pandémico e que fossem
direcionadas a servidores publicos. Por esta razdo, medidas com essa finalidade foram
desenvolvidas e testadas neste estudo para cada uma das variaveis de interesse. Foi conduzida
uma pesquisa de natureza descritiva e explicativa, com recorte transversal e utilizagao de dados
primarios. A abordagem adotada foi de método misto, quali-quantitativa. Na etapa qualitativa
buscou-se compreender o fendmeno por meio da analise das respostas de um grupo focal
realizado com seis liderancas do servico publico e posterior Anélise de Conteudo. A partir
disso, foram construidas medidas para cada variavel (estilos de lideranca, clima organizacional
e desempenho individual). Na etapa quantitativa foi aplicado um survey online. A amostra
alcancada foi de 278 servidores publicos. Os dados foram analisados por meio de: Anélises
Fatoriais Exploratorias para avaliar os indices psicométricos de validade interna das medidas;
Regressdo Multipla para testar as predi¢oes e Analise de Variancia (ANOVA) para identificar
diferenca nas médias entre os regimes de trabalho (presencial, remoto ou hibrido). Os
resultados apresentaram indices satisfatérios de validade das medidas e confirmaram clima
organizacional e estilo de lideranca como variaveis preditivas de desempenho. Destaca-se que
este estudo propds novas medidas para estilos de lideranga, clima organizacional e desempenho
individual, alinhadas ao contexto pds-pandemia e a servidores publicos, contribuindo para
reduzir lacunas teoricas que possam ter sido impactadas pela pandemia de COVID-19.

Palavras-chave: Estilo de lideranca; Clima organizacional; Desempenho individual; Pds-
pandemia de COVID-19; Servidores publicos.



ABSTRACT

The general objective of this study was to evaluate the predictive effects of transactional and
transformational leadership styles and psychosocial dimensions of organizational climate on
the performance of civil servants in the context during and after the COVID-19 pandemic.
Although there are instruments with evidence of validity to measure these variables, no
measures were identified in this research that covered the post-pandemic context and were
aimed at civil servants. For this reason, measures for this purpose were developed and tested
in this study for each of the variables of interest. The research was descriptive and explanatory
in nature, cross-sectional and using primary data. The approach adopted was mixed-method,
qualitative and quantitative. In the qualitative stage, we sought to understand the phenomenon
by analyzing the responses from a focus group held with six public service leaders and
subsequent Content Analysis. Measures were then constructed for each variable (leadership
styles, organizational climate and individual performance). In the quantitative stage, an online
survey was applied. The sample size was 278 civil servants. The data was analyzed using:
Exploratory Factor Analysis to assess the psychometric indices of the internal validity of the
measures; Multiple Regression to test the predictions and Analysis of Variance (ANOVA) to
identify differences in the means between the work regimes (face-to-face, remote or hybrid).
The results showed satisfactory levels of validity of the measures and confirmed organizational
climate and leadership style as predictive variables of performance. It should be noted that this
study proposed new measures for leadership styles, organizational climate and individual
performance, aligned with the post-pandemic context and public servants, contributing to
reducing theoretical gaps that may have been impacted by the COVID-19 pandemic.

Keywords: Leadership style; Organizational climate; Individual performance; Post-pandemic
of COVID-19; Public servants.
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1 INTRODUGCAO

Em 2020, a Organizacdo Mundial da Saide (OMS) declarou que o mundo estava
vivenciando uma pandemia ocasionada pela SARS-CoV-2 (COVID-19 ou coronavirus), que
possui alta transmissibilidade e disseminacéo global (Fisher & Wilder-Smith, 2020; Ministério
da Saude, 2021; Hong et al., 2021). As grandes rupturas e transformacées fizeram com que as
organizagOes reavaliassem as maneiras de realizar suas atividades laborais, a0 mesmo tempo
que preservassem a saude dos empregados. Diante de tal situacdo, o teletrabalho foi revigorado
durante a pandemia, deixando de ser uma modalidade opcional de trabalho, como era no Brasil
pré-pandemia (Enes et al., 2021).

Especificamente na administracdo puablica brasileira, o teletrabalho ainda era uma
modalidade pouco explorada, visto que poucas organiza¢Ges publicas eram adeptas, como o
Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO, que foi pioneiro na sua adocdo
(Vilarinho & Pachoal, 2016). Assim, o teletrabalho figurou como uma estratégia de inovacao
dos arranjos laborais existentes.

Sendo assim, apesar de ja existirem organizacGes que adotavam o teletrabalho, algumas
organizagdes publicas implementaram outras modalidades de trabalho impulsionadas pelo
arranjo definido durante a pandemia da COVID-19. Um exemplo € o modelo hibrido, que
mescla o trabalho presencial e o remoto. Nesse formato, os 6rgdos publicos definem a
quantidade de dias na semana em que o servidor deve comparecer presencialmente e os dias
em que realiza suas atividades de casa. Tal modalidade exige planejamento e emerge com
caracteristicas distintas do modelo 100% presencial. Dito isso, diante das modalidades que o
6rgdo pode adotar, as variaveis podem ser impactadas devido ao seu contexto, uma vez que a
percepcdo dos servidores é alterada.

Em relacdo ao desempenho, o conceito aborda dois aspectos: comportamental e
resultado. O comportamental esta direcionado ao que se realiza no trabalho, enquanto o
resultado é a consequéncia do comportamento adotado (Sonnentag & Frese, 2002). O construto
é analisado na literatura como variavel dependente das condi¢des pessoais e organizacionais,
assim, ha uma diversidade de preditores, dentre eles: lideranca e clima organizacional (Fogaga
etal., 2018). Tendo em vista que algumas variaveis preditoras podem ter sido alteradas durante
0 contexto da pandemia, é possivel que isso também tenha influenciado o desempenho
individual. Assim, com a modalidade do teletrabalno com maior forga, habilidades de
planejamento do tempo, desenvolvimento de autonomia e maior produtividade foram

estimuladas com maior destaque (Diab-Bahman & Al-Enzi, 2020).
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Durante a crise pandémica, diversos fatores foram facilitadores ou impeditivos do
desempenho, como: infraestrutura, suporte organizacional, meios de monitoramento, auséncia
de planejamento, entre outros (Enes et al., 2021). Dessa maneira, pds-pandemia, como as
estratégias de lideranca e clima organizacional podem predizer o desempenho do individuo nas
perspectivas comportamentais e de resultado?

Tendo em vista tais mudancas ocasionadas pela pandemia, os lideres também tiveram
que mudar seu modo de atuacdo de maneira a prestar suporte aos subordinados, realizar o
devido monitoramento das tarefas, visar a qualidade na entrega dos resultados e estar cientes
sobre o bem-estar no ambiente laboral. Entretanto, tais responsabilidades tornaram-se mais
complexas devido ao distanciamento fisico entre os individuos decorrente do teletrabalho.

Burns (1978) propds dois modelos de lideranga: transacional e transformacional. O
primeiro, refere-se a uma relacéo de troca. O lider transacional é direcionado ao alcance do
objetivo e metas, além de ter como caracteristica 0 uso de recompensas e punicées (Policarpo
& Borges, 2017). Este lider possui trés caracteristicas, sendo elas: 1) Recompensa contingente:
é demonstrado pelo lider o que é necessario para que o subordinado seja recompensado; 2)
Gerenciamento ativo por excecdo: o lider realiza 0 acompanhamento do funcionario e aponta
os erros cometidos pelo mesmo de forma a corrigi-lo; e 3) Gerenciamento por excec¢ao passivo:
ndo ha acdes preventivas, ou seja, o lider intervém apenas quando a adversidade ja ocorreu
(Bass, 1999).

Ja o lider transformacional é pautado no carisma e interacdo, esta preocupado com a
autorrealizacdo e comprometimento dos subordinados (Bass & Avolio, 1990). De acordo com
Bass e Avolio (1994), esse lider possui quatro fatores, nos quais demonstra acdes e
comportamentos, sendo eles: 1) Influéncia ou carisma individualizado: onde o lider € visto
como um modelo a ser seguido; 2) Motivacdo inspirada: o lider d& motivacdes para o alcance
dos objetivos; 3) Estimulo intelectual: o lider abre espaco para questionamentos e propostas
de novas formas de resolucdo de problemas; e 4) Consideracdo individualizada: o tratamento
de cada membro da equipe € de forma diferente, de acordo com as necessidades de cada um.

No contexto da pandemia, os lideres tiveram que se adaptar a fim de atender as
demandas e compreender as necessidades no seu entorno. Ademais, foi necessario impulsionar
os colaboradores para o desenvolvimento das tarefas da melhor forma possivel. Ao investigar
0 estudo sobre a estratégia de lideranca adotada pelo Governador de Nova York em tempos de
pandemia de COVID-19, identificou-se que a comunicacao e a postura foram fundamentais em
periodo de crise (LOpez-Medel & Cabezuelo-Lorenzo, 2021). Entretanto, para que tais

competéncias fossem aprimoradas em ambientes virtuais, 0 mapeamento delas se fez
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necessario para identificar problemas entre o desempenho requerido e o esperado, além de
possibilitar correcdes de possiveis adversidades (Werneck, 2020).

Com a expansdo de outras modalidades, como teletrabalho e o modelo hibrido, surgiu
a necessidade de se discutir sobre o papel dos lideres neste novo contexto. Assim, € interessante
perceber se 0s gestores publicos, ou seja, pessoas que ocupam cargos de lideranca e sdo
responsaveis por tomada de decisdo, alteraram suas competéncias e se atualmente estdo
direcionados a um modelo orientado a pessoas ou resultados. Logo, algumas questdes sobre o
construto da lideranca sdo importantes de serem refletidas e discutidas durante o decorrer do
estudo, como: quais estilos de lideranca, se transacional ou transformacional, por exemplo,
estimularam a aplicacdo de que tipos de estratégias de atuacdo destas liderancas? Liderancas
mais técnicas preocuparam-se mais em rearranjar metas e planejamentos de trabalho?
Liderancas mais orientadas para pessoas preocuparam-se com outras dimensdes psicossociais
do trabalho, no pés-pandemia, como com as questdes associadas ao equilibrio trabalho-familia?

O clima organizacional é um fator relevante para o desempenho das organizag6es, pois
reflete a percepgdo dos colaboradores em relacdo ao ambiente de trabalho. De acordo com
Robbins et al. (2010), ele representa uma resposta referente ao conjunto de valores,
comportamentos e padrbes informais da empresa, ou seja, a maneira como cada colaborador
percebe a organizacao e sua cultura, além de demonstrar como responde a isso. Essa variavel
afeta 0 entusiasmo e a satisfacdo dos colaboradores, que, consequentemente, impacta na
qualidade do trabalho (Rabelo et al., 2022).

De acordo com Bispo (2006), o modelo de analise de clima organizacional contempla
fatores internos e externos que impactam essa variavel. Os fatores internos sdo aqueles
originados pela empresa, como estrutura, ambiente de trabalho, burocracia, assisténcia,
remuneracao e incentivos, cultura organizacional, estabilidade profissional, transporte e nivel
sociocultural. Ja os fatores externos sao os de fora do escopo da empresa, mas que impactam o
comportamento do colaborador dentro da organizacdo, sendo eles: convivéncia familiar,
ferias/lazer, saude fisica e mental, situacdo financeira familiar, politica/economia local,
nacional e internacional, seguranga publica e vida social.

Diante da pandemia de COVID-19, alguns fatores se tornaram prioritarios para um
clima organizacional favoravel e o alcance dos resultados esperados. Segundo o estudo
realizado por Rabelo et al. (2022), onde analisaram o clima organizacional de uma empresa do
setor terciario no contexto da pandemia de COVID-19, a maioria dos gestores estavam
preocupados com o bem-estar dos colaboradores e realizaram mudancas para adaptar-se a

modalidade do trabalho remoto, a qual foi bem vista pelos colaboradores. Ademais, 0 convivio
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familiar contribuiu positivamente com o clima organizacional nesse periodo, conforme
sugerem 0s autores.

No pbs-pandemia nota-se o quanto esses fatores continuam impactando a variavel clima
organizacional. Entretanto, a maneira como sdo percebidos é alterada de acordo com o
contexto. Assim, compreender se os fatores de clima foram alterados ou permanecem no
periodo pos-pandemia ira contribuir na construcdo de um ambiente saudavel. As dimensdes de
clima organizacional, lideranca e relacionamento interpessoal serdo o foco dessa dissertagéo,
com o objetivo de compreender como os servidores publicos percebem a lideranca e o
relacionamento com pares neste novo ambiente de trabalho resultante da pandemia.

Dito isso, algumas questbes sdo fundamentais para esta dissertacdo: O clima
organizacional, mensurado em termos de dimensdes psicossociais, como é o objeto de recorte
desta dissertacdo, sofreu modificagdes em funcdo da necessidade de adog¢do de um contexto
laboral baseado em home-office pos-pandemia? Suas dimensdes tedricas se mantém em relacéo
ao contexto pré-pandemia? Que fatores de clima organizacional podem, eventualmente, ter
perdido forca na interpretacdo dos contextos/arranjos atuais de trabalho? Como o clima
organizacional se manifestou em regime de home-office?

Em 05 de maio de 2023, a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) declarou o fim da
Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional (ESPII) referente a COVID-19.
Algumas organizacfes ja haviam retornado ao trabalho presencial antes dessa declaracéo,
entretanto, as modalidades de trabalho hibrido ou teletrabalho ganharam forca devido a sua
praticidade e flexibilidade. Diante desse novo contexto, este € um momento oportuno para
compreender tais mudancas e implementar estratégias eficazes para uma lideranca mais

assertiva e um clima saudavel, otimizando assim a performance dos servidores publicos.

1.1 Pergunta de Pesquisa

Diante da exposicao inicial sobre o cenario vigente e sobre o futuro acerca das variaveis
estilos de lideranca e clima organizacional, bem como seus possiveis reflexos no desempenho
individual no trabalho, apresenta-se a seguinte pergunta de pesquisa:

“Quais sdo os efeitos preditivos entre estilos de lideranca transacional e
transformacional e de dimensdes psicossociais de clima organizacional sobre o desempenho de
servidores publicos no contexto durante e pds-pandemia?”

A partir dessa pergunta de pesquisa sao apresentados o objetivo geral da pesquisa e 0s

objetivos especificos.
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1.2 Objetivo geral

Avaliar os efeitos preditivos de estilos de lideranca transacional e transformacional e
de dimensdes psicossociais de clima organizacional sobre o desempenho de servidores publicos
no contexto durante e pos-pandemia de COVID-19.

1.3 Objetivos especificos

a) Descrever evidéncias de validade das medidas construidas para a pesquisa que
possibilitem a avaliagc&o dos estilos de lideranca, do clima organizacional e do
desempenho individual.

b) Descrever dimensdes do clima organizacional percebidas por servidores
publicos durante o periodo da pandemia e p6s-pandemia de COVID-19.

c) Descrever estilos de lideranca adotados por gestores publicos durante o periodo
da pandemia e pos-pandemia de COVID-19.

d) Descrever dimensdes de desempenho de servidores publicos durante o periodo

da pandemia e p6s-pandemia de COVID-109.

1.4 Justificativa da Pesquisa

No contexto descrito anteriormente, o estilo de lideranga, o clima organizacional e o
desempenho individual sdo termos centrais que precisam ser explorados, tanto para promover
0 bem-estar do colaborador, quanto para obter melhores resultados organizacionais,
fornecendo, assim, insumos para a otimizacao dos processos relacionados ao servico publico.

Tais variaveis tém sido amplamente estudadas ao longo dos anos, e a cada estudo
evidenciam sua complexidade. Dessa forma, esses temas sdo fundamentais para tracar
estratégias que direcionem a melhores resultados organizacionais, considerando as
especificidades do contexto no qual os servidores estdo inseridos. Diante disso, faz-se

necessario compreender as principais justificativas que motivaram a realizacdo deste estudo.

1.4.1 Justificativa Teorica

A pesquisa se justifica teoricamente por testar, de forma empirica, a relacdo entre os
estilos de lideranca e clima organizacional sobre o desempenho dos servidores publicos no
contexto da pandemia e pos-pandemia de COVID-19, apresentando resultados inéditos, ainda
ndo encontrados na literatura. O estudo problematiza variaveis classicas do comportamento

organizacional, de acordo com o contexto impactado pela pandemia. Ademais, o estudo
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também se propGe a apresentar novas medidas que contemplam o cenério atual dos servidores.
Dessa forma, contribui para agregar escalas atualizadas e alinhadas a realidade contemporanea.

O construto desempenho comegou a ser estudado desde 1980, tendo em vista que era
um tema central na area de gestdo e psicologia (Campbell & Wiernik, 2015). Além disso,
estudos relacionados aos principais preditores e processos associados ao desempenho
individual também ocorreram (Sonnentag & Frese, 2002). O termo desempenho é de grande
valia para as organizagdes, visto que é um dos objetivos almejados pelos gestores, logo, essa
variavel é definida como critério nas pesquisas relacionadas a comportamento organizacional.

Segundo a revisao sistematica de literatura realizada por Fogaca et al. (2018), nos 23
principais periodicos internacionais das areas de Administracdo e Psicologia, foram analisados
175 artigos publicados entre 2006 a 2015. Identificou-se uma lacuna sobre o construto de
desempenho, pois grande parte dos artigos utilizava diversas medidas sem o devido respaldo
em definicdes teoricas, o que dificulta a compreensdo do conceito.

Em um estudo com dados longitudinais realizado em uma empresa da China, na qual o
desempenho dos funcionarios foi analisado no inicio e durante a pandemia de COVID-19, foi
identificado que no inicio da pandemia houve uma diminuig¢do drastica do desempenho no
trabalho, e um dos fatores foi a grande pressao para se protegerem do virus, o que alterou o
foco das tarefas. Entretanto, foi percebido que durante o pds-inicio do COVID-19, os
funcionarios que possuiam um status ocupacional mais baixo apresentaram um desempenho
mais elevado (Liu et al., 2023). A partir dos estudos recentes sobre desempenho em contextos
diferentes, é perceptivel que alguns fatores que predizem o construto foram alterados, tendo
ganhado forca ou ndo. Portanto, o estudo contribui na identificacdo destes aspectos e, assim,
influencia o desempenho dos subordinados.

No que se refere a lideranca, Sertel et al. (2022) realizaram uma meta-anélise para
investigar a correlacao entre tipos de lideranca e desempenho em diferentes contextos culturais.
O estudou revelou que as acdes adotadas pelas liderancas variam de acordo com a estrutura,
objetivos, recursos humanos, tipo de trabalho e diferengas operacionais de cada campo, o que
resulta em efeitos distintos no desempenho. Além do mais, foi identificado que os estilos de
lideranca tém um efeito indireto no desempenho organizacional, sendo que o estilo
transformacional possui um efeito fraco nesse aspecto. Dessa maneira, no presente estudo a
variavel estilos de lideranca assume relevancia para investigar qual estilo é percebido pelos
servidores em contextos distintos e se ele exerce um efeito positivo ou negativo sobre

desempenho.
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Por fim, o construto clima organizacional ¢ um dos temas centrais no campo do
comportamento organizacional, entretanto, o maior desafio em relacdo ao estudo dessa variavel
refere-se as suas multiplas dimensionalidades tedricas. Diante disso, é uma das explicacfes
para a realizacdo de poucas pesquisas tedricas para tratar do tema, logo, a maior parte da
producdo cientifica se concentra em relatos de pesquisas aplicadas, com o uso de medidas
desenvolvidas para areas especificas (Menezes & Gomes, 2010).

A percepgdo do colaborador em relagdo ao ambiente virtual modera a adogédo do
trabalho virtual, ou seja, os funcionarios precisam sentir que podem adotar préaticas de trabalhos
virtuais sem prejudica-los. Logo, quando o clima é positivo, a ado¢do acontece de maneira
efetiva (Adamovic et al., 2021). Posto isso, a compreensdo da percepcdo dos servidores
publicos sobre o ambiente em que estdo inseridos ird contribuir para a identificacdo de
possiveis alteracdes das dimensdes, em especifico da lideranca e relacionamento interpessoal.

Portanto, esses sdo alguns aspectos nos quais as discussdes sobre desempenho,
influenciada por clima organizacional e pelos estilos de lideranca, podem ser aprofundadas,
considerando o contexto atual. Esse aprofundamento pode gerar contribuicdes relevantes para
a literatura e incentivar a realizagdo de novas pesquisas mais robustas, ampliando a

investigacao dessas variaveis.

1.4.2 Justificativa Gerencial

Com o advento da pandemia de COVID-19, a administracdo publica ndo ficou imune
aos avancos tecnoldgicos, os quais remodelaram as relacGes de trabalho. Como consequéncia,
ocorreu a difusao do teletrabalho (Santos & Reis, 2021). Diante disso, um estudo demonstrou
que a modalidade apresentou diversas vantagens e desvantagens. Em uma pesquisa realizada
no SERPRO para identificar a percepcao dos teletrabalhadores, foi identificado que as chefias
pontuaram como aspectos negativos do teletrabalho a dificuldade de interacdo com a equipe,
acompanhamento de novos usuarios, sugestdes de melhoria e dificuldade de gestdo. Em relacao
aos aspectos positivos, a melhoria da qualidade de vida, flexibilidade e autonomia foram
descritas pelas liderangas (Vilarinho et al., 2021).

J& em relacdo a percepcgdo dos teletrabalhadores, foram destacados como pontos
negativos o preconceito e a desconfianca de chefes e colegas, o convivio com os colegas, a
dificuldade de gestdo e o apoio da empresa. JA como pontos positivos foram citados 0 aumento
da produtividade, a melhoria na qualidade de vida e a facilidade de deslocamento, bem como

as condicdes e organizacdo do trabalho (Vilarinho et al., 2021).
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Os pontos mencionados por esses participantes sdo fatores que influenciam o clima
organizacional, ou seja, a experiéncia perante o trabalho, da mesma forma que modificam o
estilo de lideranca adotado pelas chefias. Diante disso, ap6s o periodo pandémico torna-se
fundamental que os gestores compreendam como os subordinados percebem os valores,
interacdo e condutas de lideranca, a fim de melhorar o desempenho e gerar elementos para
melhorias no servico publico. Assim, é possivel perceber a relevancia do estudo no campo da
gestdo, uma vez que ele visa disponibilizar subsidios necessarios para a identificacdo da relacéo
entre clima organizacional, estilo de lideranca e desempenho individual pds-pandemia de
COVID-19.

Espera-se que este estudo contribua para os orgdos publicos como insumo para o
alcance de resultados organizacionais e que as liderangas possam conduzir suas equipes, ao
mesmo tempo que promovam um ambiente saudavel. Além disso, busca-se fornecer subsidios
para novas capacitacfes mais assertivas, que contemplem as modalidades de trabalho adotadas
pelas organizacOes, e possibilitar uma compreensdo do clima organizacional, de forma a
identificar as dimensGes prioritéarias para ajustar/melhorar o ambiente.

O estudo também visa contribuir para o aperfeicoamento do desempenho, no sentido
de propiciar suporte apds a identificacdo de fatores que impactam essa variavel. Por fim,
espera-se gerar dados fidedignos sobre clima organizacional, estilos de lideranca e desempenho
no contexto pés-pandemia, através das medidas validadas, auxiliando, assim, na definicéo de

estratégias que visem o alcance dos resultados organizacionais.

1.4.3 Justificativa Social

O Decreto 9.203/2017 dispbe sobre a politica de governanca da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. Ele define que um dos efeitos previstos é o valor
publico, ou seja, os produtos e resultados gerados e entregues pelas atividades de uma
organizacdo que atenda as necessidades/demandas de interesse publico, de maneira a modificar
aspectos do conjunto da sociedade. Tendo em vista que o resultado final da administracdo
publica € a prestacdo de servicos para a sociedade com qualidade e integridade, surge a
importancia de que os processos internos sejam realizados em um ambiente saudavel e
produtivo.

Com a pandemia provocada pela COVID-19, o processo de adogéo do teletrabalho foi
acelerado (Parker, 2020). Na Europa, cerca de quatro em cada dez trabalhadores adotou o
teletrabalho, demonstrando que, ao aliar tecnologia, ferramenta e reorganizacéo do trabalho,

h& uma tendéncia de haver empregos passiveis de serem realizados a distancia (Organizacao
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Internacional do Trabalho [OIT], 2020). Posto isso, a modalidade do teletrabalho no setor
publico durante a pandemia apresentou modernizacdo nos arranjos laborais, uma vez que
adequou o desenho do trabalho as demandas dos servidores com o intuito de gerar valor aos
servicos prestados a populacdo (Enes et al., 2021). Com a alteragdo do contexto, notou-se que
o clima organizacional e os estilos de lideranca foram varidveis fundamentais para a
continuidade do servico, de forma a manter ou melhorar o desempenho e, consequentemente,
impactar a tarefa final. Assim, espera-se que esse estudo contribua com a sociedade de maneira
indireta, ou seja, que as estratégias adotadas pelos lideres proporcionem um clima
organizacional positivo e que possam promover melhorias no desempenho individual,
otimizando processos internos e impactando a sociedade como um todo.

Com base no exposto, apresenta-se no préximo Capitulo o referencial tedrico que
servira de base ao estudo. Considera-se como fundamental o exame da teoria a respeito de
lideranca e de uma classificacdo dos estilos de lideranca que seja mais apropriada a realidade
que se deseja investigar. Também ¢ indispensavel estabelecer a definicdo de clima
organizacional, bem como as dimensdes que serdo tratadas no estudo. Por fim, os contornos do

que vem a ser o desempenho individual na literatura.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo € apresentado o referencial tedrico sobre as variaveis investigadas nesta
pesquisa, iniciando-se pela variavel critério, desempenho individual no trabalho, seguidos das

variaveis antecedentes clima organizacional e estilo de lideranca.

2.1 Critérios de Composicao do Referencial Tedrico

Tendo em vista que o objetivo do referencial é fornecer uma base tedrica para o estudo,
a fim de alcancar tal objetivo foi pesquisado um conjunto de estudos em periddicos nacionais
e internacionais, bem como trabalhos publicados em anais de eventos cientificos que
analisassem os construtos de interesse deste estudo. Dessa maneira, foram selecionados artigos
que abordassem a lideranca no ambiente laboral, de preferéncia em organizag¢des publicas.
Quanto a variavel clima organizacional, optou-se por seguir o0 mesmo critério.

Para localizar a literatura das varidveis antecedentes, clima organizacional e estilo de
lideranca, realizou-se uma busca cientifica em distintas fontes bibliogréaficas e bases de dados.
Foram selecionados referenciais tedricos desde os classicos, até estudos mais contemporaneos.
Assim, as bases pesquisadas foram: Periddicos Capes, SCIELO, BCE-UNB, Scopus e Web of
Science. Para obter uma base teorica atualizada, o periodo de busca foi de 2016 a 2024, no
entanto, alguns artigos foram contemplados antes deste periodo devido a sua significativa
relevancia para a conceituacao da variavel.

As pesquisas sobre lideranca nas bases ocorreram a partir das palavras-chave:
leadership, leadership style, comportamental leadership, lideranca, estilos de lideranca, e
estilos gerenciais. Ja referente ao clima organizacional, as palavras-chave foram:
organizational climate e clima organizacional. Por fim, para a busca de desempenho individual,
foram utilizadas as palavras-chave: job performance, individual performance, work
performance, individual performance e desempenho no trabalho.

Vale ressaltar que, apos uma leitura preliminar, foram selecionados os trabalhos que
estavam alinhados com o objetivo deste estudo, considerando as relagdes preditivas. Ademais,
todas as variaveis ttm como contexto o pos-pandemia, logo, também foram selecionados 0s
estudos que tinham como cenario o pos-crise sanitaria.

Quanto a variavel critério e desempenho individual no trabalho, foi realizado um artigo
juntamente como os demais colegas da disciplina “Comportamento Humano”, da Universidade
de Brasilia (UnB), que se propds a desenvolver uma revisdo sistematica de literatura. O

objetivo desse artigo foi identificar os principais itinerarios de pesquisa, bem como lacunas e
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tendéncias no campo cientifico, de acordo com a literatura internacional. Diante disso, a partir

deste artigo, busca-se também a base tedrica a luz do objetivo desta dissertacéo.

2.2 Desempenho individual no trabalho: uma reviséo sistematica da literatura!

O contexto de trabalho contemporaneo se caracteriza pela complexidade, necessidade
constante de inovacao e de melhorias continuas (Seidle et al., 2016), o que reitera a centralidade
do desempenho nos estudos e praticas organizacionais. O desempenho pode ser conceituado
em varios niveis, do individual ao organizacional, onde cada nivel de analise € influenciado e
simultaneamente influencia o desempenho em outros niveis (DeNisi, 2000). Desempenho é um
tema central na area de gestao e em psicologia organizacional e do trabalho, o qual comegou a
ser pesquisado como um construto na década de 1980 (Campbell & Wiernik, 2015).

O desempenho no nivel individual abrange tarefas definidas e o contexto mais amplo
de trabalho (Sonnentag & Frese, 2002). O construto pode abranger comportamentos e
resultados dos funcionarios e dos gestores, como capacidade de tomada de decisdo e
relacionamentos com sua equipe, influenciados por componentes do nivel organizacional,
como produtividade, taxas de turnover, responsabilidade social corporativa, retorno sobre o
investimento, crescimento e competitividade (Schleicher et al., 2019).

A origem de qualquer resultado de desempenho esta no comportamento dos individuos
(DeNisi, 2000). Isso faz com que a variavel desempenho individual no trabalho seja de
fundamental importancia para uma organizacdo como um todo e para os individuos que nela
trabalham (Sonnentag & Frese, 2002). Ademais, o desempenho no trabalho € um dos construtos
mais relevantes nos campos de estudo de gestdo de pessoas, comportamento organizacional e
estudos organizacionais, mas poucos estudos se dedicam a pesquisa do estado da arte sobre o
tema (Fogagca et al., 2018).

