b

Universidade de Brasilia
Faculdade de Administracédo, Contabilidade, Economia e Gestdo Publica
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao
Mestrado em Administracéo Publica

Gleison Gomes da Costa

DESEMPENHO DE LIDERANCAS EM ORGANIZACOES PUBLICAS
BRASILEIRAS: UM ESTUDO SOBRE RELACOES PREDITIVAS DA HABILIDADE
POLITICA E DO ESTILO DE LIDERANCA

Brasilia/DF
2023



Gleison Gomes da Costa

DESEMPENHO DE LIDERANCAS EM ORGANIZACOES PUBLICAS
BRASILEIRAS: UM ESTUDO SOBRE RELACOES PREDITIVAS DA HABILIDADE
POLITICA E DO ESTILO DE LIDERANCA

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Administragéo, da Faculdade de
Administragdo, Contabilidade, Economia e
Gestdo Publica, da Universidade de Brasilia,
como requisito para obtencdo do titulo de

Mestre em Administracéo Publica.

Orientador: Francisco Anténio Coelho Junior

Brasilia/DF
2023



Gleison Gomes da Costa

DESEMPENHO DE LIDERANCAS EM ORGANIZACOES PUBLICAS
BRASILEIRAS: UM ESTUDO SOBRE RELACOES PREDITIVAS DA HABILIDADE
POLITICA E DO ESTILO DE LIDERANCA

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-
Graduagdo em Administragéo, da Faculdade de
Administracdo, Contabilidade, Economia e
Gestdo Publica, da Universidade de Brasilia,
como requisito para obtencdo do titulo de
Mestre em Administracéo Publica.

Prof. Doutor Francisco Antdnio Coelho Junior - UnB (presidente)

Prof. Doutora Helga Cristina Hedler

Universidade Cato6lica de Brasilia (membro externo)

Prof. Doutor Breno Giovanni Adaid-Castro

Universidade de Brasilia (membro interno)

Prof. Doutor Diego Mota Vieira
Universidade de Brasilia (membro suplente)

Brasilia/DF, 07 de dezembro de 2023.



Dedico esse trabalho aos meus pais que nunca mediram esforgos para que eu pudesse ter
tudo que precisava, principalmente amor, para chegar ate aqui.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha mée, Dona Neide, ao meu pai, Mundico (in memoria), e aos meus
irmaos, Thiago e Leandro, por terem sido meu suporte emocional ao longo da vida. Sem eles,
com certeza, eu ndo seria 0 homem que sou. Do lugar de onde venho, fazer um Mestrado nunca
foi nem cogitado, pois nem sequer era conhecido. Mas, mesmo sem saber, meus pais fizeram

tudo que puderam para eu fazer aquilo que nem eu ou eles sabiamos que era possivel.

Agradeco aos meus familiares e amigos por tudo que ja passamos juntos. Nao seria
capaz de nominar todos pois sao muitos (tipicas familias nordestinas), mas quero ressaltar o
nome de algumas pessoas: Daniel Ataydes, Gabriel Brito, Edna Maia e Weder Monte-Mor, por
terem me suportado durante esses dois anos de estudo no Mestrado. Foram tantos momentos
em que estive feliz com a experiéncia, mas também foram tantos momentos de crise, também

causados pela experiéncia, afinal ndo foi facil estudar e trabalhar 40 horas por semana.

Agradeco aos que contribuiram ativamente na construcdo deste trabalho com a
participacdo no processo de retro traducdo do IHP, representado aqui por Ingrid Neto, Edson

Maia e Claudio Soares.

Agradeco ao meu orientador, Francisco Coelho Junior, que foi, sem sombra de duvidas,
um dos fatores decisivos para eu conseguir concluir o mestrado. Suas orientacOes,
ensinamentos, gentileza, compreensdo e sabedoria foram fundamentais para me dar energia

quando eu precisava, a me frear quando era necessario e chegar ao resultado que cheguei.

Agradeco aos colegas do meu grupo de pesquisa, 0 GEPACO, pois as contribuictes e

vivéncias ao longo desses dois anos me fizeram amadurecer enquanto estudante e pesquisador.

Agradeco aos professores e professoras do MPA/PPGA/UNB pelos ensinamentos e

reflexdes durante as disciplinas, conversas, apoios e direcionamentos.

Agradeco aos colegas de jornada que fizeram parte da turma MPA-RFB, em especial as

amigas Simone e Rachel. VVocés duas foram minha base e inspiracdo nessa louca jornada.

Agradeco aos servidores e servidoras que dedicaram um tempo contribuindo para o
desenvolvimento da pesquisa por meio das suas respostas ao questionario. A ciéncia avanga um

pouco mais cada vez que uma pessoa se propde a ajudar um pesquisador.



RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa é identificar relagdes preditivas entre as variaveis habilidade
politica e estilo de lideranca sobre o desempenho de liderancas em organizacdes publicas
brasileiras, sob a perspectivas da autoavaliagdo. Ha uma ampla gama de estudos sobre
desempenho no trabalho e sobre estilos de lideranca, inclusive com instrumentos validados para
medir estas varidveis. Contudo, a varidvel habilidade politica é pouco explorada, ainda mais no
contexto do servico publico brasileiro. Quando se fala em relacionar essas trés variaveis, 0s
estudos ainda sdo bastante incipientes no contexto do servico publico. Para realizacdo deste
estudo, foi realizada uma pesquisa quantitativa com pessoas ocupantes de cargo ou funcao
comissionados no servico publico brasileiro. Os dados foram coletados por meio de formulario
especifico, disponibilizado em meio eletrdnico, com o uso de trés instrumentos: Inventario de
Habilidade Politica - IHP, a Escala de Autoavaliacdo de Estilos de Lideranca - EAEL e a Escala
de Autoavaliagdo de Desempenho no Trabalho - EADT. Os dados foram analisados por meio
de andlise de evidéncias de validade dos instrumentos utilizados, bem como pela anélise de
regressdo mdltipla, tendo como variaveis independentes a habilidade politica e o estilo de
lideranca e como variavel dependente o desempenho no trabalho. Os resultados demonstraram
evidéncias de validade dos trés instrumentos utilizados (IHP, EAEL e EADT), bem como
apontou relacdo preditiva positiva do Fator 1 do IHP (Sinceridade Aparente), dos Fatores 1 e 2

(Foco no Resultado e Foco nas Pessoas) com o Fator 1 do EADT (Desempenho no Trabalho).

Palavras-chave: Desempenho de Liderangas; Habilidade Politica; Estilos de Lideranca;
Desempenho no Trabalho; Servico Publico.



ABSTRACT

The general objective of this research is to identify predictive relationships between the
variables political skill and leadership style on the performance of leaders in Brazilian public
organizations, from the perspective of self-assessment. There is a wide range of studies on work
performance and leadership styles, including validated instruments to measure these variables.
However, the political skill variable is little explored, even more so in the context of the
Brazilian public service. When it comes to relating these three variables, studies are still quite
incipient in the context of public service. To carry out this study, a quantitative survey was
carried out with people occupying commissioned positions or functions in the Brazilian public
service. Data were collected using a specific form, made available electronically, using three
instruments: Political Skill Inventory - IHP, the Leadership Styles Self-Assessment Scale -
EAEL and the Work Performance Self-Assessment Scale - EADT. The data were analyzed
through analysis of evidence of validity of the instruments used, as well as multiple regression
analysis, with political skill and leadership style as independent variables and work
performance as the dependent variable. The results demonstrated evidence of validity of the
three instruments used (IHP, EAEL and EADT), as well as pointing to a positive predictive
relationship between Factor 1 of the IHP (Apparent Sincerity), Factors 1 and 2 (Focus on Result
and Focus on People) with the EADT Factor 1 (Job Performance).

Keywords: Leadership Performance; Political Skill; Leadership Styles; Work performance;

Public service.
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1. INTRODUCAO

As relacdes politicas (de poder) permeiam todos 0s niveis das organizacdes,
independente de em qual contexto elas estejam inseridas, tornando-as em arenas politicas
(Mintzberg, 1985). As organizagdes governamentais brasileiras podem ser consideradas arenas
politicas, nas quais existem grupos de pessoas com interesses diversos e, as vezes, conflituosos,
imperando relacdes politicas, de influéncia e de poder (Mansur & Sobral, 2011)

De acordo com Bergue (2022), para compreender o contexto do servi¢co publico
brasileiro, em especial as posi¢cdes de lideranca, é importante observar a maneira pela qual se
dao as ocupac0es destas posi¢coes, as quais ocorrem por meio da livre nomeacéo da autoridade
méaxima da organizacdo. Quer seja na forma pela qual seus ocupantes sdo designados a ocupar
os cargos ou funcdes de confianca, como sdo chamados os postos de lideranca dos gestores na
administracdo publica, quer seja pelo alinhamento de valores direcionadores da acdo pela qual
eles permanecem vinculados, os cargos e fun¢des tém natureza politica (Melo & Dutra, 2018).

Por muito tempo estudou-se o aspecto politico nas organizacdes sob uma perspectiva
negativa, sendo ele expresso como dotado de propositos ilegitimos (Melo & Dutra, 2018).
Contudo, como apontado por Ferris e Treadway (2012), tém surgido diversos estudos positivos
sobre 0 aspecto politico nas organizac6es, compreendendo-o como um componente necessario.

A habilidade politica € considerada como a capacidade de compreender efetivamente os
outros e usar dessa compreensdo para influencia-los a agirem de forma a melhorar os objetivos
pessoais e/ou organizacionais (Ahearn, Ferris, Hochwarter, Douglas & Ammeter, 2004). Esta
visdo é diferente para outros autores (Ammeter, Douglas, Gardener, Hochwarter. & Ferris,
2002), os quais a abordam sob a concepcdo de politicagem (politicking), estando relacionada
aos conceitos de manipulacdo, divisionismo e autointeresse.

Pereira e Cunha (2021) afirmam que as habilidades de lideranca sdo extremamente
relevantes para melhorar o desempenho das organizagdes. Neste sentido, Melo e Dutra (2018)
apontam a habilidade politica como uma caracteristica efetiva e essencial das liderancas, e que
se for aplicada de maneira apropriada pode impactar positivamente no alcance dos objetivos e
no desempenho das organizagdes.

Considerando a natureza das liderangas no servico publico e como estas desempenham
papeis importantes dentro das organizacdes, torna-se essencial compreender como se d&o as
suas relagdes formais e informais, e como isso é expresso por meio de seu desempenho na
funcéo (Bergue, 2020).
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Melo e Dutra (2018) chamam a aten¢do para o fato de ser notério que a lideranca ndo
se encontra apenas nas relacdes hierarquicas formais, mas, também, nas informais. No caso do
servico publico, ha os lideres formais que sdo os investidos em cargos ou funcOes
comissionados e ha as liderangas informais que podem ocorrer em razdo da expertise, do
carisma, da benevoléncia e da afeicdo que é dispensada por esta lideranca aos membros das
equipes (Melo & Dutra, 2018).

Com base no pensamento de Melo e Dutra (2018), exposto no paragrafo anterior, e
considerando que lideranca, dentre tantas outras definicdes, pode ser compreendida como um
processo de influéncia em que os lideres podem influenciar outras pessoas de um grupo por
meio de seu proprio exemplo (Stogdill, 1990, como citado em Bergamini, 2009), este estudo
tomara como base para compreensao do que € lideranca: o sujeito formalmente designado para
ocupacdo de cargo ou funcdo de confianca, bem como o sujeito que nao esta formalmente
designado, mas declara ter exercido a lideranca.

Grande parte dos estudos sobre lideranca versam sobre a relagcdo entre lideranca e
desempenho organizacional, sendo que a habilidade de lideranca € um componente de grande
relevancia para melhorar o desempenho das organizacdes no setor publico (Pereira & Cunha,
2021). Contudo, gerenciar o desempenho das liderancgas no servi¢o publico ainda é uma préatica
pouco explorada, como apontam Cardoso, Pereira e Coelho Junior (2021).

Conhecer o desempenho das liderangas que atuam em instituicbes publicas é uma
necessidade das organizacdes e uma vontade de boa parte das pessoas que sao usuarias dos
servicos publicos (Vilhena & Martins, 2022). Do estudo de Vilhena e Martins (2022)
depreende-se que o desempenho ao qual os cidadaos se referem é o resultado da politica publica
efetivamente. Fogaca, Régo, Melo, Armond e Coelho Janior (2018) apresentam o desempenho
no trabalho sob duas éticas: uma primeira relacionada ao comportamento do individuo e outra
relacionada ao resultado, que se refere as consequéncias ou resultados deste comportamento.

H& muito tem se estudado sobre lideranca e identificam-se diversos conceitos para
lideranca, bem como uma diversidade de estilos de lideranca, que séo tentativas de enquadrar
conjuntos ou tragos de comportamento (Rodrigues, Ferreira & Mourdo, 2014) em determinados
rotulos, por exemplo: transacional, transformacional, situacional, entre outros (Gottlieb, 2012).

Neste sentido, por entender o carater politico e relacional das liderancas na dindmica
das organizagdes publicas (Pereira & Cunha, 2021), bem como seu carater integrado ao
ambiente no qual o sujeito se comporta, buscar-se ha compreender os estilos de lideranca sob a
perspectivas situacional, sob a visdo do grid de lideranca de Blake e Mouton (1964), os quais

trazem uma proposta de lideranca bidimensional: foco em pessoas e foco em resultados.
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Tendo em vista a complexidade das organizag6es publicas (Bergue, 2022) e levando em
consideracao que a habilidade politica da lideranca pode afetar o desempenho das equipes e das
organizacg0es (Ferris et al., 2005); que os estilos de lideranca também exercem influéncia sobre
o desempenho individual e organizacional (Giustina, Gasparetto & Lunkes, 2020) e que o
desempenho é um construto de perspectiva multinivel (Fogaca, Coelho Junior, Paschoal,
Ferreira & Torres, 2021), o presente estudo propde-se a investigar as variaveis habilidade
politica, estilo de lideranca e desempenho de liderangas sob as perspectivas da autoavaliacao
(as proprias liderancas se avaliam).

Desta forma, por considerar o contexto essencialmente politico das organizacoes
publicas e a importancia das liderancas para a consecucao dos objetivos organizacionais, com
a efetivacdo das politicas puablicas, este trabalho tomara como possiveis antecedentes do
desempenho das liderancas as variaveis estilo de lideranca, que é comumente adotada como
variavel preditiva do desempenho individual (Mourdo, Faiad & Coelho Junior, 2016), e
habilidade politica, a qual também demonstra efeito preditivo sobre desempenho (Ferris et al.,
2005).

Poucos instrumentos cientificos foram encontrados na literatura, dando-se énfase a
necessidade de se terem instrumentos adaptados e validados a realidade brasileira, como se
propde neste estudo em relacdo a variavel habilidade politica. Outras explica¢cdes encontram-
se adiante.

Tendo em vista que foram apresentadas as consideracGes iniciais e a fim de dar
prosseguimento no primeiro Capitulo, nas seces seguintes serdo apresentados 0s seguintes
topicos: contextualizagdo problemaética, objetivo geral e objetivos especificos, bem como as
justificativas tedricas, de gestdo e sociais, apresentando a relevancia e a delimitacdo desta

pesquisa.

1.1. Contextualizacdo problematica

O Brasil tem como regime de governo a democracia, na qual o poder emana do povo,
gue o exerce de maneira direta ou indireta por meio de seus representantes, de acordo com o
que versa a Constituicdo Federal Brasileira (Brasil, 1988). Para representante da nacdo, bem
como para ser o chefe do Poder Executivo Federal, o povo escolhe, por meio de votacao direta,
a cada quatro anos, um representante que ocupa 0 posto maximo deste Poder: Presidente da

Republica.
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Ainda de acordo com a Carta Magna (Brasil, 1988), para que seja possivel governar o
pais em sua totalidade, o Presidente da Republica tem a prerrogativa legal de criar 6rgéos dentro
da estrutura da administracdo publica federal direta (desconcentracdo), os quais Ss&o
denominados Ministérios, e, também, por meio de Lei especifica, é possivel criar entidades
integrantes da administracdo indireta (descentralizacdo), as quais podem ser denominadas de
Autarquias, Fungdes, dentre outras.

No contexto das organizacdes publicas brasileiras as estruturas organizacionais dos
orgdos que compdem a administracdo publica federal direta e indireta costumam ser complexas
e extensas, com grande numero de niveis hierarquicos, os quais sdo delimitados, a priori, pela
natureza legal e singular da criacdo destas organizag¢des ao longo dos anos.

Os 6rgdos publicos tém em seu corpo servidores diversos tipos de vinculos: servidor
estatutario, que foi aprovado em concurso publico; servidor contratado temporariamente em
carater excepcional; servidores sem vinculo com a administragdo, que foram nomeados para
ocupar cargos comissionados de livre nomeagéao e exoneragéo.

Ao levar em consideracdo as caracteristicas ja apresentadas anteriormente, torna-se
possivel compreender o quanto de relagcdes de poder e interesse estdo presentes nos contextos
de cada uma dessas organizac¢@es, uma vez que Vvarios atores estdo envolvidos na execucao das
politicas publicas que geram valor para o cidaddo, que foi quem escolheu os seus representantes.

Assim, torna-se fundamental discutir sobre o desempenho do corpo funcional que foi
designado para liderar as organizagdes, 0s programas, 0s projetos e as politicas publicas, bem
como compreender como o estilo de lideranca e a habilidade politica deles estdo influenciando
estes resultados, que devem, no final, expressar as vontades e as necessidades do povo.

Diante do exposto, tem-se como pergunta de pesquisa: como a habilidade politica e o
estilo de lideranca podem influenciar o desempenho de liderancas em organizac@es publicas
brasileiras?