Considerando isso, o objetivo geral foi fazer uma revisdo sistematica da literatura sobre
0 construto desempenho individual no trabalho, descrevendo resultados bibliométricos e
metodoldgicos, bem como os principais achados empiricos. Para atingir este objetivo, realizou-
se uma busca na literatura tendo como fonte periodicos com alto fator de impacto (Journal
Citation Report - JCR), no periodo de 2016 a 2023. Esse estudo traz uma atualizagdo e novas

contribui¢des sobre o tema, face a reviséo sistemética apresentada por Fogagca et al. (2018), que

! Enes, Y., Mota, J. C., Vieira, M. B. N., Lopes, T. F., Tonini, R. A., & Coelho Junior, F. A. Retratos sobre
desempenho individual no trabalho: uma revisdo sistematica da alta literatura [Manuscrito submetido para
publicacdo]. Universidade de Brasilia, Programa de P6s-Graduagdo em Administracao.
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trabalhou sobre artigos publicados entre 2006 e 2015, em doze principais periodicos das areas
de gestdo, psicologia aplicada e negocios, com maior fator de impacto.

Destaca-se que no periodo delimitado na referida revisdo, o mundo vivenciou a
pandemia de COVID-19. Assim, identificar possiveis impactos desse fato sobre a producéo de
conhecimento acerca do construto de interesse, bem como as lacunas existentes, estéo entre as
principais contribuicdes deste estudo. Espera-se que o mapeamento do estado da arte do
construto desempenho individual no trabalho gere elementos para agdes mais efetivas em torno

da sua gestdo nas organizagoes.

2.2.1 Protocolo da Revisdo Sistematica

Esta revisdo utilizou enquanto guia principal o desenvolvimento tedrico-empirico da
literatura de alto impacto a respeito do construto desempenho individual no trabalho. Partindo
dos pressupostos identificados por Fogaca et al. (2018) no que se refere a variavel no periodo
entre 2006 e 2015, buscou-se consolidar a compreensdo de seu campo cientifico nos ultimos
anos por meio de uma revisdo sistematica de literatura com analises bibliometricas (Paul &
Criado, 2020).

Para tal, valeu-se do protocolo de Templier e Paré (2015), composto por seis principais
etapas condutoras da revisdo sistematica. A etapa inicial constituiu-se pela formulacdo do
problema de pesquisa, aqui representado pelo objetivo deste estudo. Apds, a segunda etapa se
referiu a busca pela literatura. Com isso, optou-se pelas bases cientificas Scopus e Web of
Science, as quais se destacam pela ampla quantidade de periddicos indexados, além de sua
abrangéncia temporal e qualidade destes periddicos (Chadegani et al., 2013; Mongeon & Paul-
Hus, 2016).

Considerando a delimitacdo do estudo de Fogagca et al. (2018) aos anos de 2006 e 2015,
adotou-se neste estudo o recorte temporal de 2016 a outubro de 2023, momento em que se
consolidou a coleta de dados. Além disso, a busca nas bases de dados escolhidas adotou como
premissa 0s titulos, resumos e palavras-chave dos artigos, utilizando a string: (“job
perfomance” OR “individual performance” OR “work performance” OR “individual job
performance”), a mesma utilizada por Fogaca et al. (2018). Inicialmente, pretendeu-se abranger
a maior variedade de artigos na tematica do desempenho individual no trabalho.

A partir desta definig&o, seguiu-se para a terceira etapa do protocolo, a qual contemplou
os critérios de inclusdo. Assim, foram escolhidos artigos publicados em periodicos, na lingua
inglesa. Desse modo, working papers e demais tipos de contetdos e idiomas ndo foram

selecionados. Visando restringir a quantidade de artigos inicial aqueles com maior pertinéncia
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ao construto analisado, foram selecionadas as areas de Business and Management, Social
Sciences, e Psychology. Dessa forma, a amostra inicial foi composta por 10.639 artigos, sendo
5.635 da Scopus e 5.004 da Web of Science. Dessa amostra, foram excluidos 2.775 duplicados,
restando 7.864 artigos.

Em sua quarta etapa, o protocolo apontou a necessidade de avaliar a qualidade dos
artigos selecionados. Partindo do preceito de analise da literatura de alto impacto, somente 0s
periodicos com indice de JCR acima de 8.00 foram selecionados. Assim, manteve-se 0s 25
periodicos de maior fator de impacto, de modo a preservar a qualidade dos artigos analisados
e a operacionalidade do estudo conforme as técnicas de analise bibliométricas selecionadas
(Aguinis et al., 2023; Fogaca et al., 2018). Com isso, foram excluidos 7.308 artigos pela analise
do JCR, restando 556 artigos.

Ainda, optou-se pela realizacdo de filtros de qualidade mais criteriosos, ao passo que
foram analisados o titulo, o resumo e as palavras-chave. Desse modo, foi possivel averiguar a
pertinéncia dos artigos ao construto de desempenho individual no trabalho. Foram removidos
artigos que abordavam a variavel de maneira superficial ou generalista, sem reais contribui¢es
ao campo cientifico, bem como artigos com énfase na tematica de desempenho de grupos e
equipes ou organizacional, ou que ndo continham o desempenho individual enguanto
caracteristica analisada. Assim, foram excluidos 372 artigos por essa analise, restando 184, os
quais foram direcionados para a leitura completa.

Na leitura completa dos artigos foram removidos aqueles cujo full papers ndo estavam
disponiveis. Além disso, optou-se pela exclusdo de: (a) artigos empiricos que ndo coletaram
dados sobre a varidvel desempenho individual no trabalho; (b) artigos de revisdo que nao
apresentaram evidéncias sobre a variavel desempenho individual no trabalho; (c) artigos que
ndo apresentaram nenhuma contribuicdo para o objetivo deste estudo; e, (d) artigos nao
disponibilizados para acesso completo sem a cobranca de taxas, para além daquelas ja inclusas
por acessos institucionais. Desse modo, foram excluidos 25 artigos por ndo alinhamento e 14
artigos por falta de acesso, sendo a amostra final de 145 artigos.

Por sua vez, a quinta etapa envolveu a extracdo dos dados, ao passo que se retornou as
bases Scopus e Web of Science para acessar a amostra final selecionada para a etapa final, em
que se consolidou a analise de dados. Assim, foram realizadas analises bibliométricas com o
propdsito de identificar as principais tendéncias e percursos futuros da variavel de desempenho
individual no trabalho, bem como suas possiveis alteracdes conceituais e 0 estado da arte

vigente. A Figura 1 ilustra o protocolo de revisao sistematica escolhido.
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Figura 1

Protocolo da revisdo sistematica

Titulo, Resumo e Palavras-chave:

Pesquisa de (“job performance™ OR “individual performance™
literatura OR “work performance” OR “individual job
performance™)

Y

Critérios de inclusio e exclusio:
Scopus (5635) e WoS (5004)

Critérios de

inclusio Total: 10639 artigos (2775 duplicatas excluidas)
JCR: 7864 artigos (7308 removidos)
Avaliacio de Analise do Titulo, Resumo e Palavras-chave: 556
gualidade artigos (372 removidos)

Analise pela leitura completa: 184 (25 removidos
por nao alinhamento e 14 por falta de acesso)

v

Extraciao de dados Amostra final: 145 artigos

Y

Analises Bibliométricas:
Analise de dados Bibliometrix (RStudio) e VosViewer
Analise combinada

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Em relacdo as andlises bibliométricas realizadas, a amostra final de artigos foi analisada
pelo pacote Bibliometrix, da linguagem R, além do software VosViewer. A partir dessas
andlises, buscou-se aprofundar a evolucao do campo cientifico da literatura de alto impacto a
respeito do desempenho individual no trabalho, fornecendo também amparo para o
desenvolvimento de uma agenda de pesquisas futuras.

O pacote Bibliometrix possibilita a utilizacdo da linguagem R para anélises completas
de determinadas areas do conhecimento cientifico por meio de um conjunto de analises
bibliométricas disponibilizadas (Aria & Cuccurullo, 2017). Ja o software VosViewer
proporciona andlises relacionais de construtos pela literatura, atuando enquanto técnica de
andlise frequentemente utilizada devido a exposicdo grafica e definicdo de agrupamentos

(clusters) de tematicas predominantes no campo cientifico (van Eck & Waltman, 2017).
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Ainda, durante a etapa de analise dos dados, foi realizada a leitura completa dos artigos
que compuseram a amostra final. Desse modo, complementa-se as demais analises
bibliométricas com analises conceituais, de método e demais contribuicdes de cada artigo com
vistas ao desenvolvimento de uma agenda de pesquisa integra, assim como a identificacdo de
demais tendéncias e possiveis alteraces no construto de desempenho individual no trabalho,
conforme a amostra aqui analisada.

Com base na leitura dos artigos e visando a analise sistematizada dos artigos que
compdem o corpus desta revisdo de literatura, de cada um desses trabalhos foram extraidos e
tabulados dados relativos a: como a varidvel desempenho individual foi tratada (por exemplo,
se variavel critério, preditora, mediadora ou moderadora); outros construtos relacionados a
desempenho individual; o conceito de desempenho individual utilizado; principais
caracteristicas de método aplicado; e os principais resultados encontrados. A analise desses

dados integrara os resultados deste trabalho.

2.2.2 Resultados e discussdo da Revisao Sistematica

Nesse estudo foram revistos um total de 145 artigos publicados de 2016 a outubro de
2023. A analise desses oito anos permitiu observar como esse campo de estudo se desenvolveu
desde a revisdo sistematica realizada por Fogaca et al. (2018). A Figura 2 mostra como foi a
distribuicdo da publicacdo dos 145 artigos revistos ao longo dos anos. Percebe-se que houve
um aumento de artigos em 2018, 2019, 2021 e 2022. No ano de 2023, mesmo contabilizando
os artigos publicados apenas até outubro, a quantidade de artigos ficou bem préxima de 18, que

foi a média de publicacdes por ano.
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Figura 2
Artigos publicados por ano

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Qtd de artigos

Ano

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Em relacdo aos peridédicos com maior destaque na producdo cientifica do campo,
constam o Journal of Applied Psychology (33 artigos), Journal of Business Research (27
artigos), Journal of Vocational Behavior (20 artigos) e o Journal of Management (14 artigos).
Esses periddicos compuseram cerca de 65% da amostra final de artigos contemplados neste
estudo, demonstrando grande relevancia e impacto dos periddicos das areas de psicologia
aplicada, negdcios e gestdo sobre o construto de desempenho individual no trabalho ao longo

dos dltimos anos. Os demais periodicos que mais publicaram estdo dispostos na Tabela 1.
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Tabela 1

Top Journals em Publicacdo

Nome do Periédico JCR N° de artigos

JOURNAL OF APPLIED PSYCHOLOGY 9,9 33
JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH 11,3 27
JOURNAL OF VOCATIONAL BEHAVIOR 11,1 20
JOURNAL OF MANAGEMENT 13,5 14
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AND ENVIRONMENTAL 9.8 5
MANAGEMENT ’

JOURNAL OF HOSPITALITY MARKETING AND MANAGEMENT 12,5 5
INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 10,3 4
JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES 10,5 4
TECHNOLOGICAL FORECASTING AND SOCIAL CHANGE 12 4
ACADEMY OF MANAGEMENT JOURNAL" 10,5 3
JOURNAL OF RETAILING AND CONSUMER SERVICES 10,4 3
PUBLIC ADMINISTRATION REVIEW 8,3 3

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
Nota. "14 artigos da Academy of Management Journal, pré-selecionados para leitura integral, ndo foram acessiveis
pelas assinaturas institucionais dos pesquisadores, exigindo o pagamento de outras taxas e, por isso, foram
excluidos do corpus final desta reviséo.

No que abrange os autores mais influentes no campo cientifico, ndo foram identificados
autores com destagque na quantidade de publicacdes na amostra analisada, individualmente ou
em conjunto. Isso demonstra a grande diversidade e popularidade do construto de desempenho
individual, sem uma alta concentracdo em grupos de pesquisa Unicos.

A respeito dos artigos com maior nimero de citagcdes, o artigo de Allan et al. (2019)
destaca-se com 216 cita¢Oes. Este estudo realizou uma metanalise sobre os impactos de um
trabalho significativo, demonstrando sua predicdo do envolvimento, comprometimento,
satisfacdo e, consequentemente, do desempenho, cidadania e retencdo de talentos (Allan et al.,
2019). Em seguida, o artigo de LePine et al. (2016), com 212 citacGes, buscou compreender a
influéncia de liderancas carismaticas sobre o desempenho de seus subordinados. Ja o artigo de
Baranik et al. (2017), com 164 citagdes, analisou os efeitos da ruminacgdo cognitiva sobre o
desempenho, enquanto o estudo de McCarthy et al. (2016), com 157 cita¢Ges, aprofundou os
efeitos da exaustdo emocional e ansiedade no desempenho individual. Por sua vez, Ozcelik e
Barsade (2018), com 151 citagOes, exploraram a conexao entre a solidao no local de trabalho e
o desempenho. A Tabela 2 apresenta os artigos mais citados e seus respectivos locais de
publicacao.

28



Tabela 2

Artigos mais citados

. - . Qtd. de

Titulo Periddico Autoria citacoes
Outcomes Of Meaningful Work: A Journal of Management Studies  Allan, Batz-Barbarich, 216
Meta-analysis (JCR 10,5) Sterling, & Tay, (2019)
Turning Their Pain to Gain Charismatic Academy of Management Journal LePine, Zhang,
Leader Influence on Follower Stress y (JCR 18 5) Crawford, & Rich 212
Appraisal and Job Performance ' (2016)
Customer Mistreatment, Employee
Health, and Job Performance Cognitive Journal of Management Baranik, Wang, Gong, 164
Rumination and Social Sharing as (JCR 13,5) & Shi (2017)
Mediating Mechanisms
Are Anxious Workers Less Productive .
Workers? It Depends On The Quality Journal of égpglgdgs’sychology Mcgacr:tﬁé/r,] nggggl;os, 157
Of Social Exchange ' g
No Employee an Island: Workplace Academy of Management Journal ~ Ozcelik & Barsade 151

Loneliness and Job Performance (JCR 10,5) (2018)

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Dos 145 artigos analisados, 129 sdo empiricos, 11 sdo metanalises, 2 sdo revisdes
sistematicas, 2 sdo artigos teoricos e 1 é artigo tedrico com metanalise. Considerando o total
de 145 artigos, o construto desempenho individual no trabalho é o tema central em 31 (21,38%)
trabalhos, dos quais 28 s&o empiricos, 3 sdo metanalises e 1 é estudo tedrico.

Quanto a definicdo do construto, constatou-se que a maior parte dos 145 trabalhos
(73,10%, ou seja, 106 artigos) ndo especifica o conceito de desempenho que utiliza. 1sso remete
ao que John Campbell observou em 1990: o fato de que frequentemente desempenho era
tratado nos estudos como se fosse “uma coisa”, tendo 0 método de mensura¢do como o Unico
parametro de diferenciacdo (Campbell, 1990).

Apenas 39 dos artigos analisados (26,89% do total) explicitaram o conceito de
desempenho utilizado. Entre esses, predominou a perspectiva centrada no desempenho na
tarefa (task performance), presente em 25 trabalhos (64,10% dos estudos que explicitaram o
conceito de desempenho empregado); desses, task performance foi o foco em 15 (38,46% dos
trabalhos que explicitaram o conceito de desempenho utilizado) e foi encontrada associada a
outras dimensdes (como desempenho contextual e comportamento contraproducente no
trabalho) em outros 10 trabalhos (25,64% dos trabalhos que explicitaram o conceito de

desempenho utilizado); apenas 1 (um) estudo investigou também a dimensdo de desempenho
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adaptativo, sendo este um trabalho desenvolvido no contexto da pandemia de COVID-19 (Ni
etal., 2022).

Uma das perguntas que motivaram este estudo de revisao foi se os estudos publicados
durante e apds a pandemia de COVID-19 trouxeram problematizagcdes sobre a teoria de
desempenho individual no trabalho. Segundo os achados desse estudo, ndo houve essa
problematizacdo. Foram encontrados apenas 9 (nove) estudos que investigaram possiveis
efeitos da pandemia sobre o desempenho no trabalho: Chaker et al. (2021) discutiram os efeitos
do isolamento social no contexto da pandemia de COVID-19 sobre o desempenho de
vendedores; Shockley et al. (2021) analisaram a relagdo entre a comunicacéo, o desempenho
diario no trabalho e o esgotamento entre funcionarios que passaram para o trabalho remoto
integral (full time) devido a COVID-19; Venkatesh et al. (2021) investigaram se a mudanca
significativa no contexto de trabalho, com muitos trabalhadores que passaram a trabalhar
remotamente, constituiu um enfraquecimento da forca situacional que poderia alterar a relacao
da conscienciosidade com a tensdo no trabalho, a satisfacdo no trabalho e o desempenho no
trabalho.

Outros estudos analisados que investigaram possiveis efeitos da pandemia de COVID-
19 sobre o desempenho no trabalho foram: Nguyen et al. (2022), que investigaram o impacto
do conflito de papéis, da inseguranca no trabalho e do cinismo no comportamento de ocultacdo
de conhecimento, e o impacto da ocultagcdo de conhecimento no desempenho no trabalho no
contexto da pandemia de COVID-19; Gilli et al. (2022) examinaram a relagao entre satisfacao
e desempenho individual e de equipe nas equipes virtuais globais mais relevantes a partir da
pandemia de COVID-19; Ni et al. (2022) investigaram a relacdo entre ajudar colegas de
trabalho, gratiddo e desempenho dos funcionarios na crise de COVID-19; Xie et al. (2022)
examinaram a influéncia da atencdo plena (mindfulness) individual e organizacional nos
resultados dos funcionarios em termos de comportamentos preventivos, exaustao emocional e
desempenho no trabalho no contexto de COVID-19; Yang et al. (2022) analisaram por que e
como o comprometimento com o trabalho ajuda os trabalhadores migrantes a lidar com a
ameagca representada pela pandemia de COVID-19; Liu et al. (2023) examinaram as trajetorias
do desempenho profissional antes, durante e apds o inicio da pandemia de COVID-19. Além
desses, um estudo colocou a necessidade de repensar a relagdo do desempenho e seus
antecedentes considerando o novo normal introduzido pela COVID-19 e o papel crescente do
trabalho hibrido (Boccoli et al., 2023).
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2.2.2.1 Anélise de co-ocorréncia de palavras-chave

Com vistas a analisar as principais conexdes entre os artigos do corpus final desse
estudo, foi realizada a andlise de co-ocorréncia de palavras-chave por meio do software
VosViewer. llustrada na Figura 3, esta anélise permite a delimitacdo de clusters tematicos que
identificam as discussdes predominantes da literatura, bem como suas tendéncias mais

influentes.

Figura 3
Analise de co-ocorréncia de palavras-chave
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

O primeiro cluster, em vermelho, trata da influéncia de aspectos individuais, como
personalidade, comportamentos inovadores e auto eficacia, e 0 apoio recebido da organizacao,
sobre o desempenho em cendrios organizacionais adversos. Nesse sentido, estudos apontam
que orienta¢des individuais voltadas & inovagdo (Ritala et al., 2021) e comportamentos de auto
eficécia, aliados ao apoio de lideres, favorecem o desempenho e engajamento do colaborador
em momentos de maior obstaculo ou inseguranca no trabalho (Calderwood & Gabriel, 2017;
Lin et al., 2018). A alocacdo de personalidades em ambientes compativeis é destacada como
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fator essencial a satisfacdo do funcionario e seu bom desempenho das tarefas demandadas, em
especial quando ndo se possui um perfil de facil adaptabilidade (Frieder et al., 2018; Dalal et
al., 2020; Abrahams et al., 2023). Em relacéo a estes achados, perfis profissionais com abertura
a treinamentos, em conjunto com o apoio de supervisores para sua realizacdo, promovem
aumentos de desempenho e empregabilidade (Bozionelos et al., 2020). Ademais, outro topico
apresentado é a troca entre lider e membro (Leader member exchange [LMX]), uma vez que
esta positivamente atrelado ao desempenho e pode reduzir outros fatores, como a ambivaléncia,
ou seja, quando ha um alto nivel de suporte organizacional e suporte dos colegas, a
ambivaléncia LMX ndo influencia negativamente o desempenho dos funcionarios (Lee et al.,
2019).

Em consonancia, o cluster 2, em verde, aborda especificamente a influéncia de aspectos
relacionados a fatores emocionais sobre o desempenho individual. Com isso, a ansiedade e a
exaustdo emocional ocasionadas pelo local de trabalho e suas demandas relacionais podem ter
efeitos amortizados pelo apoio social (McCarthy et al., 2016). Apesar de majoritariamente
associada a efeitos negativos no desempenho, alguns estudos percebem efeitos positivos da
ansiedade, quando situacional, diferente de casos de exaustdo emocional e estresse
generalizado no individuo, que levam a perdas de desempenho (Cheng & McCarthy, 2018).
Mecanismos de autorregulacdo sdo comumente presentes em situacdes desta natureza, porém,
ndo necessariamente perduram frente a continuidade ou niveis muito elevados de estresse
(Byron et al., 2018). Ainda, fatores externos ao trabalho também podem gerar ansiedade, como
aspectos relacionados ao cenario politico e social (como casos de terrorismo), 0s quais
prejudicam o bem-estar geral do local de trabalho, exigindo niveis de autorregulacdo e coping
mais elevados para preservar o desempenho (De Clercq et al., 2017; Raja et al., 2020).

O cluster 3, em azul escuro, abrange caracteristicas do trabalho e o clima
organizacional. Em especial, retrata a influéncia da composicdo de equipes e contrataces
externas sobre o desempenho de gestores e funcionarios (DeOrtentiis et al., 2018), além da
relacdo entre caracteristicas do trabalho e o envolvimento na aprendizagem informal/préatica
com o desempenho individual (Wolfson et al., 2018, 2019). Por sua vez, o clima apresenta
influéncia direta sobre o desempenho realizado, sendo afetado por relagdes interpessoais de
inveja (De Clercq et al., 2018), apoio de pares e liderancas (Kim et al., 2021), ética (Mulki &
Lassk, 2019), satisfacdo e confianca (Rudolph et al., 2017; Prentice et al., 2019; Xie & Li,
2021).

J& o cluster 4, em amarelo, aborda a influéncia de varidveis transversais a organizagao

sobre o desempenho. Nesse contexto, a cidadania e o desempenho sdo negativamente
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impactados por situacdes de instabilidade externa e inseguranca do trabalho, como terrorismo
e pandemia (Raja et al., 2020; Xie et al., 2022), ou por condig¢des internas, como déficit ou
excesso de supervisores, ainda que em funcionarios com alto comprometimento e bem-estar
emocional (McLarty et al., 2019, 2021). Em consonancia, a identificacdo organizacional e de
equipes atua enquanto fator preditor de cidadania (Ng et al., 2022), além de promover ganhos
de desempenho individual (Rapp & Mathieu, 2019; Alessandri et al., 2021; Lee et al., 2023).

O cluster 5, em roxo, trata especificamente dos impactos da pandemia de COVID-19
sobre os colaboradores. Em especifico, estudos demonstram que o excesso de trabalho e
atendimento de demandas, adaptacdes necessarias ao trabalho remoto e ao isolamento social
atuaram enguanto fatores influentes de casos de burnout e quedas significativas de desempenho
(Prentice & Thaichon, 2019; Shockley et al., 2021; Spilker & Breaugh, 2021). A pandemia
também reduziu indices de forca situacional de funcionarios, agravando riscos de insatisfagcdo
e burnout, ainda em colaboradores com elevada autoconsciéncia organizacional (Venkatesh et
al., 2021). Por sua vez, na situacdo de teletrabalho, niveis de boa comunicacao entre equipes e
lideres afetaram positivamente o desempenho e a satisfacdo (Gilli et al., 2022), contudo, a
conectividade permanente e interrupgdes constantes demonstraram efeitos negativos (ten
Brummelhuis et al., 2021).

O cluster 6, representado pela cor azul claro, tem como eixos o relacionamento
interpessoal e a satisfacdo no trabalho. Os artigos elencam que a troca de informacdo esta
positivamente atrelada ao desempenho no trabalho (Chen et al., 2023). Diante disso, o job
crafting configura um processo informal em que trabalhadores moldam seu préprio trabalho
com vistas ao maior alinhamento com seus interesses e valores. Assim, o job crafting apresenta
efeitos positivos em quatro dimensdes: proficiéncia no trabalho, comportamento cidad&o no
trabalho, satisfacdo no trabalho e comprometimento afetivo (Dierdorff & Jensen, 2018).
Ademais, a satisfacdo foi bastante presente, apresentando influéncia no desempenho, com
énfase em construtos que podem elevar ou diminuir o grau de satisfagdo, como: comunicacéo,
conhecimento técnico, conflito, motivacdo dos membros, recompensas e clareza da funcao
(Gilli et al., 2022).

O cluster 7, representado pela cor laranja, destaca o construto de lideranca. Nota-se que
os estudos demonstraram alguns estilos de lideranga predizendo desempenho, sendo um desses
modelos a lideranga transformacional, apresentando evidéncias de ser um mediador no conflito
de papeis e no comportamento de ocultacdo de conhecimento (Nguyen et al., 2022). Ademais,
a lideranca autoritaria, solidaria, servidora e de apoio, foram outros estilos abordados pelos

artigos (Schaubroeck et al., 2017; Patzelt et al., 2021; Rofcanin et al., 2021), tendo a primeira
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(lideranca autoritaria) relacdo indireta negativa (Schaubroeck et al., 2017).Vale destacar a
relevancia das dinamicas de lideranca para a variavel desempenho no trabalho, uma vez que a
mesma esta presente em 4 (quatro) dos 10 clusters aqui analisados: no cluster 4 (leader member
exchange - LMX), no cluster 7 (leadership), no cluster 8 (servant leadership) e no cluster 9
(transformational leadership).

O cluster 8, identificado pela cor marrom, apresenta construtos referentes aos
comportamentos de ajuda, cidadania organizacional, troca entre 0s membros e motivagdo pro-
social, além de lideranca servidora e ambiguidade de papéis. O comportamento de cidadania
organizacional foi tratado nos estudos analisados como uma dimensdo do desempenho
(McLarty et al., 2021, 2019; Gullifor et al., 2023), sendo alguns dos seus preditores o
engajamento do funcionario (Boccoli et al., 2023), a identificacdo organizacional e a
autoestima baseada na organizacdo (Ng et al., 2022). Resultados empiricos sugerem relacoes
preditivas entre a lideranca servidora e o desempenho no trabalho (Stollberger et al., 2019;
Rofcanin et al., 2021). Quanto aos comportamentos pro-sociais, um dos estudos mostra que a
ajuda individual ndo esté relacionada com o desempenho do trabalho, em contraste com a
reflexividade da equipe, na qual fornece um processo para continuar melhorando o desempenho
individual e da equipe (Fu et al., 2020). Ja o construto ambiguidade de papéis foi negativamente
relacionado ao desempenho no trabalho (van de Brake et al., 2020).

O cluster 9, representado pela cor rosa, esta relacionado com a orientagdo para a
aprendizagem, motivacdo e o setor de vendas. A aprendizagem é discutida no ambito das
liderancas, como foi encontrada evidéncia de que é necessario que a gestdo promova 0 acesso
a informacéo de forma a compreender os objetivos organizacionais e assim alcancar um bom
desempenho no trabalho (Dennerlein & Kirkman, 2023). Os resultados empiricos sugerem a
lideranca transformacional como importante preditora para o desempenho no trabalho (Frieder
et al., 2018; Lopez-Cabarcos et al., 2022). Além disso, o cluster aborda sobre motivacdo no
setor de vendas, sendo percebido que a motivacdo intrinseca esta mais relacionada ao
desempenho do que fontes extrinsecas, como recompensa e reconhecimento. Outro achado é
que, para as geracdes mais jovens, por exemplo a geracdo X ou millenials, que tornaram-se a
maior geracdo na forca de trabalho dos EUA, a motivacdo intrinseca, como a autonomia e
competéncia, sao mais importantes para o desempenho no trabalho (Good et al., 2022).

O cluster 10, representado pela cor laranja claro, aborda o absenteismo e aspectos
relacionados a percepcoes, afetos e comportamento social relacionados ao desempenho. Um
estudo identificou que a participacdo dos funcionarios em mdaltiplas equipes esta associada a

percepcdo de ambiguidade da sua funcdo, que, por sua vez, estd atrelado a um baixo
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desempenho e maior indice de absenteismo (van de Brake et al., 2020). Outra pesquisa analisou
que a percepcao dos comportamentos pro-sociais dos clientes pelos vendedores afetam o seu
desempenho no trabalho (Shannahan et al., 2017). Por sua vez, Woolum et al. (2017)
identificaram que a grosseria matinal testemunhada leva a maiores percepgdes de grosseria no
local de trabalho ao longo do dia, e que essas percepcdes predizem menor desempenho nas

tarefas e progresso nas metas, maior evitacdo de interacdo social e problemas psicolégicos.

2.2.2.2 Artigos tedrico-empiricos

Como apresentado anteriormente, a maioria da amostra de artigos analisados eram
tedrico-empiricos. Analisando como a varidvel desempenho individual no trabalho foi
trabalhada nos 129 estudos empiricos selecionados, identificamos que ela foi varidvel critério
em 122 artigos (94,57%); varidvel preditoraem 5 (3,87%); e variavel mediadora em 2 (1,55%).
Assim, o presente estudo confirma desempenho individual no trabalho como uma variavel que
responde a influéncia de outras e que é multideterminada, reiterando os achados da revisao
sistematica de Fogaca et al. (2018).

Nos 122 artigos em que desempenho individual no trabalho figurou como variével
critério, tem destaque sua investigacdo a partir da influéncia de construtos como satisfacdo no
trabalho, motivacdo, comportamento de cidadania organizacional, engajamento no trabalho,
estressores no trabalho, exaustdo emocional e lideranca. Quanto a este ultimo, as pesquisas
contemplam caracteristicas da lideranca transformacional, lideranca servidora, lideranga
carismatica e teoria da troca lider-membro (LMX).

Nas pesquisas em que desempenho individual no trabalho foi considerada mediadora
(2 artigos), as outras varidveis a ela relacionadas encontradas foram: adaptabilidade ao
trabalho, flexibilidade de horéario, desenvolvimento de carreira, intencdo de rotatividade e
desempenho de equipe. No caso dos estudos em que a variavel desempenho individual no
trabalho figurou como preditora (5 artigos), os seguintes construtos também foram
investigados: promocao, conscienciosidade, personalidade proativa, identificagdo com o
trabalho, lideranca transformacional, satisfagdo no trabalho, ostracismo, intencdo de
rotatividade, comprometimento ocupacional e organizacional, comportamento de cidadania,
direito psicologico (psychological entitlement), poder e burnout.

Em relacdo a natureza de pesquisa, a maioria dos estudos foram quantitativos (96,90%,
125 artigos) e 4 (quatro) apresentaram natureza mista. O recorte temporal mais utilizado foi o
transversal, presente em 110 artigos (85,27%). Além dele, 18 artigos (13,95%) foram estudos

longitudinais e 1 (um) artigo foi misto, pois realizou um estudo longitudinal e trés estudos
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transversais (Alessandri et al., 2021). Quanto ao tamanho amostral, a maioria dos artigos
tedrico-empiricos analisados utilizaram uma amostra de 101 a 500 participantes (60,46%, 78
artigos), seguidos por amostras de 501 a 1000 (19,37%, 25 artigos), mais de 1000 (13,17%, 17
artigos) e até 100 participantes (6,97%, 9 artigos).

Analisando os paises em que as pesquisas foram aplicadas, identificou-se: Estados
Unidos com 43 artigos (33,3%); China com 23 artigos (17,8%); Coreia do Sul com 7 artigos;
india com 6 artigos; Holanda, Taiwan e Paquistdo com 5 artigos, cada; e outros paises somando
0 restante de 38% dos estudos analisados, sendo cada um destes com menos de 5 artigos.
Quanto ao setor em que os dados empiricos foram coletados, encontrou-se uma ampla
predominancia do setor privado, com 87 artigos (67,4%); o setor publico teve 13 artigos
(10,1%); 6 estudos tiveram dados coletados em ambos os setores; e 23 dos artigos nédo
informaram em que setor os dados foram levantados. Buscando pelo ramo de negdcios que
caracteriza os dados empiricos, encontrou-se a seguinte ordem decrescente: industria (14
artigos); educacéo (13 artigos); tecnologia da informacao, hotelaria e vendas (6 artigos cada);
varejo (5 artigos); militar e servicos (4 artigos cada); saude, consultoria, telecomunicac@es e
policia (3 artigos cada); 9% dos artigos lidaram com outros ramos de negoécios, diferentes
desses; 34 artigos (26%) foram aplicados em mais de uma organizacdo, de ramos diferentes, a
exemplo de financas, vendas, varejo, servicos e industria; e 13 artigos (10,1%) ndo
especificaram o ramo de atuacéo das organizagdes onde os dados foram coletados.

Em relag&o aos principais instrumentos de mensuragéo de desempenho utilizados pelos
artigos tedrico-empiricos, a escala de Williams e Anderson, de 1991, voltada a mensuracédo do
desempenho na tarefa, foi predominante, sendo encontrada em 28 artigos (21,7%). E
interessante observar que Fogaca et al. (2018) também encontraram essa medida como a mais
utilizada entre os estudos que aplicaram instrumentos existentes na literatura — naquela revisao,
5,4% dos estudos empiricos aplicaram essa mesma escala.

Outros instrumentos encontrados nos artigos analisados foram os de Farh e Cheng, de
1997, em 4% dos artigos; Goodman e Svyantec, de 1999, em 3%; Van Scotter & Motowidlo,
de 1996, em 3%; e Welbourne et al., de 1998, em 2%. Os demais trabalhos empregaram escalas
diversas encontradas na literatura, predominantemente voltadas ao desempenho na tarefa, ou:
critérios de mensuracdo de desempenho proprios das empresas onde foram coletados os dados,
por exemplo: metas de vendas, produtividade, avaliacdo de supervisores (15,5% dos artigos);
critérios especificos, sem validacdo cientifica prévia (6%); no estudo foi desenvolvido o
préprio instrumento e testadas as evidéncias de validade (3%). Vale ressaltar que alguns

estudos utilizaram combinagGes de escalas. Ainda, os tipos predominantes de escalas foram as
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de heteroavaliacdo (58,2%), majoritariamente utilizando avaliacdo de supervisores, seguidos
pela autoavaliacdo (28,7%). Poucos artigos utilizaram combinac6es de ambas as formas (10%)
ou n&o especificaram (3,1%).

No que se refere a técnica de coleta de dados empregada pelos estudos teorico-
empiricos, a grande maioria realizou surveys (83,9%). Outros tipos de técnicas identificadas
foram o levantamento de dados secundarios (13,9%), experimentos (3,1%), entrevistas (1,6%),
observacao ndo participante (0,8%) e desenvolvimento de um modelo de Inteligéncia Artificial
- 1A (0,8%). Vale destacar que 17% dos estudos empregou técnicas em conjunto. Desse modo,
destaca-se que 79,8% dos artigos realizou a coleta de dados primarios, 3,1% de dados
secundarios, e 17,1% adotaram combinacgdes de ambas.

Por fim, foram investigados os principais métodos de anélise de dados utilizados nos
artigos revisados. Alguns artigos utilizaram mais de um método, por isso eles foram
contabilizados mais de uma vez para a analise. Entre os 129 artigos empiricos revisados, 44
analisaram os dados com técnicas de regressao (30%), 37 utilizaram analise multinivel (25%),
28 utilizaram modelagem de equacgdes estruturais (19%), 13 utilizaram andlise fatorial
confirmatdria (9%) e 8 utilizaram anélise de caminhos (5%). Em outros 18 artigos apareceram
outras técnicas menos frequentes, como Fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis - fSQCA
(3 artigos), ANOVA (2 artigos), Latent Growth Model - LGM (3 artigos), Machine Learning -
ML (1 artigo), entre outras.

Percebe-se que, assim como no trabalho de Fogaca et al. (2018), os principais métodos
de analise de dados também foram regressdo, analise multinivel e modelagem de equacdes
estruturais, porém, houve uma reducao de artigos que utilizaram técnicas de regresséo (de 51%
para 30%) e um aumento dos artigos com analise multinivel (de 16% para 25%). Além disso,
encontrou-se algumas técnicas que ndo foram trazidas na revisdo de Fogagca et al. (2018), como
0 fsQCA, LGM, ML e outras. No entanto, os resultados novamente confirmam uma preferéncia
por métodos e modelos quantitativos para investigacao de temas relacionados ao desempenho
no trabalho. A Figura 4 resume o0s principais métodos de analise de dados encontrados nesta

revisao.
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Figura 4

Principais métodos de andlise de dados identificados nos artigos empiricos revistos

I

Regressao Analise Modelagem de Analise fatorial Analise de Outros
multinivel equacéo confirmatoria caminhos
estrutural

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

2.2.3 Concluséo da reviséo

Foi avaliado que, tanto a defini¢do do construto, como aquilo que as pessoas fazem e
que contribui para os objetivos da organizacdo (Campbell & Wiernik, 2015), como o
comportamento do individuo relacionado as suas tarefas e responsabilidades (Coelho Janior et
al., 2017) e que sejam relevantes para as metas organizacionais (Sonnentag & Frese, 2002),
continuam validos na atualidade do trabalho, mas podem ter adquirido novas nuances.

A partir da pandemia de COVID-19, que marcou o inicio da década de 2020, o
teletrabalho foi consideravelmente adotado em diferentes setores e ocupacgoes, e variando em
graus distintos. Nesse contexto, sugere-se que estudos futuros explorem qual é o sentido que a
dimenséo contextual do desempenho adquire no teletrabalho.

Coerente com essas possiveis novas nuances do construto desempenho individual no
trabalho na contemporaneidade, identificou-se a oportunidade e necessidade de que novas
medidas desta variavel sejam desenvolvidas e testadas em diferentes contextos. Os achados do
presente estudo de revisdo da literatura sugerem que desempenho no trabalho é
predominantemente mensurado como desempenho na tarefa. Mas, questiona-se se essa forma
de mensuracdo abarca a complexidade e multidimensionalidade do construto. Assim,

identificou-se a oportunidade para o desenvolvimento de novos instrumentos que possam
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contribuir para a mensuragdo do desempenho individual, considerando mudancas no mundo do
trabalho a partir do contexto da pandemia de COVID-19, como a ampliacdo da adogédo do
teletrabalho e seus efeitos sobre os individuos.

Ademais, destaque importante a ser observado em pesquisas futuras refere-se ao
método. Foi identificada a ampla predominancia dos estudos quantitativos e com recorte
temporal transversal sobre o construto desempenho individual no trabalho. Diante disso,
questiona-se quais contribuices pesquisas com abordagens qualitativa e de método misto
podem trazer para o desenvolvimento do conhecimento sobre esse construto.

Portanto, com a realizacdo da revisdo sistematica de literatura percebe-se algumas
lacunas metodologicas e conceituais. Ao longo da dissertacdo sera possivel abordar algumas
questbes apresentadas, sao elas: como desempenho esta sendo percebido pelos servidores
publicos apds rupturas deixadas pela pandemia de COVID-19? Quais contribuicdes serdo
observadas com aplicacdo da abordagem qualitativa? Quais fatores estdo influenciando o
desempenho no contexto pds-pandémico? Quais sdo as nuances da predicdo de clima e
lideranca sobre desempenho no contexto pés-pandemia de COVID-19? Todas essas reflexdes
estdo pautadas nos gaps encontrados durante a leitura de diversos artigos e pela percepc¢édo da

escassez de estudos sobre o construto ap6s mudangas no contexto.

2.3 Clima organizacional

O construto clima organizacional refere-se a percepcao compartilhada dos funcionarios
sobre as caracteristicas da organizacdo, como politicas, procedimentos e praticas (Schneider,
1975). E um construto estudado de maneira recorrente pelos pesquisadores do comportamento
organizacional, visto que contribui na andlise de fendmenos complexos do ambiente
organizacional (Figueiredo, 2017). Clima é percebido como um processo psicolégico
determinado pela situacdo, e as variaveis que o impactam podem ser causadoras ou
moderadoras do comportamento e desempenho (Menezes & Gomes, 2010).

Vale ressaltar que o referido construto € fundamentado na psicologia, enfatizando
percepcOes e experiéncias relacionadas a atributos situacionais (Denison, 1996). Pode-se
destacar que ao se analisar o processo de definicdo constitutiva e operacional, bem como
técnicas de mensuragdo, os resultados apresentam contradi¢Ges, dificultando o mapeamento
desse construto. Com o intuito de sintetizar a producéo acerca de clima organizacional, foram
identificados trés enfoques. O primeiro, com inicio nas décadas de 30 a 60, onde a preocupacao

era a identificagdo das dimensdes que constituiam o construto. Assim, o principal
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questionamento era se o clima organizacional poderia ser conceituado como uma caracteristica
individual ou organizacional (Menezes & Gomes, 2010).

Inicialmente, Forehand e Gilmer (1964) postularam que o clima organizacional poderia
ser avaliado através dos estimulos demonstrados por cada individuo. Assim, nesse momento
era importante avaliar as dimensfes organizacionais a fim de gerar conhecimento sobre o
modelo organizacional. Dessa maneira, o clima organizacional era analisado como uma
“situagdo organizacional” (Menezes & Gomes, 2010). Durante este primeiro momento, foram
conduzidas trés pesquisas fundamentais & conceituacéo do construto.

A primeira pesquisa realizada por Litwin e Stringer (1968) tinha como objetivo
identificar os descritores comuns de distintas organizagdes, logo resultou no “Modelo de Litwin
¢ Stringer”, onde a proposta tedrica demonstrou nove dimensfes, sendo elas: estrutura,
responsabilidade, desafio, recompensa, relacionamento, cooperacdo, conflito, identidade e
padrdes. O segundo foi o modelo de Sbragia (1983), o qual foi desenvolvido no contexto
governamental e identificou 20 fatores, como: conformidade, estrutura, recompensas,
cooperacdo, padrdes, conflito, identidade, estado de tensdo, énfase na participacéo,
proximidade da supervisdo, consideracdo humana, autonomia presente, prestigio obtido,
tolerancia existente, clareza percebida, justica predominante, condi¢cdes de progresso, apoio
logistico proporcionado, reconhecimento proporcionado e forma de controle.

Por fim, o Gltimo modelo conhecido como “Modelo de Kolb, Rubin e McIntyre” (Kolb
et al., 1986), apresentou sete dimensdes, sendo elas: responsabilidade, padrdes, recompensas,
conformismo, calor e apoio, clareza organizacional e lideranca. Portanto, no primeiro momento
da literatura sobre clima, os esforcos foram direcionados ao desenvolvimento de modelos. Em
relacdo a essa dissertacdo, quando se trata de dimensdes psicossociais de clima refere-se as
atitudes e sentimentos em relacdo a fatores sociais, como relacionamentos interpessoais e
ambiente, ou seja, a intersecao entre aspectos psicologicos e sociais (Bedani, 2006).

O segundo enfoque é compreendido entre a década de 70 e 80. Neste ponto, hd uma
relacdo entre cultura organizacional e clima organizacional. A cultura organizacional esta
atrelada ao conjunto de valores e suposi¢des compartilhados por um grupo de pessoas que rege
tradicOes e normas de uma organizacao, assim ela é formada por crencas, valores, codigos e
normas (Menezes et al., 2010; Loh et al., 2019). Ja& o clima, refere-se as experiéncias e
percepcOes dos empregados diante das praticas, procedimentos e recompensas. Entretanto,
essas variaveis se inter-relacionam, de maneira que uma influencia a outra, ou seja, caso 0
objetivo seja realizar uma mudanca no clima organizacional, sera inviavel se as a¢des forem

incompativeis com a cultura da organizacao (Menezes & Gomes, 2010).
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O terceiro enfoque ocorreu nos anos 90, onde o objetivo foi especificar o conceito de
clima organizacional. Nesse periodo surgiram estudos para situa-lo como uma variavel
antecedente, ou seja, como a percepcao dos colaboradores sobre o ambiente pode influenciar
outros fatores (Tamayo, 1999). Outro ponto foi que, apenas no final dos anos 80 e inicio dos
anos 90 iniciaram-se investigacdes considerando fatores pessoais e contextuais para a pesquisa
de clima organizacional (Colarelli et al., 1987).

Na atualidade, o maior desafio dos estudos sobre clima organizacional esta relacionado
a multipla dimensionalidade tedrica da varidvel. Por outro lado, a maior producéo cientifica do
tema se concentra em pesquisas aplicadas, com o uso de instrumentos desenvolvidos para areas
especificas (Menezes & Gomes, 2010).

Posto isso, ao analisar sobre o0s aspectos que agregam for¢a ao clima organizacional, 0s
fatores como: lideranca, interacdo social, coesdo do grupo, tamanho do grupo, permanéncia
média e diversidade da equipe foram identificados como antecedentes das forcas de clima
organizacional. Entre tais fatores, a lideranca € um dos principais antecedentes de clima, assim,
apresenta o papel critico que os lideres precisam desempenhar para o desenvolvimento e
possiveis mudancas no clima (Ehrhart & Schneider, 2016).

Nota-se que as dimensdes lideranca e interacdo social atuam como moderadoras na
relacdo entre clima organizacional e resultados. Assim, mostra-se a importancia de analisar o
comportamento de ambas as variaveis com o intuito de potencializar um clima positivo no novo
contexto pos-pandemia. Portanto, compreender a percepcao dos servidores publicos em relacao
ao relacionamento com seus pares e chefia, além da lideranca, ajudara a direcionar estratégias
para um clima saudavel, o que pode influenciar no desempenho dos colaboradores,

considerando o contexto atual em que estdo inseridos.

2.3.1 Clima organizacional na modalidade do teletrabalho

O teletrabalho cada vez mais ganha forca como modalidade adotada pelas organizacgdes.
Isso ocorre devido ao avango da tecnologia digital, comportamento do individuo, onde e
quando é realizado o trabalho (Bentley et al., 2016). No Brasil, tal modalidade foi
regulamentada na Reforma Trabalhista (Lei n°® 13.467, 2017). O artigo 75 da Lei n°® 13.467,
alinea “b”, especifica o trabalho remoto da seguinte forma: “Considera-se teletrabalho a
prestacdo de servicos preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a
utilizacdo de tecnologias de informacdo e de comunicacdo que, por sua natureza, nao se

constituam como trabalho externo” (Lei n° 13.467, 2017).
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De acordo com os dados divulgados pela Sociedade Brasileira de Teletrabalho e
Teleatividades (Sobratt, 2018), 45% das empresas pesquisadas ja adotavam regularmente o
teletrabalho em 2018 e 15% planejavam implanta-lo. Durante a pandemia de COVID-19, o
teletrabalho teve destaque como sendo uma alternativa viavel para evitar a propagacéo do virus.
No que se refere a esfera publica, até abril de 2020, cerca de 59 paises tinham implementado o
teletrabalho para os servigcos ndo essenciais (OIT, 2020).

Ao pesquisar sobre clima organizacional no teletrabalho, a literatura sobre o tema é
escassa e 0s estudos que contemplam as varidveis sdo, em sua maioria, empiricos. O artigo de
Flores et al. (2021) propds analisar os efeitos do trabalho remoto no clima organizacional, logo,
é possivel identificar que a variavel clima foi investigada como critério. O estudo obteve uma
amostra de 205 pessoas e a medida utilizada foi uma adaptagéo do instrumento de pesquisa de
clima organizacional idealizado por Pereira e Carvalho (2017).

Como achados, notou-se que o ambiente de trabalho remoto se tornou motivacional,
além de ter sido considerado atrativo para os respondentes. Quando analisado sobre a dimensao
dos colegas e pares, houve concordancia sobre o fato de haver harmonia e cooperagéo entre 0s
colaboradores, bem como o apoio e suporte ao aprender novos servigos, adaptar as novas
situacBes ou conquistar o apoio de outros setores. Por fim, sobre o fator da lideranca, identificou
que o trabalho remoto influencia positivamente a gestdo, de maneira a obter maior satisfacdo
com o modo que os coordenadores coordenam seus liderados, além de promover medidas justas
ao solucionar conflitos (Flores et al., 2021).

De acordo com Santos e Santana (2023), que investigaram se o trabalho remoto
prejudica o clima organizacional e interfere no desempenho, foi percebido pelos participantes
amudanca no clima ap6s a adocao da modalidade remota. Diante disso, como pontos positivos
foram elencados: dedicacdo dos funcionérios, desenvolvimento de novos conhecimentos,
diminuicdo nos conflitos, facilidade e agilidade na comunicacdo, flexibilidade de horério,
auséncia de deslocamentos. J& como pontos negativos foram citados: aumento das despesas,
auséncia de orientacdo imediata, descumprimento da jornada de trabalho, distanciamento dos
colaboradores e sobrecarga das atividades. Como forma de elevar o clima organizacional no
teletrabalho, os referidos autores verificaram que algumas iniciativas podem contribuir, tais
como: a¢des de feedback, delineamento da carga horéria, fornecimento de infraestrutura para
realizacdo das demandas, e capacitacdo e momentos de interacdo entre os colaboradores
(Santos & Santana, 2023). Nota-se que a maioria dos pontos elencados se referem as
desvantagens citadas na literatura sobre o trabalho remoto (Andrade et al., 2019; Donnely &
Johns, 2020; Sobratt, 2020; Vilarinho et al., 2021).
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Os estudos ja demonstram mudangas nos fatores que sdo percebidos pelos funcionarios
ao considerar um clima bom ou ndo em ambientes diferentes. Por conseguinte, compreender
as dimensdes de lideranca e relacionamento interpessoal é fundamental para a formulacdo de
estratégias no servico publico que proporcionem um clima saudavel e elevem o desempenho

do mesmo, conforme sera abordado na préxima Secao.

2.3.2 Clima Organizacional e Desempenho no Trabalho

O comportamento dos individuos é o ponto inicial para qualquer resultado no
desempenho (DeNisi, 2000). Assim, quanto mais afavel o clima interno, melhores serdo os
resultados na resolucdo de conflitos, bem como o aumento da motivacdo. O desempenho no
trabalho é o comportamento do individuo frente as suas tarefas e responsabilidades (Coelho
Janior et al., 2017). Portanto, o clima precisa estar favoravel, de forma que contribua para um
melhor desempenho.

Entende-se clima organizacional como os fatores internos da organizacdo que
impactam na motivacdo, percepcdo sobre a qualidade do ambiente e que influenciam o
comportamento, o desempenho e a satisfacdo. As emogdes e sentimentos das pessoas estdo
intrinsecamente ligados a maneira como interpretam e pensam. Ha diversos fatores que
predizem o clima organizacional, de modo a defini-lo como positivo ou negativo e avaliar suas
consequéncias no desempenho do individuo (Tamayo, 1999)

De acordo com os diversos modelos desenvolvidos ao longo dos anos, elencam-se 0s
fatores que interferem no clima organizacional e que precisam ser analisados a fim de definir
acOes estratégicas que influenciem positivamente a percepcao dos colaboradores em relacédo a
experiéncia no trabalho. O clima, por ser um construto multideterminado, apresenta alguns
aspectos a serem avaliados, como a motiva¢do, comunicagdo, lideranca, aprendizagem,
reconhecimento, estrutura, recompensa, responsabilidade, autonomia, clareza percebida,
relacionamento interpessoal, estrutura organizacional, entre outros (Tamayo, 1999; Rizzati,
2002; Sbragia, 1983; Kolb et al., 1986).

Ha indicadores organizacionais que apresentam indicios sobre o desalinhamento de
alguma dimensdo do clima e podem impactar no desempeno do individuo. Como exemplo,
pode-se citar o turnover, ou seja, a taxa de rotatividade; o absenteismo: faltas excessivas;
avaliacdo de desempenho: apresenta 0 desempenho em relacdo as tarefas executadas; greves:
demonstrando descontentamento sobre algo (Luz, 2003). Nota-se que sdo pontos que precisam
de atencéo, pois revelam que o clima organizacional pode estar sendo afetado por alguma

variavel desconhecida pela empresa.
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Por fim, segundo Alipour (2011), o clima, sendo um conjunto de fatores mensuraveis
no ambiente laboral, pode impactar de maneira direta ou indireta no comportamento
organizacional. Quando positivo, possui 0 potencial de aumentar o impacto do estilo de
lideranca no desempenho. Diante da variedade de fatores relacionados ao clima organizacional,
foram selecionadas as dimensdes de lideranca e relacionamento interpessoal para analise de
sua predicdo sobre o desempenho individual.

A lideranca esté atrelada as acGes do lider, a forma como os liderados percebem o
comportamento da chefia, se possui condi¢des de dirimir e mediar conflitos (Tamayo, 1999;
Santos et al., 2019). Clima e lideranca tém forte influéncia no desempenho (Silva, 2022). Ja 0
relacionamento interpessoal avalia as relacGes de trabalho, se ha colaboracdo e cooperacdo
entre 0s pares e como ocorre esse processo (Tamayo, 1999).

O distanciamento social imposto pela pandemia dificultou a comunicagdo e a
sociabilidade entre os servidores. Diante dessa mudanca, tornou-se necessario refletir sobre o
quanto as relacbes entre os pares eram significativas para um bom desempenho. Além disso,
considera-se importante analisar os efeitos pds-pandemia de COVID-19 e identificar como os
servidores percebem as acdes adotadas pelos lideres durante e ap0s esse periodo. Tal anélise
contribuird para o desenvolvimento de novas estratégias capazes de promover um clima
organizacional saudavel. Portanto, ao analisar essas dimensdes, espera-se oferecer
contribuigdes significativas para a literatura, contemplando as mudancas provocadas por um

contexto impactado pela pandemia.

2.4 Evolucéo da lideranca: uma viséo historica

Lideranca é um tema bastante presente nos estudos do comportamento organizacional
(Fonseca et al., 2015). A prevaléncia esta relacionada ao alinhamento entre lideranca e fatores
associados a efetividade organizacional, como desempenho do individuo (Ng, 2017; Kim et
al., 2018; Zhang et al., 2019), satisfacdo no trabalho (Judge & Kammeyer-Mueller, 2012;
Chavaglia et al., 2013; Kim et al., 2018) e comportamentos de aprendizagem (Lins & Borges-
Andrade, 2014; Koeslag-Kreunen et al., 2018). Isso ocorre devido o construto ter o papel de
guiar a organizacao a luz dos objetivos e adaptacdo ao ambiente externo (Day, 2018).

Alguns autores apontam que ndo h& uma definicdo conceitual sobre lideranca,
entretanto, ha um consenso no que se refere ao processo de influéncia entre o individuo e seus
liderados (Spicker, 2012; Yamafuko & Silva, 2015). Diante disso, Yukl (2013) apresenta

definigdes sobre o construto, conforme podem ser visualizadas na Tabela 3.

44



Tabela 3

Definicdes sobre lideranca

Autores Definicdes
[ I T 1
1 Hemphill e Coons “o comportamento de um individuo ... direcionando atividades de um grupo em
(1957, p. 7) dire¢do a um objetivo compartilhado”
Katz e Kahn “o incremento influente além da conformidade mecéanica com as diretrizes de
2
(1978, p. 528) rotina da organizac¢do”
3 Rauch e Behlin “o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado para o alcance
(1984, p. 46) da meta”
Richards e Engle “Liderancga € articular visdes, incorporar valores e criar o ambiente dentro do
4 p
(1986, p. 206) qual as coisas podem ser realizadas”
Jacobs e Jagues “Lideranca ¢ um processo de dar proposito (dire¢do significativa) ao esforgo
S5 (1990 2qu) coletivo e fazer com que o esfor¢o voluntéario seja despendido para atingir o
' P- proposito”
6 Schein “é a capacidade de sair da cultura ... para iniciar processos de mudanca evolutiva
(1992, p. 2) que sdo mais adaptativos”
7 Drath e Palus “Lideranca ¢ o processo de dar sentido ao que as pessoas estdo fazendo juntas
(1994, p. 4) para que entendam e se comprometam”
8 House et al. “a capacidade de um individuo de influenciar, motivar e permitir que outros
(1999, p. 184) contribuam para a eficécia e 0 sucesso da organizacio...”

Fonte: Yukl (2013, p. 3).

Neste estudo, entende-se como lideranca a definicdo de Yulk (1986, p.53) “lideranga é
um construto complexo e multifacetado, que influencia tarefas e estratégias, bem como o
compromisso e o cumprimento de tarefas para atingir os objetivos. Influencia ainda a
manutencéo e identificacdo de equipes, bem como a cultura da organizagdo”. Essa definicdo
esta alinhada aos conceitos apresentados nas linhas 3, 5 e 8 da Tabela 3. Assim, no contexto
organizacional, esse processo pode ser percebido através do conjunto de comportamentos
manifestados pelo lider e que possibilitam influenciar sua equipe (Fonseca et al., 2015).

No tocante a historicidade, a evolucdo do termo lideranca ocorreu ao longo dos séculos
devido a importancia do seu entendimento para as organizagcdes. Muitos pesquisadores se
dedicaram a estudar este construto através de varias vertentes. Melo (2004) se propds a revisar
a evolugdo tedrica do termo em quatro periodos, sendo eles: tragos de personalidade,
comportamental, contingencial e contemporanea.

O estudo sobre lideranca iniciou com o intuito de identificar qualidades/tracos que
diferenciam o lider dos seguidores. Assim, pesquisas realizadas naquele periodo concluiram
que alguns tragos aumentam a probabilidade de sucesso como lider, mas ndo garantem

efetividade da lideranca (Melo, 2004). Foram elencados alguns insucessos dessa tendéncia,
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como: desconsideracdo das necessidades dos seguidores, auséncia de esclarecimento sobre 0s
tracos evidenciados, a relacdo de causa e efeito foram insuficientes e ndo foram considerados
aspectos situacionais (Robbins, 1999).

A proxima tendéncia foi a comportamental, onde os estudos estavam preocupados com
0 comportamento do lider. Neste momento, trés estudos se destacaram, sendo eles: Estudo da
Universidade Estadual de Ohio (Pds Il Guerra Mundial), Estudo da Universidade de Michigan
(P6s Il Guerra Mundial), e Blake e Mouton (1964). O Estudo da Universidade Estadual de
Ohio identificou dois fatores relacionados ao comportamento de lideranga, sendo o primeiro
denominado de “estrutura inicial”, que diz respeito a probabilidade do lider em definir e
estruturar seu papel e dos subordinados na busca de atingir os objetivos. J& o segundo,
“consideragdo”, ¢ o desenvolvimento das relagdes de trabalho que sejam baseadas na confianca
mutua, respeito pelas ideias dos subordinados e interesse por seus sentimentos.

O Estudo da Universidade de Michigan resultou em duas dimensdes comportamentais
do lider: a “orientagdo para o empregado”, onde o foco sdo as relagdes interpessoais, como
apoio, orientacdo e facilitacdo; e “orientagdo para a produgao”, cujos objetivos sdo o trabalho
e a realizacéo das tarefas. Por fim, Blake e Mouton (1964) desenvolveram uma representacao
bidimensional dos estilos de lideranca, sendo o eixo X representando a preocupacao do gerente
com a producdo, e 0 eixo Y a preocupacdo com as pessoas. Cada um dos eixos possui 9 pontos,
de maneira que o cruzamento dos pontos resulta em um estilo que combina as orientagcdes para
producdo e pessoas, logo, 0 modelo visa igual atengdo para ambas as dimensdes. Esses trés
estudos trouxeram contribuicGes significativas para a compreensdo do fendmeno, entretanto,
desconsideraram o contexto em que a lideranca é exercida (Melo, 2004).