Considera-se, aqui, que a maneira pela qual as liderancas atuam influenciara no alcance
dos resultados da sua acéo e busca por desempenhos de exceléncia. A habilidade politica sera
considerada, aqui, como uma competéncia profissional de grande relevancia a atuagdo das
liderancas, capazes de influenciar, de forma preditiva, como se supde aqui, seu desempenho.
Claro que as avaliacdes feitas com base nas percepc¢des (o lider se avaliando) podem ser
passiveis da ocorréncia de vieses de subjetividade, como leniéncia ou severidade.

Todavia, sé@o as percepgdes, conjuntamente com outros aspectos, como atitudes e
valores pessoais, por exemplo, que ajudam a nortear e estabelecer condutas e comportamentos

adotados. Logo, ndo podem ser desconsideradas na analise de fendmenos investigados nas
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ciéncias sociais aplicadas simplesmente porque podem ser passiveis da influéncia de vieses.
Conceitos cientificos e realidade social/de trabalho se misturam no estudo cientifico destas
variaveis, inclusive, no campo do comportamento organizacional. Percep¢fes séo norteadoras

e auxiliam a explicar comportamentos

1.2. Objetivos

Tendo em vista a pergunta de pesquisa, 0 objetivo geral deste estudo é identificar
relagbes preditivas entre as variaveis habilidade politica e estilo de lideranga sobre o
desempenho de liderancas em organizagdes publicas brasileiras, sob a perspectivas da
autoavaliacao.

Assim, para investigacdo e alcance do objetivo geral, tem-se por objetivos especificos
0S seguintes:

* Investigar as relacdes da variavel habilidade politica sobre o desempenho de liderancas,
na perspectiva da autoavaliacao;

» Investigar as relacBes da varidvel estilos de lideranca sobre o desempenho de liderancas,
na perspectiva da autoavaliacao;

»  Demonstrar as evidéncias de validade do Inventario de Habilidade Politica aplicado ao
contexto brasileiro, ap6s o processo de retrotraducao;

« Demonstrar as evidéncias de validade da Escala de Autoavaliacdo do Desempenho no

Trabalho.

1.3. Justificativas do estudo

O desempenho individual, incluindo o das liderancgas, e organizacional é influenciado
pela habilidade politica (Ferris et al., 2005) e pelo estilo de lideranga dos lideres de uma
organizacédo (Giustina et al., 2020).

O servico publico brasileiro tem em sua esséncia a natureza politica no seu modo de
funcionar. Embora as organizac¢des sejam institui¢cGes de natureza juridica elas tém nas pessoas
que ocupam as funcdes a capacidade de executar as politicas publicas.

A organizacdo dos orgaos publicos brasileiros, em sua maioria, é caracterizada por
estruturas hierarquizadas verticalmente, com niveis distintos de lideranca (ministro, secretarios,
diretores, coordenadores-gerais, coordenadores, chefes de diviséo e chefes de servico). E, como

proposto por Mintzberg (1985), as organizacfes sdo inerentemente politicas, logo, pode-se
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supor que o desempenho das pessoas, em especial das liderangas, é baseado na aplicacdo das
suas competéncias cognitivas, das competéncias técnicas e das competéncias relacionais, como
apontado por Ferris et al. (2005).

Além da delimitagdo das variaveis, é fundamental que seja delimitado também o locus
no qual sera realizada a coleta dos dados. Considerando as dimens@es geogréficas continentais
do Brasil, optou-se por escolher organizagdes publicas da administracéo direta e indireta, com
representatividade em todas as regides brasileiras, a fim de ampliar e diversificar a captacdo de
dados, proporcionando melhor compreensédo dos resultados em ambito nacional.

Além destas justificativas iniciais, serdo apresentadas logo abaixo as justificativas
tedrica, de gestdo e social de maneira mais especifica.

1.3.1. Justificativa tedrica

Entende-se que, dentre os ganhos tedricos que podem surgir como resultado desta
pesquisa, aprofundar os estudos sobre o desempenho de lideranca no servico publico, trazendo
uma abordagem empirica sobre esta variavel que ainda é estudada de maneira incipiente, o que
ja foi apontado nos resultados encontrados por Cardoso, Pereira e Coelho Junior (2021). Estes
autores apontaram a gestdo do desempenho de liderancas como uma pratica ainda pouco
adotada e discutida, mesmo sendo apontada como boa pratica associada a governanca publica.

Melo e Dutra (2018) apontam para a necessidade da realizacdo de estudos com o viés
positivo sobre a habilidade politica, por eles chamada de competéncia politica, tendo em vista
que este tipo de estudo auxilia na desmistificacdo do que de fato € habilidade politica e qual a
sua importancia, demonstrando seu carater implicito nas relacdes dentro das organizacoes.

Teoricamente ainda é possivel apontar para os ganhos que podem surgir com 0 processo
de retrotraducdo do Inventario de Habilidade Politica da versdo original dele em inglés,
proposta por Ferris et al. (2005), e que foi adaptado e testado no contexto publico brasileiro em
busca de evidéncias de validade. Atualmente ndo existe outro instrumento, em lingua
portuguesa e que esteja adaptado para a realidade brasileira, que tenha por objetivo medir a

habilidade politica.

1.3.2. Justificativa préatica/de gestao

Ao longo dos ultimos anos € possivel identificar diversas acdes com objetivo de

aprimorar o desempenho das liderangas no servigo publico, bem como o aperfeicoamento da
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prestacdo dos servicos publicos, como exemplo: mentoria para liderangas no servico publico,
programa de desenvolvimento de liderancas, mapeamento e divulgacdo das competéncias de
lideranca no servigo publico, ampliacdo das ofertas de desenvolvimento nas tematicas de
lideranca e competéncias comportamentais.

Pode-se observar, também, em todas as a¢des relacionadas no pardgrafo anterior, nao
haver a inclusdo da habilidade politica diretamente em seus escopos, a exemplo das
competéncias essenciais das liderancas para o servico publico brasileiro (Escola Nacional de
Administracdo Publica [ENAP], 2020): visdo de futuro, inovacdo e mudanga, comunicagao
estratégica, autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, engajamento de pessoas e equipes,
coordenacao e colaboragdo em rede, gestéo para resultados, gestdo de crises, e geracao de valor
para o usuario. Como pode-se observar ndo ha previsao de habilidade politica como uma das
competéncias essenciais de lideranca.

Este estudo apresenta grande relevancia préatica, uma vez que os resultados podem ser
utilizados para o aperfeicoamento de programas de desenvolvimento de liderancas publicas,
dentre outras que envolvem o aperfeicoamento do servico publico como um todo. Ferris et al.
(2005) apontam para a necessidade de incluir a habilidade politica no repertério de
comportamentos-chave nas praticas de recursos humanos.

Além de tentar olhar a habilidade politica com um viés mais positivo e possibilitar a
potencializacdo desta varidvel como componente real e necessario, que se bem compreendido

pode potencializar os resultados de uma organizacao.

1.3.3. Justificativa social

Compreender o desempenho das liderancas, bem como identificar as variaveis que
exercem efeito preditivo sobre este, possibilitara o desenvolvimento de acGes e politicas que
visam aperfeicoar o desempenho dos lideres no servigo publico, e, por consequéncia, apresentar
melhores resultados para as organizacdes e para a sociedade, gerando valor publico.

Em um estudo recente desenvolvido por Vilhena e Martins (2022) foi apontado que a
populacdo ainda tem a percepg¢do que os cargos de lideranca no servigo publico sdo ocupados
por pessoas sem a competéncia necessaria e que foram indicadas pelo seu relacionamento com
politicos ou pessoas influentes. Ainda neste estudo, 83% dos respondentes disseram ser muito
importante ter acesso as informagdes sobre o desempenho das liderancas no servico publico,
demonstrando que € uma demanda social conhecer melhor como as liderangas estdo

desempenhando o seu papel dentro das organizagdes publicas.
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Neste Capitulo foram apresentadas a introducdo a respeito do objeto desta pesquisa, bem
como seus objetivos geral e especificos, as justificativas teorica, de gestdo e social. No proximo
Capitulo serdo apresentados os tdpicos que tratam do referencial tedrico de cada uma das

variaveis que estdo sendo estudadas, bem como os modelos tedricos hipotetizados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo de referencial tedrico serdo apresentados os critérios utilizados para a
pesquisa do referencial tedrico das variaveis habilidade politica, estilos de lideranca e

desempenho de liderangas.

2.1. Critérios de composicao do referencial tedrico

Em linhas gerais a busca pelo referencial tedrico, inicialmente, deu-se por meio de
pesquisa com uso de palavras-chaves no repositorio eletronico SPELL Scientific Periodicals
Eletronic Library, uma base nacional de producéo cientifica nas areas de Administracao Publica
e de Empresas, Contabilidade e Turismo, e que tem por objetivo central de promover 0 acesso,
organizacao, disseminacéo e andlise da producéo cientifica de distintas areas do conhecimento,
nas linguas portuguesa, espanhola e inglesa.

Com base na selecéo e leitura dos artigos, foi possivel identificar como as variaveis sao
estudadas e aplicadas empiricamente por pesquisadores brasileiros. Foram identificados temas
centrais, palavras-chaves, dentre outros aspectos importantes para 0 momento inicial.

Apos esta primeira busca por referencial teérico foram realizadas pesquisas nas bases
de dados Scielo, Scopus e Web of Science, as quais possibilitaram a ampliacdo do referencial
tedrico com textos produzidos e publicados em outros paises e idiomas, enriquecendo, assim, a
composicao tedrica base deste estudo.

Nos topicos abaixo serdo apresentados os critérios especificos para cada uma das trés
variaveis. Importante salientar que, ao decorrer da escrita do texto, outros artigos foram sendo
incorporados para além destes que foram sistematicamente identificados, de acordo com o

entendimento de que seria necessario.

2.1.1. Composico do referencial tedrico sobre Habilidade Politica

Na primeira pesquisa realizada no SPELL para a varidvel competéncia politica foram

utilizados os critérios que estdo descritos na Tabela 1.

Campo de busca Critério utilizado
Palavras chaves utilizadas Competéncia Politica / Politic Competence

Periodo Ultimos 6 anos, janeiro de 2017 a novembro de 2022
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Tipo de Documento Artigo

Local de procura no documento Resumo

Area do conhecimento Administracdo

Idiomas Portugués, Inglés e Espanhol

Ser artigo de natureza empirica aplicado ao contexto
organizacional
Tabela 1. Critérios de busca do referencial tedrico de habilidade politica na SPELL

Critério para inclusdo no referencial

Como resultado da pesquisa citada acima, foram apresentados um total de 8 artigos.
Apos a leitura de todos os resumos, apenas 3 artigos foram identificados como possiveis artigos
para construcdo do referencial tedrico, por se encaixarem no critério para inclusdo no
referencial.

Na segunda fase de pesquisa do referencial teérico foram escolhidos os bancos de dados
de literatura internacional Scopus, Web of Science e Scielo, tendo em vista serem base de dados
reconhecidas para a area de ciéncias sociais aplicadas, conforme consta na Tabela 2.

Campo de busca Critério utilizado

Palavras chaves utilizadas Political Skill

Periodo Ultimos 6 anos, janeiro de 2017 a novembro de 2023
Tipo de Documento Artigos

Local de procura no documento Article title, abstract, keywords

A . Social Sciences / Business, Management and Accounting /
Area do conhecimento
Psychology

Idiomas Portugués, Inglés e Espanhol

Ser artigo de natureza empirica aplicado ao contexto
organizacional
Tabela 2. Critérios de busca do referencial tedrico de habilidade politica na Scopus, Web of Science e Scielo

Critério para inclusdo no referencial

Com base nesta pesquisa, considerando as trés bases de dados, foram encontrados 171
artigos. Apos a leitura dos resumos, 23 artigos correspondiam aos critérios de inclusdo no
referencial. Ao fazer a leitura de alguns artigos, foram encontradas citacdes a textos que deram
inicio a construcdo teorica da variavel, os quais eram anteriores ao periodo procurado. Logo,

passou-se a busca direcionada dos textos citados, sendo o principal autor Gerald R. Ferris.

2.1.2. Composicao do referencial tedrico sobre Estilos de Lideranca
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Na composicdo de referencial teérico para os estilos de lideranca a primeira pesquisa

realizada no SPELL utilizou os critérios de busca conforme estdo descritos na Tabela 3.

Campo de busca Critério utilizado

Palavras chaves utilizadas Estilo de Lideranca / Leadership Styles

Periodo Ultimos 6 anos, janeiro de 2017 a novembro de 2023
Tipo de Documento Artigo

Local de procura no documento Resumo

Area do conhecimento Administracdo

Idiomas Portugués, Inglés e Espanhol

Ser artigo de natureza empirica aplicado ao contexto
organizacional
Tabela 3. Critérios de busca do referencial tedrico de estilo de lideranga na SPELL

Critério para inclusdo no referencial

Como resultado da pesquisa citada acima, foram apresentados um total de 285 artigos.
Apos a leitura de todos os resumos, 50 artigos foram identificados como possiveis fontes para
construcdo do referencial tedrico, por se encaixarem no critério para inclusdo no referencial.

Como pode se observar, a producdo em nivel nacional é expressiva e dela foi possivel
perceber a tendéncia de publicacOes voltadas para os estilos de liderangca considerados de
abordagem situacional, conforme ser4 demonstrado na Tabela 8, da Secdo 2.3. Estilo de
Lideranca.

Na segunda fase de pesquisa do referencial teérico foram escolhidos os bancos de dados
de literatura internacional Scopus, Web of Science e Scielo, tendo em vista serem base de dados

reconhecidas para a area de ciéncias sociais aplicadas, conforme demonstrado na Tabela 4.

Campo de busca Critério utilizado

Palavras chaves utilizadas Leadership Styles

Periodo Ultimos 5 anos, janeiro de 2017 a dezembro de 2022
Tipo de Documento Artigos

Local de procura no documento keywords

Social Sciences / Business, Management and Accounting /

Area do conhecimento
Psychology

Idiomas Portugués, Inglés e Espanhol
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Ser artigo de natureza empirica aplicado ao contexto
organizacional
Tabela 4. Critérios de busca do referencial tedrico de estilo de lideranga na Scopus, Web of Science e Scielo

Critério para inclusdo no referencial

Com base nesta pesquisa, considerando as trés bases de dados, foram encontrados 527
artigos. Apés a leitura dos resumos, 117 artigos correspondiam aos critérios de inclusdo no

referencial. Foi realizada a leitura aprofundada e foram selecionados 38 artigos.

2.1.3. Composicéo do referencial tedrico sobre Desempenho no Trabalho

Na primeira pesquisa realizada no SPELL para a varidvel desempenho no trabalho

foram utilizados os seguintes critérios descritos na Tabela 5.

Campo de busca Critério utilizado

Palavras chaves utilizadas Desempenho no Trabalho

Periodo Ultimos 5 anos, janeiro de 2017 a novembro de 2023
Tipo de Documento Artigo

Local de procura no documento Resumo

Area do conhecimento Administracéo

Idiomas: Portugués, Inglés e Espanhol

Ser artigo de natureza empirica aplicado ao contexto
organizacional
Tabela 5. Critérios de busca do referencial tedrico de desempenho no trabalho na SPELL

Critério para inclusédo no referencial

Como resultado da pesquisa citada acima, foram apresentados um total de 359 artigos.
Apos a leitura de todos os resumos, 52 artigos foram identificados como possiveis fontes para
a construcao do referencial tedrico, por se encaixarem no critério para inclusao no referencial.
Também é possivel identificar um nimero expressivo de publicagdes a respeito do tema.

Na segunda fase de pesquisa do referencial tedrico foram escolhidos os bancos de dados
de literatura internacional Scopus, Web of Science e Scielo, tendo em vista serem base de dados

reconhecidas para a area de ciéncias sociais aplicadas. Os critérios estdo descritos na Tabela 6.

Campo de busca Critério utilizado
Palavras chaves utilizadas Job Performance
Periodo Ultimos 5 anos, janeiro de 2017 a novembro de 2023

Tipo de Documento Artigos
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Local de procura no documento keywords

Social Sciences / Business, Management and Accounting /

Area do conhecimento
Psychology

Idiomas Portugués, Inglés e Espanhol
Ser artigo de natureza empirica aplicado ao contexto

organizacional
Tabela 6. Critérios de busca do referencial teérico de desempenho no trabalho na Scopus, Web of Science e Scielo

Critério para inclusdo no referencial

Com base nesta pesquisa, considerando as trés bases de dados, foram encontrados 556
artigos. Antes da leitura dos resumos, procurou-se identificar pelos titulos possiveis descartes
de artigos que ndo correspondessem com 0 objeto procurado, tendo em vista o grande nimero
de artigos. Foram descartados 201, restando 355 artigos. Foram lidos os resumos de todos os

artigos ndo descartados e, ao final, 18 foram selecionados para compor o referencial.

2.2. Habilidade Politica

A habilidade politica, ou competéncia politica como é chamada por alguns autores,
comecou a ser estudada como um construto na década de 1980, por Pfeffer e por Mintzberg,
nos quais esses autores discutiram sobre o ambiente politico nas organizag¢fes (Melo & Dutra,
2018).

Apesar destas primeiras menc¢des ao conceito de habilidade politica, os estudos sobre
habilidade politica ficaram muito timidos e s6 voltaram ao debate académico e cientifico no
final da década de 1990, com os estudos de Ferris et al. (1999), que buscaram melhorar a
compreensdo do construto e, em consequéncia desses estudos, publicaram o primeiro
instrumento que visava medir a habilidade politica (Melo & Dutra, 2018).