A terceira fase contempla a tendéncia contingencial, onde a busca ocorre no estilo mais
eficaz para determinada situacdo. Foram trés modelos propostos: o primeiro, conhecido como
“Modelo Contingencial de Fiedler”, que pressupde que o estilo é fixo, logo, seria necessario
que o lider fosse colocado na situacdo em que seu estilo se mostrasse mais eficaz. O Modelo
de Fiedler determinou trés critérios situacionais: Rela¢Oes Lider-Membro (RLM), Estrutura da
Tarefa (ET) e Poder da Posic¢éo (PP).

Na Abordagem da Troca Lider-Membro (Graen et al., 1973), o lider realiza uma divisao
entre o “grupo de dentro” e o “grupo de fora”, onde eles estéo relacionados com o desempenho
e satisfacdo dos empregados, ndo havendo consenso onde deve incluir o individuo em cada
grupo. Ja& a Abordagem Caminho-Objetivo (House, 1971) demonstra que o trabalho do lider é

ajudar os seguidores, seja para atingir as metas ou fornecer diregédo e apoio. Nesta abordagem
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séo apresentados quatro comportamentos de lideranca: o lider diretivo, o lider apoiador, o lider
participativo e o lider orientado para realizagdes.

O modelo de participagdo-lider (Vroom & Yetton, 1973) pressupde que é possivel
ajustar o estilo de lideranca frente a diferentes situacGes, de modo a refletir a estrutura da tarefa.
A Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1974) utiliza as dimens6es de comportamento
da tarefa e de relacionamento apresentado no Modelo de Fiedler e acrescenta o elemento
situacional, denominado de “maturidade dos liderados”, que se refere a disposicao do individuo
em realizar tarefas especificas.

A Ultima fase é representada pelas abordagens consideradas contemporaneas. A
primeira delas é a lideranca carismatica (Conger & Kanungo, 1987), onde o lider carismatico
possui meta idealizada, forte compromisso com a meta, é considerado ndo-convencional,
assertivo e autoconfiante, bem como é percebido como agente de mudanca radical. O lider
carismatico é percebido pelos seguidores por suas capacidades heroicas ou extraordinarias
(Melo, 2004). Essa lideranca geralmente desperta motivacdo e satisfacdo por parte dos
seguidores, isso ocorre devido ao fato de gostarem de seus lideres. As principais caracteristicas
desse estilo pontuado por Melo (2004) séo: assertividade, autoconfianca e capacidade de gerar
grandes mudancas. Entretanto, ndo ha um consenso de quais seriam 0s aspectos do lider
carismatico para Max Weber e demais estudiosos posteriores, uma vez que apenas Sao
exploradas as relacfes entre lider versus liderado e o contexto da acdo (Nelson, 2010). De
acordo com Fonseca et al. (2015), este modelo de lideranca se enquadra na teoria dos tragos.

Burns (1978) apresentou as teorias da lideranca transformacional e transacional com o
objetivo de integrar os aspectos comportamentais e de tracos de personalidade. Elas foram
consideradas as de maior influéncia, uma vez que a partir desse estudo surgiram novas
proposicdes, com destaque para a de Bass (Vizeu, 2011). Dessa maneira, resultaram em trés
estilos de lideranca: transformacional, transacional e laissez-faire.

O lider transformacional possui caracteristicas definidas, pois ele incentiva os
funcionarios a buscar além do que é proposto na organizacao. Além do mais, esse lider estimula
a motivacédo dos colaboradores e que participem ativamente das mudancas organizacionais. De
maneira geral, lideres transformacionais promovem engajamento, confianca e oportunidades
de desenvolvimento (Yukl, 1989; Bass, 1990; Abelha et al., 2018). De acordo com Bass e
Avolio (1994), ha quatro fatores sobre lideranca transformacional, sendo eles: influéncia ou
carisma individualizado, motivacdo inspirada, estimulo intelectual e consideracdo
individualizada. Por fim, eles tendem a ser mais apropriados para 0s cenarios alternativos, uma

vez que possuem como atributos a flexibilidade e a influéncia dos funcionarios (Woods, 2019).
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A lideranca transacional visa a troca entre lider e liderado, onde ha recompensa e
punicdes. Assim, ela € direcionada ao alcance dos objetivos, metas e realizacdo das tarefas.
Nesse modelo de lideranca hé trés aspectos que influenciam diretamente o trabalho realizado
pelos liderados, como: a) recompensa contingente: o lider demonstra 0 que € preciso aos
funcionarios para que seja recompensado pelo esforco despendido; b) gerenciamento ativo por
excecao: acompanhamento do desenvolvimento do liderado e corre¢do dos possiveis erros; c)
gerenciamento por exce¢do passivo: o lider exerce alguma acdo quando se depara com
adversidade, ndo ha uma acgdo preventiva (Bass, 1999). Vale ressaltar que as liderangas
transformacional e transacional ndo sdo excludentes, mas complementares, ou seja, o lider pode
apresentar caracteristicas dos dois estilos, dependendo da situacdo (Melo, 2004; Marmaya et
al., 2011).

No século XXI, alguns autores enfatizam estilos de lideranca no qual o foco é o
desenvolvimento dos subordinados. Lideranca visionaria e transformacional sdo entendidas
como aquelas que mais dao suporte ao papel do lider no desenvolvimento profissional dos
liderados (Bennis, 1993). O lider visionario atua na repeticdo de uma ideia, na criagdo e
representacdo de um cenario futuro e age de maneira a inspirar os liderados, bem como criar
um ambiente propicio ao desenvolvimento. Nesse estilo, a comunicagdo da visdo é fundamental
(Mourdo, 2018).

Portanto, ha diversos estilos de lideranca que sdo utilizados de acordo com o objetivo
do lider e do contexto em que esta inserido, podendo diferenciar as competéncias e tomar aces
que transitam em diferentes estilos.

Atualmente, em um contexto pds-pandémico, é necessario identificar quais estratégias
estdo sendo adotadas pelas liderangas para conduzir sua gestdo em meio a um ambiente
modificado por uma crise pandémica. De acordo com a historicidade do construto, os modelos
estdo se aperfeicoando a cada lacuna identificada em modelos anteriores. Dessa maneira, esse
estudo tende a mapear tais estratégias a fim de refinar os modelos atuais e assim proporcionar

uma melhor anélise dos estilos no contexto contemporaneo.

2.4.1 Estratégias de lideranca no teletrabalho

Melo et al. (2022) realizaram uma revisdo sistematica de literatura que teve como
objetivo identificar os itinerarios, tendéncias e desafios da lideranca no contexto do
teletrabalho, no periodo de 1945 a 2021, que esta disponivel na base de dados Web of Science.
Como achados, a maioria dos artigos eram tedrico-empiricos, quantitativos e o periodo de

maior publicacéo sobre o tema foi entre 2020 a 2021, o que sugere que o periodo da pandemia
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influenciou 0 aumento dos estudos. Ademais, a maioria dos artigos foi realizada no setor
privado. Ao analisarem a forca de ligacéo entre os artigos, técnica conhecida como analise de
clusters, um deles mostrou a relacdo entre lider e liderado e os pontos em destaque foram: a
lideranca orientada para o relacionamento, comunicagéo eficaz, lideranga transformacional,
além das discussbes sobre engajamento dos teletrabalhadores e aspectos da lideranca
eletronica.

A revisdo citada identificou que os estudos realizados na esfera publica americana
abordam a diversidade e o apoio da lideranga, de maneira a contribuir para a elegibilidade
organizacional e a participacdo no teletrabalho, impactando, por conseguinte, a motivacao e o
desempenho organizacional (Bae et al., 2019). Ja no servico publico alemédo, o teletrabalho
compulsorio, impulsionado pela pandemia, gerou conflitos de papéis, carga horéria alta,
pressdo na organizagdo do tempo e falhas na comunicacao, o que comprometeu o desempenho
do lider na lideranca transformacional (Liebermann et al., 2021). Ademais, independente das
esferas, publica ou privada, a distancia fisica ndo precisa ser considerada como um empecilho
na comunicag&o entre lideres e subordinados, mas € importante a observancia das novas formas
de trabalhar, new ways of working (NWW), visto que impactam positivamente o engajamento
do teletrabalhador quando ha o desenvolvimento das liderancas (Neufeld et al., 2010; Gerards
etal., 2018).

No ambiente remoto, os lideres precisam ser democréticos no acesso a informagao, bem
como manter uma comunicacdo aberta com o0 objetivo de reduzir a distancia social e
interpessoal, além disso, os gestores devem utilizar a tecnologia da informacédo avancada para
alcancar um melhor desempenho, satisfacdo pessoal e reduzir taxas de rotatividade
(Montgomery et al., 2016). Nesta modalidade, ha a tentativa de conceituar a lideranca
eletrdnica ou e-lideranca (e-leardship), uma mudanca na maneira como os lideres e liderados
se relacionam dentro das organizagdes (Avolio & Kahai, 2003). Diante disso, por ndo haver
uma abordagem para estudar e teorizar este construto, destaca-se a necessidade dos
pesquisadores em desenvolver novas teorias e ajudar as organizac0es a estruturar e gerenciar
equipes virtuais (Dulebohn & Hoch, 2017; Cortellazzo et al., 2019).

Apresentada a base tedrica sobre clima organizacional, estilos de lideranca e
desempenho individual, bem como suas dimensdes foco deste estudo, na préxima Secdo sdo
apresentados os modelos tedricos e as respectivas hipdteses que foram testadas ao longo da

pesquisa.
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2.5 Modelos tedricos hipotetizados

Os modelos referentes aos lideres e liderados tém como objetivo demonstrar as relacdes
entre as varidveis estilos de lideranga, clima organizacional e desempenho individual dos
servidores publicos no contexto pés-pandemia, além de apresentar as proposi¢des hipotéticas.
A literatura mostra que as variaveis estilos de lideranca e clima organizacional séo preditoras
de desempenho individual (Fonseca et al., 2015; Fogagca et al., 2018).

Com isso, pelo fato de a epidemia global ter ocorrido recentemente, foram testadas na
presente pesquisa como essas varidveis estdo sendo percebidas. Assim, analisou-se como as
estratégias adotadas pelas liderancas e como o clima organizacional previram o desempenho
individual. Logo, as proposi¢oes hipotéticas foram testadas para responder a seguinte pergunta
do estudo: “Quais foram os efeitos preditivos entre os estilos de lideranga, transacional e
transformacional e as dimensGes psicossociais do clima organizacional sobre o desempenho de
servidores publicos no contexto durante e pds-pandemia de COVID-19?”

Nesta Secédo sdo apresentados dois modelos tedricos hipotetizados que demostram as
relacbes preditivas entre os estilos de lideranca, clima organizacional e aspectos
sociodemogréficos sobre o desempenho individual dos servidores publicos durante e pés-
pandemia de COVID-19, além das proposicGes hipotéticas referentes a cada um dos modelos.
A predicdo dos estilos de lideranca sobre desempenho individual esta apoiada nos estudos de
Mourdo et al. (2016), Burns (1978) e Melo (2004). No que tange a varidvel clima
organizacional como preditora de desempenho, encontra-se respaldo nos estudos de Menezes
& Gomes (2010) e Tamayo (1999). Ja os aspectos sociais e demograficos em relacdo aos
participantes tendem a influenciar a percepcdo dos respondentes, bem como a anéalise do
desempenho (Aguiar et al., 2023).

No Modelo 1, as liderangas avaliam os estilos de lideranca adotados por eles, o clima
organizacional e os aspectos sociodemograficos em relacdo ao desempenho individual no

trabalho.
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Figura 5
Modelo 1 - Relagéo preditiva entre estilos de lideranca, clima organizacional e aspectos sociodemograficos sob

desempenho para servidores que ocupam cargo de lideranca

Estilos de lideranca (H1)

Estilo — Transformacional (H1a)

Estilo - Transacional (H1b)

Clima organizacional (H2)

Dimensio Relacionamento interpessoal (H2a) Desempenho individual

Dimensio — Lideranca (H2b)

Sociodemografico (H3)

Modalidade de trabalho adotada (H3a)

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

O estilo de lideranca define a maneira pela qual os resultados sdo encontrados (Fonseca
et al., 2015). Em sua dissertacdo de mestrado, Costa (2023) analisou as relacdes preditivas das
habilidades politicas e estilos de lideranca sobre 0 desempenho das liderangas em organizacoes
publicas brasileiras. Foi constatado no estudo que ha relacdo preditiva positiva entre os estilos
de lideranca orientados para pessoas e tarefas sobre o desempenho das liderancas. Ademais, no
estudo realizado por Mourdo et al. (2016), foram analisadas algumas estratégias que foram
percebidas pelos funcionarios na modalidade do teletrabalho. Isto posto, tem-se as seguintes
proposicGes hipotéticas do Modelo 1:

H1: O estilo de liderancga predira o desempenho de lideres no contexto durante e pos-
pandemia.

Hla: O estilo de lideranca orientado para pessoas (transformacional) predira
desempenho de lideres no contexto durante e pos-pandemia.

H1b: O estilo de lideranga orientado para tarefas (transacional) predira desempenho de

lideres no contexto durante e pds-pandemia.
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No estudo de Silva (2022) identificou-se que clima organizacional prediz desempenho
de equipes na Policia Rodoviaria Federal (PRF), principalmente nas dimensdes de estratégia e
planejamento. As proposi¢des hipotéticas relacionadas a clima organizacional s&o:

H2: Clima organizacional predira desempenho de lideres no contexto durante e pos-
pandemia.

H2a: A dimensdo relacionamento interpessoal predird desempenho de lideres no
contexto durante e pés-pandemia.

H2b: A dimenséo lideranca predira desempenho de lideres no contexto durante e pos-

pandemia.

As caracteristicas sociodemograficas moldam a percepcdo e o comportamento do
individuo. Por exemplo, as mulheres muitas vezes enfrentam uma sobrecarga de tarefas,
equilibrando trabalho remoto com responsabilidades domésticas, 0 que pode levar a exaustao
e afetar negativamente seu desempenho (Mourdo et al., 2016). Tal dificuldade pode ser
reforcada ao exercer um papel de lider, uma vez que as responsabilidades e demandas sdo
maiores. Assim, as proposi¢des hipotéticas relacionadas a esta variavel estdo inclinadas para
andlise destes fatores, sendo elas:

H3: As caracteristicas sociodemograficas predirdo desempenho de lideres no contexto
durante e pds-pandemia.

H3a: O regime de trabalho adotado (hibrido, presencial ou remoto) predira desempenho
de lideres no contexto durante e p6s-pandemia.

Ainda no que se refere ao regime de trabalho, identificar se ha distin¢cGes na percepcao
dos diferentes grupos quanto as varidveis estudadas € pertinente ao estudo. Isso se deve ao fato
de que, dependendo do regime de trabalho, pode haver influéncia na avaliacdo das variaveis

estudadas tanto por parte dos lideres quanto dos liderados.

Ja o Modelo 2 verifica a relacdo preditiva entre os estilos oportunizados sob as
estratégias adotadas por lideres, clima organizacional e aspectos sociodemogréaficos sob
desempenho individual de acordo com a percepcdo dos servidores publicos que ndo ocupam

cargo de lideranca, conforme a Figura 6:
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Figura 6
Modelo 2 - Relagéo preditiva entre estilos de lideranca, clima organizacional e aspectos sociodemograficos sob

desempenho para servidores que ndo ocupam cargo de lideranca

Estilos de lideranc¢a (H4)

Estilo — Transformacional (H4a)

Clima organizacional (HS)

Dimensio — Relacionamento interpessoal (H5a) Desempenho individual

Dimensio — Lideranca (HSb)

Sociodemografico (H6)

Modalidade de trabalho adotada (H6a)

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

O estudo desenvolvido por Pereira (2022) testou os efeitos preditivos dos estilos de
lideranca transacional, transformacional e laissez-faire sobre o desempenho junto a servidores
publicos da Camara dos Deputados. A amostra foi composta por servidores que ocupavam
cargo de lideranga, bem como aqueles que ndo ocupavam. A pesquisa mostrou relacGes
positivas entre o estilo transformacional e desempenho individual. Dito isso, as proposi¢oes
hipotéticas desta dissertacdo sdo:

H4: O estilo de lideranca predird o desempenho de servidores publicos no contexto
durante e pds-pandemia.

H4a: O estilo de liderangca orientado para pessoas (transformacional) predira o
desempenho de servidores publicos no contexto durante e pds-pandemia.

H4b: O estilo de lideranga orientado para tarefas (transacional) predird desempenho de
servidores publicos no contexto pds-pandemia.

De acordo com Tamayo (1999) e Santos et al. (2019), as dimensdes mencionadas a

seguir foram consideradas na construcao das escalas e, consequentemente, sao antecedentes do
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desempenho individual. Além disso, clima organizacional estd atrelado a desempenho em
diversos niveis (Ehrhart & Schneider, 2016). Assim sendo, as proposic¢des hipotéticas sao:

H5: Clima organizacional predird o desempenho de servidores publicos no contexto
durante e pds-pandemia.

H5a: A dimensdo relacionamento interpessoal predira o desempenho de servidores
publicos no contexto durante e pds-pandemia.

H5b: A dimens&o lideranca predird o desempenho de servidores pablicos no contexto
durante e pds-pandemia.

A modalidade adotada atualmente, bem como outros aspectos sociodemograficos,
podem apresentar distintas visGes em relacdo ao desempenho demonstrado pelo individuo.
Quanto a isso, as proposi¢des hipotéticas analisadas séo:

H6: As caracteristicas sociodemograficas predirdo o desempenho de servidores
publicos no contexto durante e pds-pandemia.

H6a: O regime de trabalho adotado (hibrido, presencial ou remoto) predira o
desempenho de servidores publicos no contexto durante e pds-pandemia.

Neste Capitulo foram apresentadas a contextualizacdo e as defini¢bes conceituais das

variaveis deste estudo, além do modelo tedrico hipotetizado e das suas proposic¢des hipotéticas.
No proximo Capitulo seré tratado o método adotado nesta pesquisa.
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3 METODO

Neste Capitulo serdo detalhadas todas as etapas do estudo, incluindo as técnicas
utilizadas, o l6cus da pesquisa, a definicdo dos participantes, o desenho da pesquisa, a
abordagem e a natureza adotadas, além do recorte temporal, do objeto de estudo e dos critérios
de validade. Ademais, especifica-se o instrumento de pesquisa, destacando as motivacdes pela
sua utilizacdo e os critérios de validade da medida. Por fim, discorre-se sobre como foi
realizada a coleta e a analise dos dados.

3.1 Desenho da Pesquisa
O desenho da pesquisa foi planejado conforme o objetivo definido, as proposigdes
hipotéticas elencadas, o embasamento tedrico do estudo e o perfil dos participantes. A Tabela

4 sintetiza o desenho da pesquisa.

Tabela 4

Desenho da pesquisa

Caracteristica Tipo
Delineamento da pesquisa Descritiva (qualitativa) e explicativa (quantitativa)
Natureza da pesquisa Qualitativa e quantitativa
Recorte temporal Transversal
Ambiente de investigacdo Orgaos publicos
Técnica de coleta dos dados Grupo focal (qualitativa) e survey (quantitativa)
Tipo dos dados Primarios

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

No que tange ao delineamento da pesquisa, ela possui carater descritivo na abordagem
qualitativa, uma vez que buscou-se identificar e especificar as caracteristicas do fenbmeno
analisado. Na abordagem quantitativa, o estudo foi explicativo, pois testou-se o efeito preditivo
entre as varidveis "clima organizacional e estilo de lideranga™ sobre a variavel critério
"desempenho individual” (Sampieri et al., 2013).

Quanto a abordagem da pesquisa, ela foi desenvolvida em duas etapas. A primeira,
refere-se a etapa qualitativa, na qual foi realizado um grupo focal com pessoas que ocupavam
cargos de lideranca em diferentes orgaos publicos. A partir disso, os relatos dos participantes

sobre as variaveis estudadas foram alinhados ao que a literatura apresenta sobre o tema de
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interesse, e foram redigidos os itens do questionario, que posteriormente foram aplicados aos
respondentes na etapa quantitativa. Por se tratar de construtos pouco explorados no contexto
po6s-pandémico, o grupo focal contribuiu para captar percepcGes e gerar insights capazes de
construir itens fidedignos a realidade dessa amostra.

Na etapa quantitativa o objetivo foi obter 0 maximo de percepgdes possiveis. O
questionario foi encaminhado por e-mail e via aplicativo WhatsApp, e, a partir das respostas,
foram realizadas analises estatisticas. O recorte temporal foi transversal, uma vez que o
questionério foi aplicado apenas uma vez em um periodo especifico. Entretanto, o formulério
abordou a percepcdo dos servidores referente aos anos de 2020 e 2024. Em relacdo ao tipo de

dados, eles foram primarios, ja que a coleta foi realizada diretamente junto aos respondentes.

3.2 Caracterizacdo do locus de pesquisa

O estudo identificou as relacdes preditivas entre estilos de lideranca e clima
organizacional sobre o desempenho individual no contexto durante e p6s-pandemia em 6rgaos
publicos brasileiros. A motivacao para analisar essa populacao foi a magnitude do impacto da
pandemia sobre esses servidores, uma vez que os 6rgaos publicos tiveram que mudar em um
curto periodo, ao mesmo tempo em que mantinham a prestacdo de servigos. Posteriormente, o
processo de transicdo para a modalidade de teletrabalho gerou efeitos pds-pandemia,
abrangendo aspectos como arranjo do trabalho, formas de relacionamento, comunicacéo,
delegagéo, monitoramento, entre outros.

Dessa maneira, o intuito foi coletar o maximo de percepcdes, de acordo com o modelo
de trabalho adotado pela organizacdo. Dessa forma, as secdes 3.3, 3.4 e 3.5 irdo explorar 0s

elementos que constituem cada abordagem da pesquisa (qualitativa e quantitativa).

3.3 Etapa qualitativa
Nesta etapa serdo apresentados os participantes da pesquisa, a caracterizacdo do

instrumento e a técnica de analise utilizada.

3.3.1 Participantes da pesquisa

O publico-alvo desta etapa foram servidores pablicos que ocupavam cargo de lideranga.
Nesta abordagem o objetivo foi compreender o fendmeno estudado de acordo com a percepgéo
das chefias lotadas em 0rgéos e areas diferentes. Assim, foi realizado um grupo focal por meio
do programa Microsoft Teams com 6 (seis) gestores que séo pesquisadores e integram o Grupo

de Pesquisa e Estudos Avangados em Comportamento Organizacional (GepaCO) da UnB. A
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partir das respostas dos participantes foram construidos itens sobre clima organizacional, estilo
de lideranca e desempenho do individuo no cenario durante e pos-pandemia. Dessa maneira,
foram selecionados 6 (seis) gestores de 6rgédo distintos que estavam atuando durante e no pés-
pandemia e geriam equipes diversas. Foi utilizada uma amostragem por conveniéncia e

acessibilidade. A Tabela 5 apresenta o perfil dos participantes.

Tabela 5

Perfil dos participantes na etapa qualitativa

Tempo no

Identificacdo  Idade Sexo 6rgfo Tempo como chefia Setor
Participante 1 53 Masculino 21 anos 13 anos Tecnologia da Informacéo
Participante 2 35 Feminino 13 anos 8 anos Ministério Publico
Participante 3 43 Feminino 15 anos 8 anos Gestdo de pessoas
Participante 4 38 Feminino 7 anos 4 anos Gabinete Judicial
Participante 5 44 Feminino 19 anos 1 ano e 6 meses Servico de cadastro da
diretoria de gestéo de

pessoal da Policia Federal

Participante 6 Nao informado

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

O relato dos participantes foi fundamental para uma melhor compreensao das variaveis
ap6s a mudanca no arranjo do trabalho ocasionado pela pandemia. De acordo com Godoi et al.
(2010), o grupo focal € um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupos, onde ha
caracteristicas definidas quanto a proposta, tamanho, composicao e procedimento de conducéo.
O intuito ndo foi a generalizacdo, mas a compreensdo e definicdo de proposicdes hipotéticas
coerentes com a literatura. A interacdo entre 0s participantes tornou mais rica a discussao, ja

gue € um tema recente para as liderancgas.

3.3.2 Caracterizacao do instrumento de pesquisa

O grupo focal ocorreu através de uma reunido pela plataforma Microsoft Teams, uma
vez que haviam participantes que néo residiam em Brasilia. A duragdo foi de uma hora e meia,
sendo 15 minutos para explicar sobre a pesquisa e o formato da entrevista em grupo e, no tempo
restante, foram apresentadas as perguntas para livre expressao dos participantes. Eles foram

devidamente instruidos pela pesquisadora sobre o objetivo da pesquisa, além de ter sido
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solicitada autorizacdo para gravar o audio e a imagem. Apos o grupo focal, o contetdo foi
transcrito.

O publico-alvo foi selecionado considerando as variaveis deste estudo, com o objetivo
de compreender as experiéncias e opinibes das pessoas que desempenham papel de lider.
Diante disso, os dados coletados auxiliaram na compreensdo do assunto e forneceram
elementos para a elaboracdo dos itens das escalas. O roteiro foi desenvolvido com base na
literatura existente sobre as variaveis e incluiu as seguintes questdes:

1. O que mudou nos arranjos do trabalho a partir de 2020?

2. Como foi feita a gestdo do clima organizacional a partir de 2020? Existe clima em
equipes virtuais? Como vocé fez esta gestdo? Quais estratégias foram utilizadas?

3. Vocé nota alguma mudanca no seu estilo de lideranca a partir de 2020? O que mudou?

Como vocé aprendeu a lidar com os desafios impostos?

4. A maneira de vocé gerenciar o desempenho dos seus liderados mudou a partir de 2020?

Vocé acha que o seu préprio desempenho mudou? Como?

5. Vocé desenvolveu algum novo estilo de lideranga, que até entdo ndo tinha, a partir de

20207 Funcionou? Como vocé avaliava a sua propria atuagao?

6. E realizado um mapeamento das habilidades/competéncias de um lider na organizacéo
que atua? Identificou-se mudancas durante e ap6s a pandemia?

7. Quais estratégias sdo utilizadas para gerir o clima organizacional na organizacdo que
atua? Ha diferenca em relacdo ao modelo de trabalho?

3.3.3 Técnica de andlise dos dados

A andlise dos dados qualitativos ocorreu pela prevaléncia e relevancia dos relatos dos
participantes. Para melhor organizagéo, seguiram-se as etapas propostas por Bardin (2011), que
sdo: 1) pré-analise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados, a inferéncia e
interpretacdo.

Com os dados coletados por meio do grupo focal, o primeiro passo foi a leitura
flutuante, ou seja, a leitura dos relatos dos participantes. Apoés, foi aplicada a regra da
exaustividade, a fim de captar os relatos direcionados a estilos de lideranga, clima
organizacional e desempenho individual. Na etapa seguinte, referente a regra da
representatividade, foram estabelecidos os critérios para a sele¢do dos participantes, compondo
a amostra com lideres do servico publico que geriam equipes diversas, buscando compreender

a percepgdo de um todo sobre as variaveis elencadas. No que tange a homogeneidade, foram
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definidos critérios para elaboracdo do roteiro e padronizacdo de regras para participagdo no
grupo focal.

Quanto a pertinéncia, o contetdo do grupo esteve alinhado com os objetivos da
pesquisa, uma vez que, com base nos relatos dos participantes, foram construidos itens que
contemplassem as variaveis e que pudessem medir a percepcao dos demais servidores publicos.
Esta etapa teve como objetivo principal compreender a percepcao de gestores publicos diante
de um novo contexto, com o intuito de subsidiar a constru¢do das medidas. Dessa forma, as
respostas ndao foram submetidas a andlises robustas, uma vez que o foco ndo era o

aprofundamento nesta fase.

3.4 Etapa quantitativa
Nesta etapa serdo apresentados os participantes da pesquisa, a caracterizacdo do

instrumento, as técnicas de coleta e analise dos dados, além das caracteristicas da amostra.

3.4.1 Participantes da pesquisa: populacéo e amostra

O publico-alvo da pesquisa na sua etapa quantitativa foi composto por servidores
publicos que ocupavam ou ndo cargo de lideranca, desde que fossem servidores que estivessem
ativos durante e ap6s a pandemia de COVID-19, ou seja, no periodo a partir de 01/01/2020.
Além disso, os lideres e os liderados ndo pertencem, necessariamente, a mesma equipe de
trabalho, ou seja, sdo lideres de equipes distintas e sdo liderados por outros lideres. O estudo
contemplou servidores da administracdo publica direta e indireta, nos niveis federal, estadual
e municipal.

Por abranger ambas as esferas, houve dificuldade em mensurar o tamanho da
populacdo, uma vez que ndo foi encontrada uma plataforma com tais informagdes. Sendo
assim, ndo foi possivel realizar o céalculo amostral para este estudo. Contudo, o l6cus da
pesquisa permanece as organizacGes publicas brasileiras. O objetivo deste estudo ndo é
generalizar os resultados, mas sim apresentar evidéncias de validade de medidas que reflitam
a realidade no contexto pos-pandemia.

Os participantes foram selecionados por meio da amostragem por conveniéncia ou
acessibilidade. Os questionarios foram encaminhados via e-mail e WhatsApp. Esta etapa teve
como objetivo obter a maior quantidade de percepcao possivel sobre o tema estudado, além de
gerar elementos para a validacédo das trés medidas construidas relativas a clima organizacional,

estilos de lideranca e desempenho individual.
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3.4.2 Caracterizacdo do instrumento de pesquisa

3.4.2.1 Procedimento de construgdo dos itens e validacdo por juizes

Ap0s a realizacdo do grupo focal, no qual participaram seis gestores publicos, foram
realizados 0s seguintes passos para a construcao dos itens que compuseram as medidas de clima
organizacional, estilos de lideranca e desempenho individual:

a) A gravacdo do grupo focal teve uma duracdo média de 1h30hs. Como o0 grupo
ocorreu por meio do Microsoft Teams, a plataforma forneceu uma transcri¢cdo da gravacéo,
permitindo uma leitura prévia das falas e a correcdo de algumas sentencas. Em seguida, foram
destacadas as principais ideias apresentadas pelos participantes.

b) O segundo passo consistiu na criagdo de uma tabela com as principais ideias do grupo
focal.

c) Nesta etapa as ideias selecionadas foram reescritas em formato de afirmaces, ou
seja, em formato de itens. Assim, na primeira coluna constava a numeracdo do item, na
segunda, o item em si, na terceira, a variavel a qual o item pertencia, e, na Gltima coluna, a
dimensdo do fator. Este foi o esboco inicial da construgéo e organizagéo dos itens.

d) Por fim, os itens foram redigidos para contemplar o modelo 1 (lider) e modelo 2
(liderado), bem como os periodos de analise durante a pandemia e pds-pandemia (2020 e 2024).
Ademais, em conjunto com o professor orientador desta dissertacdo, foram avaliadas a clareza
e pertinéncia dos itens, havendo alteracdo do texto e excluséo de alguns itens por tratarem do
mesmo conteudo. Assim, restaram 75 itens.

Ao redigir os itens do questionario, notou-se uma coeréncia entre 0s participantes sobre
a varidvel desempenho individual. Nos relatos observou-se que as afirmagdes se referiam a
gestdo do desempenho, como: planejamento, execucdo, monitoramento, avaliacdo e revisao
(Nankervis & Compton, 2006). Logo, cada sentenca foi construida de modo que representasse
uma das dimensdes mencionadas. Além disso, em relacdo aos estilos de lideranca, os relatos
referiam-se as agdes tomadas por eles e por colegas que se alinhavam a lideranca
transformacional e transacional. No que diz respeito ao clima organizacional, foram citadas
diversas dimensBes, mas as que obtiveram maior énfase entre os participantes foram o
relacionamento interpessoal e a lideranca.

De forma geral, a construcdo dos itens considerou alguns critérios descritos por
Pasquali (2009), sendo eles: objetividade, clareza, relevancia, precisdao, amplitude e equilibrio.
Além dos critérios elencados, considerou-se também as recomendacdes de Brand&do e Bahry

(2005), que consistem em evitar: redacdo extensa, uso de termos técnicos, abstraces,
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duplicidades, irrelevancias, ambiguidades, obviedades e uso de verbos que ndo indiqguem uma
acao concreta.

Apos a finalizacdo da etapa mencionada anteriormente, foi realizada a validacdo por
juizes com o objetivo de analisar se os itens estavam adequados, precisos e relevantes para
descrever as variaveis desempenho, estilos de lideranca e clima organizacional em acGes
observaveis. Em suma, a finalidade principal da validacdo por juizes consiste em avaliar o
quanto os itens selecionados para medir a construcdo tedrica conseguem representar as
dimensoes dos conceitos (Vieira & Bressan, 2022).

Para selecionar os participantes dessa etapa, ou seja, 0s juizes, foi analisado o perfil dos
membros do GepaCO. Destes, foram selecionadas pessoas altamente instruidas e que ja
estudam ou estudaram o campo abordado neste estudo.

Dessa maneira, foram contatados 5 (cinco) membros, dos quais 3 (trés) aceitaram o
convite. As duas recusas foram justificadas pela falta de tempo devido as demandas do trabalho
no periodo em que a validacdo estaria ocorrendo. Entre os 3 (trés) especialistas, no periodo em
que foi realizado o contato, uma ja possuia o titulo de doutora, outro estava cursando doutorado
e 0 Ultimo j& possuia o titulo de mestre, todos pelo Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo (PPGA) da UnB. H& uma controvérsia na literatura sobre o namero ideal de
juizes, variando entre 5 (cinco) a 10 sujeitos, mas, além da quantidade, outros fatores precisam
ser considerados, como: formacdo, disponibilidade, qualificacdo e caracteristicas do
instrumento (Vieira & Bressan, 2022).

Posto isso, a validacdo por juizes avaliou os seguintes quesitos: a) a qual variavel
(desempenho individual, estilos de lideranca e clima organizacional) o item pertencia; b) a qual
dimensdo da variavel selecionada o item pertencia; ¢) qualquer observagdo sobre redacéo,
pertinéncia, clareza e afins. Para tanto, foi compartilhada uma planilha no Google Drive, de
forma individual, para cada juiz. Na primeira aba estavam todas orientacdes sobre o
preenchimento, bem como a explicacdo das varidveis e dimensfes. Nas demais abas
encontravam-se 0s itens em uma coluna, tanto na otica do lider, como do liderado, e nas
seguintes colunas, a variavel e dimens&o que deveriam ser selecionadas. Foi utilizada uma lista
suspensa para que fosse possivel indicar apenas uma variavel e dimensdo entre aguelas
definidas. Por fim, havia um campo para redacdo livre, caso o participante desejasse
acrescentar sugestdo, divida e nova redacao do item.

Com a validagdo por juizes, na versdo do liderado houve a excluséo de 26 itens e 5
(cinco) alteracdes de redagdo; na Gtica do lider, foram excluidos 33 itens e feitas 8 (0ito)

alteracbes de redacdo. Ao chegar a versdo final os itens foram organizados novamente,
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alinhados com sua respectiva variavel e dimensao e repassados para o formulario online. A

proxima subsecao apresenta os itens de cada medida na sua versao final.

3.4.2.2 Medida de Estilo de Lideranca

O questionario abordou itens que analisaram diferentes estilos de lideranca,
considerando as estratégias utilizadas por lideres para atuarem em um contexto pos-pandemia.
Para construcdo dos itens baseou-se na literatura e na percepgédo de gestores compartilhadas
durante o grupo focal:

o Orientagdo para pessoas: itens que foram ao encontro de uma abordagem mais
interessada no relacionamento interpessoal, mudanca, motivacdo, flexibilidade e
comunicacéo ativa;

o Orientagdo para tarefas: itens relacionados a troca entre lider e liderado, foco nos
resultados.

Posto isso, a definicdo operacional de estilos de lideranca utilizada nesta pesquisa tem
como referéncia Mourdo et al. (2016) e Burns (1978), que demonstram caracteristicas do estilo
orientado para pessoas (transformacional), onde a preocupacao é o desenvolvimento e bem-
estar do subordinado, e o orientado para tarefas (transacional), no qual a preocupacdo esta
relacionada aos resultados e cumprimento das metas e prazos.

A escala utilizada foi tipo Likert de 7 pontos, com 0s seguintes niveis de concordancia:
1 - discordo totalmente; 2 - discordo parcialmente; 3 - discordo; 4 - neutro; 5 - concordo; 6 -
concordo parcialmente; 7 - concordo totalmente. Além disso, a escala contemplou dois
periodos, 2020 e 2024. A Tabela 6 demonstra os itens que fazem parte dessa medida para
lideres e liderados. Destaca-se que o sentido das sentencas € 0 mesmo, o que muda €é a redacdo

dos itens, de maneira que o liderado avalia o lider, e o lider se autoavalia.

Tabela 6
Itens da medida de estilos de lideranca
N° Item - lider Item - liderado

1 Meu gestor distribui adequadamente as metas do setor.  Distribuo adequadamente as metas do setor.

Meu gestor oferece suporte necessario para o alcance Oferego o suporte necessario para o alcance dos
dos objetivos organizacionais. objetivos organizacionais.

Elogio meu liderado quando o trabalho foi bem

3 Meu gestor elogia meu trabalho quando é bem realizado. -
realizado.

A distribuicdo das tarefas é realizada de acordo comas  Realizo a distribui¢do das tarefas de acordo com as
habilidades e competéncias de cada liderado. habilidades e competéncias de cada liderado.
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Meu gestor est4 atento & sobrecarga da minha jornada de Estou atento & sobrecarga da jornada de trabalho dos

trabalho. meus liderados.

6 Meu gestor esta atento se possuo uma boa infraestrutura  Estou atento se meus liderados possuem uma boa
que possibilite realizar minhas tarefas. infraestrutura que possibilite a realizacdo das tarefas.
Meu gestor ainda vem se adaptando na forma de Ainda estou me adaptando a forma de conduzir a

7 conduzir a equipe em relagdo as mudangas decorrentes  equipe em relagdo as mudangas decorrentes da
da pandemia de COVID-109. pandemia de COVID-19.

8 Meu gestor realiza momentos de didlogos e trocas entre  Realizo momentos de dialogos e trocas com meus
os liderados. liderados.

9 Meu gestor da énfase aos prazos das tarefas. Dou énfase aos prazos das tarefas.

10 Meu gestor demonstra preocupagdo com minha saude Preocupo-me com a salde mental dos meus
mental. liderados.

11 Recebo orientagdo do meu gestor para execugdo das Dou orientagéo aos meus liderados para executarem
tarefas. as tarefas.

12 Meu gestor conversa comigo sobre eventuais problemas Converso com os meus liderados sobre eventuais
em casa enfrentados por mim. problemas em casa enfrentados por eles.

13 Meu gestor esta mais empatico com a equipe apds o Estou mais empético com a minha equipe apos o
periodo pandémico. periodo pandémico.

14 Meu gestor continua incentivando a volta do trabalho Continuo incentivando a volta do trabalho 100%
100% presencial. presencial.

15 Meu gestor desenvolve novas habilidades para liderara  Desenvolvo novas habilidades para liderar minha
equipe na busca por melhores resultados. equipe na busca por melhores resultados.

16 Meu gestor desenvolve novas habilidades para liderara  Desenvolvo novas habilidades para liderar minha
equipe na busca por um ambiente saudavel. equipe na busca por um ambiente saudavel.

17 Meu gestor esta criando novos estilos de lideranga para  Estou criando novos estilos de lideranca para atingir
atingir os resultados no periodo p6s-pandemia. os resultados no periodo pds-pandemia.

18 Meu gestor esta criando novos estilos de lideranga para  Estou criando novos estilos de lideranga para
motivar a equipe no periodo pés-pandemia. motivar a equipe no periodo pés-pandemia.

19 Meu gestor utiliza estratégias adequadas de Utilizo estratégias adequadas de comunicagdo com

comunicacgdo com os liderados. 0s meus liderados.

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

3.4.2.3 Medida de Clima Organizacional
A medida referente a clima organizacional foi construida a partir dos relatos dos
participantes do grupo focal e teve como dimensdes relacionamento interpessoal e lideranga,
utilizando uma escala tipo likert de 7 pontos: 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente):
« Relacionamento interpessoal: indica se os servidores percebem cooperacao, comunicagéo,
ambiente de apoio, entre outros, ap6s a pandemia, se os fatores sdo positivos e contribuem
para um clima organizacional saudavel,
o Lideranca: percepcéo do servidor na conducgéo, suporte, motivacao e planejamento do lider
em relacéo ao liderado.
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Portanto a definicdo operacional de clima organizacional é composta pelas dimensdes

de lideranca e relacionamento interpessoal (Tamayo, 1999; Santos et al., 2019). Ambas séo

variaveis antecedentes de clima organizacional e que sofreram mudangas ap6s a pandemia de

COVID-19, conforme foi discutido no referencial teérico. Na Tabela 7 estéo os itens que fazem

parte dessa medida para os lideres e liderados.

Tabela 7

Itens da medida de clima organizacional

N° Item - lider Item - liderado

1 A abertura entre os meus colegas de trabalho para esclarecer A abertura entre os meus colegas de trabalho para esclarecer
ddvidas promove um ambiente positivo. davidas promove um ambiente positivo.

5 O respeito matuo entre mim e os liderados promove um ambiente O respeito mdtuo entre mim e o gestor promove um ambiente
agradavel agradavel

3 O clima organizacional vem se deteriorando em virtude das O clima organizacional vem se deteriorando em virtude das
distintas modalidades de trabalho. distintas modalidades de trabalho.

4 Para mim, o clima organizacional depende do trabalho ser Para mim, o clima organizacional depende do trabalho ser
realizado de forma presencial. realizado de forma presencial.

5 O fato de as reunides de equipe tratarem apenas de assuntos do O fato de as reunides de equipe tratarem apenas de assuntos do
trabalho torna o ambiente agradavel. trabalho torna o ambiente agradavel.

6 A equipe estd motivada com a possibilidade de trabalhar de forma A equipe estd motivada com a possibilidade de trabalhar de
hibrida. forma hibrida.

7 Para mim, a pandemia ainda afeta o relacionamento com meus Para mim, a pandemia ainda afeta o relacionamento com meus
colegas de trabalho. colegas de trabalho.

8 Para mim, ainda hoje, existe ruptura das relagdes interpessoais Para mim, ainda hoje, existe ruptura das relacdes interpessoais
com outras equipes da organizacéo. com outras equipes da organizacéo.

9 Os relacionamentos informais entre os colegas contribuem paraa Os relacionamentos informais entre os colegas contribuem para
melhoria do clima organizacional no periodo pés-pandemia. a melhoria do clima organizacional no periodo p6s-pandemia.

10 As atividades realizadas possibilitam interacdo cooperativa com  As atividades realizadas possibilitam interagdo cooperativa
outros colegas. com outros colegas.

11 Os conflitos interpessoais entre os colegas geram um ambiente Os conflitos interpessoais entre os colegas geram um ambiente

desagradavel.

desagradavel.

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

3.4.2.3 Medida de desempenho no trabalho

Por fim, a medida de desempenho no trabalho também foi construida a partir dos relatos

dos participantes do grupo focal em consonancia com a literatura. Ao abordar sobre a variavel,

notou-se que os itens estavam alinhados com as etapas do ciclo de gestdo do desempenho.

Dessa maneira, os itens foram divididos nas seguintes dimensdes (Coelho Junior, 2011; Coelho
Junior et al., 2016):
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b)

Planejamento: nesta etapa o gestor deve definir padrées de execucdo, critérios de
monitoramento e avaliacdo, além de estabelecer uma comunicacdo continua e
divulgacdo de expectativas de desempenho;

Execucéo: espera-se que as competéncias adquiridas sejam demonstradas de forma
efetiva, de forma a gerar resultados que agreguem ao seu papel. Nesta etapa, os fatores
situacionais, de contexto e da tarefa sdo fundamentais para se definir um bom ou mau
desempenho;

Monitoramento: é necessario que o gestor desenvolva estratégias para acompanhar o
que o individuo faz. Ela é de natureza formativa, uma vez que permite um
redirecionamento durante a execucao do plano de trabalho;

Avaliagdo: significa atribuir um juizo de valor em relagdo ao conjunto de
comportamentos manifestados pelo individuo e equipes em um determinado periodo;
Regulacdo do desempenho: o quanto o servidor percebe que o seu trabalho contribui
para o atingimento da missdo organizacional.

A definicdo operacional de desempenho individual utilizada neste estudo abrange o

desempenho na tarefa e contextual, ou seja, a medida considera 0 comportamento manifestado

pelo individuo que se relaciona a atribuicdo do seu cargo (tarefa) e o comportamento emergente

que se relaciona ao contexto psicossocial da organizacao (contextual) (Sonnetag & Frese, 2002;

Coelho Junior, 2009). Na Tabela 8 sdo apresentados os itens que fazem parte dessa medida.
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Tabela 8

Itens da medida de desempenho individual

Nc

Item - lider

Item - liderado

10

11

12

13

14

15

Realizo feedbacks periodicos sobre as entregas dos
meus liderados.

Realizo a entrega das tarefas sob minha
responsabilidade com celeridade.

A qualidade das entregas é primordial no meu
trabalho.

Contribuo no trabalho de acordo com aprendizados
que estou adquirindo.

Mantenho uma comunicagao ativa de forma a interagir

com outras pessoas.

Organizo minhas tarefas para atingir o que é esperado

de mim.

Estabeleco limites de horario de trabalho para mim.

A flexibilidade de tempo me proporciona realizar bem

minhas tarefas.
Avalio que meu desempenho esta satisfatorio.
Sei 0 que é esperado de mim.

Repactuo as metas em funcéo do teletrabalho
obrigatério.

A redacdo e apresentacdo de relatérios é uma forma de

acompanhar meu desempenho.

Tenho dificuldades para trabalhar de casa.

O meu desempenho é baseado nas entregas realizadas,

em vez de apenas marcar presenca ou ter frequéncia.

O desempenho é monitorado periodicamente.

Meu gestor realiza feedbacks periodicamente
sobre as minhas entregas.

Realizo a entrega das tarefas com celeridade.

A qualidade das entregas é primordial no meu
trabalho.

Contribuo no trabalho de acordo com
aprendizados que estou adquirindo.

Mantenho uma comunicacdo ativa de forma a
interagir com outras pessoas.

Organizo minhas tarefas para atingir o que é
esperado de mim.

Estabeleco limites de horério de trabalho para
mim.

A flexibilidade de tempo me proporciona realizar
bem minhas tarefas.

Avalio que meu desempenho esta satisfatdrio.
Sei 0 que é esperado de mim.

Meu gestor repactua as metas em funcéo do
teletrabalho obrigatério.

A redacdo e apresentacao de relatérios é uma
forma de acompanhar meu desempenho.

Tenho dificuldades para trabalhar de casa.

O meu desempenho é baseado nas entregas
realizadas, em vez de apenas marcar presenca ou
ter frequéncia.

O desempenho é monitorado periodicamente.

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

3.4.2.4 Dados sociodemograficos e profissionais

Foram coletados dados referentes aos participantes, tais como: idade, sexo,

escolaridade, estado onde reside, tempo de servico, tamanho da equipe e modalidade de

trabalho atual. As informagdes foram importantes para tragar o perfil, bem como realizar o

cruzamento dos dados e testar como sendo variavel preditora de desempenho individual.
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3.4.3 Procedimento de coleta de dados

Todos os itens foram organizados em um formulario online. Na pagina inicial havia o
Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE), onde estava explicado o objetivo da
pesquisa, 0 tempo estimado para resposta e o publico de interesse. Foi garantida a
confidencialidade do participante, bem como o uso das respostas apenas para fins académicos.
Foi informado que os dados seriam analisados de forma conjunta, ndo havendo qualquer
individualizac&o.

A divulgacgdo do questionario ocorreu de diversas formas: foi encaminhado para colegas
que atendiam os requisitos, divulgado nas redes sociais (Instagram, Linkedin e Facebook) e
grupos do WhatsApp. Foi ainda acionada a ouvidoria do Fala.BR, uma plataforma do poder
executivo federal que é utilizada para esclarecer duvidas, realizar consultas e solicitagdes.
Assim, foi redigido um requerimento e enviado para 6rgaos publicos. A coleta de dados ocorreu
do dia 12/07/2024 a 30/08/2024. Ao final, obteve-se uma amostra de 278 respondentes. Todas
as respostas foram registradas de maneira automatica e segura, e os dados foram exportados

para softwares estatisticos.

3.4.4 Técnica de andlise dos dados

Para a analise, os dados coletados foram preparados e padronizados em uma planilha
de Microsoft Excel na versdo 2012, e, em seguida, foram migrados para o software de analise
estatistica gratuito Jamovi, onde foram realizadas as analises descritivas, com a identificacao
do tamanho da amostra, média, desvio padréo e coeficiente de variacgéo.

Para verificar as evidéncias de validade das medidas, foi realizada no Jamovi a Anélise
Fatorial Exploratdria (AFE), que identificou as relacGes entre as variaveis latentes e variaveis
observadas. Para tanto, foram realizados os testes para verificar as evidéncias das medidas —
Esferacidade de Barlett e indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) —, aplicando-se Extracdo Fator
de Eixo Principal, Rotacdo Obliqua e o critério eigenvalue. Além do mais, para identificar a
consisténcia interna das medidas utilizou-se o Alfa de Cronbach.

Apos a AFE foi realizado o célculo do escores fatorais, com base nas médias dos
respondentes. Este passo foi fundamental para seguir com o teste do modelo de regressdo. Com
0 intuito de reconhecer as relagdes preditivas entre as variaveis, foi realizada uma analise de
regressao multipla (linear) para cada modelo apresentado, visto que o objetivo dessa regressao
foi analisar a relacdo entre uma ou mais variaveis (Field, 2009; Hair et al., 2009). Além disso,
testou-se o efeito preditivo da variavel sociodemogréafica regime de trabalho a partir da

recodificacdo Dummy (transformacéao das categorias de analise em O e 1).
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Na analise de regressdo buscou-se realizar o calculo do R? para identificar o quanto a
variavel critério (desempenho individual) foi explicada pelas variaveis antecedentes (clima
organizacional, estilos de lideranca e sociodemogréafica). Ademais, foi realizada Anélise de
Variancia (ANOVA) a fim de comparar as médias do grupo de regime de trabalho (presencial,

remoto ou hibrido) e identificar se elas diferiam significativamente (Field, 2009).

3.4.5 Amostra

Antes de iniciar a anélise dos resultados considera-se importante compreender o perfil
amostral deste estudo. A amostra total da pesquisa foi composta por 278 servidores publicos,
divididos em cargos de lideranca (42,8%) e outro que ndo ocupa cargo de lideranca (57,2%).
Grande parcela dos respondentes sdo do género feminino (51,8%). Além do mais, 0s
participantes possuem um alto nivel de instrugdo, visto que a maioria possui pés-graduacao,
Master Business Administration (MBA) ou especializacdo (53,6%). Em relacéo ao estado civil,
maior parte sdo casados (65,5%). No que tange a idade, parcela significativa possui entre 36 e
45 anos (38,5%).

Apesar de haver uma pluralidade em relacdo aos estados que os participantes residem,
a maioria € do Distrito Federal — DF (75,2%). Sobre qual esfera da administracédo publica eles
fazem parte, a maioria ¢ da administracdo direta (82,7%) e a modalidade de trabalho
predominante adotada atualmente € o presencial (73,7%). A Tabela 9 demonstra os dados

referentes a amostra estudada.
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Tabela 9

Amostra
Variavel Frequéncia %
Género
Feminino 144 51,8
Masculino 134 48,2
Escolaridade
Doutorado 12 43
Ensino Fundamental 1 0,4
Ensino Médio 7 2,5
Ensino Superior 52 18,7
Mestrado 55 19,8
Pés-doutorado 2 0,7
Pds-graduacéo/ Especializacdo / MBA 149 53,6
Estado Civil
Casado(a) 182 65,5
Divorciado(a) 29 10,4
Separado(a) 8 2,9
Solteiro(a) 59 21,2
Idade
Até 25 anos 1 0,4
De 26 a 35 anos 49 17,6
De 36 a 45 anos 107 38,5
De 46 a 55 anos 89 32,0
Acima de 55 anos 32 11,5
Estado
AL - Alagoas 1 0,4
BA - Bahia 2 0,7
CE - Ceara 1 0,4
DF - Distrito Federal 209 75,2
ES - Espirito Santo 9 3,2
GO - Goiéas 9 3,2
MA - Maranhéo 1 0,4
MG - Minas Gerais 10 3,6
MT - Mato Grosso 2 0,7
PA - Para 1 0,4
PB - Paraiba 3 1,1
PE - Pernambuco 3 11
PR - Parana 4 14
RJ - Rio de Janeiro 10 3,6
RN - Rio Grande do Norte 2 0,7
RR - Roraima 1 0,4
RS - Rio Grande do Sul 2 0,7
SC - Santa Catarina 3 11
SP - Sdo Paulo 5 1,8
Esfera da Administracdo Publica
Direta 230 82,7
Indireta 48 17,3
Modalidade
Hibrido 54 19,4
Presencial 205 73,7
Remoto 19 6,8

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

No proximo Capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através da andlise

guantitativa, em que foram utilizadas a AFE, a Regresséo Linear e a ANOVA.
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4 RESULTADOS

Neste Capitulo sdo apresentados os resultados obtidos na etapa quantitativa, incluindo
as analises estatisticas e os testes das hipdteses construidas com base no modelo tedrico
hipotetizado. Assim, sdo examinadas as relagdes preditivas entre os estilos de lideranca e o
clima organizacional em relacdo ao desempenho individual. Além disso, neste Capitulo sdo

expostas as evidéncias de validade das medidas.

4.1 Analise Fatorial Exploratoria das escalas construidas

Antes de realizar as analises fatoriais, os dados obtidos foram testados quanto a sua
normalidade, como sugerem Tabachnick e Fidell (2007). Sendo assim, foi realizado o teste de
Shapiro-Wilk e identificou-se que as respostas dos itens ndo apresentaram uma distribuigéo
normal.

Portanto, o eixo utilizado na AFE foi fator de eixo principal (principal axis factoring -
PAF), uma vez que este metodo fornece melhores resultados quando n&o h& normalidade entre
os dados (Costello & Osborne, 2005; Damasio, 2012). A rota¢do adotada foi obliqua, oblimin,
pois permite que os fatores sejam correlacionados, ndo delimitando a interacdo entre 0s
mesmaos.

A AFE foi realizada com foco em trés grupos distintos: amostra total, amostra dos
liderados e amostra dos lideres. Essa analise abrange o0s anos de 2020 e 2024, permitindo uma
comparacdo dos resultados ao longo do tempo. Assim, os resultados sdo apresentados divididos
em duas se¢oes:

a) Resultados de 2020 referentes a amostra total, lideres e liderados;

b) Resultados de 2024 referentes a amostra total, lideres e liderados;

Destaca-se que o0s itens que compdem cada dimensdo das medidas com suas devidas

cargas fatoriais encontram-se no Apéndice A.

4.2 Analise Fatorial Exploratoria das escalas (2020)

A seqguir, serdo apresentadas as estruturas fatoriais de cada medida construida referente
ao periodo 2020. No modelo serdo apresentados os fatores com os respectivos valores de
eingevalue, cargas fatoriais, porcentagem de variancia e alfa de Cronbach.
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4.2.1 Medida de clima organizacional — 2020

4.2.1.1 Liderado

O indice encontrado na aplicagdo do teste KMO para os dados referentes a clima
organizacional cujos respondentes eram liderados foi de 0,710. Field et al. (2012) e Hair et al.
(2009) apontam que este € um valor bom, visto que o valor minimo a ser considerado como
aceitavel € 0,5. Em relacgéo a fatoracdo, o melhor modelo foi com 2 fatores.

A carga fatorial mostrou o quanto uma variavel (item) esta correlacionada aquele fator,
portanto, os valores das cargas superiores a 0,30 sdo considerados significantes (Field, 2009).
Dessa forma, as cargas fatoriais ficaram entre 0,382 e 0,834. No que tange a variancia
explicada, que se refere a parte da variancia comum que um fator ou grupo de fatores
conseguem extrair de um determinado conjunto de dados (Damasio, 2012), os dois fatores
apresentaram uma variancia somada de 37,3%. Na area da psicologia, € aceito que solucGes
fatoriais expliguem menos do que 50% da variancia, uma vez que o comportamento humano é
complexo de estudar (Damasio, 2012).

O alfa de Cronbach é usado para mostrar a confiabilidade de uma estrutura fatorial,
assim, avalia o grau em que os itens de uma matriz estéo correlacionados entre si (Pasquali,
2009). Apesar de nao haver um limite minimo para este coeficiente, Field (2009) afirma que o
alfa de Cronbach precisa ser de 0,7 - 0,8 para se considerar como aceitavel. Entretanto, quando
se trata de construtos psicoldgicos, valores menores que 0,7 podem ser esperados, pois ha uma
diversidade dos construtos que estdo sendo medidos.

Inicialmente, a medida de clima organizacional era composta por dois fatores:
relacionamento interpessoal e lideranca. Ao realizar a AFE a quantidade de fatores se manteve,
entretanto, os itens mostraram outras dimensdes diferentes daquelas definidas anteriormente.
Os dois fatores apresentaram taxas de confiabilidade medianas, 0,794 e 0,655.

Portanto, os dois fatores da escala de “clima organizacional” sdo os seguintes:
“relacionamento interpessoal”, composto por 6 itens e alfa de 0,794; “modalidade”, que se
refere aos distintos modelos de trabalho (presencial, hibrido ou remoto), composto por 4 itens
e com alfa de 0,655. Houve a perda de apenas um item: “os conflitos interpessoais entre 0s
colegas geravam/geram um ambiente desagradavel”. A Tabela 10 resume os dados da anélise

de cada fator.
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Tabela 10

Estrutura fatorial para a medida clima organizacional — Liderado - 2020

) % Variancia Cargas Alfa de
Fator Eigenvalue . .
explicada fatoriais Cronbach
1. Relacionamento Interpessoal 2,66 24,2 0,382 a0,834 0,794
2. Modalidade 1,45 13,1 0,412 20,710 0,655

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.2.1.2 Lider

Utilizou-se 0 mesmo procedimento aplicado para o “Liderado” para a identificagdo dos
escores fatoriais referentes ao “Lider”. O KMO obtido foi de 0,732, indicando uma boa
adequacdo da amostra. Para definir a quantidade de fatores, foi calculado o eingevalue, o que
sugeriu trés fatores. No entanto, um item isolou-se em um fator. Assim, uma nova analise foi
realizada, forcando em dois fatores — “relacionamento interpessoal” ¢ “modalidade”.

De modo geral, os resultados foram satisfatorios: o alfa de Cronbach do fator 1,
referente a relacionamento interpessoal, foi de 0,787, enquanto para o fator 2, modalidade, foi
de 0,676. A variancia acumulada foi de 40,5% e houve a perda de um item (“o fato das reunides
de equipe tratarem apenas de assuntos do trabalho tornou/torna o ambiente agradavel™).
Portanto, a medida manteve-se assim: fator “relacionamento interpessoal”, com 6 itens; fator

“modalidade”, com 4 itens. A Tabela 11 apresenta a sintese da estrutura fatorial.