Nesta primeira visdo da habilidade politica, entendida como um construto
unidimensional, foi publicado o primeiro instrumento que visava mensurar essa habilidade por
meio de 6 itens, chamado de Inventario de Habilidade Politica, do inglés political skill
inventory, e que tinha como objetivo identificar como uma pessoa seleciona e utiliza suas taticas
de influéncia mais apropriadas para cada situacao (Ferris et al., 1999).

Com o passar dos anos, os estudos foram avancando sobre a compreensao do construto
e, em 2004, Ahearn e colaboradores, dentre eles Ferris, propuseram uma defini¢do para o termo
habilidade politica (political skill) ““the ability to effectively understand others at work, and to
use such knowledge to influence others to act in ways that enhance one’s personal and/or

organizational objectives” (Ahearn et al. 2004, p. 311), que em uma traducdo livre para o
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portugués seria “a capacidade de compreender efetivamente os outros no trabalho e de usar esse
conhecimento para influenciar os outros a agir de forma a melhorar os objetivos pessoais e/ou
organizacionais”.

Baseado nessa nova compreensdo, Ferris et al. (2005) apresentaram uma nova Vvisao
sobre a habilidade politica, desta vez abandonando a visdo antiga de um construto
unidimensional e passando a adotar a compreensdo multidimensional, formada por quatro
dimensGes bésicas: Astlcia Social (Social astuteness); Influéncia Interpessoal (Interpersonal
influence); Habilidade de Networking (Networking ability); e Sinceridade Aparente (Apparent
sincerity).

A Astlcia Social esta relacionada com a capacidade de fazer uma boa leitura do
ambiente social, por meio da observacdo do seu préprio comportamento e do comportamento
do outro. Pessoas com alto grau de astlcia social possuem uma compreensdo precisa das
situacOes sociais, bem como das interacOes interpessoais que ocorrem nelas (Ferris et al., 2005).

Aos sujeitos com alto nivel de Influéncia Interpessoal estdo relacionadas as capacidades
de adaptar e calibrar o comportamento de maneira adequada de acordo com o contexto, em
busca de respostas especificas por parte dos outros (Ferris et al., 2005) ou o atingimento de seus
objetivos (Pfeffer, 1992).

No que diz respeito a Habilidade de Networking, Ferris et al. (2005) apontam que ela
esta relacionada com a capacidade de construir, deliberadamente, redes sociais, aliancas e
coalizdes fortes e benéficas, com diversas redes de pessoas, mantendo-se ativos, em busca de
serem vistos como valiosos e necessarios para o funcionamento pessoal e organizacional.

Para Melo e Dutra (2018), a Sinceridade Aparente é a maneira pela qual a habilidade
politica é expressada. Ja para Ferris et al. (2005), Sinceridade Aparente é a capacidade de se
comportar de maneira genuina, integra, auténtica e sincera, de modo que 0 outro perceba a
intencdo do comportamento de forma positiva e ndo a perceba como sendo manipuladora ou
coercitiva.

Esta nova visao possibilitou que um novo instrumento fosse desenvolvido para medir a
habilidade politica, conhecido como Inventario de Habilidade Politica - IHP. As propriedades
psicométricas deste novo instrumento foram avaliadas por meio de trés estudos empiricos. O
primeiro estudo que buscou investigar as propriedades estatisticas de validade e fidedignidade
do instrumento, contou com duas amostras: 226 estudantes universitarios de uma universidade
dos Estados Unidos e outra amostra de 220 funcionarios classificados como “gerentes ou
funciondrios administrativos” do departamento de recursos humanos de uma outra universidade

norte-americana. O segundo estudo teve como objetivo realizar analise fatorial confirmatoria,
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sendo realizado com 193 trabalhadores de uma grande universidade norte-americana que
tivessem pelo menos 5 anos de trabalho em tempo integral. Por fim, o terceiro estudo teve como
objetivo examinar a validade relacionada ao critério e contou com a participacdo de 26
administradores de escolas publicas localizadas no meio oeste do Estados Unidos (Ferris et al.,
2005).

Para fins de realizacdo desta pesquisa, a habilidade politica ser& considerada como a
capacidade de compreender as pessoas e 0s contextos, a fim de adaptar seus comportamentos
para construir, deliberadamente, suas redes de relacionamento e influenciar pessoas para o
atingimento de objetivos individuais e/ou organizacionais, de forma que suas inten¢des sejam
sempre percebidas como genuinas, integras, auténticas e positivas.

No Brasil, ¢ comum encontrar profissionais em cargos de lideranca com alta capacidade
de liderar equipes e baixos niveis de habilidade politica, comprometendo suas carreiras e a de
seus liderados, assim como é comum encontrar pessoas com altos niveis de habilidade politica
com baixos niveis de competéncia de lideranca de equipes (Melo & Dutra, 2018). Sobre essa
Otica, Melo e Dutra (2018) conduziram um estudo com objetivo de investigar o conceito de
competéncia politica (traducdo que eles deram para o termo Political Skill), suas dimensdes e a
percepcéo de gestores brasileiros sobre este tema.

Os resultados deste estudo apontam que gestores brasileiros reconhecem a dimenséo
politica inerente da funcdo de lideranca, inclusive apontando que a habilidade politica foi
essencial para a ascensao profissional durante as suas carreiras (Melo & Dutra, 2018). Embora
0s gestores tenham essa percepcdo, ha uma deficiéncia geral das organizacdes no que diz
respeito a conscientizacdo e aceitagdo do seu aspecto politico, sendo que muito disso se deve
ao fato da habilidade politica ainda ser, em grande parte, por uma conotagdo negativa (Melo &
Dutra, 2018).

Nos ultimos anos a variavel habilidade politica vem sedo investigada empiricamente em
estudos relacionados com as relagdes de poder nas organizagdes e como estas se ddo em razao
dos estilos das liderancas (Lazreg & Lakhal, 2022; Genau, Blickle, Schutte & Meurs, 2022;
Liao, Liden, Liu & Wu, 2021; Hou, Song, Zhengh & Lyu, 2021; Idris, Suyuti, Supriyanto &
As, 2022).

Estes estudos, somados ao de Melo e Dutra (2018), demonstram a importancia de
estudar a habilidade politica e a lideranca relacionadas, tendo em vista o papel importante que
a habilidade politica exerce na efetividade do desempenho das liderancas. Resultados que
corroboram com os achados de Ferris et al. (2005) que ja demonstravam o forte poder preditivo

de que a habilidade politica tem no desempenho no trabalho.
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2.3. Estilo de Lideranca

Lideranca é um dos mais complexos e multidimensionais fenémenos do comportamento
organizacional (Benemira & Agboola, 2021) e, talvez por isso, falar sobre ela é uma tarefa
desafiadora, sendo necessario conhecer e refletir sobre as diversas defini¢bes existentes para o
construto, levando em consideracdo que em sua grande maioria elas abordam a questdo de
influenciar e envolver pessoas (Mourdo et al., 2016).

Na Tabela 7 é possivel identificar diferentes conceitos de lideranca, apresentados ao
longo das Ultimas décadas, nos quais é possivel encontrar em quase todos os componentes

29 <¢

“influéncia”, “grupo” e “resultados”.

Conceitos Fontes

“Lideranga é o comportamento de um individuo quando esta Hemphill e Coons (1957, p. 7
dirigindo as atividades de um grupo que segue rumo a um como citado Bergamini, 2009,
objetivo comum.” p. 3).

“Lideranga ¢é o processo de influenciar as atividades de um grupo  Roach e Behling (1984, p. 46
organizado na dire¢@o da realizagdo de um objetivo.” como citado Bergamini, 2009,

p-3)

“Lideranga é um processo de influéncia que também reconhece Stogdill (1990, p. 15 como
gue os lideres podem influenciar os membros do grupo por meio  citado Bergamini, 2009, p. 3).
de seu proprio exemplo.”

“Lideranga é uma relag@o entre aqueles que aspiram a ela e Kouzes e Posner (1997, p. 98).
aqueles que escolheram segui-la.”

Lideranca ¢ a “capacidade de influenciar um conjunto de pessoas Robbins, Judge e Sobral (2010,

para alcangar metas e objetivos.” p. 359).
Tabela 7. Diversos Conceitos de Lideranga (Adaptado de Bianchi, Quishida & Foroni, 2017)

Outro conceito de lideranca, o de Yukl (1989, como citado em Mouréo et al., 2016, p.
294): “um construto complexo e multifacetado, que influencia tarefas e estratégias, bem como
0 compromisso e o cumprimento de tarefas para atingir os objetivos. Influencia ainda a
manutengao e identificagdo de equipes, bem como a cultura da organizagao”.

Para fins deste estudo, o conceito de lideranca adotado sera o resultado do agrupamento
das ideias principais dos conceitos mencionados acima, uma vez que apenas uma definicdo néo
seria capaz de abarcar as dimensfes complexas da funcdo de um lider. Desta forma, pretende-
se operacionalizar o conceito de lideranca da seguinte forma: Lideranca é o comportamento de
uma pessoa, intencional ou ndo, que tem por objetivo influenciar pessoas no desempenho das

suas tarefas, na busca do alcance de objetivos individuais e/ou organizacionais.
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A lideranca séo destinadas diversas tipologias e denominacdes, a depender dos autores
e dos contextos nos quais ela esteja sendo investigada. Dentre estas denominacgdes, no
levantamento do referencial tedrico é possivel encontrar, dentre outras, as seguintes tipologias:
autocratica, democratica, autoritaria, transacional, transformacional, situacional, carismatica,
burocratica, etc (Gottlieb, 2012).

Sobre os estilos de lideranca, corroborando com o dito por Gottlieb (2012), as pesquisas
de referencial tedrico para este trabalho identificaram estudos com diversas tipologias e

denominacdes sobre lideranca, conforme consta na Tabela 8, dentre outras:

Estilo de Lideranca Autores

Dias, Veloso e Treff (2019); Fernandes, Souza
Junior e Moraes (2020); Dallabona, Nardelli e
Fernandes (2018); Dallabona, Silva e Lavarda
(2019); Dias e Borges (2017); Giustina, Gasparetto
e Lunkes (2020); Lima e Gomes (2017); Versiani,
Caeiro e Carvalho Neto (2017); Sousa e Cappelozza
(2019); Prado, Mancini e Grotta (2020); Silva,
Nunes e Andrade (2019); Silva, Nascimento e
Cunha (2017); Ruffatto, Pauli e Ferréo (2017);
Rodrigues, Silva, Frade e Sousa (2019); Le,
Christopher, Pham e Nguyen (2023); Onesti (2023);
Molek, Marki¢, Janezi¢, Luzar e Brcar (2023).

Lideranga Situacional (Contingencial)

Abelha, Carneiro e Cavazote (2017); Domingues,
Pereira, Silva, Delaperda e Potes (2018); Godoy e
Mendonca (2020); Guerra, Tartarotti e Camargo
(2018); Weymer e Moreira (2017); Raptopoulos e
Silva (2018); Santos, Costa, Tomazzoni e Balsan
(2021); Sjamsoeddin, Yusgiantoro, Saragih e
Soepandji (2023); James, Prieto e Lacanda (2023);
Alamo e Falla (2023).

Lideranga Transformacional

Almondes, Teixeira e Vieira (2020); Lopes Janior,
Matos, Neris, Marinho e Zukowsky-Tavares
(2020); Pioli, Feuerschutte, Tezza e Cancellier
(2020).

Lideranga Auténtica

Amboni, Lopes, Morais e Rodrigues (2018);
Baesso, Lopes, Morais e Rodrigues (2017); Goes,
Rodrigues, Cabral e Santos (2022); Nunes,
Fukunaga, Oliani e Marangoni (2020).

Lideranca Carismatica

Lideranca Compartilhada Noronha, Ladeira e Jatoba (2018).
Lideranca Criativa Jawetz, Cabral e Freitas Junior (2020).
Lideranga Despotica Hag, Ahmed, Shabeer e Khalid (2021).

Lideranca Etica Ferreira, Mané e Almeida (2017).
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Lideranca Global Barreto, Trevisan e Veloso (2021).
Lideranca Participativa Pugas, Ferreira, Herrero e Patah (2017).
Lideranca Inclusiva Rogozinska-Pawetczyk (2023)
Lideranca Politica Melo (2017).
Lima, Carvalho Neto, Lima e Versiani (2019);
Lideranca Relacional Silva, Filippim e Sant’anna (2020); Sant’anna
(2021).
Lideranga Ressonante Ali e Kasihif (2019).

Dias e Moraes Filho (2019); Dias e Moraes Filho

Lideranca Servidora (2020): Yasir e Jan (2023).

Armani, Petrini e Santos (2020); Bagé, Filippim,

Lideranga Sustentavel Tonial e Pereira (2021); Moslinger e Filippim
(2017).
Lideranca Visionaria Soares, Athayde e Couto (2021).

Tabela 8. Estilos de lideranga identificados na literatura (proprio autor)

Como pode se observar, com base nos dados apresentados acima, existe uma
prevaléncia por estudos utilizando as abordagens de teor situacional/contingencial, no qual um
lider ndo apresenta um unico estilo de lideranca, mas, sim, se comporta de maneira a usar o
estilo de liderangca mais adequado para a situacdo em questdo, considerando as caracteristicas

da propria equipe e do contexto (Blake & Mouton, 1964).

2.3.1. Lideranca Situacional/Contingencial

A liderancas situacional defende que ndo ha um unico estilo de lideranca que seja
adequado e aplicado em todas as situacdes, mas, sim, que é necessario um tipo de lideranca
diferente a depender do contexto no qual essa lideranga esteja inserida, do grau de maturidade
da equipe, das pessoas que estdo envolvidas na relagdo com a lideranca (Hersey & Blanchard,
1986; Greaff, 1997).

A atuacdo da lideranga, com base na teoria situacional, pressupde que deve haver a
combinacdo entre o comportamento do lider (direcdo e apoio) e os atributos do liderado
(compromisso e competéncia), que, de maneira geral, apontam que quanto maior o grau de
atributos do liderado, menor sera o nivel de direcao e apoio, focando na autonomia do liderado;
da mesma forma, quanto menor o grau de atributos do liderado, maior sera o nivel de apoio e

direcdo da lideranga (Hersey & Blanchard, 1986). Essa combinacdo entre comportamento do
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lider e atributo do liderado foi expressa por Hersey e Blanchard (1986) na Matriz da lideranca
Situacional, conforme demonstrado na Figura 1.

—— Diregago —

D3 /D2

T oderadq/ Pouca/
Competéncia

elevado \ alguma

Compromisso Varia'vngBaixo

Figura 1. Matriz da Lideranga Situacional - Harsey e Blanchard (1986)

A fim de tornar mais legivel a Figura acima, serdo apresentadas abaixo a explicacdo de
cada um dos quadrantes que compdem a matriz.

Inicia-se pelo quadrante S4-D4 que o nivel de apoio e direcdo da lideranca é baixo, uma
vez que o nivel de competéncia e compromisso do liderado é elevado, sendo apropriado um
alto nivel de autonomia por meio da atuacdo da lideranga com perfil de delegacdo.

No quadrante S3-D3 tem-se alto grau de apoio e baixo grau de direcdo por parte da
lideranca em resposta aos atributos do liderado que é degrau de competéncia moderado/elevado
e de compromisso variavel, sendo indicada a postura de apoio por parte da lideranca.

Ao observar o quadrante S2-D2, tem-se o cenario de alto grau de apoio e de dire¢éo por
parte da lideranga para um liderado com pouca/alguma competéncia e baixo comprometimento,
sendo adequada uma postura de treinamento na relacdo entre lider e liderado.

Por sua vez, no quadrante S1-D1 ha alto grau de direcéo e baixo grau de apoio por parte
da lideranca para o perfil de liderado com pouca competéncia e elevado grau de compromisso,
sendo indicada uma postura de diregdo para as liderancas.

A lideranca situacional apresenta efeitos positivos sob o desempenho no trabalho
(Thompson & Glaso, 2015; Ridlwan, Purwandaril & Syah, 2021), contudo € necessario que 0s

lideres tenham a sensibilidade de perceber quando e como agir (Thompson & Vacchio, 2009).
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Dentre as varias tipologias de estilos de lideranca, considerando a complexidades das
organizacOes publicas, seja por suas estruturas hierarquizadas e de grandes proporc¢des, seja
pela natureza das ocupacdes dos cargos de lideranca ou, ainda, pelo dinamismo com o qual é
necessario agir para acompanhar as evolugdes da sociedade, neste trabalho optou-se por adotar
a abordagem situacional com o uso do modelo do Grid de Lideranca de Blake e Mouton (1964)
que utilizam as definicdes basicas da lideranca com duas orientacfes, a orientagdo para as

pessoas € a orientacdo para a producao.

2.3.2. Grid de Lideranca de Blake e Mouton

O Grid de Lideranca proposto por Blake e Mouton (1964) pertence a linha tedrica da
lideranca contingencial, também conhecida como situacional, na qual as pessoas apresentam
diferentes expressdes da lideranca a depender do contexto no qual ela esta inserida (Mourao et
al., 2016).

O Grid de Lideranca foi influenciado pelo trabalho de Fleishman, o qual apresentava
duas dimensdes do comportamento de lideranca chamados de “consideragdao” e “estrutura
inicial", que representavam no caso da “consideragdo” o respeito pelas ideias dos subordinados
e a consideracdo pelos sentimentos; ¢ no caso da “estrutura inicial” o grau de estrutura e
definicdo do papel do lider (Molloy, 1998).