Tabela 11
Estrutura fatorial para a medida clima organizacional — Lider - 2020
) % Variancia Cargas Alfa de
Fator Eigenvalue ) -
explicada fatoriais Cronbach
1. Relacionamento Interpessoal 2,94 26,7 0,332a0,892 0,787
2. Modalidade 1,52 13,8 0,369 a 0,38 0,676

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.2.1.3 Amostra total

Em relagdo a estrutura fatorial de clima organizacional da amostra total, esta foi
semelhante as demais. Identificou-se uma variancia acumulada de 38,1% e o KMO foi de
0,730. A guantidade de fatores permaneceu a mesma dos modelos anteriores, sendo o alfa de
Cronbach de 0,814 para “relacionamento interpessoal” e de 0,666 para “modalidade”.

No que tange aos itens de cada fator, o primeiro contou com 5 itens, e o segundo fator

com 4 itens. Houve a perda de dois itens devido a carga fatorial ser menor do que 0,3. Sdo eles:
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“o fato de as reunides de equipe tratarem apenas de assuntos do trabalho tornou o ambiente
agradavel” e “os conflitos interpessoais entre os colegas geravam um ambiente desagradavel”.

A Tabela 12 demostra os resultados encontrados.

Tabela 12

Estrutura fatorial para a medida clima organizacional — Amostra Total - 2020

) . ) Cargas Alfa de
Fator Eigenvalue % Variancia explicada o
fatoriais Cronbach
1. Relacionamento Interpessoal 2,76 25,1 0,409 a 0,863 0,814
2. Modalidade 1,43 13,0 0,483a0,713 0,666

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.2.2 Medida de estilos de lideranga — 2020

4.2.2.1 Liderado

A anélise fatorial também foi empreendida para a escala de estilos de lideranca.
Inicialmente, a escala foi definida em duas dimens@es, transformacional e transacional. No
entanto, ao realizar a analise com dois fatores identificou-se que alguns itens compartilharam
carga, bem como apresentaram valores de carga fatorial baixos. Em sintese, a organizacao e a
interpretacdo dos fatores ndo apresentava logica. Sendo assim, forcou-se a analise fatorial para
um fator, que apresentou resultados satisfatorios. O indice obtido do KMO foi de 0,945, ou
seja, uma adequacdo considerada 6tima.

Dessa forma, o Gnico fator dessa escala foi denominado de “equipe”, pois, ao apresentar
uma estrutura unifatorial identificou-se que os itens, em conjunto, tendem a refletir as
estratégias adotadas pelo lider em prol dos servidores, seja para avaliar a qualidade e entrega
das demandas, seja para identificar se ha uma relacdo saudavel entre lider e liderado. A
estrutura fatorial apresentou uma variancia acumulada de 62,7% e a perda de um item “meu
gestor incentivou a volta do trabalho 100% presencial”. Assim, a escala contou com 18 itens e

apresentou alfa de 0,971. A Tabela 13 apresenta os dados da estrutura fatorial.

Tabela 13

Estrutura fatorial para a medida estilos de lideranca — Liderado - 2020

Fator Eigenvalue % Variéncia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1. Equipe 11,9 62,7 0,646 a 0,895 0,945
Fonte: Elaborada pela autora (2024).
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4.2.2.2 Lider

A andlise fatorial realizada com os dados obtidos das liderangas apresentou resultados
semelhantes aos dos liderados. O indice KMO foi de 0,928 e a variancia acumulada foi de
53,7%. Apos a realizacdo dos testes para identificar a quantidade de fatores relacionados a essa
medida, identificou-se que apenas um fator apresentou 6timos resultados, indicando um
modelo adequado.

Portanto, o fator 1, “equipe”, contou com 18 itens e apresentou alfa de 0,954. Um item
foi perdido, pois sua carga fatorial era menor do que 0,3. O item foi “continuei incentivando a

volta do trabalho 100% presencial.”. A Tabela 14 demostra a estrutura fatorial dessa medida.

Tabela 14

Estrutura fatorial para a medida estilos de lideranca — Lider - 2020

Fator Eigenvalue % Variancia explicada  Cargas fatoriais  Alfa de Cronbach
1. Equipe 10,2 53,7 0,463 a 0,887 0,954

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.2.2.3 Amostra total

No que tange a estrutura fatorial da amostra total, o KMO encontrado foi de 0,957, com
variancia cumulada de 60,6%. Em relacdo aos fatores, nota-se que foi semelhante ao modelo
de lider e liderado, seguindo para uma estrutura unifatorial, denominada de “equipe”, que
apresentou confiabilidade interna de 0,968. Nesse modelo houve a perda de apenas um item,
“meu gestor incentivou a volta do trabalho 100% presencial”. A Tabela 15 apresenta uma

sintese dos resultados.

Tabela 15

Estrutura fatorial para a medida estilos de lideranca — Amostra Total - 2020

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1.Equipe 11,5 60,6 0,605 a 0,900 0,968

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.2.3 Medida de desempenho individual — 2020

4.2.3.1 Liderado
Inicialmente, a escala de desempenho individual foi concebida com cinco dimensoes,

que correspondem as etapas de gestdo do desempenho, sendo elas: planejamento, execugéo,

74



acompanhamento, resultado e avaliacdo. Ao realizar a analise fatorial, identificou-se que a
estrutura com cinco fatores era inadequada, uma vez que uma quantidade consideravel de itens
compartilhava cargas e havia apenas um item em dois fatores. Além disso, ao reler os itens de
cada fator percebeu-se que havia uma mistura entre as dimensdes, o que dificultou a
interpretacdo de cada fator.

Posto isso, forcou-se a estrutura da analise para dois fatores que apresentaram
resultados satisfatorios. O indice do KMO obtido foi de 0,920 e a variancia acumulada foi de
54,8%. Portanto, a medida de desempenho individual contou com dois fatores: o primeiro,
definido por “execu¢do”, ¢ o segundo, por “entregas”, com alfas de 0,918 e 0,815,
respectivamente. Apenas um item ndo foi retido (“tive dificuldades para trabalhar de casa”). A

Tabela 16 apresenta a sintese da estrutura fatorial dessa escala.

Tabela 16

Estrutura fatorial para a medida desempenho individual — Liderado - 2020

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1.Execucéo 5,04 33,6 0,609 a 0,942 0,918
2.Entrega 3,17 21,1 0,323 20,803 0,815

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.2.3.2 Lider

A estrutura fatorial referente as liderancas é semelhante a dos liderados, uma vez que
os resultados obtidos foram bem parecidos. Logo, o indice KMO foi de 0,913 e a variancia
acumulada de 52,4%. A escala de desempenho individual para os lideres é composta por dois
fatores. O primeiro fator refere-se a “execugdo”, e 0 segundo, as “entregas”, com alfas de 0,881
e 0,901, respectivamente. Nessa estrutura identificou-se a perda do mesmo néo retido na versao
dos liderados (“tive dificuldades para trabalhar de casa”). A Tabela 17 sintetiza os resultados
da estrutura fatorial dessa escala.

Tabela 17

Estrutura fatorial para a medida desempenho individual — Lider - 2020

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1.Execugéo 4,27 28,4 0,354 20,839 0,881
2.Entrega 3,60 24,0 0,609 a 0,962 0,901

Fonte: Elaborada pela autora (2024).
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4.2.3.3 Amostra total

A estrutura fatorial de desempenho individual para a amostra total apresentou dois
fatores. Identificou-se que os itens referentes ao fator “execucao” estavam atrelados ao ato de
planejar e realizar as tarefas, enquanto o fator “entrega” apresentava itens relacionados a
entrega de resultados, bem como fatores que influenciavam essa tarefa fim. As dimensdes
apresentaram alfas de 0,911 e 0,835, respectivamente.

Além disso, 0 KMO foi considerado excelente, com valor de 0,933 e a variancia
acumulada de 52,7%. Nessa estrutura, apenas um item foi excluido devido a sua baixa carga
fatorial, sendo ele: “tive dificuldades para trabalhar de casa”. A Tabela 18 apresenta 0s

resultados da estrutura fatorial.

Tabela 18

Estrutura fatorial para a medida desempenho individual — Amostra Total - 2020

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1. Execugdo 5,06 33,7 0,306 a 0,898 0,911
2. Entrega 2,84 18,9 0,403 a 0,745 0,835

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3 Analise Fatorial Exploratdria das escalas (2024)

Serdo apresentadas a seguir as estruturas fatoriais de cada medida construida relativas
ao periodo de 2024. O modelo inclui a descri¢do dos fatores encontrados com 0s respectivos
valores de eingenvalue, cargas fatoriais, porcentagem da variancia explicada e coeficientes alfa

de Cronbach.

4.3.1 Medida de clima organizacional — 2024

4.3.1.1 Liderado

No gue tange a escala de clima organizacional referente aos liderados no periodo de
2024, ndo foi observada uma diferenca significativa em comparacéo ao ano de 2020. O indice
KMO permaneceu bom, com valor de 0,727, e a variancia acumulada dos dois fatores foi de
39,0%. Além disso, o comportamento dos itens entre a distribuicao dos fatores foi semelhante
a estrutura fatorial de 2020. Portanto, o fator 1 contou com 6 itens e continuou denominado de
“relacionamento interpessoal”, com alfa de 0,804, ja o fator 2 contou com 4 itens, definido por

“modalidade”, e obteve um alfa de 0,644. Nessa estrutura, apenas um item teve uma carga
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fatorial menor do que 0,3, 0 que 0 fez ndo compor a escala. O item em questdo era “0s conflitos
interpessoais entre os colegas geram um ambiente desagradavel”, o mesmo referente a 2020.

Posto isso, a Tabela 19 demonstra a sintese dos resultados obtidos.

Tabela 19
Estrutura fatorial para a medida clima organizacional — Liderado - 2024
. % Variancia - Alfa de
Fator Eigenvalue explicada Cargas fatoriais Cronbach
1. Relacionamento Interpessoal 2,84 25,8 0,459 a 0,897 0,804
2. Modalidade 1,45 13,2 0,318a0,673 0,644

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.1.2 Lider

A estrutura fatorial do lider seguiu os mesmos parametros do liderado e obteve
resultados semelhantes. O indice KMO foi menor do que o liderado, mas ainda considerado
bom, 0,701, e a variancia acumulada foi de 40,1%. Além disso, a estrutura contou com dois
fatores, denominados de “relacionamento interpessoal” e “modalidade”. O primeiro fator
possui 5 itens com alfa de 0,757 e o segundo possui 4 itens, com alfa de 0,582. Neste modelo,
dois itens foram extintos devido a sua baixa carga fatorial, sendo eles: “os conflitos
interpessoais entre os colegas geram um ambiente desagradavel” e “o fato de as reunibes de
equipe tratarem apenas de assuntos do trabalho torna o ambiente agradavel”. A Tabela 20

apresenta a sintese da estrutura fatorial.

Tabela 20
Estrutura fatorial para a medida clima organizacional — Lider - 2024
Eator Eigenvalue % Variancia Cargas Alfa de
g explicada fatoriais Cronbach
1. Relacionamento Interpessoal 2,58 23,5 0,421 a 0,920 0,757
2. Modalidade 1,83 16,6 0,588 a 0,755 0,582

Fonte: Elaborada pela autora.

4.3.1.3 Amostra total

A estrutura fatorial contemplou dois fatores: “relacionamento interpessoal” com alfa de
0,811, e “modalidade”, com alfa de 0,677. Em relacdo a quantidade de itens, o primeiro fator
contou com 5 itens, e 0 segundo, com 4 itens. Houve a perda de dois itens: “o fato de as reunies
de equipe tratarem apenas de assuntos do trabalho tornou o ambiente agradavel” e “os conflitos

interpessoais entre 0s colegas geram um ambiente desagradavel”, os itens excluidos foram os
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mesmos do periodo de 2020.A variancia acumulada foi de 39,1% e o KMO de 0,745. A Tabela

21 apresenta a sintese dos resultados.

Tabela 21
Estrutura fatorial para a medida clima organizacional — amostra total - 2024
) % Variancia Cargas Alfa de
Fator Eigenvalue ) o
explicada fatoriais Cronbach
1. Relacionamento Interpessoal 2,76 25,1 0,438a0,911 0,811
2. Modalidade 1,54 14,0 0,409 a 0,697 0,677

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.2 Medida de estilos de lideranga — 2024

4.3.2.1 Liderado

Em relacdo a estrutura fatorial da escala de estilos de lideranca, foi identificado o
mesmo padrdo observado no periodo de 2020. O comportamento dos itens em relacéo aos dois
fatores (transformacional e transacional) ndo foi o mais adequado, uma vez que todos os itens
do fator 2 apresentaram cargas compartilhadas com o fator 1, além de que apenas 3 itens
compuseram o segundo fator. Sendo assim, a estrutura fatorial dessa escala € composta por um
fator, denominado “equipe”, que possui 18 itens e um alfa de 0,972. Além disso, esse fator
apresentou uma variancia de 63,7% e KMO de 0,949. Apenas um item foi desconsiderado da
medida: “meu gestor continua incentivando a volta do trabalho 100% presencial”. Dessa forma,

a Tabela 22 expressa os resultados obtidos na estrutura fatorial dessa medida.

Tabela 22

Estrutura fatorial para a medida estilos de lideranga — Liderado - 2024

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1. Equipe 12,1 63,7% 0,578 a 0,904 0,972

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.2.2 Lider

Ao analisar a estrutura fatorial referente aos lideres, os resultados obtidos foram
semelhantes ao liderado. A escala também contou com apenas um fator, definido por “equipe”,
no qual 17 itens fazem parte. O indice KMO obtido foi de 0,914 e a variancia explicada de
49,6%. Houve a perda de dois itens, sendo eles: “estou mais empéatico com a minha equipe

apos o periodo pandémico” e “continuo incentivando a volta do trabalho 100% presencial”.
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Ademais, o fator apresentou um alfa de 0,933. A Tabela 23 demonstra os resultados da estrutura

fatorial dessa escala.

Tabela 23

Estrutura Fatorial para a medida estilos de lideranca — Lider - 2024

Fator Eigenvalue % Variancia explicada  Cargas fatoriais  Alfa de Cronbach
1. Equipe 9,43 49, 6% 0,320 a2 0,886 0,914

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.2.3 Amostra total

A estrutura contou com apenas um fator, semelhante aos modelos de lider e liderado.
O indice KMO foi de 0,955 e a variancia acumulada atingiu 61,3%. Além disso, o alfa de
Cronbach apresentou um valor satisfatério de 0,968. O Unico item excluido foi “continuo
incentivando a volta do trabalho 100% presencial”, o que também ocorreu no modelo de 2020.

A Tabela 24 apresenta os resultados encontrados.

Tabela 24

Estrutura Fatorial para a medida estilos de lideranca — Amostra Total - 2024

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1. Equipe 11,6 61,3 0,547 a 0,909 0,968

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.3 Medida de desempenho individual — 2024

4.3.3.1 Liderado

A escala de desempenho individual referente aos lideres seguiu a mesma estrutura
fatorial observada no periodo de 2020. Sendo assim, a medida foi composta por dois fatores,
denominados “execu¢ao” e “entrega”. O primeiro fator inclui 7 itens, enquanto o segundo fator
contou com 6 itens, com alfas de 0,905 e 0,815, respectivamente, ambos com resultados étimos.
O indice KMO foi de 0,899 e a variancia acumulada foi de 51,1%. Nessa estrutura fatorial, dois
itens compartilharam cargas fatoriais, assim, optou-se por considerar o item com a maior carga
fatorial em seu respectivo fator. Além disso, outros dois itens foram excluidos da medida:
“estabeleco limites de horario de trabalho para mim” e “tenho dificuldades para trabalhar de

casa”. A Tabela 25 apresenta os dados da estrutura fatorial.
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Tabela 25

Estrutura Fatorial para a medida desempenho individual — Liderado - 2024

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1.Execucéo 4,51 30,1 0,504 a 0,925 0,905
2.Entrega 3,16 211 0,539a0,735 0,815

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.3.2 Lider

A analise fatorial do modelo referente aos lideres demonstrou uma estrutura bem
parecida com a do liderado, uma vez que a medida contou com dois fatores e os itens se
organizaram entre os fatores de forma semelhante. Assim, a escala é composta por dois fatores,
sendo um definido de “execu¢do” e outro de “entrega”, com 8§ e 5 itens, respectivamente. A
estrutura ndo abarcou dois itens por apresentar cargas fatoriais menores que 0,3, sendo eles:
“estabeleco limites de horario de trabalho para mim” e “tenho dificuldades para trabalhar de
casa”. O indice KMO obtido foi de 0,904 ¢ a variancia acumulada foi de 48,4%. Além disso, 0
alfa do primeiro fator foi de 0,932, enquanto do segundo foi de 0,728. Dessa forma, a Tabela

26 apresenta uma sintese dos resultados obtidos.

Tabela 26

Estrutura Fatorial para a medida desempenho individual — Lider - 2024

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1. Execugdo 5,45 36,3 0,584 a 0,872 0,932
2. Entrega 1,80 12,0 0,365a 0,678 0,728

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.3.3.3 Amostra total

A estrutura fatorial para a amostra total apresentou dois fatores: “execugdo” e “entrega”,
cujos valores de alfa foram de 0,924 e 0,811, respectivamente. Ademais, o KMO foi
satisfatorio, com o valor de 0,916 e a varidncia acumulada de 49,8%. Dois itens foram
excluidos: “tenho dificuldades para trabalhar de casa” e “estabeleco limites de horario de
trabalho para mim”, 0 que € semelhante ao modelo do lider e liderado. A Tabela 27 sumariza

os resultados encontrados.
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Tabela 27

Estrutura Fatorial para a medida desempenho individual — Amostra total - 2024

Fator Eigenvalue % Variancia explicada Cargas fatoriais Alfa de Cronbach
1. Execucdo 4,53 30,2 0,512 a 0,922 0,924
2. Entrega 2,94 19,6 0,453 a 0,750 0,811

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.4 Testes das hipoteses

De acordo com o modelo hipotetizado, a hipotese principal visa identificar as relacfes
preditivas entre estilos de lideranga, clima organizacional e desempenho individual. Assim, a
relagdo proposta possui trés variaveis e o procedimento estatistico adotado para verificar essas
predicdes foi a regressao linear multipla. Essa técnica possibilita a analise do relacionamento
de uma variavel dependente com outras diversas variaveis independentes, apresentando a
melhor predigdo através de equacdo linear (Tabanichnik & Fidell, 2007). No modelo teérico
hipotético também é demostrado que as variaveis sociodemogréficas fazem parte das variaveis
antecedentes.

Conforme apresentado nas subsecdes anteriores, a varidvel estilo de lideranca
transformacional e transacional se agruparam no Fator 1, denominado de “equipe”. Ja em
relagdo ao clima organizacional, as dimensdes também foram alteradas em relagdo ao que foi
definido nas hipoteses, logo, tal variavel possui dois fatores, sendo eles: “relacionamento” e
“modalidade de trabalho”. O mesmo ocorreu com a variavel critério, desempenho individual,
as dimens@es planejamento, execugdo, monitoramento e avaliacdo se agruparam, formando
dois fatores: “execucdo” e “entrega”. A partir do comportamento empirico das variveis,
diferente do modelo hipotetizado, condicionara a apresentacdo e analise das hipdteses adiante.

Apds realizar o céalculo do escore fatorial e recodificar as variaveis sociodemograficas,
seguiu-se para a regressao dos dois modelos referentes aos anos de 2020 e 2024. Sendo assim,
sera apresentado os dois modelos (lider e liderado) do ano 2020 e ap6s isso o0 de 2024. Iniciando

pelo periodo de 2020, no modelo de lideres, a Tabela 28 demonstra os indices obtidos.

4.4.1 Modelos referentes ao periodo de 2020

O modelo apresentado na Tabela 28 demonstra as relagdes de predicéo entre a variavel
critério e as variaveis preditoras no ano de 2020, considerado o apice da pandemia de COVID-
19.
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Tabela 28

Modelo empirico — varidvel critério: desempenho individual, fator “execugdo”, na dtica dos lideres, 2020.

Preditor B Erro-padrdao t Beta Sig.
Intercepto 0.50 0.26 1.86 0.065
CL_Relacionamento_2020 0.20 0.07 2.65 0.20 0.009*
CL_Modalidade_2020 -0.01 0.03 -0.52 -0.02 0.601
EL_Equipe_2020 0.67 0.07 9.06 0.70 <.001*
Regime de Trabalho 0.02 0.14 0.21 0.00 0.834
R2=0,774

R2 Ajustado = 0,766

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Os resultados encontrados nesse modelo empirico de regressdao demonstraram um R2
ajustado de 0,76, ou seja, esse conjunto de varidveis é responsavel por explicar 76,6% da
variancia da variavel critério. Além disso, somente o estilo de lideranga “equipe” apresentou
uma predicdo alta com a variavel critério (desempenho individual) (Beta = 0,70) e esta mesma
dimensdo mostrou-se significativa ao modelo (p < .001). Nota-se também que o fator
“relacionamento” apresentou um impacto moderado no desempenho individual (Beta = 0,20;
p = 0,009). Portanto, o modelo acima, corrobora com as hip6teses H1 e H2.

A Tabela 29 apresenta os indices obtidos em relagdo ao fator 2 da variével critério, a

“entrega’”.

Tabela 29

Modelo empirico — varidvel critério: desempenho individual, fator “entrega”, na ética dos lideres, 2020
Preditor B Erro-padréo t Beta Sig.
Intercepto 0.86 0.32 2.64 0.009*
CL_Relacionamento_2020 0.39 0.09 4.09 0.36 <.001*
CL_Modalidade_2020 -0.04 0.04 -0.92 -0.04 0.360
EL_Equipe_2020 0.55 0.09 6.04 0.53 <.001*
Regime de Trabalho 0.37 0.17 2.15 0.11 0.033*
Rz=0,714

R2 Ajustado = 0,704
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Esse segundo modelo apresentou um R? ajustado de 0,70, assim, cerca de 70% da
variacdo da variavel desempenho individual pode ser explicada pelo modelo empirico. Nota-
se que ao alterar o fator da variavel critério, clima organizacional (Beta = 0,36) e estilo de

lideranca (Beta = 0,531) demostraram uma alta influéncia sobre o desempenho individual dos
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servidores, além de serem significativos ao modelo. Ademais, o regime de trabalho mostrou-
se significativo (p = 0,033) e apresentou influéncia (Beta = 0,11). Logo, as hipoteses sobre a
predicdo entre estilo de lideranca (H1), clima organizacional (H2), regime de trabalho (H3a)
sobre desempenho sé&o confirmadas.

As préximas Tabelas referem-se ao modelo de regresséo dos liderados, do periodo de
2020.

Tabela 30

Modelo empirico — variavel critério: desempenho individual, fator “execug¢do”, na dtica dos liderados, 2020

Preditor B Erro-padréo t Beta Sig.
Intercepto 3.02 0.31 9.76 <.001*
CL_Relacionamento_2020 0.40 0.08 4.96 0.45 <.001*
CL_Modalidade_2020 -0.04 0.04 -1.05 -0.06 0.292
EL_Equipe_2020 0.21 0.06 3.20 0.29 0.002*
Regime de Trabalho -0.09 0.15 -0.62 -0.03 0.533
Rz=0,508

R2 Ajustado = 0,495
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

A Tabela 30 demonstra que, no modelo de regresséo para os liderados, o fator que
apresentou maior influéncia sobre desempenho individual foi o fator 1, “relacionamento”, da
varidvel preditora clima organizacional (Beta=0,45). Além disso, ele foi estatisticamente
significativo (p < .001). O escore “equipe” também apresentou influéncia sobre a variavel
critério (Beta = 0,29) e foi significativo no modelo (p = 0,002). Além do mais, 0 R? ajustado
foi de 49,5%. Isso indica que as hipoteses H4 e H5 foram confirmadas.

Ao comparar os resultados dessa regressdo com o modelo dos lideres, percebe-se que a
predicdo das varidveis muda. Ou seja, enquanto no modelo dos lideres o estilo de lideranca
apresentou um impacto positivo no desempenho dos servidores puablicos, no modelo dos
liderados a variavel clima organizacional assume maior relevancia. Isso sugere que,
dependendo do tipo de cargo (liderado ou lideranca), determinados fatores possuem maior
relevancia e tendem a impactar a variavel critério, conforme observado antes da pandemia. A

Tabela 31 apresenta os indices obtidos em relagdo ao fator 2 da variavel critério, a “entrega”.
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Tabela 31
Modelo empirico — varidvel critério: desempenho individual, fator “entrega”, na dtica dos liderados, 2020

Preditor B Erro-padréo t Beta Sig.
Intercepto 0.25 0.27 0.92 0.357
CL_Relacionamento_2020 0.40 0.07 5.62 0.36 <.001*
CL_Modalidade_2020 -0.01 0.04 -0.27 -0.01 0.781
EL_Equipe_2020 0.50 0.05 8.58 0.55 <.001*
Regime de Trabalho 0.23 0.13 1.68 0.06 0.094
R2=0,751

R2 Ajustado =0,744
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Neste modelo, o fator da variavel critério se refere as “entregas”, que, neste estudo,
representa o resultado da execucdo, bem como fatores que influenciam, tais como: maneiras de
monitoramento, flexibilidade na entrega das tarefas e limites de jornada de trabalho. Nota-se
que nos resultados as variaveis preditoras, estilo de lideranca (Beta = 0,36) e clima
organizacional (Beta = 0,55) séo significativas no modelo (p < .001) e apresentam um bom
efeito sobre o0 desempenho dos servidores. Assim, as hipdteses H4 e H5 foram confirmadas.

O modelo demonstrou que 74,4% da variancia € explicada por essas variaveis
dependentes, um indice considerado bom. Portanto, 0 modelo apresentado corrobora com as
hipoteses elencadas anteriormente referentes ao periodo de 2020.

4.4.2 Modelos referentes ao periodo de 2024

Os proximos modelos irdo apresentar os resultados obtidos nas analises de regressao
para o periodo de 2024, ap6s a pandemia de COVID -19. Reitera-se que os fatores das variaveis
se mantiveram os mesmos em relacdo ao periodo de 2020, como explicado na AFE. Posto isso,

a Tabela 32 demostra o comportamento das predi¢cdes em relacdo ao grupo dos lideres.

Tabela 32

Modelo empirico — varidvel critério: desempenho individual, fator “execu¢do”, na dtica dos lideres, 2024

Preditor B Erro-padréo t Beta Sig.
Intercepto 1.11 0.28 3.89 <.001*
CL_Relacionamento_2024 0.15 0.07 2.18 0.16 0.031*
CL_Modalidade_2024 -0.05 0.03 -1.76 -0.08 0.082
EL_Equipe_2024 0.72 0.07 9.83 0.75 <.001*
Regime de Trabalho -0.13 0.11 -1.22 -0.05 0.224
R2=0,754

R2 Ajustado =0,745
Fonte: Elaborada pela autora (2024).
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Ao comparar 0s resultados das Tabelas 32 e 33, observa-se que o R? ajustado foi
discrepante entre elas, sendo 74,5% para o fator “execu¢do” e 47,1% para “entrega”. Percebe-
se também que as variaveis preditoras de maior influéncia na variavel critério variaram
conforme o fator analisado. Para o fator 1 de desempenho individual, estilo de lideranga
“equipe” e “relacionamento” de clima organizacional foram significativos no modelo (p <.001)
e apresentaram um alto impacto (Beta = 0,75). Logo, as hipoteses H1 e H2 foram corroboradas.

J& para o fator 2 da varidvel critério (Tabela 33), tanto o estilo de lideranca (Beta =
0,61), quanto o regime de trabalho (Beta = 0,24), apresentaram uma alta estimativa de impacto,
além de serem estatisticamente significativos (p < .001). Dessa maneira, as hipoteses H1 e H3a

foram confirmadas.

Tabela 33

Modelo empirico — varidvel critério: desempenho individual, fator “entrega”, na Gtica dos lideres, 2024

Preditor B Erro-padréo t Beta Sig.
Intercepto -0.03 0.55 -0.05 0.954
CL_Relacionamento_2024 0.06 0.13 0.43 0.04 0.664
CL_Modalidade_2024 0.00 0.05 0.07 0.00 0.943
EL_Equipe_2024 0.80 0.14 5.57 0.61 <.001*
Regime de Trabalho 0.78 0.21 3.63 0.24 <.001*
R2=0,488

R2 Ajustado =0,471
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Assim, as hipdteses sobre a predicdo do estilo de lideranca e do regime de trabalho
sobre o desempenho dos servidores publicos foram confirmadas. Isso indica que, quando o
foco é a execucdo da tarefa, o estilo “equipe” adotado pelo lider influencia significativamente
o desempenho. Na perspectiva da entrega, tanto o estilo de lideranca, quanto o regime de
trabalho utilizado tém uma relagéo direta com o desempenho. Com as mudancas no ambiente
de trabalho decorrentes da pandemia emergiu um estilo de lideranga que se distingue do
transformacional e transacional, além de tornar a modalidade de trabalho como um preditor
direto de desempenho. Por fim, as Tabelas 34 e 35 demonstram o0 modelo empirico da regressao

na otica dos liderados.
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Tabela 34

Modelo empirico — varidvel critério: desempenho individual, fator “execu¢do”, na dtica dos liderados, 2024

Preditor B Erro-padréo t Beta Sig.
Intercepto 2.96 0.29 10.20 <.001*
CL_Relacionamento_2024 0.41 0.07 5,51 0.50 <.001*
CL_Modalidade_2024 0.07 0.04 1.68 0.09 0.095
EL_Equipe_2024 0.13 0.06 2.21 0.20 0.028*
Regime de Trabalho -0.02 0.14 -0.17 -0.01 0.859
R2=0,479

R2 Ajustado =0,465
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

No gue tange as Tabelas 34 e 35, que apresentam os modelos de regressdo do liderado,
observa-se uma inversdo em relacdo aos modelos empiricos do lider. O R? ajustado para o
primeiro fator, “execucdo” é de 46,5%, enquanto para o fator 2, “entrega” € de 71,9%. No
primeiro modelo (Tabela 34) nota-se que “relacionamento” e “equipe” foram significativas (p
<.001), apresentando um impacto relevante sobre a variavel critério, o desempenho individual
(Beta = 0,50; Beta = 0,28). Assim, as hipdteses de clima organizacional (H5) e estilos de
lideranca (H4) foram confirmadas.