A fim de se diferenciar do grid de lideranca proposto por Fleishman, Blake e Mouton
propuseram a incluséo de dimensdes atitudinais, as quais foram chamadas de ‘“Preocupagio
com a Produgdo” e “Preocupagdo com as Pessoas’, preocupando-se com o alcance dos
resultados e com as pessoas, respectivamente (Molloy, 1998).

Na Figura 2 tem-se a representacdo grafica do Grid de Lideranca de Blake e Mouton,
na qual estdo representadas as cinco composic¢@es principais do Grid: lideranca empobrecida;
lideranga “clube de campo”; lideranca de tarefa; liderangca meio termo e lideranga em equipe
(Mouréo et al., 2016).
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Preocupacao com a Producao
Figura 2. Grid de Lideranca de Blake e Mouton - Adaptado de Blake e Mouton (1964)

Como é possivel observar, trata-se de um plano cartesiano formado por dois eixos. Na
linha horizontal € apresentada uma escala que vai de 1 a 9, da menor para a maior preocupacdo
com a producao, respectivamente, assim como na linha vertical também é apresentada uma
escalade 1 a9, sendo 1 a menor preocupagdo com as pessoas e 9 a maior preocupacdo com as
pessoas.

Neste plano, a atitude da lideranca pode assumir qualquer dos valores em pares, por
exemplo, na lideranca empobrecida temos a preocupacdo baixa com as pessoas (1) e com a
producéo (1). Este mesmo raciocinio se aplica aos demais pares, sendo que a alta preocupacao
com as pessoas (9) e a alta preocupacdo com a producdo (9) representa a lideranga em equipe.

2.4. Desempenho no Trabalho

O desempenho no trabalho pode ser visto por duas Gticas, a primeira relacionada ao
comportamento do individuo, referente ao que ele faz em uma determinada situacéo de trabalho;
e a outra relacionada ao resultado, que se refere as consequéncias ou resultados deste
comportamento individual (Fogaca, Régo, Melo, Armond & Coelho Junior, 2018).
Conceitualmente, o desempenho pode ser compreendido como a a¢do ou o conjunto de agdes
realizadas por um individuo e que contribuem para o alcance de objetivos organizacionais
relevantes (Campbell et al. 1990, como citado em Bendassolli, 2012).

Para efeitos deste estudo, desempenho sera considerado como o comportamento de uma
pessoa no contexto de fazer uma tarefa com vista a atender um objetivo organizacional (Fogaca
et al. 2018).
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O comportamento de uma pessoa ndo ocorre ao acaso, ele é considerado uma resposta
a um (ou varios) estimulo antecedente em um determinado contexto, sendo que este
comportamento gera consequéncia positivas (aumentando a probabilidade de ele voltar a
ocorrer) ou negativas (diminuindo a probabilidade de ele voltar a ocorrer) e desta maneira torna-
se em permanente interagdo com o ambiente no qual acontece (Skinner, 1953; 2003).

Bendassolli (2012) traz alguns apontamentos para a importancia do tema “desempenho
no trabalho” em termo tedricos e praticos. Em termos de pratica, o desempenho no trabalho ¢
visto como um dos principais antecedentes para a geracao de valor para os individuos e para as
organizacOes (Le et. al. 2023). Do ponto de vista académico, ele é capaz de integrar diversas
dimensGes psicossociais, individuais, interpessoal e situacional.

O desempenho pode ser considerado uma variavel do comportamento organizacional
gue tem caracteristicas multidimensionais, podendo ser individuais, contextuais/situacionais e
de controle (Fogaca et al. 2018). Coelho Janior (2009) aponta para diversos fatores que podem
afetar o desempenho, sejam eles caracteristicas individuais (ex: motivagdo), sejam
caracteristicas da tarefa (ex: nivel de dificuldade versus nivel de dominio), ou, ainda, o ambiente
de trabalho (ex: relacbes de poder).

Dentre os principais modelos tedricos sobre desempenho no trabalho, pode-se citar o
modelo de Campbell como um dos mais referenciados ao longo do desenvolvimento dos
estudos sobre desempenho no trabalho (Bendassolli, 2012).

O modelo de Campbell (1990, como citado em Bendassolli, 2012) é constituido por 8
componentes (Proficiéncia em tarefas especificas ao cargo; Proficiéncia em tarefas ndo
especificas ao cargo; Comunicacdo oral e escrita; Demonstracdo de esfor¢o, Manutencdo da
disciplina pessoal; Facilitagdo para pares e desempenho de equipe; Supervisdo e lideranga; e
Gestdo) e ainda sdo denominados trés determinantes do desempenho: Conhecimento
declarativo; Conhecimentos procedimentais e habilidades; e Motivacao.

Em estudo recente, Abassi, Monazzam, Arabalibeik e Shamsipour (2022) apontam
resultados que demonstram a estrutura conceitual do desempenho individual no trabalho em
quatro dimensdes: desempenho da tarefa, desempenho contextual, comportamentos de trabalho
contraproducentes e desempenho adaptativo.

Outros estudos recentes (Vilarinho, Paschoal e Demo, 2021; Almeida, 2020) tém se
preocupado em avaliar os impactos causado pelos novos modelos de trabalho, impostos pela

pandemia do COVID-19, no desempenho no trabalho.
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Em alguns casos, como o citado em Vilarinho, Paschoal e Demo (2021) os trabalhadores
perceberam impactos positivos no seu desempenho profissional e em seu bem-estar no trabalho,
em decorréncia desse novo modelo de trabalho - teletrabalho.

Por sua vez, no estudo realizado por Almeida (2020), embora tenha sido identificado
aumento da sobrecarga de trabalho, os participantes relataram diminuicdo da exaustdo

emocional e aumento no desempenho.

2.5. Desempenho de Liderancas

Para a definicdo do que se trata desempenho de liderangas, faz-se necessario resgatar as
defini¢bes de lideranca e de desempenho que estdo sendo operacionalizadas para fins deste
estudo, a saber:

Lideranca: o comportamento de uma pessoa, intencional ou ndo, que tem por objetivo
influenciar pessoas no desempenho das suas tarefas, na busca do alcance de objetivos
individuais e/ou organizacionais.

Importante resgatar que o conceito de lideranca apresentado aqui foi definido para fins
deste estudo, conforme apontado no item 2.3, com base na juncdo de diversos conceitos
existentes na literatura.

Desempenho: a acdo ou o conjunto de acgdes realizadas por um individuo e que
contribuem para o alcance de objetivos organizacionais relevantes (Campbell et al. 1990, como
citado em Bendassolli, 2012).

Desta forma, o desempenho de liderancas, para fins desta pesquisa, fica definido como:
a acdo ou o conjunto de acgdes realizadas por um individuo, que exerce o papel de lideranca, e

que contribuem para o alcance de objetivos organizacionais relevantes.

2.6. Modelos Tedricos Hipotetizados

Nesta Secédo serd apresentado o modelo teorico hipotetizado para esta pesquisa, o qual
corresponde ao modelo que se destina a testar as relagdes preditivas das variaveis habilidade
politica e estilo de lideranca sobre o desempenho das liderangas em organizagdes publicas
brasileiras, sob a ¢tica da autoavaliagao.

A caracteristica da habilidade politica como preditora de desempenho encontra respaldo
tedrico no texto de Ferris et al. (2005) e Melo e Dutra (2018), que encontraram relacdo preditiva

positiva da habilidade politica sobre o desempenho de liderangas. Ja o estilo de lideranga como
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antecedente de desempenho encontra respaldo, entre outros estudos, nos publicados por
Giustina, Gasparetto e Lunkes (2020) e de Mouréo, Faiad e Coelho Junior (2016).

No modelo adotado, as liderancas deverdo avaliar o seu préprio nivel de habilidade
politica, o seu préprio estilo de lideranca e o seu proprio desempenho no trabalho, conforme

representado na Figura 3 abaixo.

Meodelo 1 - Relagdo preditiva do estilo de lideranga e da habilidade
politica no desempenho das liderangas no servigo pablico
[Autoavaliagio)

HABILIDADE POLITICA

DESEMPENHO DA
LIDERANCA

ESTILO DE LIDERANCA

Figura 3. Modelo 1 - Autoavaliagéo

Com base nas leituras do referencial tedrico realizadas e de acordo com o modelo tedrico
definido, sdo apresentadas abaixo as hipéteses deste estudo.

2.6.1. Hipoteses do Modelo 1 - Autoavaliacao

Os estudos de Ferris et al. (2005) e Melo e Dutra (2018) apresentaram relacfes
preditivas da habilidade politica sobre o desempenho das liderancas, sendo estes estudos foram
realizados sob a perspectiva da autoavaliacdo. No estudo de Melo e Dutra (2018), as liderancas
reconheceram que ter a habilidade politica desenvolvida proporcionou melhores resultados e,
consequentemente, maior crescimento na carreira.

H1: Ha relacdo preditiva positiva da variavel habilidade politica sobre o desempenho de

liderancgas, com base na autoavaliagéo.

O estilo de lideranga pode influenciar no desempenho da lideranca, ao passo que
impactam na efetivacao e realizagdo de préticas, independente do estilo ser mais voltado para
pessoas ou para tarefas, e que os tragos de lideranga sdo uma forma de compartilhar suas visoes
e inspirar seus liderados (Giustina et al., 2020). O efeito positivo das autoavaliagbes é muito
comum em pesquisas sobre lideranca, em razdo do efeito de desejabilidade social (Mour&o et
al., 2016).
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H2: Ha relacdo preditiva positiva da variavel estilo de lideranca sobre o desempenho de
liderancas, com base na autoavaliacdo. H2a: A relagdo preditiva positiva ocorre independente
do foco ser nas pessoas ou nos resultados.

Uma vez que foram apresentadas, neste Capitulo, a contextualiza¢do e as definicdes
conceituais das variaveis em estudo, bem como foram apresentados o modelo teérico
hipotetizado e as hipoteses aplicadas a ele, encerramos o Capitulo de referencial teérico e
apresentamos na sequéncia o terceiro Capitulo que diz respeito ao método adotado para esta

pesquisa.



36

3. METODO

Neste Capitulo serdo apresentadas as informacdes relacionadas ao locus da pesquisa, a
populacdo estudada, os instrumentos utilizados, bem como os procedimentos de coleta e de

analise dos dados.

3.1. Caracterizacdo da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa de delineamento descritivo, uma vez que se propde a descrever
caracteristicas de varidveis em uma populacéo especifica (Vergara, 2016); explicativa, uma vez
gue tem como objetivo trazer a tona como as variaveis estdo relacionadas (Sampieri, Collado
& Lducio, 2013); e transversal, uma vez que ocorrerd em um Unico e especifico momento, sem

recortes temporais (Gil, 2009).

3.2. Caracterizacao do locus de pesquisa

O presente trabalho tem por objetivo identificar relacdes preditivas entre as variaveis
habilidade politica e estilo de lideranca sobre o desempenho de liderangas em organizacgdes
publicas brasileiras, desta forma foi escolhido o universo de organizagdes publicas brasileiras,
que representam a administracdo direta e a administracdo indireta, com representatividade em

cada uma das regides que compdem o Brasil: centro-oeste, nordeste, norte, sudeste e sul.

3.3. Populagéo, amostra e tratamento dos dados

O publico-alvo da pesquisa é composto por pessoas que exercem o papel de lideranca
junto a equipes (Modelo 1) no &mbito dos 6rgdos publicos federais, compreendendo 6rgédos da
administracdo direta e indireta.

Foi realizada consulta ao Painel Estatistico de Pessoal, pelo link <
http://painel.pep.planejamento.gov.br >, no dia 31/05/2022, com a finalidade de identificar o
quantitativo de cargos e funcdes de lideranga vigentes naquela data. Importante ressaltar que,
embora para os fins desta pesquisa difere-se lider de chefe (aquele investido formalmente em
cargo ou funcdo), para os calculos do tamanho da amostra foi necessario recorrer ao quantitativo

de cargos e fungdes para se estabelecer uma linha de base.
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Na Tabela 9 é possivel identificar os quantitativos totais de cargos em comissao e
fungdes comissionada preenchidos por servidores do Poder Executivo Federal, administragcao

direta e indireta, conforme mencionado no paragrafo anterior.

Publico Alvo N° total de cargos e fungdes

Servidores Ativos ocupantes de cargos 29.053
ou funcéo de lideranca

Populacéo Total 29.053

Tabela 9. Populagdo atual para cdlculo de amostra

Para a realizacdo do célculo do tamanho das amostras, considerando que o total de

cargos e funcgdes de lideranga possiveis de serem preenchidos totalizam 29.053, foi realizado o

calculo de amostra, em busca do numero ideal de respondentes para o indice de confiabilidade
ser de 95%. Com base nesta analise, chegou-se ao numero ideal de 380 respondentes.

Critérios de inclusdo do Modelo 1 - Autoavaliagdo (liderancgas): Ter ocupado cargo de

lideranca em pelo menos um dos niveis (1, 2, 3, 4, 5 ou 6) ou declarar ter exercido o papel de

lideranca de alguma equipe, por pelo menos 12 meses consecutivos nos ultimos 5 anos.

3.4. Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa serdo utilizados trés instrumentos de pesquisa,
conforme as varidveis que estdo sendo estudadas: o Inventario de Habilidade Politica - IHP,
proposto por Ferris et al. (2005); a Escala de Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranga - EHEL,
construida com base na teoria de Blake e Mouton (1964), e que foi desenvolvida e validada por
Mourdo et al. (2016); e uma versdo adaptada e reduzida da Escala de Autoavaliacdo de
Desempenho no Trabalho - EADT, proposta por Coelho Janior, Borges-Andrade, Seidl e
Pereira (2010).

Para a Escala de Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranca - EHEL sera criada uma verséo
adaptada para ser aplicada como autoavaliacdo, com alteracdo apenas no texto do item,

adaptando para a compreensdo da autoavaliagéo.

3.4.1. Instrumentos de Autoavaliacdo (Modelo 1)

3.4.1.1. Inventario de Habilidades Politicas - IHP
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O Inventério de Habilidade Politica foi desenvolvido e validado por Ferris et al. (2005),
sendo um instrumento de autoavaliacdo que se propds a medir a habilidade politica, um
construto multifatorial.

As quatro dimensdes propostas por Ferris et al. (2005) em seus estudo sobre habilidade
politica sdo: Astlcia Social (Social astuteness); Influéncia Interpessoal (Interpersonal
influence); Habilidade de Networking (Networking ability); e Sinceridade Aparente (Apparent
sincerity).

Trata-se de um instrumento composto por 18 itens, que sdo avaliados por meio de uma
escala Likert de 7 pontos (1 - discordo fortemente, 2 - discordo, 3 - discordo um pouco, 4 -
neutro, 5 - concordo um pouco, 6 - concordo e 7 - concordo fortemente).

Tendo em vista que o instrumento foi construido e validado no idioma inglés e que o
contexto de aplicacdo foi o de pessoas que tém o portugués como lingua principal, foi realizado
0 processo de retrotraducdo, que corresponde a traducdo livre do inglés para o portugués e
posterior retrotraducdo do portugués para o inglés, utilizando o modelo de retrotraducéo
aplicado por Almeida, D’assunc¢éo, Pessoa, Kalenderian e Felinto (2018).

No processo de traducdo da lingua original (inglés) para a lingua portuguesa, foi
solicitado a 5 pessoas que traduzissem livremente os 18 itens do inventario. Foram escolhidas
5 pessoas com nivel avancado de inglés, comprovado por meio de certificacdo de proficiéncia
ou diploma emitido por escola de idiomas.

Apds esta primeira traducdo, foi realizada a analise comparativa entre os itens, chegando
a melhor versdo traduzida de cada item. Na analise comparativas foi identificada
correspondéncia de 91% de similaridade entre os textos traduzidos.

Com os itens considerados como sendo a melhor verséo traduzida, foi iniciado o
processo de traducdo do portugués para o inglés. Foram escolhidos para o processo de tradugéo
para a lingua original 5 pessoas diferentes da primeira etapa de traducao, com nivel avancado
de inglés, comprovado por meio de certificacdo de proficiéncia ou diploma emitido por escola
de idiomas emitido em paises de lingua inglesa.

Do mesmo modo, foi realizada a analise comparativa entre os itens traduzidos do
portugués para o inglés, chegando na melhor versdo traduzida no idioma inglés. A
correspondéncia entre as traducdes atingiu o percentual de 93% de similaridade.

Ao final, foi realizada a analise comparativa entre o texto original e o texto que passou
pelo processo de retrotraducdo. Houve compatibilidade de 96% entre os dois textos, o que pode
ser considerado amplamente satisfatorio para o processo de retrotraducdo (Almeida,

D’assunc¢do, Pessoa, Kalenderian & Felinto, 2018).
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Contudo, tendo em vista que a adaptacdo do instrumento em lingua estrangeira para
aplicacdo no contexto brasileiro ndo depende apenas da traducdo literal, mas, também, do ajuste
semantico e cultural, os itens traduzidos foram submetidos ao crivo de especialistas, mestres e
doutores na area de administracdo, com énfase em comportamento organizacional, vinculados
ao Grupo de Pesquisa e Estudos Avancgados sobre Comportamento Organizacional - GepaCO,
vinculado & Universidade de Brasilia - UnB.

Ap0s as contribuicdes dos especialistas, foram realizados 0s ajustes necessarios no texto

dos itens, resultando no Inventario de Habilidade Politica constante no Anexo I.

3.4.1.2. Escala de Autoavaliagéo do Estilo de Lideranca - EAEL

A escala para autoavaliacdo do estilo de lideranca tomou como base a Escala de
Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranca (EHEL) foi desenvolvida e validada por Mouréo et al.
(2016) e tem como objetivo avaliar o estilo de lideranca baseado no modelo do grid de lideranga
de Blake e Mouton (1964).

A escala original é composta por 11 itens subdivididos em duas dimensdes fatoriais,
sendo a primeira a Lideranga com Foco nas Pessoas e a segunda a Lideranga com Foco nos
Resultados. Os itens séo avaliados por meio de uma escala Likert de amplitude de 11 pontos
(que 0 = discordo totalmente e 10 concordo totalmente).

Uma vez que o instrumento para medir o estilo de lideranca é de natureza de
heteroavaliacdo, optou-se por realizar o ajuste semantico dos itens para que seja aplicado na
visdo da autoavaliagdo. Contudo, foram mantidos os 11 itens divididos em 2 fatores, como no
original. Na Tabela 10 ficam demonstrados os ajustes que foram realizados nos itens. A versdo

final da Escala de Autoavaliacdo do Estilo de Lideranca - EAEL encontra-se no Anexo II.

Item Original (Heteroavaliagdo) Item Adaptado (Autoavaliacéo)

1 - Preocupa-se muito com o bem-estar dos seus 1 - Preocupo-me com o bem-estar dos meus
subordinados subordinados

2 - Trata os funcionarios de forma amigéavel. 2 - Trato os funcionéarios de forma amigavel.
3 - Preocupa-se bastante com o cumprimento 3 - Preocupo-me bastante com o cumprimento
das tarefas de trabalho. das tarefas de trabalho.

4 - Acompanha os resultados do trabalho de 4 - Acompanho os resultados do trabalho de
cada funcionério. cada funcionério.

5 - Tem facilidades no relacionamento 5 - Tenho facilidades no relacionamento

interpessoal. interpessoal.
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6 - Deixa que cada um decida como e quando
fazer o seu trabalho.

7 - Enfatiza a importancia do desempenho do
grupo.

8 - Tem o foco bastante voltado para 0s
resultados do trabalho.

9 - E atento ao cumprimento dos prazos do
trabalho.

10 - Enfatiza a importancia do desempenho de

6 - Deixo que cada um decida como e quando
fazer o seu trabalho.

7 - Enfatizo a importancia do desempenho do
grupo.

8 - Tenho o foco bastante voltado para os
resultados do trabalho.

9 - Sou atento ao cumprimento dos prazos do
trabalho.

10 - Enfatizo a importancia do desempenho de

cada funcionario. cada funcionario.

11 - Mostro-me atento as demandas dos
empregados

11 - Mostra-se atento as demandas dos
empregados.
Tabela 10. Lista de itens da EHEL adaptados para EAEL

Faz-se necessario salientar que a escala de autoavaliacdo seguird 0 mesmo padrdo do
Inventério de Habilidade Politica - IHP no que diz respeito a amplitude das opg¢des de resposta,
ou seja, terd amplitude de 7 pontos (1 - discordo fortemente, 2 - discordo, 3 - discordo um

pouco, 4 - neutro, 5 - concordo um pouco, 6 - concordo e 7 - concordo fortemente).

3.4.1.3.Escala de Autoavalia¢do de Desempenho no Trabalho - EADT

Foi utilizada a Escala de Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho proposta por
Coelho Janior et al. (2010), a qual, originalmente, conta com 30 itens divididos entre 0s 5
fatores (Regulagdo do Desempenho; Execucdo, Monitoramento e Revisdo do Desempenho;
Autogerenciamento do Desempenho; Grau de Esforco e Conhecimento da Tarefa; e Restricdo
ao Desempenho). Os itens originais utilizavam uma escala Likert de 11 pontos de amplitude,
de 0 a 10 (sendo 0 “discordo totalmente” e 10 “concordo totalmente”),

Para o atingimento dos objetivos deste estudo, ndo se faz necessario que todos os itens
sejam utilizados nos questiondrios que serdo aplicados para 0 Modelo 1 — Autoavalia¢éo. Desta
forma, tendo em vista que este estudo aborda o desempenho com o comportamento de uma
pessoa no contexto de fazer uma tarefa (Fogaca et al. 2018) e que o comportamento de uma
pessoa ndo ocorre ao acaso (Skinner, 1953; 2003), foi utilizado como critério para escolha dos
itens aqueles que apresentavam o sentido de “realizar uma a¢ao”. Assim, apos 0 ajuste na escala,
restaram 15 itens.

Tendo em vista a melhor compreensdo dos resultados a escala de amplitude de 11
pontos, proposta no estudo original, foi adaptada para a escala de amplitude de 7 pontos, nos
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mesmos moldes do Inventario de Habilidade Politica - IHP e da Escala de Autoavaliagdo de
Estilos de Lideranga - EAEL (1 - discordo fortemente, 2 - discordo, 3 - discordo um pouco, 4 -
neutro, 5 - concordo um pouco, 6 - concordo e 7 - concordo fortemente).

Tendo em vista que os itens foram extraidos conforme os critérios acima, a estrutura
fatorial originalmente existente foi consideravelmente alterada e, portanto, deveréa ser realizada
uma nova analise fatorial explorat6ria para composicéo dos fatores.

A versdo final da Escala de Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho - EADT que

sera utilizada neste estudo encontra-se disposta, integralmente, no Anexo Il deste trabalho.

3.5. Procedimento de coleta e analise dos dados

Foi realizada coleta de dados primarios quantitativos com a utilizacdo da ferramenta de
formulério eletrénico criado e disponibilizado por meio do software Microsoft Office -
Formularios, licenca para estudantes concedida pela Universidade de Brasilia.

3.5.1. Coleta de Dados Quantitativa

3.5.1.1.Procedimentos para a Coleta de Dados

O formulario para autoavaliacdo das liderancas tinha a seguinte composicdo: 12 parte -
2 questBes iniciais, uma sobre a concordancia com o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido sobre a participacdo na pesquisa e outra sobre a adequagdo do respondente aos
critérios de inclusdo no perfil da pesquisa; 22 parte - 18 itens do Inventario de Habilidade
Politica - IHP, 11 itens da Escala de Autoavaliacdo de Estilo de Lideranca - EAEL, 15 itens da
Escala de Autoavaliacdo do Desempenho no Trabalho - EADT e 6 questfes para coleta de dados
sociodemogréaficos (nome do 6rgéo, localidade, tempo de servico publico, tipo de vinculo, idade
e género). No total, o formulario terd 52 itens, os quais foram respondidos no tempo médio de
resposta de 8 minutos, conforme célculo feito pelo software no qual o formulario esteve
hospedado.

O formulario foi enviado para grupos de aplicativo de conversas nos quais continham
servidores publicos ocupantes de cargos ou funcdes de liderancgas, tambem foram realizadas
publicacbes em rede social de natureza profissional. O periodo de disponibilizacdo do
formulario foi de 01/06/2023 a 30/07/2023 (60 dias).
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3.5.1.2.Procedimentos para Anélise de Dados na Etapa Quantitativa

Na fase de anélise dos dados, foram realizadas as anélises estatisticas descritivas, com
a identificacdo de casos faltantes, tamanho da amostra, identificacdo de casos extremos
(outliers), normalidade da amostra, média, desvio padrdo, variancia.

Para a identificacdo das possiveis relacdes preditivas foi realizada a anélise de regressao
maultipla em cada um dos modelos, uma vez que se se trata da analise da relacdo entre duas ou
mais variaveis (Field, 2009).

Na andlise de regressdo, foram realizadas as seguintes etapas: calculo do R2, que
identifica 0 quanto a variavel dependente (desempenho de liderancas) € explicada pelas
varidveis independentes (habilidade politica e estilos de lideranga); verificacdo de
multicolinariedade; Teste F para verificar a correlacdo entre as varidveis; analise da variancia
(ANOVA), a fim de identificar o qual apropriado € o modelo de regressao que foi aplicado; e a
andlise dos coeficientes, mais especificamente o coeficiente padronizado Beta, que indica o
relacionamento entre as variaveis preditoras e a variavel dependente (Field, 2009).

Para fins de verificacdo das evidéncias de validade das escalas utilizadas, foi realizada,
para cada instrumento utilizado, a Analise Fatorial Exploratoria. Para tanto, foram realizados
os testes de Esfericidade de Barlett, KMO, Rotagdo Varimax e Suprimir coeficientes pequenos.
Além das anéalises da Matriz de Componente Rotativa, para identificar as dimensdes fatoriais,
e analise de Confiabilidade pelo Alpha de Cronbach (Field, 2009).

Para auxiliar na analise dos dados foi utilizado o software IBM® Statistical Package
for Social Sciences (SPSS), versdo 21, no qual foi inserida a planilha com os dados brutos
resultantes da coleta de dados.

3.6. Cuidados Eticos

Foram asseguradas aos participantes as condi¢Oes para que o0s critérios éticos fossem
preservados, tais como: foram prestados todos os esclarecimentos necessarios aos participantes,
antes, durante e depois, sobre os objetivos da pesquisa; foi informada a possibilidade de
desisténcia a qualquer momento e possibilidade de acesso posterior aos resultados; foi
informado que os resultados foram tratados sempre de maneira agrupada e nunca de maneira
individualizada, ndo sendo necessaria qualquer identificagdo do participante ou login de acesso.

Para tanto, foi solicitado aos participantes que assinalassem uma opcéo especifica concordando
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com os termos do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE (Apéndice A), e, ainda,
manifestando ser de livre e espontanea vontade a participacao.

Esta pesquisa estd em consonancia com o que dispde a Resolucdo n° 510, de 7 de abril
de 2016, a qual dispBes sobre regras aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais
cujos procedimentos metodoldgicos envolvam a utilizagdo de dados diretamente obtidos com
os participantes ou de informacdes identificaveis ou que possam acarretar riscos maiores do
gue os existentes na vida cotidiana.

De acordo com o contetdo da referida Resolucdo, nao sdo registradas nem avaliadas
pela Comissdo de Etica Publicas as pesquisas que tenham como objetivo o aprofundamento
tedrico de situacbes que emergem espontanea e contingencialmente na préatica profissional,

desde que nédo revelem dados que possam identificar o sujeito.

Neste capitulo foi descrito o0 método utilizado para a realizacdo desta pesquisa e foram
apresentados o tipo de pesquisa, o locus da pesquisa, descri¢do do publico-alvo, caracterizagdo
dos instrumentos utilizados, bem como foram descritos os procedimentos para coleta e analise

dos dados. No proximo capitulo serdo apresentados os resultados das andlises realizadas.
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4. ANALISE DOS DADOS

Neste Capitulo, séo apresentados os resultados da etapa quantitativa da pesquisa, com a
apresentacdo das andlises estatisticas dos dados coletados e demonstrado os resultados dos
testes das hipoteses que foram construidos com base no Modelo Te6rico Hipotetizado.

Os resultados da fase quantitativa sdo apresentados separadamente para cada uma das
variaveis, bem como para as variaveis sociodemograficas.

Ainda nesse Capitulo serdo apresentadas as evidéncias de validade dos instrumentos
utilizados para a coleta dos dados de cada uma das variaveis. Serdo, também, apresentados o0s
resultados das analises das relacfes preditivas entre as variaveis habilidade politica e estilo de
lideranca (independentes) e a variavel desempenho de liderancas (dependente), as quais foram

avaliadas por meio da analise de regressdo multipla.

4.1.Dados Descritivos

De inicio, foram realizadas as analises descritivas, visando obter o nimero de
respondentes, a investigacao de casos ausentes e de outliers (Z > 3,29 e Mahalanobis p <0,001),
conforme disposto por Tabachnick e Fidell (2012). Nesta analise ndo foram identificados casos
faltantes e nem de outliers, tendo, assim, uma amostra de 228 respondentes, que estdo

devidamente caracterizados na Tabela 11.

Variaveis n %
Vinculo com o Servigo Publico
Servidor(a) Efetivo(a) 217 95,18
Ocupante de Cargo Comissionado (sem vinculo) 11 4,82

Tempo de Servigo Publico

Entre 1 ano e 2 anos e 11 meses 2 0,88
Entre 3 anos e 4 anos e 11 meses 4 1,75
Entre 5 anos e 9 anos e 11 meses 35 15,35
10 anos ou mais 187 82,02
Geénero

Feminino 124 54,39
Masculino 104 45,61
Outro 0 0

Prefiro ndo declarar 0 0
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Total de Respondentes 228 100

Tabela 11. Caracterizagdo da Amosta

Como pode ser observado, a amostra teve uma predominancia de respondentes que se
identificam com o género feminino (54,39%) e que sdo servidores ocupantes de cargo efetivo
(95,18%) que estdo designados para ocupacdo simultanea de cargo ou funcGes de confianca,
além de demonstrar que a maioria ja esta no servico publico ha mais de 10 anos (82,02%).

Além destes dados, foi perguntado aos respondentes qual o 6rgdo em que eles
trabalhavam e em qual unidade da federagdo eles estavam localizados as suas unidades de
exercicio. Na Tabela 12 é possivel identificas a quais 6rgaos os respondentes disseram ser

vinculados.

Nome do Orgéo n %

Agéncia Espacial Brasileira - AEB 4 1,74
Advocacia Geral da Unido - AGU 1 0,44
Agéncia Nacional de Telecomunicagdes - ANATEL 1 0,44
Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL 3 1,32
Agéncia Nacional de Mineragdo - ANM 1 0,44
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres - ANTT 2 0,88
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA 2 0,88
Banco Central do Brasil - BCB 1 0,44
Conselho Administrativo de Defesa Econ6mica - CADE 3 1,32
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES 1 0,44
Controladoria-Geral da Unido - CGU 7 3,06
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPQ 3 1,32
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes - DNIT 11 4,82
Escola Nacional de Administracdo Pablica - ENAP 7 3,06
Fundagdo Oswaldo Cruz - FIOCRUZ 1 0,44
Inst. Bras. Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis - IBAMA 1 0,44
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE 1 0,44
Instituto Chico Mendes de Conservacéao da Biodiversidade - ICMBIO 8 3,50
Instituto Federal de Educac&o, Ciéncia e Tecnologia da Bahia - IFBA 1 0,44
Inst. Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais - IFMG 1 0,44
Inst. Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Mato Grosso - IFMT 1 0,44
Instituto Federal de Educac&o, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba - IFPB 1 0,44
Instituto Federal de Educac&o, Ciéncia e Tecnologia do Parana - IFPR 1 0,44
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Tocantins - IFTO 1 0,44
Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agréria - INCRA 1 0,44
Inst. Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP 1 0,44
Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia - INMETRO 1 0,44
Instituto Nacional da Propriedade Industrial - INPI 1 0,44
Instituto Nacional de Seguridade Social - INSS 2 0,88
Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional - IPHAN 16 7,02
Ministério da Agricultura e Pecuéria - MAPA 4 1,74
Ministério das Cidades - MCID 1 0,44
Ministério das Comunicagdes - MCOM 2 0,88
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacfes - MCTI 10 4,38
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Ministério da Defesa - MD 5 2,19
Min. do Desenvolvimento, IndUstria, Comércio e Servicos - MDIC 3 1,32
Min. do Desenv. e Assisténcia Social, Familia e Combate a Fome - MDSCF 1 0,44
Ministério da Educacéo - MEC 4 1,74
Ministério da Fazenda - MFAZ 1 0,44
Ministério da Gestao e Inovacdo em Servicos Publicos - MGISP 31 13,60
Ministério da Justica e Seguranca Publica - MJSP 3 1,32
Ministério do Meio Ambiente - MMA 1 0,44
Ministério do Planejamento e Or¢camento - MPO 2 0,88
Ministério da Previdéncia Social - MPS 1 0,44
Ministério das Relagdes Exteriores - MRE 1 0,44
Ministério da Saude - MS 14 6,14
Ministério do Turismo - MTUR 3 1,32
Policia Federal - PF 13 5,70
Procuradoria Geral da Fazenda Nacional - PGFN 1 0,44
Presidéncia da Republica - PR 10 4,38
Superintendéncia Nacional de Previdéncia Complementar - PREVIC 1 0,44
Policia Rodoviaria Federal - PRF 1 0,44
Receita Federal do Brasil - RFB 2 0,88
Secretaria do Tesouro Nacional - STN 2 0,88
Universidade Federal Fluminense - UFF 1 0,44
Universidade Federal do Maranhdo - UFMA 1 0,44
Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG 1 0,44
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul - UFMS 5 2,19
Universidade Federal do Para - UFPA 2 0,88
Universidade Federal do Parana - UFPR 1 0,44
Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS 1 0,44
Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ 2 0,88
Universidade Federal de Roraima - UFRR 2 0,88
Universidade Federal Rural do Semiarido - UFERSA 1 0,44
Universidade Federal de Sao Carlos - UFSCAR 1 0,44
Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri - UFVIM 1 0,44
Universidade de Brasilia - UNB 4 1,74
Universidade Federal de Sao Paulo - UNIFESP 2 0,88
Total de Respondentes 228 100

Tabela 12. Quantitativo de respondente por Orgdo de Exercicio

Como pode ser observado nos dados da Tabela 12, participaram servidores de 68 6rgdos

distintos, representativos da administracdo direta (ex.. MCTI, MDIC, entre outros) e da

administracdo indireta (ex.: IPHAN, UNB, entre outros).

Um dos critérios estabelecidos para a busca de representatividade do servi¢o publico

brasileiro, considerando a grande extensao territorial do Brasil, foi de garantir que pelo menos

uma pessoa em cada regido respondesse ao questionario. Na Tabela 13 estdo apresentados 0s

respondentes por unidade da federacao.