Tabela 35

Modelo empirico — varidvel critério: desempenho individual, fator “entrega”, na dtica dos liderados, 2024

Preditor B Erro-padréo t Beta Sig.
Intercepto -0.10 0.28 -0.37 0.705
CL_Relacionamento_2024 0.38 0.07 5.19 0.34 <.001*
CL_Modalidade_2024 0.09 0.04 2.06 0.08 0.041*
EL_Equipe_2024 0.46 0.06 7.71 0.51 <.001*
Regime de Trabalho 0.77 0.14 541 0.23 <.001*
R2=0,726

R2 Ajustado =0,719
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Ja no segundo modelo (Tabela 35), trés variaveis preditoras (clima organizacional,
estilo de lideranca e regime de trabalho) apresentaram significancia estatistica (p < .001) e um
efeito positivo mais forte sobre a variavel critério (desempenho individual), sdo elas: clima
organizacional, dimensdo “relacionamento” (Beta = 0,34); estilo de lideranca, fator “equipe”

(Beta = 0,51); e a variavel sociodemografica regime de trabalho (Beta = 0,23).
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A maioria das hipdteses foi validada, com excec¢do apenas da nova dimenséo de clima
organizacional “modalidade”. Portanto, os resultados obtidos sao satisfatorios para uma melhor
compreensédo dessas novas dimensdes e de sua influéncia sobre a variavel critério. Apresenta-

se na proxima Secdo a analise de variancia dos grupos desta amostra.

4.5 Analise de Variancia (ANOVA) e estatistica descritiva

A andlise de variancia é uma técnica estatistica para comparar as médias de dois ou
mais grupos e determinar se ha diferencas estatisticamente significativas (Hair et al., 2009).
Nesta pesquisa 0 objetivo desta técnica € avaliar se as médias de clima organizacional, estilos
de lideranca e desempenho individual diferem significativamente entre os regimes de trabalho
(presencial, hibrido e remoto).

Antes de iniciar com a ANOVA, alguns pressupostos foram verificados: normalidade,
independéncia e homoscedasticidade. Com relacdo a normalidade, a hipétese de distribuicéo
normal dos dados foi rejeitada pelo teste do Shapiro-Wilk (p < 0,05). Diante desse resultado,
optou-se pela utilizagdo da ANOVA de Kruskal-Wallis, uma alternativa ndo paramétrica, que
compara as medianas de trés ou mais grupos independentes, sem exigir que os dados sigam
uma distribuicdo normal.

Posto isso, os resultados apresentados a seguir serdo divididos por periodo: o primeiro

referente a 2020 (lider e liderado) e o segundo a 2024 (lider e liderado).

4.5.1 Analise de Variancia (ANOVA) - 2020

Foi realizado o teste de Kruskal-Wallis para liderados e lideres com o intuito de avaliar
diferencas significativas no clima organizacional, estilos de lideranca e desempenho individual
entre os regimes de trabalho (presencial, hibrido e remoto). Os resultados ndo apontaram
diferencas estatisticamente significativas entre os grupos (p < 0,05), sugerindo que, no periodo
analisado, os regimes de trabalho ndo influenciaram diretamente as variaveis analisadas neste
estudo. Assim, as médias das avaliacbes dos respondentes dos diferentes regimes para as

variaveis de interesse nao apresentaram diferencas significativas.
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Tabela 36

Analise de variancia da amostra de Liderados — 2020

Escore x’ df p &? Meédia
Relacionamento_2020 5.34 2 0.06 0.03 4,82
Modalidade_2020 5.23 2 0.07 0.03 3,31
Equipe_2020 0.58 2 0.74 0.00 4,35
Execugdo_2020 0.32 2 0.85 0.00 5,75
Entrega_2020 0.80 2 0.66 0.00 4,45

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Outro ponto que se destaca sdo as médias de cada fator da medida nas percepgdes de
lideres e liderados. E notodria a diferenca: enquanto para os lideres as médias se mantém acima
de 5,00 (Tabela 37), com exce¢do da dimensdo “modalidade” (M = 3,58), para os liderados
observa-se uma variagdo nas médias entre os fatores com valores mais baixos (Tabela 36). No
caso dos lideres, a medida referia a uma autoavaliagdo, enquanto para os liderados ela envolvia
a avaliacdo da atuacdo de seus superiores. 1sso demonstra uma diferenca nas percepces em
relacdo ao desempenho do lider nas variaveis mencionadas e o que os liderados observam sobre

sua lideranca.

Tabela 37

Analise de variancia da amostra de Lideres — 2020

Escore X2 df p &? Média
Relacionamento_2020 3.57 2 0.16 0.03 5,48
Modalidade_2020 2.15 2 0.34 0.01 3,58
Equipe_2020 0.24 2 0.88 0.00 5,31
Execugdo_ 2020 1.26 2 0.53 0.01 5,16
Entrega_2020 0.72 2 0.69 0.00 5,86

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

4.5.2 Analise de Variancia (ANOVA) - 2024

Diferente do periodo de 2020, para 2024 houve diferenca estatisticamente significativa
entre os regimes de trabalho (p < 0,05). No modelo do liderado, nota-se que a dimenséo
“entrega” apresentou diferencga entre as médias do grupo do regime de trabalho (presencial,
hibrido ou remoto). Em relacéo as medias dos fatores, ao compara-las com o periodo de 2020,
é possivel notar valores mais altos, tanto para os liderados, quanto para os lideres. Assim, no
periodo pds-pandemia o relacionamento entre os pares, a maneira de liderar e o desempenho

na execucao e entrega sofreram uma mudanca no sentido de melhorias.
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Tabela 38

Analise de variancia da amostra de Liderados — 2024

Escore x’ df p &? Meédia
Relacionamento_2024 2.48 2 0.28 0.01 5,01
Modalidade_2024 4.11 2 0.12 0.02 3,19
Equipe_2024 0.05 2 0.97 3.18 4,60
Execucdo_2024 0.16 2 0.92 0.00 5,92
Entrega_2024 7.72 2 0.02* 0.04 4,52

Fonte: Elaborada pela autora (2024).

Na otica dos lideres, também foi notoria a diferenca entre os regimes de trabalho em
relacdo ao fator “entrega” do desempenho individual. Ao analisar em qual regime de trabalho
foi significativa, verificou-se que ocorreu entre os modelos hibrido — presencial, semelhante ao
do liderado. Isso sugere que ha uma diferenca na percepcao dos servidores em relacdo ao
desempenho, dependendo do regime de trabalho adotado.

Em relacdo as médias dos escores, fica evidente que ficaram acima de 5,00, com
exce¢do da dimensdo “modalidade”. De maneira geral, as médias apresentaram médias de

valores mais elevados do que as observadas no modelo dos liderados.

Tabela 39

Anélise de variancia da amostra de Lideres — 2024

Escore X’ df p &? Média
Relacionamento_2024 3.03 2 0.21 0.02 5,98
Modalidade_2024 4.05 2 0.13 0.03 3,28
Equipe_2024 0.25 2 0.88 0.00 5,81
Execucdo_2024 0.43 2 0.80 0.00 6,09
Entrega 2024 9.29 2 0.01* 0.07 5,17

Fonte: Elaborada pela autora (2024).
Apos a apresentacdo dos resultados referentes a AFE, egressdo Linear Mdltipla e

Anélise de Variancia, no préximo Capitulo sera apresentada a discussdo dos resultados da

dissertacdo.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As escalas construidas paras 0s construtos “clima organizacional”, “estilos de
lideranca” e “desempenho individual” apresentaram resultados psicométricos satisfatorios.
Além disso, os testes realizados para identificar relacfes entre essas variaveis confirmaram que
h& uma predicao entre clima organizacional e estilos de lideranca sobre desempenho individual
no trabalho. Os resultados também levantaram questdes conceituais relevantes relacionadas as
variaveis estudadas e as medidas construidas. A seguir, serdo discutidos os principais achados

da pesquisa.

5.1 Objetivos e hipdteses

Apobs a exposicdo dos resultados do estudo, observa-se que 0s objetivos propostos
foram atingidos. O objetivo principal consistiu em avaliar os efeitos preditivos entre estilos de
lideranca transacional e transformacional e de dimensdes psicossociais de clima organizacional
sobre o desempenho de servidores pablicos, no contexto durante a pandemia e pés-pandemia.
O passo inicial para investigar essa predi¢ao foi a construgéo de trés instrumentos capazes de
captar a percepcdo dos servidores publicos em relacdo as variaveis nos periodos durante a
pandemia (2020) e pds-pandemia (2024) de COVID-19.

No que se refere ao construto clima organizacional, inicialmente, as dimensoes
propostas para compor a escala eram relacionamento interpessoal e lideranca. Contudo, ao
realizar a AFE, verificou-se que as dimensbes foram alteradas para a amostra total, dos
liderados e lideres. Identificou-se que “relacionamento interpessoal” permaneceu como uma
das dimensbes da escala, 0 que ja foi apontado em outros estudos. Tamayo (1999) ao
destacarem o clima organizacional como um construto multifacetado, apontaram
relacionamento como uma das suas facetas. Em um estudo recente de Estivalete et al. (2024),
onde o objetivo era propor dimensdes para uma escala que avaliasse a percepcao dos servidores
publicos sobre o clima organizacional, definida como EPCOSP, identificou-se “interacdo e
cooperacao” como as dimensdes centrais. Portanto, a dimenséo de relacionamento, que abrange
aspectos como abertura entre os colegas, respeito, relagdes informais e conflitos, é de grande
relevancia para defini¢do de um clima organizacional positivo ou negativo, independentemente
do periodo avaliado, no caso desta pesquisa (2020 ou 2024).

A dimensdo "lideranca™ proposta no modelo hipotetizado perdeu relevancia durante o
processo de construcdo da medida. 1sso ocorreu porque ao avaliarem os itens relacionados a

essa dimensdo, 0s juizes apontaram que eles estavam mais direcionados a variavel "estilos de
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lideranca”, deixando poucos itens representativos dessa dimensdo no contexto do clima
organizacional. Assim, uma nova dimensao emergiu no modelo, denominada "modalidade™.

A dimenséo “modalidade” incluiu itens como: “0 clima organizacional deteriorou/vem
se deteriorando em virtude das distintas modalidades de trabalho” e “para mim, o clima
organizacional dependia/depende do trabalho ser realizado de forma presencial™. 1sso indica
que o regime de trabalho se tornou uma das facetas do clima organizacional, algo que néo era
discutido ou apresentado em medidas existentes. Esse fendmeno reflete os efeitos ocasionados
pelo periodo da pandemia, onde, devido as restricbes para preservar a saude, o trabalho remoto
foi amplamente adotado. Essa mudanca abriu espaco para discussdes sobre as vantagens e
desvantagens das modalidades de trabalho e seu impacto sobre o clima organizacional.

Embora de forma timida, alguns estudos ja analisavam a influéncia do regime de
trabalho no clima organizacional, apontando efeitos positivos do regime remoto, como:
dedicacdo, diminuicdo de conflitos, facilidade na comunicacao, entre outros (Flores et al.,
2021; Santos & Santana, 2023). Contudo, na analise de regressdo, o Beta do escore
“modalidade” apresentou um valor negativo no periodo de 2020, sugerindo que, dependendo
da modalidade adotada, pode haver impacto negativo no desempenho dos servidores. Esse
achado ressalta a necessidade de as organizacdes publicas repensarem formas de ajustar o
regime trabalho, avaliando quais modalidades podem contribuir para a criacdo de um clima
organizacional saudavel e, consequentemente, a manutencdo do desempenho dos servidores.
Ademais, foi perceptivel que a dimensdo de “relacionamento interpessoal” foi significativa na
maioria dos modelos de regressdo, o que demonstra o quanto ela pode influenciar o
desempenho dos servidores publicos.

No que tange & variavel “estilos de lideranga”, foram encontrados achados empiricos
interessantes. Iniciando pela medida, a construgdo da escala contemplou os estilos de lideranca
transacional e transformacional. Assim, os itens construidos foram embasados na literatura
sobre esses dois estilos, bem como nas respostas dos participantes do grupo focal. Burns (1978)
apresentou as teorias de ambos os estilos, transacional e transformacional, como uma forma de
integrar 0s aspectos comportamentais e os tracos de personalidade, e essas teorias continuam
sendo amplamente estudadas atualmente.

Ao analisar os resultados da AFE, identificou-se que esses estilos se agruparam tanto
no periodo da pandemia, quanto no pos-pandemia. Ou seja, para influenciar o desempenho de
seus liderados, o lider precisa desenvolver habilidades que sejam orientadas tanto para as
tarefas, quanto para as pessoas. Esse estilo de lideranca foi denominado, neste estudo, como

“equipe”, caracterizando-se por um lider que se preocupa com 0s aspectos das tarefas, como
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prazos, celeridade, entregas e similares, mas que também estd atento a salude mental, aos
problemas familiares, a comunicacao e ao bem-estar do liderado.

Esse achado difere dos resultados encontrados na dissertacdo de Pereira (2022), uma
vez que, ao analisar os estilos de lideranga transformacional, transacional e laissez-faire na
Camara do Deputados durante o periodo pandémico, observou-se o agrupamento dos estilos
transformacional e laissez-faire em um fator, enquanto o estilo transacional formou um fator
isolado. Além disso, apenas o escore composto pelo estilos transformacional e laissez-faire
apresentou predic&o significativa no desempenho dos liderados.

Nessa dissertacao verificou-se que o estilo definido como “equipe” apresentou predi¢ao
sobre a variavel desempenho na maioria dos modelos, tanto em 2020 quanto em 2024, para
ambas as amostras (lideres e liderado). Logo, o estilo identificado nesse estudo se assemelha
ao estilo intitulado como “situacional” desenvolvido por Hersey e Blanchard (1986). A
lideranca situacional, baseada na evolucdo da teoria comportamental (Silva, 2022), ja possui
registros teoricos ha muitos anos. Conforme o referido modelo, ndo existe um dnico estilo de
lideranca adequado para todas as situacdes. Lideranca baseia-se na quantidade de orientagéo e
direcdo (comportamento da tarefa), na quantidade de apoio socioemocional (comportamento
de relacionamento) e no nivel de prontiddo (maturidade) dos subordinados (Hersey &
Blanchard, 1986).

Diante dos resultados referentes a variavel estilos de lideranca, sugere-se que nao ha
um estilo ideal que seja estatico e imutavel ao logo do tempo. O estudo aponta para a
necessidade de um estilo flexivel ao contexto organizacional, permitindo que o lider equilibre
aspectos relacionados as pessoas e as tarefas. Assim, é fundamental que os lideres desenvolvam
habilidades para diagnosticar e decidir quais acdes sdo necessarias em diferentes situacoes.

A variavel critério desempenho individual apresentou resultados satisfatérios para o
instrumento que mede esse conceito no trabalho, sendo composto por dois fatores: “execucao”
e “entrega”. Verificou-se que o primeiro fator se refere, neste estudo, ao planejamento e a
execucdo das atividades dos servidores publicos. Ja o fator “entrega” foi incluido nesta medida
porque ao analisar os itens que o compuseram, percebeu-se que estavam relacionados a entrega
de relatorios, a celeridade na execucdo das tarefas e a avaliagdo e monitoramento do
desempenho por meio das entregas.

Observou-se que o instrumento permaneceu consistente para as trés amostras e periodos
analisados. A medida agrupou as cinco fases do ciclo de gestdo do desempenho - planejamento,
execucgéo, monitoramento, avaliagéo e regulacdo do desempenho - em apenas dois fatores. 1sso

demonstra que as fases do ciclo sdo mutaveis e que fatores contextuais podem influenciar as
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dimens6es do desempenho. O conceito de desempenho € plural e dindmico, no qual variaveis
isoladas ou em interacdo podem predizer a variancia no trabalho (Coelho Janior, 2016).

De acordo com Sonnentag e Frese (2002), ha trés perspectivas conceituais ao analisar
desempenho do trabalho, sendo uma delas a perspectiva situacional ou contextual, que
considera fatores facilitadores ou impeditivos para um bom desempenho. O periodo da
pandemia de COVID-19 trouxe diversas incertezas aos processos de trabalho, com fatores
negativos, tais como: isolamento social, inseguranca do trabalho, conflito de papéis e excesso
de trabalho (Prentice & Thaichon, 2019; Shockley et al., 2021; Spilker & Breaugh, 2021,
Nguyen et al., 2022). Contudo, também refor¢cou acdes que impactaram positivamente o
desempenho, como: boa comunicacgdo entre equipes e lideres, o estilo de lideranca adotado e 0
suporte aos colegas de trabalho (Gilli et al., 2022; Nguyen et al., 2022; Ni et al., 2022).

Esses achados mostram que o desempenho € essencialmente o comportamento
manifestado pelos individuos, sendo moldado por varios fatores. Neste estudo ficou evidente
que um desses fatores é a estratégia de lideranca adotada de acordo com a situacdo. O modelo
de regressd@o mostrou significancia para o estilo de lideranca “equipe” e indicou também uma
relacdo entre o escore “relacionamento” de clima organizacional e o desempenho,
evidenciando o papel essencial da comunicacdo e do suporte entre chefia e colegas para um
desempenho positivo. Esses fatores foram significativos tanto no periodo pandémico, quanto
apos, o que reforga a importancia de acfes adotadas em 2020 em um contexto incerto e atipico,
e possivelmente continuadas em 2024, com a “normalizagdo” do ambiente de trabalho.

Dessa forma, os resultados e as discussdes do estudo confirmaram parcialmente as
hipbteses H1, Hla, H1b, H4, H4a e H4b, com os estilos sendo agrupados em um Unico fator.
Em relacdo ao clima organizacional, apenas as hipoteses referentes ao relacionamento foram
confirmadas (H2, H2a, H5, H5a). Neste Capitulo foram apresentadas as discussdes relativas
aos resultados obtidos, alinhados aos objetivos gerais e especificos. No préximo Capitulo, serdo

apresentadas as consideracdes finais, as limitacdes e as sugestdes para estudos futuros.
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6 CONCLUSOES

O objetivo geral deste estudo foi avaliar empiricamente os efeitos preditivos entre
estilos de lideranca (transacional e transformacional) e das dimensdes psicossociais de clima
organizacional sobre o desempenho de servidores publicos, no contexto durante e pés-
pandemia de COVID-19. Para atender a esse objetivo, foi realizado um grupo focal com seis
gestores publicos, e, posteriormente, a aplicacdo de um survey com 278 servidores de diferentes
organizacOes publicas brasileiras.

Foram construidas e testadas quanto as evidéncias de validade trés medidas, uma para
cada variavel do estudo. Os itens que compuseram os instrumentos foram redigidos a luz da
literatura e das respostas dos participantes do grupo focal. Assim, realizaram-se procedimentos
de validacéo, como a Andlise Fatorial Exploratoria (AFE), uma vez que foi atingido o nimero
minimo de respostas por item, e também o teste de regressdo, no qual se apresentou um modelo
empirico de predicdo entre estilos de lideranca e clima organizacional sobre desempenho
individual. Além disso, para identificar diferencas entre os grupos, foi realizada Anélise de
Variancia (ANOVA). Portanto, conclui-se que o objetivo geral e 0s objetivos especificos desta
dissertacdo foram alcancados.

O primeiro objetivo especifico foi: a) descrever evidéncias de validade das medidas
construidas para a pesquisa que possibilitem a avaliacdo dos estilos de lideranca, do clima
organizacional e do desempenho individual. Esta etapa foi desenvolvida em dois momentos. O
primeiro ocorreu por meio da abordagem qualitativa, com a utilizacdo da técnica do grupo focal
com seis gestores publicos e analise de conteldo das respostas dos participantes. Esse
procedimento foi fundamental para a construcdo de itens alinhados a realidade dos servidores
publicos no que se refere a estilos de lideranca, clima organizacional e desempenho individual.
Ap0s essa fase, os itens foram submetidos a validacao por juizes.

O resultado desse processo foi a elaboracdo das medidas tanto para lideres quanto para
os liderados, que compuseram o questionario aplicado a populacdo de servidores publicos.
Com as respostas coletadas, iniciou-se o processo de validagcdo das medidas. Para essa etapa,
foi utilizado o procedimento de AFE para cada instrumento, o que permitiu concluir que ha
evidéncias de validade para as medidas. Para o clima organizacional, foram identificadas duas
dimensdes “relacionamento interpessoal” e “modalidade”. Para os estilos de lideranca, emergiu
apenas um fator, “equipe”. J& para o desempenho individual, foram identificadas duas
dimensoes: “execugdo” e “entrega”. Os resultados demonstraram novos fatores que precisam

ser analisados ao se examinar tais variaveis, sendo que alguns deles surgiram em decorréncia
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das mudancas ocasionadas pela pandemia, como a dimensdo “modalidade” de clima
organizacional e “entrega” para desempenho individual.

O segundo objetivo especifico foi definido como: b) descrever dimensdes do clima
organizacional percebidas por servidores publicos durante o periodo da pandemia e pds-
pandemia de COVID-19. Com a aplicacdo do questionario, foi possivel identificar a percepcao
dos servidores publicos (lideres e liderados) em relacdo ao clima organizacional nos periodos
de 2020 e 2024. Os resultados permitiram verificar que essa variavel influencia o desempenho
dos servidores publicos em ambos os periodos, sendo que a dimensdo com maior impacto sobre
0 desempenho ¢ o “relacionamento interpessoal”. Isso evidencia a importancia de estimular a
boa comunicacdo entre chefias e pares, bem como de proporcionar maior abertura para o
suporte nas tarefas. Posto isso, conclui-se que esse objetivo foi plenamente atingido.

O terceiro objetivo: c) descrever estilos de lideranca adotados por gestores publicos
durante o periodo da pandemia e pds-pandemia de COVID-19, também foi alcancado. Os
resultados reforcaram que a estratégia a ser adotada pelos gestores deve envolver tanto as
pessoas, quanto as tarefas, ou seja, é necessario adequar o estilo conforme a situacdo em que
estdo inseridos. A pandemia reforcou a importéncia de as chefias desenvolverem habilidades
para identificar o momento adequado de direcionar suas estratégias mais para as pessoas ou
mais para as tarefas. Esse estilo mostrou-se significativo para o desempenho dos servidores,
evidenciado a necessidade de repensar as estratégias atualmente adotadas e ajusta-las conforme
a maturidade da equipe, do lider e do contexto em que estdo inseridos.

Por fim, o ultimo objetivo especifico foi: d) descrever dimensbes de desempenho de
servidores publicos durante o periodo da pandemia e pds-pandemia de COVID-19. Observou-
se gque o ciclo de gestdo de desempenho descrito na literatura agrupou-se em apenas dois fatores
da medida construida e testada. Esse resultado sugere uma reflexdo sobre o impacto da
pandemia em relacdo a esse construto. Um dos principais achados empiricos desta variavel foi
a emersdo do fator “entrega”, que demonstrou que algumas agdes foram alteradas, como, por
exemplo, o envio de relatorio para acompanhar o desempenho e a avaliacdo do desempenho
baseado na entrega. Isso evidencia que, talvez, alguns critérios para avaliar o desempenho de
servidores tenham perdido relevancia, um exemplo disso é a assiduidade.

As principais contribuices deste estudo incluem, primeiramente, o desenvolvimento
inicial de medidas com bons indicadores psicométricos, capazes de captar a percep¢do dos
servidores publicos sobre estilos de lideranca, clima organizacional e desempenho individual
alinhada a sua realidade e considerando mudangas identificadas no contexto pos-pandémico.

No entanto, mais evidéncias de validade para tais medidas sdo desejadas, utilizando amostras
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maiores ou mais especificas de um setor. Dependendo do tamanho amostral, sugere-se 0 uso
de técnicas para analise da estrutura confirmatdria das medidas.

Além disso, o estudo apresentou achados inéditos na literatura, como a emersdo de
novas dimensdes para os construtos de clima organizacional e desempenho. Outra contribui¢ao
foi a significancia das variaveis preditoras (estilos de lideranca e clima organizacional) sobre a
variavel critério (desempenho individual). Esses resultados reforcam a importancia de
estratégias voltadas para a manutencdo de um clima saudavel no ambiente de trabalho, bem
como programas de capacitacdo gerencial que desenvolvam habilidades para uma maior
atencdo aos liderados, a0 mesmo tempo que permitam atender as demandas organizacionais.
Por fim, destaca-se a necessidade de uma reavaliacdo, por parte da Secretaria de Gestdo de
Pessoas, dos critérios que devem compor a avaliacdo de desempenho de lideres e liderados.

Entre as limitacOes deste estudo, uma das principais foi a baixa participacdo dos
servidores publicos na etapa qualitativa, 0 que comprometeu a obtencdo de maiores insights
sobre o tema, e, na etapa quantitativa, o que impossibilitou a generalizacdo dos resultados.
Diversos fatores contribuiram para isso, como o dificil acesso da pesquisadora as organizacoes
publicas, 0 esgotamento das pessoas em responder questionarios online, a quantidade de itens
do questionario (45 itens) que demandava um tempo importante dos participantes e o periodo
de aplicacao do questionario, que coincidiu com o periodo de férias.