Localidade n %
Unidade da Federacgéo
Acre 1 0,44
Amazonas 1 0,44
Bahia 2 0,88
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Ceara 2 0,88
Distrito Federal 161 70,61
Espirito Santo 2 0,88
Goias 1 0,44
Maranhao 2 0,88
Minas Gerais 6 2,63
Mato Grosso do Sul 4 1,74
Mato Grosso 2 0,88
Para 4 1,74
Paraiba 5 2,19
Piaui 1 0,44
Parana 9 3,95
Rio de Janeiro 6 2,63
Rio Grande do Norte 2 0,88
Rondénia 1 0,44
Roraima 3 1,32
Rio Grande do Sul 2 0,88
Santa Catarina 2 0,88
Sao Paulo 7 3,07
Tocantins 2 0,88
Regido do Pais
Centro-Oeste 168 73,68
Nordeste 14 6,14
Norte 12 5,26
Sudeste 21 9,22
Sul 13 5,70
Total de Respondentes 228 100

Tabela 13. Quantitativo de Respondentes por Localidade

Conforme visto na Tabela 13, garantiu-se que todas as regifes do pais estivessem
representadas dentro do quadro de respondentes, com preponderancia para a regido centro-
oeste. Além da representacado regional, obteve-se resposta de 23 das 27 unidades da federacéo,

0 que proporciona um percentual de 85,19% das unidades da federacgéo representadas.
4.2.Evidéncias de Validade dos Instrumentos Utilizados

Nesta secdo serdo apresentados os dados da Analise Fatorial Exploratoria dos
instrumentos: Inventario de Habilidade Politica - IHP, Escala de Autoavaliagdo de Estilo de
Lideranca - EAEL, Escala de Autoavaliagdo do Desempenho no Trabalho - EADT.

4.2.1. Apresentacdo das Evidéncias de validade do IHP

Inicialmente faz-se importante frisar que o IHP é um inventario originalmente

construido e validado do Ferris et al. (2005), originalmente em lingua inglesa. Sendo assim,
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como apresentado no Capitulo 3, o Inventério foi submetido ao processo de retrotradugdo, com
traducdo do inglés para o portugués e, também, foi realizada a etapa de validacdo semantica e
cultural, para que ele pudesse ser aplicado aos participantes desta pesquisa.

Logo, a analise fatorial exploratéria deste instrumento configura-se de grande
importancia para os objetivos desta pesquisa, uma vez que foi submetido pela primeira vez a
uma aplicagdo em contexto do servico publico brasileiro.

Foram incluidos no questionario os 18 itens, que compdem os 4 fatores da escala
original. Ao proceder com a Andlise Fatorial Exploratoria, inicialmente observou-se que o
tamanho da amostra era suficiente para a realizacdo da anélise fatorial, uma vez que o total de
respondentes foi de 228 e, segundo Hair et al. (2019), o tamanho minimo ideal para ser
considerada uma analise valida seria de 67 observacoes.

Ao proceder com teste de KMO, para medir a adequacdo amostral dos fatores, foi
encontrado o valor de KMO = 0,903, considerado significativo, e estando acima do valor de
0,600 que é indicado por Tabachnick e Fidell (2012). Field (2009) também entende o valor
acima de 0,900 como sendo excelente.

A fim de dar continuidade na andlise fatorial foram calculadas a comunalidade e as
cargas fatoriais de cada item, bem como a variancia e os Eingnvalues dos fatores.

Assim, foram realizadas as analises com os 18 itens que comp&em a escala original e
que foram adaptadas para o contexto brasileiro por meio da retrotraducdo. Neste caso foram
avaliados os valores das cargas fatoriais dos itens, os quais encontram-se superiores a 0,3, de
acordo com o indicado por Tabachnick e Fidell (2012).

Na Tabela 14 serdo apresentadas as cargas fatoriais de cada um dos itens dos 4 fatores
que compbem o IHP.

Item Fator1 Fator2 Fator3 Fator4 Comunalidades
15 - E fécil para mim desenvolver uma

relagdo empatica com a maioria das g17 0,735
pessoas

16 - Eu sou habilidoso em fazer com que a
maioria das pessoas se sinta confortavel e g 901 0,800
a vontade perto de mim

17 - Eu sou habilidoso em me comunicar

facilmente e efetivamente com 0s outros 0,713 0,669
18 - Eu sou habilidoso em fazer com que
as pessoas gostem de mim 0,877 0,747
1 - Eu gasto muito tempo e esforco no

g p ¢ 0,704 0,493

trabalho fazendo redes de relacionamento
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2 - No trabalho, conhego muitas pessoas 0,705

importantes e sou bem relacionado 0,651
3 - Eu sou bom em usar minhas conexoes e

minhas redes de relacionamento para fazer 0,777 0,716

as coisas acontecerem no trabalho

4 - Eu desenvolvi uma ampla rede de

relacionamentos  com  colegas e

colaboradores, a quem posso pedir ajuda 0,674 0,599
guando eu realmente preciso fazer as

coisas acontecerem

5 - Eu gasto muito tempo no trabalho 0,809

desenvolvendo conexdes com 0s outros 0,635
6 - Eu sou bom em construir relagdes com

pessoas influentes no trabalho 0,692 0,668
7 - E importante que as pessoas acreditem

gue eu sou sincero naquilo que falo e fago 0,612 0,547
8 - Quando me relaciono com os outros eu

tento ser genuino no que eu falo e fago 0,891 0,759
9 - Eu tento demonstrar interesse genuino

pelas outras pessoas 0,722 0,702
11 - Eu tenho boa intuicdo ou expertise em

COMO me apresentar aos outros 0,400 0,540

12 - Eu sou particularmente bom em
perceber as motivagOes e interesses nao 0,724 0,615
explicitos dos outros

13 - Eu presto muita atencdo as expressoes
faciais das pessoas 0,596 0,547

14 - Eu compreendo muito bem as pessoas 0,489 0,652

Tabela 14. Carga fatorial e comunalidades dos itens do IHP

Ap6s a analise de carga fatorial, o item de ndmero “10 - Eu parego sempre saber,
instintivamente, a coisa certa a dizer ou fazer para influenciar os outros” ndo apresentou carga
fatorial suficiente para compor nenhum dos fatores, por ficado com valores abaixo do
estabelecido de 0,3, de acordo com o indicado por Tabachnick e Fidell (2012), ficando, assim,
fora das demais analises preditivas posteriores. O item ndo aparece na Tabela, uma vez que ao
rodar a analise, foi solicitada a exclusdo de itens com valores abaixo do estabelecido (0,3).

Assim sendo, o inventario considerara apenas 17 itens para as analises, 0s quais estdo
distribuidos entre os 4 fatores existentes: Fator 1 “Influéncia Interpessoal”; Fator 2 “Habilidade
de networking”; Fator 3 “Sinceridade Aparente” e Fator 4 “Astucia Social”.

Na tabela 15 sé@o apresentados os valores Eingnvalues para cada um dos 4 fatores, bem

como o percentual de variancia destes fatores na explicacao.
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Fator Descricdo do Fator Eingnvalues % Variancia
Fator 1 Influéncia Interpessoal 8,538 47,433
Fator 2 Habilidade de Networking 2,009 11,162
Fator 3 Sinceridade Aparente 1,322 7,345
Fator 4 Astlicia Social 0,998 5,370
Total 71,31

Tabela 15. Valores Eingnvalue e % de varidncia

Como observado nos dados da Tabela 15, os quatro fatores apresentaram valores
superiores a 0,70, o qual, segundo Field (2009), sdo valores a serem considerados como bons
para terem os fatores retidos. Ainda, importante destacar que os fatores juntos apresentam
71,34% de variancia total.

Por fim, para aferir a consisténcia interna, foi realizada a analise com base na medicao
do Alpha de Cronbach dos fatores, a fim de auxiliar na deciséo pela retencéo dos fatores para
serem considerados nas analises dos resultados. O Fator 1 apresentou Alpha de Cronbach de
0,915; o Fator 2 apresentou Alpha de Cronbach de 0,897; o Fator 3 apresentou resultado de
Alpha de Cronbach de 0,828 e o Fator 4 apresentou Alpha de Cronbach de 0,837. Estes
resultados sdo considerados satisfatorios para os estudos realizados nas areas de ciéncias
humanas (0,6) e sociais aplicadas (0,7), de acordo com (Field, 2009).

Faz-se importante destacar que a escolha por trabalhar com fatores e ndo com os itens
de maneira separada vai ao encontro do disposto em Field (2009) quando dispBe que o uso de
fatores é aconselhavel quando se quer reduzir um conjunto de dados para um tamanho no qual
seja mais facil de maneja-los e, ainda, seja possivel a retencdo do maximo de informacGes

originais.

4.2.2. Apresentacdo das Evidéncias de validade da EAEL

Para fins da demonstracdo de evidéncias da Escala de Autoavaliacdo dos Estilos de
Lideranca — EAEL, foi realizada a anélise fatorial exploratdria, na qual foram incluidos no
questionario os 11 itens, que compdem os 2 fatores da escala original: foco em pessoas e foco
em resultados. Ao proceder com a Andlise Fatorial Exploratéria, inicialmente observou-se que
o0 tamanho da amostra era suficiente para a realizacdo da analise fatorial, uma vez que o total
de respondentes foi de 228 e, segundo Hair et al. (2019), o tamanho minimo ideal para ser

considerada uma analise valida seria de 67 observagoes.
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Ao proceder com teste de KMO, para medir a adequagdo amostral dos fatores, foi
encontrado o valor de KMO = 0,906, considerado significativo, e estando acima do valor de
0,600 que é indicado por Tabachnick e Fidell (2012). Field (2009) também entende o valor
acima de 0,900 como sendo excelente.

A fim de dar continuidade na analise fatorial foram calculadas a comunalidade e as
cargas fatoriais de cada item, bem como a variancia e os Eingnvalues dos fatores.

Na Tabela 16 serdo apresentadas as cargas fatoriais e as comunalidades de cada um dos

itens que compdes os fatores Unico da EAEL.

Item Fator 1 Fator 2 Comunalidades
8 - Tenho o foco bastante voltado para os

resultados do trabalho. 0,943 0,704
9 - Sou atento ao cumprimento dos prazos

do trabalho. 0,812 0,691
10 - Enfatizo a importdncia do

desempenho de cada funcionario. 0,802 0,703
3 - Preocupo-me bastante com o

cumprimento das tarefas de trabalho. 0,730 0,681
4 - Acompanho os resultados do trabalho

de cada funcionario. 0,644 0,526
7 - Enfatizo a importancia do desempenho

do grupo. 0,632 0,648
1 - Preocupo-me com 0 bem-estar dos

meus subordinados 0,737 0,785
2 - Trato os funcionarios de forma 0,728

amigavel. 0,766
5 - Tenho facilidades no relacionamento

interpessoal. 0,685 0,516

11 - Mostro-me atento as demandas dos
empregados 0,541 0,755

6 - Deixo que cada um decida como e

quando fazer o seu trabalho. 0,422 0,148

Tabela 16. Carga fatorial e comunalidades dos itens da EAEL

Observa-se, a partir dos dados da Tabela 16, que os itens que compdem os fatores estao
com valores de carga fatorial acima do padréo indicado por por Tabachnick e Fidell (2012), que
é de ser a partir de 0,3. Desta forma, tem-se que a EAEL apresenta-se como bifatorial, sendo o
Fator 1 denominado por “Foco nos Resultados” e o Fator 2 “Foco nas Pessoas”. Como
demonstrado acima, permaneceram na escala os 11 itens originais, mesmo com a adaptacéo da

versdo original (heteroavaliacdo) para a versao aplicada (autoavaliagdo).
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Em complemento a anélise, para aferir a consisténcia interna, foi realizada a analise com
base na medicdo do Alpha de Cronbach dos fatores, a fim de auxiliar na decisdo pela retencéo
dos fatores para serem considerados nas analises dos resultados. O Fator 1 apresentou Alpha de
Cronbach de 0,914 e o Fator 2 apresentou Alpha de Cronbach de 0,804. Resultados, estes,
possiveis de serem considerados satisfatorios para os estudos realizados nas areas de ciéncias
humanas (0,6) e sociais aplicadas (0,7), de acordo com (Field, 2009).

Na tabela 17 serdo apresentados os valores Eingnvalues para cada um dos 2 fatores, bem

como o percentual de variancia destes fatores na explicacéo.

Fator Descrigdo do Fator Eingnvalues % Variancia
Fator 1 Foco nos Resultados 6,444 58,581
Fator 2 Foco nas Pessoas 1,230 11,181
Total 69,762

Tabela 17. Valores Eingnvalue e % de varidncia

Por fim, como observado nos dados da Tabela 17, os dois fatores apresentaram valores
Eingnvalues superiores a 0,70, o qual, segundo Field (2009), séo valores a serem considerados
como bons para terem os fatores retidos. A variancia total dos dois fatores foi de 69,76%.

Assim como no IHP, também se optou por trabalhar com fatores e ndo com os itens de
maneira separada na EAEL, a fim de facilitar o manejo dos dados sem perder informacdes
(Field, 2009). Tendo em vista que o uso de fatores é aconselhavel quando se quer reduzir um
conjunto de dados para um tamanho no qual seja mais facil de maneja-los e, ainda, seja possivel

a retencdo do méaximo de informacdes originais.

4.2.3. Apresentacdo das Evidéncias de validade da EADT

A Escala de Autoavaliacdo do Desempenho no Trabalho — EADT foi submetida a
analise de evidéncia de validade, tendo em vista que o instrumento original utilizado como base
tinha 30 itens, dos quais restaram apenas 15 itens para aplicacdo no escopo desta pesquisa.

A fim de demonstrar as evidéncias, foi realizada andlise fatorial exploratoria, na qual
foram incluidos no questionario os 15 itens resultantes da adaptacdo realizada, a qual foi
demonstrada no item 3.4.1.3 deste trabalho.

Originalmente a escala continha 5 fatores, contudo, apos realizar a analise fatorial
exploratdria, com base nos dados coletados nesta pesquisa, chegou-se ao resultado de um fator

apenas, ou seja, uma escala unifatorial.



53

Importante salientar que foi considerado que o tamanho da amostra era suficiente para
a realizacdo da andlise fatorial, uma vez que o total de respondentes foi de 228 e, segundo Hair
et al. (2019), o tamanho minimo ideal para ser considerada uma analise valida seria de 67
observacdes.

Ao proceder com teste de KMO, para medir a adequagdo amostral dos fatores, foi
encontrado o valor de KMO = 0,969, considerado significativo, e estando acima do valor de
0,600 que é indicado por Tabachnick e Fidell (2012). Field (2009) também entendem o valor
acima de 0,900 como sendo excelente.

A fim de dar continuidade na analise fatorial foram calculadas a comunalidade e as
cargas fatoriais de cada item, bem como a variancia e os Eingnvalues dos fatores.

Na Tabela 18 serdo apresentadas as cargas fatoriais e as comunalidades de cada um dos

itens que compdem o fator da EADT.

Item Fator 1 Comunalidades
5 - Tomo iniciativas, aproveitando oportunidades
gue possam gerar a melhoria dos resultados. 0,890 0,792

11 - Utilizo ferramentas e materiais disponiveis para

a melhoria dos resultados de meu trabalho. 0,838 0,702

7 - Contribuo com alternativas para solucdo de
problemas e melhoria de processos desta 0,834 0,696
Organizagéo

12 - Planejo acOes de acordo com minhas tarefas e

rotinas organizacionais 0,827 0,685
15 - Estabeleco a relagdo entre a origem e a

finalidade do meu trabalho 0,826 0,682
10 - Desenvolvo o meu trabalho de acordo com o0s

padrdes e normas estabelecidos. 0,811 0,658
2 - Mantenho-me atualizado quanto ao

conhecimento técnico em minha area de atuagdo 0,806 0,649
9 - Avalio satisfatoriamente 0 meu desempenho na

consecugdo de tarefas e rotinas relacionadas ao meu 0,805 0,647
trabalho.

6 - Direciono minhas a¢es a partir do conhecimento

da estrutura e das politicas da empresa 0,797 0,635
4 - Implemento acBes mais adequadas quando

detecto algum erro ou falha em meu trabalho. 0,787 0,619
14 - Estabeleco prioridades em meu trabalho,

definindo acgBes, prazos e recursos necessarios 0,782 0,612
3 - Mantenho um canal permanente de comunicacéo, 0.606

favorecendo a interagdo com outras pessoas 0,778
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13 - Adapto-me a alteraces ocorridas nas minhas

rotinas de trabalho 0,766 0,587
8 - Estabeleco intercAmbio com outras equipes ou
unidades, quando necessario, para garantir o 0,728 0,530

atingimento dos objetivos organizacionais.

1 - Redireciono minhas a¢fes em meu trabalho em

razdo de mudancas nos objetivos desta Organizacao 0,715 0,512

Tabela 18. Carga fatorial e comunalidades dos itens da EADT

Assim, foram realizadas as analises com os 15 itens da Escala e foram avaliados os
valores de carga fatorial de cada item, considerando como validos para comporem o fator todos
aqueles que apresentaram valores superiores a 0,3, de acordo com o indicado por Tabachnick e
Fidell (2012). Permaneceram em um Unico fator os 15 itens analisados.

Por fim, para aferir a consisténcia interna, foi realizada a analise com base na medicao
do Alpha de Cronbach do fator, a fim de auxiliar na decisao pela retencdo do fator para ser
considerado nas anélises dos resultados. O Unico fator da Escala apresentou Alpha de Cronbach
de 0,963. Resultado, este, possivel de ser considerado satisfatorio para os estudos realizados
nas areas de ciéncias humanas (0,6) e sociais aplicadas (0,7), de acordo com (Field, 2009).

Na tabela 19 serdo apresentados os valores Eingnvalues para cada um dos 2 fatores, bem

como o percentual de variancia destes fatores na explicacéo.

Fator Descricdo do Fator Eingnvalues % Variancia
Fator 1 Desempenho da Lideranca 9,964 64,428
Total 64,428

Tabela 19. Valores Eingnvalue e % de varidncia EADT

Por fim, como observado nos dados da Tabela 19, o fator apresenta valor Eingnvalue
superiores a 0,70, o qual, segundo Field (2009), é valor a ser considerado como bom para
retencdo do valor.

Para a EADT, assim como na duas outras, a fim de tornar a analise mais simples sem
perder informacdes originais importantes, optou-se por reduzir os itens em fatores, seguindo o
que dispde Field (2009). Neste caso, a analise fatorial exploratoria reduziu o instrumento para

uma versao unifatorial.

4.3.Correlacao entre o Fatores extraidos dos Instrumentos

Nesta secdo serdo apresentados os resultados para as correlagbes entre os fatores

extraidos. A correlacdo busca investigar a relagdo existente ou ndo entre duas variaveis (Field,
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2009). No caso deste estudo a correlagdo foi obtida a partir dos fatores extraidos dos trés

instrumentos utilizados: Inventéario de Habilidade Politica - IHP, Escala de Autoavaliacdo de

Estilo de Lideranca - EAEL, Escala de Autoavaliacdo do Desempenho no Trabalho - EADT.

Importante salientar que a escolha por reduzir os itens a fatores deu-se pelo fato de ser

uma forma de manusear de maneira mais adequada o conjunto dos dados, de forma a reter o

méaximo de informacdes originais possiveis, como apontado por Field (2009).

Desta maneira, pode ser observado na Tabela 20 as correlagdes existentes entre 0s
seguintes fatores: Fator 1 - EADT,; Fator 1 - IHP; Fator 2 - IHP; Fator 3 - IHP; Fator 4 - IHP;

Fator 1 - EAEL; Fator 2 - EAEL.

Correlagdes

Escore Escore Escore Escore Escore Escore Escore

Fatorial ~ Fatorial  Fatorial  Fatorial  Fatorial  Fatorial  Fatorial

EADT  Fatorl Fator2 Fator3 Fator4 Fatorl  Fator 2

IHP IHP IHP IHP  EAEL  EAEL
Escore Fatorial ~ Correlagdo de Pearson 1 ,492™ 4617 ,629™ 561" 757 ,709™
EADT Sig. (2 extremidades) 000 000 000 ,000 000 ,000
N 228 228 228 228 228 228 228
Escore Fatorial ~ Correlagdo de Pearson 492" 1 ,520™ 513" 702" ,380™ 647
Fator 1 1HP Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 228 228 228 228 228 228 228
Escore Fatorial ~ Correlagdo de Pearson 4617 ,520™ 1 ,480™ ,545™ ,366™" ,465™
Fator 2 HP Sig. (2 extremidades) 000 000 ,000 ,000 000 ,000
N 228 228 228 228 228 228 228
Escore Fatorial ~ Correlagdo de Pearson ,629™ 513" ,480™ 1 521" ,553™ ,630™
Fator 3 IHP Sig. (2 extremidades) 000 000 000 ,000 000 ,000
N 228 228 228 228 228 228 228
Escore Fatorial ~ Correlagdo de Pearson 561" ,702™ ,545™ 521" 1 ,509™ 572"
Fator 4 IHP Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 ,000
N 228 228 228 228 228 228 228
Escore Fatorial ~ Correlagdo de Pearson 7577 ,380™ ,366™ 553" ,509™ 1 ,658™
Fator LEAEL  gjg (2 extremidades) 000 000 000 ,000 ,000 ,000
N 228 228 228 228 228 228 228
Escore Fatorial ~ Correlagdo de Pearson ,709™ 647 ,465™ ,630™ 572" ,658™ 1

Fator 2EAEL  gjg (2 extremidades) 000 000 000 ,000 ,000 000

N 228 228 228 228 228 228 228

™ A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

Tabela 20. Correlagées entre os Fatores dos Instrumentos IHP, EAEL e EAADT

Ao analisar as correlacfes apresentadas na Tabela 20, observa-se que para todas elas

foram apresentados indices estatisticamente significativos, uma vez que em todas as

correlagOes, no campo “Sig. (2 extremidades)”, o valor apresentado foi o de 0,00, ficando
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abaixo do valor limite apontado como o ideal para uma correlagdo ser considerada
estatisticamente significativa, que é de 0,05 (Field, 2009).

Dentre os resultados apresentados na Tabela 20, podem ser identificadas correlacdes
positivas de média e alta significancia, sendo as relac6es variam pelo seu grau de efeito: entre
0,1 e 0,2, o efeito € considerado pequeno; entre 0,3 e 0,4, o efeito é considerado médio; e a
partir de 0,5 o efeito é considerado alto.

Assim, de acordo com os resultados, ndo foram encontradas correlacfes negativas entre
as variaveis. Foram encontradas relacdes positivas de efeito médio nas seguintes correlacdes
(EADT e Fator 1 IHP: 0,492; EADT e Fator 2 IHP: 0,461; Fator 1 IHP e Fator 1 EAEL: 0,380;
e entre Fator 2 IHP e Fator 1 EAEL.: 0,366). As demais relagdes encontradas foram positivas e
com alto efeito de correlacdo (EADT e Fator 3 IHP: 0,629; EADT e Fator 4 IHP: 0,561; EADT
e Fator 1 EAEL: 0,757; EADT e Fator 2 EAEL: 0,709; Fator 1 IHP e Fator 2 IHP: 0,520; Fator
1 IHP e Fator 3 IHP: 0,513; Fator 1 IHP e Fator 4 IHP: 0,702; Fator 1 IHP e Fator 2 EAEL.:
0,647; Fator 2 IHP e Fator 4 IHP: 0,545; Fator 3 IHP e Fator 4 IHP: 0,521, Fator 3 IHP e Fator
1 EAEL: 0,553; Fator 3 IHP e Fator 2 EAEL: 0,630; Fator 4 IHP e Fator 1 EAEL: 0,509; Fator
4 IHP e Fator 2 EAEL.: 0,572; Fator 1 EAEL e Fator 2 EAEL.: 0,658).

Embora seja possivel deduzir que ha correlacdo positiva, 0 que quer dizer que, quanto
mais um fator aumenta, o fator correlacionado a ele também aumenta. N&o é possivel precisar
qual é a ordem em que isso se d4, por se tratar de uma relacdo bivariada e por existirem outras

variaveis que podem estar exercendo influéncia sobre elas (Field, 2009).

4.4.Andlise de Regressdo Multipla

Tendo em vista que no teste de correlacdes foi possivel identificar que as variaveis deste
estudo estdo correlacionadas de maneira estatisticamente significativas, e, ainda, tendo em vista
que o objetivo geral deste trabalho é identificar possivel relagcdes preditivas entre a Habilidade
Politica e o Estilo de Lideranga sob o Desempenho das Liderancas no Trabalho, torna-se
necessaria a realizacdo da analise de regresséo.

Foi realizada a analise de regressdo multipla, que € a analise indicada por Field (2009)
Tabachnick e Fidell (2012) para os casos em que ha mais de uma variavel previsora (Habilidade
Politica, Estilo de Lideranca, Tempo de Servico, Género e Tipo de Vinculo com o Servico
Publico).
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Na Tabela 21 sdo apresentados os dados obtidos da analise de regressdo multipla no que

diz respeito ao ajuste do modelo com base nas variaveis preditoras e a varidvel dependente.

Resumo do modelo®
R quadrado Erro padrdo de
Modelo R R quadrado ajustado estimativa

Modelo 1 08307 0,688 0,675 0,510

2 Preditores: (Constante), Tempo de Servico, Tipo de Vinculo com o Servigo Publico,
Género, Escore Fatorial Fator 1 IHP, Escore Fatorial Fator 2 IHP, Escore Fatorial Fator 3
IHP, Escore Fatorial Fator 4 IHP, Escore Fatorial Fator 1 EAEL, Escore Fatorial Fator 2
EAEL.

b Variavel Dependente: Escore Fatorial Desempenho no Trabalho.
Tabela 21. Resumo do Modelo - Andlise de Regressdo Multipla

Com base no modelo apresentado acima, o qual mostra o percentual de variancia da
variavel dependente que é explicado pelo modelo, neste caso as variaveis preditoras sdo
responsaveis por 68,8% da variancia do Desempenho no Trabalho.

Na sequéncia esta demonstrada a analise da ANOVA na Tabela 22, que apresenta uma
analise de variancia que demonstra o qudo significativo € o modelo para a previsdo de uma

relacdo preditiva entre as variaveis preditoras e a variavel dependente.

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio F Sig.
1 Regressdo 125,331 9 13,926 53,483 ,000°
Residuos 56,762 218 ,260
Total 182,093 227

2 Varidvel Dependente: Escore Fatorial Desempenho no Trabalho.

b Preditores: (Constante), Tempo de Servico, Tipo de Vinculo com o Servigo Pablico, Género,
Escore Fatorial Fator 1 IHP, Escore Fatorial Fator 2 IHP, Escore Fatorial Fator 3 IHP, Escore
Fatorial Fator 4 IHP, Escore Fatorial Fator 1 EAEL, Escore Fatorial Fator 2 EAEL.

Tabela 22. Andlise da ANOVA

Pelos resultados da ANOVA, pode-se verificar que 0 modelo esta aderente aos dados
de forma significativa, uma vez que Sig. é igual a 0,000, valor este que esta abaixo do indicado
para uma relagdo ser considerada significativa, que é 0,005 (Field, 2009). Ainda da andlise
ANOVA ¢ possivel verificar que F = 53,483, logo encontra-se suporte para apontar que as
variaveis preditoras apresentam influéncia sob a variavel dependente.

Na Tabela 23 serdo apresentados os coeficientes da analise de regressao, no quais serao
apresentados os coeficientes Beta, que indica o relacionamento entre as varidveis preditoras e a

variavel dependente (Field, 2009).
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Coeficientes?

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados Padronizados
Modelo
Modelo B Padréo Beta t Sig.
1 (constante) -,015 361 -,041 967
IIEHStI:Dore Fatorial Fator 1 - 004 045 - 005 - 084 033
IIEI_slgore Fatorial Fator 2 048 033 ,069 1,436 ,152
IIEHschore Fatorial Fator 3 149 052 152 2 895 004
IIEHsgore Fatorial Fator 4 060 049 072 1211 207
Escore Fatorial Fator 1
EAEL 435 ,052 457 8,380 ,000
Escore Fatorial Fator 2
EAEL 247 ,067 ,235 3,685 ,000
Tlpo_de Vllnc_ulo como 052 168 _013 _311 756
Servico Pablico
Género ,015 ,069 ,008 222 ,825
Tempo de Servigo 127 071 ,072 1,779 ,077

2 Variavel Dependente: Escore Fatorial Desempenho no Trabalho.
Tabela 23. Andlise dos Coeficientes da Regressdo

A partir dos dados acima, considerando o grau de significancia estatistica (< 0,005),
podemos identificar que em apenas trés casos houve uma predicao estatisticamente significativa
das variaveis independentes sob a varidvel dependente, a saber: Escala Fatorial Fator 3 IHP
apresenta predicao significativa sob o Desempenho no Trabalho (Sig. 0,004); Escala Fatorial
Fator 1 EAEL apresenta predi¢éo significativa sob o Desempenho no Trabalho (Sig. 0,000) e
Escala Fatorial Fator 2 EAEL apresenta predi¢do significativa sob o Desempenho no Trabalho
(Sig. 0,000).

Neste capitulo foram apresentados os resultados e as anélises referente aos instrumentos
coletados. Dentre as analises constantes estdo: analise descritiva, analise das evidéncias dos
instrumentos utilizados e andlise de regressao para 0 modelo apresentado. No préximo Capitulo

sera apresentada a discussao dos resultados deste estudo.
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5. DISCUSSAO

Inicialmente a discussdo dos resultados abordara a quantidade de respondentes (228
participantes) em relacdo ao numero ideal de respondentes apontado pelo célculo do software
(380 participantes). Em que pese o quantitativo de respondentes ter sido inferior ao indicado,
entende-se ndo haver prejuizo para o estudo, uma vez que ndo se pretende generalizar 0s
resultados encontrados, tendo em vista o tamanho da populacdo e o dificil acesso a todos 0s
membros desta.

Em que pese o quantitativo de respondentes ter ficado abaixo do ideal, garantiu-se com
a coleta de dados a participacao de representante de 68 6rgéos da administracdo direta e indireta,
distribuidos em 23 das 27 unidades da federacdo, bem como participacdo de participantes de
todas as regides do Brasil, ampliando assim a visdo para as diferentes caracteristicas regionais
que poderiam existir em uma populacéo que esta presente em todo o territério nacional.

Em seguida, dar-se-a sequéncia na andlise dos resultados pelo resgate do objetivo geral
da pesquisa que € identificar relagdes preditivas entre as variaveis habilidade politica e estilo
de lideranca sobre o desempenho de liderancas em organizagdes publicas brasileiras, sob a
perspectivas da autoavaliacao.

Para avaliar relacdes preditivas fez-se necessario proceder com a andlise de regressao
multipla, que é a indicada para casos em que se busca identificar em que medida mais de uma
variavel independente influéncia no comportamento de uma variavel dependente (Field, 2009).
Porém, antes de partir direto para a analise de regressao, foi necessario investigar as evidéncias
de validade dos instrumentos utilizados para a coleta dos dados, a fim de demonstrar que 0s
resultados foram baseados na coleta ideal dos dados. Foram utilizados 3 instrumentos para
coleta dos dados das varidveis deste estudo.

Para a variavel Habilidade Politica, utilizou-se o Inventério de Habilidade Politica - IHP
(Ferris et. al. 2005), o qual passou pelo processo de retrotraducdo (Almeida, D’assuncéo,
Pessoa, Kalenderian e Felinto, 2018). Apds este processo, com o0s 228 respondentes da pesquisa
chegou-se conclusdo de que o instrumento guarda evidéncias de validade que permitem com
que os resultados possam ser utilizados nas conclusdes deste estudo (Pasquali, 2003), a saber:
KMO de 0,903; Alpha de Cronbach no Fator 1 de 0,915, Fator 2 de 0,897, Fator 3 de 0,828 e
Fator 4 de 0,837.

Esta constatacdo das evidéncias de validade do IHP esta dando atendimento ao que se

esperava como um dos objetivos especificos que visava “demonstrar evidéncias de validade do
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Inventério de Habilidade Politica aplicado ao contexto brasileiro, apds o processo de retro
traducéo”.

Por sua vez, para a variavel Estilo de Lideranca foi utilizada e Escala de Autoavaliacdo
de Estilos de Lideranca - EAEL, adaptado da Escala de Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranca
(EHEL) foi desenvolvida e validada por Mouréo et al. (2016). Da mesma forma que o IHP, o
EAEL apresentou resultados que denotam sua validade, a saber: KMO de 0,906; Alpha de
Cronbach no Fator 1 de 0,914 e Fator 2 de 0,804.

Estes resultados demonstram que a EAEL apresenta evidéncias de validade suficientes
para que os resultados sejam considerados como validos para a variavel a qual ela se propde a
medir (Pasquali, 2003)

Ja para a Escala de Autoavaliacdo de Desempenho no Trabalho - EADT, é importante
ressaltar que ela foi uma versdo adaptada e reduzida da Escala de Autoavaliacdo de
Desempenho no Trabalho - EADT, proposta por Coelho Junior, Borges-Andrade, Seidl e
Pereira (2010). Com a reducdo de 30 para 15 itens, tornou-se de suma importancia que fosse
realizada a andlise para verificacdo das evidéncias de validade da EADT, tanto que a
apresentacdo e evidéncias desta Escala foi apresentada como um dos objetivos especificos deste
trabalho, como segue “demonstrar evidéncias de validade da Escala de Autoavaliagdo do
Desempenho no Trabalho”.

A EADT apresentou os seguintes resultados de validade: KMO de 0,969; Alpha de
Cronbach no Fator 1 de 0,963. Diferentemente da Escala original (Coelho Junior, Borges-
Andrade, Seidl e Pereira, 2010) que apresentava 5 fatores, os 15 itens da escala adaptada e
reduzida mostrou-se unifatorial, com apenas um fator agrupando os 15 itens.

Assim, similar aos dois outros instrumentos utilizados para a coleta de dados desta
pesquisa, a EADT também apresentou resultados que demonstraram sua capacidade de medir
0 construto a que se prop6s a medir, 0 Desempenho no Trabalho.

Desta forma, passada a apresentacdo das evidéncias de validade dos instrumentos,
demonstrando que eles estdo aptos a medir as variaveis as quais se propdem, prosseguir-se-a
com a discussao a respeito da identificacdo das relagdes preditivas da habilidade politica sob 0
desempenho das liderangas trabalho, bem como das relagGes preditivas dos estilos de lideranca
sob o desempenho das liderancas no trabalho.

Dentre os 4 fatores da variavel Habilidade Politica (Influéncia Interpessoal; Habilidade
de networking; Sinceridade Aparente e Astlcia Social), apenas um deles, a Sinceridade
Aparente, apresentou significancia estatistica capaz de permitir inferir que este componente

exerce efeito preditivo sobre o desempenho das liderancas no trabalho.
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Logo, permite-se apontar que quanto maior a capacidade da lideranca que atua no
servico publico em demonstrar sua habilidade politica, fazendo com que o outro perceba que
seu comportamento é genuino, integro, auténtico e sincero, reduzindo, assim, a possibilidade
de o outro perceber o comportamento de forma manipuladora ou coercitiva, assim como
dispdem Ferris et. al. (2005), maior seré a probabilidade de o desempenho dela ano trabalho ser
melhor e mais significativo. Ainda torna-se importante ressaltar que Melo e Dutra (2018)
consideram a Sinceridade Aparente a maneira como a Habilidade Politica é expressada, logo, a
lideranca com demonstracdo de maiores competéncia em sinceridade aparente pode ser vista
como uma lideranga com maior habilidade politica.