Para pesquisa futuras, sugere-se analises mais robustas, com um nimero maior de
servidores, de modo a possibilitar a generalizacdo dos resultados. Além disso, recomenda-se 0
uso de equac0es estruturais para analises confirmatorias e a inclusdo de uma terceira etapa com
abordagem qualitativa, a fim de compreender com profundidade os achados da etapa
quantitativa. Tais medidas poderdo contribuir para o aprimoramento das escalas e para
reflexGes mais abrangentes sobre o tema, gerando efeitos praticos na administracdo publica e

mais contribuicdes para o estudo das variaveis de interesse desta pesquisa.
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APENCICE A

LIDERADO

Clima organizacional — 2020

Carga Fatorial

Iltem

Relacionamento
Interpessoal

Modalidade

A abertura entre os meus colegas de trabalho para esclarecer
duvidas promovia/promove um ambiente positivo

O respeito mdtuo entre mim e o gestor promovia/promove um
ambiente agradavel

O fato de as reunides de equipe tratarem apenas de assuntos do
trabalho tornou/torna o ambiente agradavel

A equipe estava/esta motivada com a possibilidade de trabalhar de
forma hibrida

Os relacionamentos informais entre os colegas
contribuiram/contribuem para a melhoria do clima organizacional
no periodo pandémico/p6s-pandemia

As atividades realizadas possibilitaram/possibilitam interacéo
cooperativa com outros colegas

O clima organizacional deteriorou/vem se deteriorando em virtude
das distintas modalidades de trabalho

Para mim, o clima organizacional dependia/depende do trabalho ser
realizado de forma presencial

Para mim, a pandemia afetou/ainda afeta o relacionamento com
meus colegas de trabalho

Para mim, durante a pandemia/ainda hoje, houve/existe ruptura das
relagdes interpessoais com outras equipes da organizagéo

0,834
0,722
0,382

0,455

0,726

0,708

0,710
0,412
0,527

0,635

Clima organizacional — 2024

ltem

Carga Fatorial

Relacionamento
Interpessoal

Modalidade

A abertura entre 0s meus colegas de trabalho para esclarecer ddvidas
promovia/promove um ambiente positivo

O respeito matuo entre mim e o gestor promovia/promove um
ambiente agradavel

O fato de as reunifes de equipe tratarem apenas de assuntos do
trabalho tornou/torna o ambiente agradavel

A equipe estava/estd motivada com a possibilidade de trabalhar de
forma hibrida

Para mim, a pandemia afetou/ainda afeta o relacionamento com meus
colegas de trabalho

Os relacionamentos informais entre os colegas
contribuiram/contribuem para a melhoria do clima organizacional no
periodo pandémico/pos-pandemia

As atividades realizadas possibilitaram/possibilitam interacdo
cooperativa com outros colegas

O clima organizacional deteriorou/vem se deteriorando em virtude das
distintas modalidades de trabalho

Para mim, o clima organizacional dependia/depende do trabalho ser
realizado de forma presencial

Para mim, a pandemia afetou/ainda afeta o relacionamento com meus
colegas de trabalho

Para mim, durante a pandemia/ainda hoje, houve/existe ruptura das
relacBes interpessoais com outras equipes da organizacdo

0,897
0,790
0,469

0,459

0,610

0,713

0,673
0,318
0,656

0,634
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Estilo de Lideranca — 2020

Carga
Item M
Equipe
Meu gestor distribuiu/distribui adequadamente as metas do setor 0,806
Meu gestor ofereceu/oferece suporte necessario para o alcance dos objetivos organizacionais 0,856
Meu gestor elogiou/elogia meu trabalho quando é bem realizado 0,826
A distribuicdo das tarefas foi/é realizada de acordo com as habilidades e competéncias de 0.829
cada liderado ’
Meu gestor esteve/esta atento a sobrecarga da minha jornada de trabalho 0,853
Meu gestor esteve/esta atento se possuo uma boa infraestrutura que possibilite a realizacdo 0.841
das minhas tarefas ‘
Meu gestor adaptou/ainda esta se adaptando na forma de conduzir a equipe em relagdo as 0.862
mudancas decorrentes da pandemia de COVID-19 ‘
Meu gestor realizou/realiza momentos de dialogos e trocas entre os liderados 0,871
Meu gestor deu/da énfase aos prazos das tarefas 0,694
Meu gestor demonstrou/demonstra preocupacdo com minha satide mental 0,871
Recebi/Recebo orientagdo do meu gestor para execucdo das tarefas 0,895
Meu gestor conversava/conversa comigo sobre eventuais problemas em casa enfrentados por 0.646
mim '
Meu gestor estava/esta mais empatico com a equipe durante/apds o periodo pandémico 0,651
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por 0.788
melhores resultados ’
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por 0.833
um ambiente saudavel :
Meu gestor criou/esta criando novos estilos de lideranga para atingir os resultados no 0.750
periodo pandémico/pés-pandemia ’
Meu gestor criou/esta criando novos estilos de lideranga para motivar a equipe no periodo 0.821
pandémico/pés-pandemia ’
Meu gestor utilizou/utiliza estratégias adequadas de comunicacdo com os liderados 0,837
Estilo de Lideranca — 2024
Carga
Item Fatorial
Equipe
Meu gestor distribuiu/distribui adequadamente as metas do setor 0,843
Meu gestor ofereceu/oferece suporte necessario para o alcance dos objetivos 0.850
organizacionais '
Meu gestor elogiou/elogia meu trabalho quando é bem realizado 0,799
A distribuicdo das tarefas foi/é realizada de acordo com as habilidades e competéncias de 0.832
cada liderado ’
Meu gestor esteve/esta atento a sobrecarga da minha jornada de trabalho 0,860
Meu gestor esteve/esta atento se possuo uma boa infraestrutura que possibilite a realizagdo 0.904
das minhas tarefas ’
Meu gestor adaptou/ainda esta se adaptando na forma de conduzir a equipe em relacéo as 0.858
mudancas decorrentes da pandemia de COVID-19 :
Meu gestor realizou/realiza momentos de dialogos e trocas entre os liderados 0,845
Meu gestor deu/da énfase aos prazos das tarefas 0,753
Meu gestor demonstrou/demonstra preocupagdo com minha satide mental 0,847
Recebi/Recebo orientagdo do meu gestor para execucdo das tarefas 0,900
Meu gestor conversava/conversa comigo sobre eventuais problemas em casa enfrentados 0578
por mim '
Meu gestor estava/esta mais empatico com a equipe durante/apds o periodo pandémico 0,613
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por 0.828
melhores resultados ’
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por 0.882

um ambiente saudavel
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Meu gestor criou/esta criando novos estilos de lideranga para atingir os resultados no

periodo pandémico/pos-pandemia

Meu gestor criou/esta criando novos estilos de lideranca para motivar a equipe no periodo

pandémico/pés-pandemia

Meu gestor utilizou/utiliza estratégias adequadas de comunicacdo com os liderados

0,784

0,842
0,861

Desempenho Individual — 2020

Item

Carga Fatorial

Execucéo

Entrega

Realizei/Realizo a entrega das tarefas sob minha
responsabilidade com celeridade

A qualidade das entregas foi/é primordial no meu trabalho
Contribui/Contribuo no trabalho de acordo com
aprendizados que estava/estou adquirindo
Mantive/Mantenho uma comunicacdo ativa de forma a
interagir com outras pessoas

Organizei/Organizo minhas tarefas para atingir o que
era/é esperado de mim

Avaliei/Avalio que meu desempenho foi/esta satisfatorio
Sabia/Sei 0 que era/é esperado de mim
Estabeleci/Estabele¢o limites de horério de trabalho para
mim

A flexibilidade de tempo me proporcionou/proporciona
realizar bem minhas tarefas

Meu gestor repactuou/repactua as metas em funcéo do
teletrabalho

A redagdo e entrega de relatérios foi/é uma forma de
acompanhar meu desempenho

O meu desempenho era/é baseado nas entregas realizadas,
em vez de apenas marcar presenca ou ter frequéncia

O desempenho era/é monitorado periodicamente

Meu gestor realizou/realiza feedbacks periédicos sobre as
minhas entregas

0,869
0,831
0,689

0,683

0,942

0,914
0,609

0,333

0,323
0,462
0,803
0,699

0,609
0,632
0,677

Desempenho Individual — 2024

Iltem

Carga Fatorial

Execucdo

Entrega

Realizei/Realizo a entrega das tarefas sob minha
responsabilidade com celeridade

A qualidade das entregas foi/é primordial no meu trabalho
Contribui/Contribuo no trabalho de acordo com
aprendizados que estava/estou adquirindo
Mantive/Mantenho uma comunicacdo ativa de forma a
interagir com outras pessoas

Organizei/Organizo minhas tarefas para atingir o que
era/é esperado de mim

Avaliei/Avalio que meu desempenho foi/esta satisfatorio
Sabia/Sei 0 que era/é esperado de mim

Meu gestor realizou/realiza feedbacks periodicos sobre as
minhas entregas

A flexibilidade de tempo me proporcionou/proporciona
realizar bem minhas tarefas

Meu gestor repactuou/repactua as metas em funcéo do
teletrabalho

A redacdo e entrega de relatérios foi/é uma forma de
acompanhar meu desempenho

O meu desempenho era/é baseado nas entregas realizadas,
em vez de apenas marcar presenca ou ter frequéncia

O desempenho era/é monitorado periodicamente

0,893
0,839
0,524

0,596

0,925

0,870
0,504

0,314

0,338
0,644

0,539
0,735
0,595

0,577
0,697
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LIDER
Clima organizacional — 2020

Carga Fatorial

Item Relacionamento Modalidade
Interpessoal
A abertura entre os meus colegas de trabalho para esclarecer dividas 0.892
promovia/promove um ambiente positivo '
O respeito matuo entre mim e os liderados promovia/promove um 0.892
ambiente agradavel '
A equipe estava/estd motivada com a possibilidade de trabalhar de
o 0,351

forma hibrida
Os relacionamentos informais entre os colegas

L ; X . N 0,743
contribuiram/contribuem para a melhoria do clima organizacional
As atividades realizadas possibilitaram/possibilitam interacdo 0.690
cooperativa com outros colegas '
Os conflitos interpessoais entre os colegas geravam/geram um 0332

ambiente desagradavel

O clima organizacional deteriorou/vem se deteriorando em virtude das
distintas modalidades de trabalho

Para mim, o clima organizacional dependia/depende do trabalho ser
realizado de forma presencial

Para mim, a pandemia afetou/ainda afeta o relacionamento com meus
colegas de trabalho

Para mim, durante a pandemia/ainda hoje, houve/existe ruptura das
relacBes interpessoais com outras equipes da organizacao

0,738
0,590
0,618

0,369

Clima organizacional — 2024

Carga Fatorial

Iltem Relacionamento Modalidade
Interpessoal

A abertura entre 0s meus colegas de trabalho para esclarecer duvidas
promovia/promove um ambiente positivo

O respeito matuo entre mim e os liderados promovia/promove um
ambiente agradavel

A equipe estava/estd motivada com a possibilidade de trabalhar de
forma hibrida

Os relacionamentos informais entre os colegas
contribuiram/contribuem para a melhoria do clima organizacional

As atividades realizadas possibilitaram/possibilitam interacdo
cooperativa com outros colegas

Os conflitos interpessoais entre os colegas geravam/geram um
ambiente desagradavel

O clima organizacional deteriorou/vem se deteriorando em virtude das
distintas modalidades de trabalho

Para mim, o clima organizacional dependia/depende do trabalho ser
realizado de forma presencial

Para mim, a pandemia afetou/ainda afeta o relacionamento com meus
colegas de trabalho

Para mim, durante a pandemia/ainda hoje, houve/existe ruptura das
relacBes interpessoais com outras equipes da organizacdo

0,918
0,920
0,421
0,510

0,579

0,755
0,593
0,589

0,588

Estilo de Lideranca 2020

Carga Fatorial

Item .
Equipe
Distribui/Distribuo adequadamente as metas do setor 0,797
Ofereci/Ofereco o suporte necessario para o alcance dos objetivos organizacionais 0,781
Elogiei/Elogio meu liderado quando o trabalho foi bem realizado 0,848
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Realizei/Realizo a distribuigcdo das tarefas de acordo com as habilidades e

A ; 0,844
competéncias de cada liderado
Utilizei/Utilizo estratégias adequadas de comunicagdo com os meus liderados 0,846
Estive/Estou atento a sobrecarga da jornada de trabalho dos meus liderados 0,846
Estava/Estou atento se meus liderados possuiam/possuem uma boa infraestrutura que 0833
possibilite a realizacdo das tarefas '
Estava/Ainda estou me adaptando a forma de conduzir a equipe em relacéo as 0641
mudancas decorrentes da pandemia de COVID-19 '
Realizei/Realizo momentos de dialogos e trocas com meus liderados 0,854
Dei/Dou énfase aos prazos das tarefas 0,725
Preocupei-me/Preocupo-me com a salide mental dos meus liderados 0,791
Dei/Dou orientacdo aos meus liderados para executarem as tarefas 0,887
Conversei/Converso com 0s meus liderados sobre eventuais problemas em casa 0.664

enfrentados por eles
Estava/Estou mais empatico com a minha equipe durante/ap6s o periodo pandémico 0,463
Desenvolvi/Desenvolvo novas habilidades para liderar minha equipe na busca por um

. , 0,669
ambiente saudavel
Desenvolvi/Desenvolvo novas habilidades para liderar minha equipe na busca por 0763
melhores resultados '
Estava/Estou criando novos estilos de lideranga para atingir os resultados no periodo 0569
pandémico/pbs-pandemia '
Estava/Estou criando novos estilos de lideranga para motivar a equipe no periodo 0559

pandémico/pds-pandemia

Estilo de Lideranca - 2024

Carga Fatorial

Item
Equipe

Distribui/Distribuo adequadamente as metas do setor 0,855
Ofereci/Ofereco o suporte necessario para o alcance dos objetivos organizacionais 0,860
Elogiei/Elogio meu liderado quando o trabalho foi bem realizado 0,807
Realizei/Realizo a distribuigdo das tarefas de acordo com as habilidades e

A . 0,886
competéncias de cada liderado
Utilizei/Utilizo estratégias adequadas de comunicagdo com os meus liderados 0,854
Estive/Estou atento a sobrecarga da jornada de trabalho dos meus liderados 0,814
Estava/Estou atento se meus liderados possuiam/possuem uma boa infraestrutura que 0.755
possibilite a realizacéo das tarefas '
Estava/Ainda estou me adaptando a forma de conduzir a equipe em relacéo as 0.320
mudancas decorrentes da pandemia de COVID-19 '
Realizei/Realizo momentos de dialogos e trocas com meus liderados 0,841
Dei/Dou énfase aos prazos das tarefas 0,748
Preocupei-me/Preocupo-me com a salde mental dos meus liderados 0,827
Dei/Dou orienta¢do aos meus liderados para executarem as tarefas 0,885
Conversei/Converso com os meus liderados sobre eventuais problemas em casa 0497
enfrentados por eles '
Desenvolvi/Desenvolvo novas habilidades para liderar minha equipe na busca por um 0614
ambiente saudavel '
Desenvolvi/Desenvolvo novas habilidades para liderar minha equipe na busca por 0744
melhores resultados '
Estava/Estou criando novos estilos de lideranca para atingir os resultados no periodo 0491
pandémico/pés-pandemia '
Estava/Estou criando novos estilos de lideranga para motivar a equipe no periodo 0463
pandémico/pds-pandemia '

Desempenho Individual — 2020
Carga Fatorial
Item =
Execucao Entrega

Realizei/Realizo feedbacks periddicos sobre as entregas

dos meus liderados 0,483
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Mantive/Mantenho uma comunicacdo ativa de forma a

. . 0,519
interagir com outras pessoas
Organizei/Organizo minhas tarefas para atingir o que
;i . 0,615
era/é esperado de mim
Estabeleci/Estabeleco limites de horario de trabalho para 0.354
mim ’
A flexibilidade de tempo me proporcionou/proporciona
. . 0,616
realizar bem minhas tarefas
Avaliei/Avalio que meu desempenho foi/esta satisfatorio 0,839
Sabia/Sei 0 que era/é esperado de mim 0,705
Repactuei/Repactuo as metas em funcdo do teletrabalho 0,723
A redacéo e entrega de relatorios foi/é uma forma de
0,428
acompanhar meu desempenho
Realizei/Realizo a entrega das tarefas sob minha
L : 0,794
responsabilidade com celeridade
A qualidade das entregas foi/é primordial no meu trabalho 0,846
Contribui/Contribuo no trabalho de acordo com
. o 0,962
aprendizados que estava/estou adquirindo
O meu desempenho era/é baseado nas entregas realizadas, 0.609
em vez de apenas marcar presenca ou ter frequéncia '
O desempenho era/é monitorado periodicamente 0,668
Desempenho Individual — 2024
Item Carga Fatorial
Execucéo Entrega
Realizei/Realizo feedbacks periddicos sobre as entregas
; 0,584
dos meus liderados
Mantive/Mantenho uma comunicacdo ativa de forma a 0.807
interagir com outras pessoas ’
Organizei/Organizo minhas tarefas para atingir o que
, . 0,839
era/é esperado de mim
Estabeleci/Estabele¢o limites de horério de trabalho para
mim
A flexibilidade de tempo me proporcionou/proporciona
: : 0,424
realizar bem minhas tarefas
Avaliei/Avalio que meu desempenho foi/esta satisfatorio 0,802
Sabia/Sei 0 que era/é esperado de mim 0,642
Repactuei/Repactuo as metas em funcdo do teletrabalho 0,608
A redacdo e entrega de relatérios foi/é uma forma de 0678
acompanhar meu desempenho '
Realizei/Realizo a entrega das tarefas sob minha
L . 0,872
responsabilidade com celeridade
A qualidade das entregas foi/é primordial no meu trabalho 0,852
Contribui/Contribuo no trabalho de acordo com
. hy 0,863
aprendizados que estava/estou adquirindo
O meu desempenho era/é baseado nas entregas realizadas, 0365
em vez de apenas marcar presenca ou ter frequéncia '
O desempenho era/é monitorado periodicamente 0,545

129



AMOSTRA TOTAL

Clima Organizacional - 2020

Carga Fatorial

ltem

Relacionamento
Interpessoal

Modalidade

A abertura entre 0s meus colegas de trabalho para esclarecer dividas
promovia/promove um ambiente positivo

O respeito matuo entre mim e o gestor promovia/promove um
ambiente agradavel

O fato de as reunides de equipe tratarem apenas de assuntos do
trabalho tornou/torna o ambiente agradavel

A equipe estava/esta motivada com a possibilidade de trabalhar de
forma hibrida

Os relacionamentos informais entre os colegas
contribuiram/contribuem para a melhoria do clima organizacional no
periodo pandémico/pés-pandemia

As atividades realizadas possibilitaram/possibilitam interacéo
cooperativa com outros colegas

O clima organizacional deteriorou/vem se deteriorando em virtude
das distintas modalidades de trabalho

Para mim, o clima organizacional dependia/depende do trabalho ser
realizado de forma presencial

Para mim, a pandemia afetou/ainda afeta o relacionamento com meus
colegas de trabalho

Para mim, durante a pandemia/ainda hoje, houve/existe ruptura das
relacBes interpessoais com outras equipes da organizacdo

0.863

0.789

0.409

0.739

0.722

0.713

0.483

0.589

0.529

Clima Organizacional - 2024

Carga Fatorial

ltem

Relacionamento
Interpessoal

Modalidade

A abertura entre 0s meus colegas de trabalho para esclarecer duvidas
promovia/promove um ambiente positivo

O respeito matuo entre mim e o gestor promovia/promove um
ambiente agradavel

O fato de as reunifes de equipe tratarem apenas de assuntos do
trabalho tornou/torna o ambiente agradavel

A equipe estava/estd motivada com a possibilidade de trabalhar de
forma hibrida

Os relacionamentos informais entre os colegas
contribuiram/contribuem para a melhoria do clima organizacional no
periodo pandémico/pés-pandemia

As atividades realizadas possibilitaram/possibilitam interacdo
cooperativa com outros colegas

O clima organizacional deteriorou/vem se deteriorando em virtude
das distintas modalidades de trabalho

Para mim, o clima organizacional dependia/depende do trabalho ser
realizado de forma presencial

Para mim, a pandemia afetou/ainda afeta o relacionamento com meus
colegas de trabalho

Para mim, durante a pandemia/ainda hoje, houve/existe ruptura das
relacBes interpessoais com outras equipes da organizacdo

0.911

0.831

0.438

0.604

0.717

0,697
0.409
0.640

0.632
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Estilos de Lideranga - 2020

Carga
Item Fatorial
Equipe
Meu gestor distribuiu/distribui adequadamente as metas do setor 0.782
Meu gestor ofereceu/oferece suporte necessario para o alcance dos objetivos organizacionais 0.824
Meu gestor elogiou/elogia meu trabalho quando é bem realizado 0.846
A distribuico das tarefas foi/é realizada de acordo com as habilidades e competéncias de cada 0.838
liderado '
Meu gestor esteve/esta atento a sobrecarga da minha jornada de trabalho 0.864
Meu gestor esteve/esta atento se possuo uma boa infraestrutura que possibilite a realizagao das 0.852
minhas tarefas '
Meu gestor adaptou/ainda esta se adaptando na forma de conduzir a equipe em relacdo as 0.767
mudancas decorrentes da pandemia da COVID-19 '
Meu gestor realizou/realiza momentos de dialogos e trocas entre os liderados 0.872
Meu gestor deu/da énfase aos prazos das tarefas 0.704
Meu gestor demonstrou/demonstra preocupacdo com minha satde mental 0.859
Recebi/Recebo orientagdo do meu gestor para execucdo das tarefas 0.900
Meu gestor conversava/conversa comigo sobre eventuais problemas em casa enfrentados por 0.685
mim
Meu gestor estava/esta mais empatico com a equipe durante/apds o periodo pandémico 0.605
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por 0.803
melhores resultados '
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por um 0.827
ambiente saudavel '
Meu gestor criou/esta criando novos estilos de lideranga para atingir os resultados no periodo 0.698
pandémico/pés-pandemia '
Meu gestor criou/esta criando novos estilos de lideranga para motivar a equipe no periodo 0.740
pandémico/pés-pandemia '
Meu gestor utilizou/utiliza estratégias adequadas de comunicacdo com os liderados 0.848
Estilos de Lideranca - 2024
Carga
Item Fatorial
Equipe
Meu gestor distribuiu/distribui adequadamente as metas do setor 0.853
Meu gestor ofereceu/oferece suporte necessario para o alcance dos objetivos organizacionais 0.861
Meu gestor elogiou/elogia meu trabalho quando € bem realizado 0.820
A distribuicdo das tarefas foi/é realizada de acordo com as habilidades e competéncias de cada 0.858
liderado '
Meu gestor esteve/esta atento a sobrecarga da minha jornada de trabalho 0.870
Meu gestor esteve/esta atento se possuo uma boa infraestrutura que possibilite a realizagdo das
minhas tarefas
Meu gestor adaptou/ainda esta se adaptando na forma de conduzir a equipe em relacéo as 0578
mudancas decorrentes da pandemia da COVID-19 '
Meu gestor realizou/realiza momentos de dialogos e trocas entre os liderados 0.864
Meu gestor deu/da énfase aos prazos das tarefas 0.769
Meu gestor demonstrou/demonstra preocupagdo com minha satide mental 0.866
Recebi/Recebo orientacdo do meu gestor para execuc¢do das tarefas 0.909
Meu gestor conversava/conversa comigo sobre eventuais problemas em casa enfrentados por 0.614
mim
Meu gestor estava/esta mais empatico com a equipe durante/apds o periodo pandémico 0.547
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por 0.843
melhores resultados '
Meu gestor desenvolveu/desenvolve novas habilidades para liderar a equipe na busca por um 0.848
ambiente saudavel '
Meu gestor criou/esta criando novos estilos de liderancga para atingir os resultados no periodo 0.726

pandémico/pds-pandemia
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Meu gestor criou/esta criando novos estilos de lideranga para motivar a equipe no periodo

pandémico/pds-pandemia
Meu gestor utilizou/utiliza estratégias adequadas de comunicacdo com os liderados

0.757
0.873

Desempenho Individual 2020

Item

Carga Fatorial

Execucdo Entrega

Realizei/Realizo a entrega das tarefas sob minha responsabilidade com celeridade

A qualidade das entregas foi/é primordial no meu trabalho

Contribui/Contribuo no trabalho de acordo com aprendizados que estava/estou
adquirindo

Mantive/Mantenho uma comunicacao ativa de forma a interagir com outras pessoas
Organizei/Organizo minhas tarefas para atingir o que era/é esperado de mim
Avaliei/Avalio que meu desempenho foi/esta satisfatorio

Sabia/Sei 0 que era/é esperado de mim

Estabeleci/Estabeleco limites de horario de trabalho para mim

A flexibilidade de tempo me proporcionou/proporciona realizar bem minhas tarefas
Meu gestor repactuou/repactua as metas em funcdo do teletrabalho

A redagdo e entrega de relatérios foi/é uma forma de acompanhar meu desempenho
O meu desempenho era/é baseado nas entregas realizadas, em vez de apenas marcar
presenca ou ter frequéncia

O desempenho era/é monitorado periodicamente

Meu gestor realizou/realiza feedbacks perioddicos sobre as minhas entregas

0.869
0.864

0.725

0.669
0.898
0.889
0.559
0.306
0,370

0.403
0.745
0.657

0.534

0.644
0.660

Desempenho Individual - 2024

Item

Carga Fatorial

Execu¢do Entrega

Realizei/Realizo a entrega das tarefas sob minha responsabilidade com celeridade

A qualidade das entregas foi/é primordial no meu trabalho

Contribui/Contribuo no trabalho de acordo com aprendizados que estava/estou
adquirindo

Mantive/Mantenho uma comunicacdo ativa de forma a interagir com outras pessoas
Organizei/Organizo minhas tarefas para atingir o que era/é esperado de mim
Avaliei/Avalio que meu desempenho foi/esta satisfatorio

Sabia/Sei 0 que era/é esperado de mim

Estabeleci/Estabele¢o limites de horério de trabalho para mim

A flexibilidade de tempo me proporcionou/proporciona realizar bem minhas tarefas
Meu gestor repactuou/repactua as metas em funcédo do teletrabalho

A redagdo e entrega de relatérios foi/é uma forma de acompanhar meu desempenho
O meu desempenho era/é baseado nas entregas realizadas, em vez de apenas marcar
presenca ou ter frequéncia

O desempenho era/é monitorado periodicamente

Meu gestor realizou/realiza feedbacks periddicos sobre as minhas entregas

0.892
0.804
0.572

0.614
0.922
0.879
0.512

0.453
0.627
0.626
0.611

0.750
0.654
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APENDICE B

RELATOS DOS PARTIPANTES DO GRUPO FOCAL PARA A MEDIDA DE ESTILOS DE LIDERANCA

Relatos

Item construido

"E o que foi muito dificil para mim é que a diretoria, qual estava vinculada a quem eu respondia, tinha
um desejo muito intenso de que as pessoas quisessem trabalhar presencialmente”.... "Entdo, eu me senti muito
pressionada” P1

"Foi interessante porque a empresa demorou um pouco para definir o que que ela 1A fazer com aquela
pressdo que existia sobre é em relacéo ao teletrabalho e os empregados queriam que voltasse, que permanecesse
em teletrabalho, e os gestores ndo” P6

""Se dependesse da alta gestéo, provavelmente estaremos todos em trabalho presencial nesse momento."
P6

"Nos ja tinhamos todas as ferramentas necessarias para trabalharmos remotamente. A receita ja tinha
um arcabouco técnico, é. Ja tinha um arcabouco de softwares, é de rede de tudo, ndo é? Entdo." P4

"As pessoas ndo visualizavam néo vislumbravam a possibilidade de reunifes virtuais periodicas de
contato virtual periédico com os colegas e, no momento em que elas se deram conta que isso existia, que o
trabalho em equipe € continuaria existindo, sé que mediado pela tecnologia, as pessoas aos poucos foram, se é
tranquilizando.” P4
"Entdo, acho que tanto a questéo da confianca quanto de comunicacéo é dos lideres, né? Dos gestores terem é
essa relagdo com a equipe, é." P2

"...Quando a gente fala de de lideranca, mas eu acho que que tem caracteristicas especificas é e coisas
que foram sendo desenvolvidas, porque surgiu essa necessidade...E de aprender a lidar com as ferramentas,
n&o é? E a maioria colocou outras outras questdes também. Acho que essa coisa do gerenciamento do tempo é
auto gerenciamento, tudo isso eu acho que, que foram caracteristicas que os lideres precisaram desenvolver. E
é promover isso em quem integra as suas equipes para o trabalho realmente fluir, né?" P2

Meu gestor continua incentivando a volta do
trabalho 100% presencial

Meu gestor est4 atento se possuo uma boa
infraestrutura que possibilite realizar minhas
tarefas

Meu gestor utiliza estratégias adequadas de
comunicagdo com os liderados

Meu gestor se adaptou na forma de conduzir a
equipe em relacdo as mudancas decorrentes da
pandemia de COVID-19.

Meu gestor desenvolveu novas habilidades
para liderar a equipe na busca por melhores
resultados.

Meu gestor desenvolveu novas habilidades
para liderar a equipe na busca por um ambiente
saudavel
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"...também estava sempre atenta a questao individual, entdo eu sempre tinha conversas individuais com o Meu gestor realizou momentos de didlogos e

com as pessoas. E com as quais eu trabalhava, porque as questdes as pessoas iam vivendo situacles, é trocas entre os liderados

diferenciada. Sou estavam passando por momentos diferentes, entdo fazia a gestdo individual e coletiva. Quando

a gente estava presencial, na pandemia, eu continuei fazendo isso, s6 que eu fazia isso usando outras ferramentas, o Meu gestor conversava comigo sobre eventuais
certo?" P6 problemas em casa
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APENDICE C

RELATOS DOS PARTIPANTES DO GRUPO FOCAL PARA A MEDIDA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Relatos

Item construido

"E o que foi muito dificil para mim é que a diretoria, qual estava vinculada a quem eu respondia, tinha um
desejo muito intenso de que as pessoas quisessem trabalhar presencialmente".... "Entao, eu me senti muito pressionada”
P1

"As pessoas ndo visualizavam ndo vislumbravam a possibilidade de reunides virtuais periddicas de contato
virtual periddico com os colegas e, no momento em que elas se deram conta que isso existia, que o trabalho em equipe
é continuaria existindo, sé que mediado pela tecnologia, as pessoas aos poucos foram, se é tranquilizando." P4

"... Tanto é que hoje em dia é a maior parte das pessoas. Tem a possibilidade de voltar a trabalhar
presencialmente, mas ndo quer. Quer continuar trabalhando virtualmente, até porque abriu muitas possibilidades." P4

"Ent&o assim, houve uma diferenca, uma ruptura em relagao as areas, por exemplo, onde eu trabalhava, que
era uma area considerada integrada, uma area onde as pessoas estavam sempre juntas e trocando experiéncias. Agora,
houve uma ruptura e as pessoas trabalham em silos, entdo cada um na sua equipe e 0 maximo de contato que vocé tem,
é com 0s membros ali da sua equipe, ndo uma coisa mais ampla de um departamento, de uma geréncia como um todo"
P6

"elas falaram muito que sentiam falta dos afetos, dessas trocas, do tipo de almogar com a colega do café. A
percepcdo  foi muito mais relacionada aos  afetos, as relacGes interpessoais." P1
"E ficou durante a pandemia toda e até depois trabalhando muito remoto e que ela acabou sentindo. Eu percebi
claramente, foi um processo meio depressivo. Justamente por ndo ter é convivéncia com seus pares e ficar so6 ali dentro
do computador."” P5

Para mim, o clima organizacional
depende do trabalho ser realizado de
forma presencial

O fatos das reunides de equipe tratarem
apenas de assuntos do trabalho tornou o
ambiente agradavel

A equipe ficou motivada com o
teletrabalho compulsorio

Durante a pandemia, houve uma ruptura
das relacGes interpessoais com outras
equipes da organizacdo

Para mim, a pandemia afetou o
relacionamento com meus colegas de
trabalho
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APENDICE D

RELATOS DOS PARTIPANTES DO GRUPO FOCAL PARA A MEDIDA DE DESEMPENHO

Relatos Item construido
"Foi 0 amadurecimento sobre o que é o resultado, desempenho dos servidores que estdo em teletrabalho e
regulamentacdes que vieram também" P3

"O que contava, era o tempo que o servidor ficava na instituicdo, entdo ele chegava as 8, saiu meio-dia, chegava a
1:30, sai as 5:30 ou as 2 as 6 e assim, 0 quanto ele fazia era muito pouco levado em conta antes da pandemia. Depois
da pandemia, aqueles que nédo trabalhavam, por incrivel que paregca, comecou a aparecer mais porque as pessoas
tinham que mostrar produtividade. As pessoas tinham que fazer entregas, ja que elas ndo estavam presencialmente.”
P4

"E para os gestores, tem sido um desafio muito grande monitorar entregas em vez de monitorar a presenca."”
P4

"As pessoas ndo sabiam como medir desempenho, como medir resultado, como comparar métricas, como
estabelecer metas €, é metas que efetivamente demonstra ser uma evolugdo de produtividade. Embora todo mundo tenha
dito que aumentou a produtividade, entdo é. Foi como eu percebi, ndo apenas através da minha experiéncia como
gestor, mas principalmente por ter participado da consolidagéo desse relatério." P1

"eles tém ferramentas de controle de trabalho remoto que €, por exemplo, primeiro, 0 ponto s comega a contar
quando a pessoa logou e comecou a fazer tarefa, se ela fica 5 minutos sem fazer alguma tarefa no computador e ele d&
descanso de tela, vai um aviso para o gestor que a pessoa saiu do computador. Entdo é um nivel alto de controle no
trabalho remoto." P5

O meu desempenho é baseado nas
entregas realizadas, em vez de apenas
marcar presenca ou ter frequéncia

Meu gestor empregou estratégias de
monitoramento do desempenho

Meu gestor repactuou as metas em
funcdo do teletrabalho obrigatério

Meu gestor empregou estratégias de
monitoramento do desempenho
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