Este resultado corrobora com outros achados, como os de Ferris e Treadway (2012), que
apontam para estudos que demonstram a habilidade politica como um componente necessario
gue deve estar presente nas consideracdes sobre as relacbes em uma organizacdo, ainda mais
se falando em organizagdes publicas (Mansur & Sobral, 2011), bem como na condugdo das
acoes dentro delas.

Os demais fatores (Influéncia Interpessoal; Habilidade de Networking e Astucia Social),
embora guardem alguma relacdo com o que tem se visto ultimamente quando falamos sobre
liderancas no setor publico, por exemplo o Guia de Defini¢do das Competéncias de Lideranca
Publica (ENAP, 2020), ndo apresentaram resultados estatisticamente significativos sobre o
desempenho no trabalho.

Tendo como base essas consideracdes sobre a influéncia da habilidade politica no
desempenho das liderancgas, passamos para a analise das hipoteses que foram levantadas: H1.:
Ha relagdo preditiva positiva da variavel habilidade politica sobre o desempenho de liderancas,
com base na autoavaliagéo.

Em resposta a H1, entende-se que a hipétese foi parcialmente confirmada, uma vez que
1 dos 4 fatores apresentou relacdo preditiva significativa quanto ao desempenho no trabalho,
corroborando, em alguma medida, com Ferris et al. (2005) e Melo e Dutra (2018) que trouxeram
em seus estudos, construidos sob a perspectiva da autoavaliacdo, relagdes preditivas da
habilidade politica sobre o0 desempenho das liderancas.

Ao tratar as hipdteses H2 e H2a, constatou-se que ha, sim, relacdo preditiva positiva da
variavel estilo de lideranca sobre o desempenho de liderancas, independente do foco ser nas
pessoas ou nos resultados, com base na autoavaliacdo. 1sso se deu pelo fato de que os dois
fatores da varidvel estilo de lideranga terem apresentado resultados estatisticamente
significativos quando da analise de regressdo tendo como variavel dependente o desempenho

no trabalho.
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Esta constatacdo vai ao encontro dos estudos realizados por Giustina et al. (2020) que
dizem que o estilo de lideranca pode influenciar no desempenho da lideranca, ao passo que
impactam na efetivacdo e realizacdo de praticas, independente do estilo ser mais voltado para
pessoas ou para tarefas, e que os tracos de lideranca séo uma forma de compartilhar suas visoes
e inspirar seus liderados.

Desta forma, considerando que o Grid de Lideranca adotado por Blake e Mouton (2222)
esta inserido no contexto da lideranca situacional, pode-se inferir que a lideranca situacional
apresenta efeitos positivos sobre o desempenho das liderangas publicas, corroborando com
visdo de outros autores a respeito desta questdo (Thompson & Glaso, 2015; Ridlwan,
Purwandaril & Syah, 2021), contudo é necessario que os lideres tenham a sensibilidade de
perceber quando e como agir (Thompson & Vacchio, 2009).

Desta forma, entende-se que 0 objetivo geral e os objetivos especificos foram
satisfatoriamente respondidos pelo presente trabalho e estdo plenamente demonstrados nas
andlises e discussdo que fizeram parte dos capitulos 4 e 5. Faz-se importante também
demonstrar que das trés hipoteses apresentadas, uma foi confirmada parcialmente e duas foram
plenamente confirmadas por este estudo.

Neste capitulo foram apresentadas as discussdes a respeito dos resultados obtidos com
a pesquisa, alinhados aos objetivos gerais e especificos. No proximo Capitulo serdo
apresentadas as consideracdes finais e sugestdes para estudos futuros.
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6. CONCLUSOES

O objetivo geral deste estudo é identificar relacbes preditivas entre as variaveis
habilidade politica e estilo de lideranca sobre o desempenho de liderangas em organizacgdes
publicas brasileiras, sob a perspectivas da autoavaliacdo. E como objetivos especificos foram
propostos os seguintes: investigar a relacdo da variavel habilidade politica sobre o desempenho
de liderancas, na perspectiva da autoavaliacdo; investigar a relacdo da varidvel estilos de
lideranca sobre o desempenho de liderancas, na perspectiva da autoavaliagdo; demonstrar
evidéncias de validade do Inventario de Habilidade Politica - IHP aplicado ao contexto
brasileiro, apds o processo de retrotradugdo; e demonstrar evidéncias de validade da Escala de
Autoavaliacdo do Desempenho no Trabalho - EADT.

Por todo o apresentado neste trabalho, conclui-se que o objetivo geral e 0s objetivos
especificos foram atendidos, uma vez que foi possivel identificar relacdes preditivas entre as
variaveis habilidade politica e estilo de lideranca sobre o desempenho de liderancas em
organizacbes publicas brasileiras, sob a perspectivas da autoavaliacdo. Dentro desta
identificacdo, demonstrou-se que, tanto a variavel habilidade politica quanto a variavel estilo
de lideranga, apresentam capacidade preditiva sobre o desempenho no trabalho.

Também ¢é possivel concluir que foram atendidos os objetivos especificos que tinham
como finalidade demonstrar as evidéncias de validade dos instrumentos: IHP e EADT, uma vez
que foram realizados os testes que permitiram concluir que os instrumentos tém validade e que,
de fato, eles medem o que se propdem a medir. Para além da demonstracéo de evidéncia destes
dois instrumentos, foram demonstradas as evidéncias de validade do instrumento EAEL.

Foram levantadas, com base no referencial tedrico, as seguintes hipdteses: H1: Ha
relacdo preditiva positiva da varidvel habilidade politica sobre o desempenho de liderancas,
com base na autoavaliacdo; H2: Ha relacdo preditiva positiva da variavel estilo de lideranca
sobre o desempenho de liderangas, com base na autoavaliagdo; e H2a: A relacdo preditiva
positiva ocorre independente do foco ser nas pessoas ou nos resultados.

Com base nas hipéteses apresentadas, conclui-se que elas foram plenamente
respondidas, ao passo que a H1 foi parcialmente confirmada, uma vez que apenas 1 dos 4 fatores
da variavel habilidade politica apresentou caracteristicas de predicdo sob desempenho no
trabalho. Por sua vez, as hipoteses H2 e H2a foram plenamente confirmadas, ao passo que 0s
dois fatores da variavel estilo de lideranga apresentaram caracteristicas preditoras do

desempenho no trabalho, independentemente de ser o foco nas pessoas ou nos resultados.
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Com base nos resultados apresentados, espera-se que este trabalho possa contribuir para
ampliar a compreensdo do desempenho das liderangas no servico publico brasileiro,
principalmente no que diz respeito as variaveis aqui estudadas: habilidade politica, estilo de
lideranca e desempenho no trabalho.

No que diz respeito a habilidade politica, entende-se que este trabalho pode contribuir
por apresentar o construto, que é inerente da atuacdo das pessoas investidas em posi¢des de
lideranca nas organizacGes publicas, de forma positiva e ndo pejorativa como por muito tempo
ela foi tratada. Ser politico ndo é sinbnimo de fazer politicagem. Como demonstrado, ao se
comportar o lider publico deve ser, e se fazer percebido, como integro, sincero, genuino e
auténtico, deixando de lado a percepcédo de que aquilo que esta sendo feito tem outras intencbes
gue ndo o bem publico.

Sobre a variavel estilo de lideranca, entende-se que o estudo apresentou elementos para
que seja demonstrado que a lideranca situacional apresenta vantagens quando bem demonstrada
no contexto do servi¢o publico, uma vez que &, sim, importante ter foco nas pessoas, mas,
também, é importante se preocupar com os resultados, ao passo que estes é o que sao percebidos
pela sociedade em forma de servigos publicos.

Na mesma sintese, a varidvel desempenho de liderancas pode ser compreendida como
uma variavel de natureza dependente, que pode ser influenciada por outras variaveis e isso se
refletir nos resultados da lideranca e das organizacdes. Espera-se que com esse trabalho possam
surgir outros estudos e acdes praticas focadas no desempenho das liderancas, inclusive com os
processos de acompanhamento e avaliacdo deste desempenho.

Ainda no que se refere a essas trés variaveis e suas correlagdes, estima-se que este
trabalho possa contribuir na avaliacdo das competéncias essenciais de lideranga no servico
publico, principalmente quanto ao quesito habilidade politica, para que ele possa compor 0s
ambientes de formacdo e aperfeicoamento de liderangas, como no caso dos cursos da Escola
Nacional de Administracdo Publica, ou, também, na formulacdo das politicas de gestdo de
pessoas que sdo emanadas pela Secretaria de Gestao de Pessoas, tal como na construcdo de um
programa de avaliagdo de desempenho de liderancas, selecdo de liderancas publicas, politicas
de desenvolvimento de pessoas, critérios para ocupacao de cargos e fungdes, dentre outros.

Dentre as limitacGes deste estudo, pode ser citada a participacdo timida em numero de
respondentes, o que ndo possibilitou a generalizacdo dos resultados. Esta limitagdo pode ter
ocorrido pela dificuldade de acessar as pessoas por meio das redes sociais, com um questionario
com mais de 40 itens, que pode ser associado a um gasto de tempo excessivo com respostas a

este tipo de pesquisa. O fato de estar saindo de uma pandemia, que nos fez responder diversos
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tipos de pesquisa de maneira virtual, aliado ao excesso de comunicagéo pelas redes, pode ter
afetado, também, para um nimero pequeno de respondentes.

Outro ponto que pode ser considerada uma limitacao, e talvez a que apresente maior
significancia, é ndo realizacdo de uma etapa qualitativa que permitisse o aprofundamento de
questdes importantes, tal como compreender como as liderangas que estdo se autoavaliando
entendem as varidveis e como eles se relacionam com elas.

Com sugestdo para pesquisas futuras, aponta-se o fato de realizar a pesquisa com um
numero maior de servidores em posicao de lideranca, a fim de que seja possivel a generalizacdo
dos resultados e, desta maneira, ampliar a capacidade de influenciar as politicas de gestdo de
pessoas. Sugere-se também a realizacdo de estudo sob a perspectiva da heteroavaliacdo, na qual
0s servidores que ndo ocupam cargo ou funcdo de confianca avaliam suas liderancas nessas
mesmas variaveis, a fim de comparar os resultados.

Em resumo, novos trabalhos precisam ser desenvolvidos com o intuito de compreender
as formas de aprimorar o desempenho das liderangas no servico publico, promovendo reflexdo
sobre pontos importantes que muitas vezes sdo tratadas pelo senso comum como algo
pejorativo, mas, que, ao final, tem papel importante na melhor prestacéo de servigos publicos a

sociedade.
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Itens

1 -
Discordo
Fortemente

ANEXO |
2- 3-
Discordo | Discordo
um pouco

4 -
Neutro

5 -
Concordo
um pouco

6 -
Concordo

7 -
Concordo
fortemente

1 - Eu gasto muito tempo e
esforco no trabalho fazendo
redes de relacionamento

2 - No trabalho, conheco muitas
pessoas importantes e sou bem
relacionado

3 - Eu sou bom em usar minhas
conex0des e minhas redes de
relacionamento para fazer as
coisas acontecerem no trabalho

4 - Eu desenvolvi uma ampla
rede de relacionamentos com
colegas e colaboradores, a quem
posso pedir ajuda quando eu
realmente preciso fazer as coisas
acontecerem

5 - Eu gasto muito tempo no
trabalho desenvolvendo
conexdes com 0s outros

6 - Eu sou bom em construir
relagdes com pessoas influentes
no trabalho

7 - E importante que as pessoas
acreditem que eu sou sincero
naquilo que falo e fago

8 - Quando me relaciono com 0s
outros eu tento ser genuino no
que eu falo e fago

9 - Eu tento demonstrar interesse
genuino pelas outras pessoas

10 - Eu parego sempre saber,
instintivamente, a coisa certa a
dizer ou fazer para influenciar os
outros

11 - Eu tenho boa intuicdo ou
expertise em como me
apresentar aos outros

12 - Eu sou particularmente bom
em perceber as motivagoes e
interesses nao explicitos dos
outros




76

13 - Eu presto muita atencdo as
expressdes faciais das pessoas

14 - Eu compreendo muito bem
as pessoas

15 - E facil para mim
desenvolver uma relagédo
empatica com a maioria das
pessoas

16 - Eu sou habilidoso em fazer
com que a maioria das pessoas
se sinta confortavel e a vontade
perto de mim

17 - Eu sou habilidoso em me
comunicar facilmente e
efetivamente com os outros

18 - Eu sou habilidoso em fazer
com que as pessoas gostem de
mim
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ANEXO 11
Escala de Autoavaliagédo do Estilo de Lideranga — EAEL

Item 1- 2- 3- 4 - 5- 6 - 7 -
Discordo Discordo | Discordo | Neutro Concordo Concordo | Concordo
Fortemente um pouco um pouco fortemente

1 - Preocupo-me com o bem-
estar dos meus subordinados

2 - Trato os funcionarios de
forma amigéavel.

3 - Preocupo-me bastante
com o cumprimento das
tarefas de trabalho.

4 - Acompanho os resultados
do trabalho de cada
funcionario.

5 - Tenho facilidades no
relacionamento interpessoal.

6 - Deixo que cada um decida
como e quando fazer o seu
trabalho.

7 - Enfatizo a importancia do
desempenho do grupo.

8 - Tenho o foco bastante
voltado para os resultados do
trabalho.

9 - Sou atento ao
cumprimento dos prazos do
trabalho.

10 - Enfatizo a importancia
do desempenho de cada
funcionario.

11 - Mostro-me atento as
demandas dos empregados
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Item

1 -
Discordo
Fortemente

ANEXO |11
2- 3-
Discordo | Discordo
um pouco

4 -
Neutro

5 -
Concordo
um pouco

6 -
Concordo

7 -
Concordo
fortemente

1 - Redireciono minhas a¢des em
meu trabalho em razéo de
mudangas nos objetivos desta
Organizacédo

2 - Mantenho-me atualizado
quanto ao conhecimento técnico
em minha area de atuagao

3 - Mantenho um canal
permanente de comunicag&o,
favorecendo a interagdo com
outras pessoas

4 - Implemento ag¢Oes mais
adequadas quando detecto algum
erro ou falha em meu trabalho.

5 - Tomo iniciativas, aproveitando
oportunidades que possam gerar a
melhoria dos resultados.

6 - Direciono minhas ac0es a
partir do conhecimento da
estrutura e das politicas da
empresa

7 - Contribuo com alternativas
para solugdo de problemas e
melhoria de processos desta
Organizacédo

8 - Estabeleco intercambio com
outras equipes ou unidades,
guando necessario, para garantir o
atingimento dos objetivos
organizacionais.

9 - Avalio satisfatoriamente o
meu desempenho na consecugéo
de tarefas e rotinas relacionadas
ao meu trabalho.

10 - Desenvolvo o meu trabalho
de acordo com os padrdes e
normas estabelecidos.
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11 - Utilizo ferramentas e
materiais disponiveis para a
melhoria dos resultados de meu
trabalho.

12 - Planejo agdes de acordo com
minhas tarefas e rotinas
organizacionais

13 - Adapto-me a alteracdes
ocorridas nas minhas rotinas de
trabalho

14 - Estabeleco prioridades em
meu trabalho, definindo acGes,
prazos e recursos necessarios

15 - Estabeleco a relacédo entre a
origem e a finalidade do meu
trabalho
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APENDICE A
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre os a influéncia da habilidade
politica e do estilo de lideranca no desempenho das liderancas no servico publico federal, que
faz parte da pesquisa de Mestrado Profissional em Administragdo Publica, do Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo, da Faculdade de Administracdo, Contabilidade, Economia e
Gestéo Publica, da Universidade de Brasilia.

A pesquisa esta sendo desenvolvida pelo mestrado Gleison Gomes da Costa, vinculado ao
Programa por meio da matricula 210027631, sob a orientacdo do Professor Doutor Francisco
Antonio Coelho Janior, e tem como objetivo geral identificar relagdes preditivas entre as
varidveis habilidade politica e estilo de lideranca sobre o desempenho de liderancas em
organizacOes publicas brasileiras.

Informo que a sua privacidade serd respeitada, em atendimento aos preceitos éticos das
pesquisas em ciéncias humanas e sociais, conforme prevé a Resolu¢cdo/CNS n° 510, de 7 de
abril de 2016, bem como em observacao a Lei Geral de Protecdo de Dados — LGPD, de modo
qgue o seu nome ou qualquer informacdo que possa identifica-lo(a) ndo serd divulgada em
nenhum momento da pesquisa e permanecera em sigilo.

A sua participacdo é voluntaria e vocé poderéa se recusar ou desistir de participar desta pesquisa
a qualquer momento, sem sofrer prejuizos por tal escolha. Ndo havera retribuicdo financeira
para a sua participacao.

Os resultados desta pesquisa poderdo ser acessados apés a defesa da dissertacdo de mestrado,
uma vez que esta fica disponivel em repositério publico da Universidade de Brasilia — UnB.

Em caso de duvidas ou de informacdes sobre a pesquisa, poderdo ser feitos contatos com os

pesquisadores pelos e-mails: gleison.costa@aluno.unb.br e fercoepsi@gmail.com.

Ao clicar em avancar vocé declara estar ciente dos termos acima e concorda em participar desta

pesquisa.



