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Com objetivo de analisar os efeitos da consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos
humanos (CSGDRH) na relacéo entre o estilo de lideranca laissez-faire (AUSL) e satisfagdo no trabalho
(SATF) no setor publico, desenvolveu-se uma pesquisa quantitativa e descritiva, com coleta de dados
realizados por meio de questionarios aplicados aos servidores publicos federais atuantes em autarquias
vinculadas ao Ministério da Infraestrutura (MInfra). A amostra foi composta por 132 servidores, sendo que,
50 respondentes ocupam cargo de gestao e 82 ndo ocupam. As relagdes tedricas entre 0s constructos foram
testadas por meio de modelagem de equag0es estruturais. Os resultados indicaram relagGes significativas e
positivas entre o estilo de lideranca laissez-faire e CSGDRH e entre a CSGDRH e satisfacdo no trabalho.
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Porém néo foi possivel confirmar a relacéo entre AUSL e satisfacéo no trabalho, no entanto, quando testado
o efeito mediador da CSDGRH na relacéo entre AUSL e satisfacdo no trabalho, os resultados estatisticos
encontrados foram positivos e significativos. Estes achados evidenciam que a CSGDRH apoia os lideres
ajudando a alinhar expectativas, determinar o nivel de autonomia que beneficia os colaboradores e a
organizacdo, além de auxiliar na orientagdo do comportamento dos colaboradores de acordo com a visao da
empresa, para moldar proativamente as relagcbes organizacionais, sentimentos de cooperacéo, desempenho,
motivacdo e satisfacao.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Estilo de lideranca laissez-faire. Gestao de recursos humanos.
Satisfacdo no Trabalho. Setor Publico.

ABSTRACT

With the aim of analyzing the effects of the consistency of the human resources performance management
system (CHRPMS) on the relationship between the laissez-faire leadership style and job satisfaction in the
public sector, a quantitative and descriptive, with data collection carried out through questionnaires applied
to federal public servants working in agencies linked to the Ministry of Infrastructure (MInfra). The sample
consisted of 132 employees, of which 50 respondents hold management positions and 82 do not. The
theoretical relationships between the constructs were tested using structural equation modeling. The results
indicated significant and positive relationships between laissez-faire leadership style and system consistency
and job satisfaction. However, it was not possible to confirm the relationship between laissez-faire
leadership style and job satisfaction, however, when tested the mediating effect of the consistency of the
human resources performance management system on the relationship between laissez-faire leadership
style and job satisfaction, the statistical results found were positive and significant. These findings show that
a consistent human resources management system supports leaders by helping to align expectations,
determine the level of autonomy that benefits employees and the organization, in addition to helping to guide
employees’ behavior in accordance with the company’s vision, to proactively shape organizational
relationships, feelings of cooperation, performance, motivation and satisfaction.

Keywords: Performance evaluation. Laissez-faire leadership style. Human resource Management. Job
Satisfaction. Public sector.

1 INTRODUCAO

O movimento de modernizagdo da administracdo publica trouxe uma importante discussao acerca
da necessidade de mudancas na gestdo governamental, principalmente no que diz respeito a consisténcia
do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos (GDRH) e relacdo com as liderangas (NAEM,;
JAMAL; RIAZ, 2017; NOBARI et al., 2021). Nesse sentido, os lideres sdo vistos como atores
importantes no desenvolvimento das capacidades organizacionais e a geragdo de vantagens competitivas
(OHUNAKIN et al., 2019). Os lideres ajudam a criar significado, construir uma visdo compartilhada da
realidade organizacional e promover o comprometimento a partir do impulso motivacional dos liderados
(GARG; RAMJEE, 2013; THANH; QUANG, 2022). Em suma, os lideres podem ser responsaveis por
moldar a direcdo futura das pessoas nas organizagdes (BASS; AVOLIO, 2000; GLAMBEK;
SKOGSTAD; EINARSEN, 2018; LUNDMARK; RICHTER; TAFVELIN, 2021)

A forma como os lideres avaliam o desempenho de seus colaboradores é sugerida na literatura de
contabilidade gerencial como um importante determinante de suas atitudes subsequentes relacionadas ao
trabalho (BASS; AVOLIO, 2000). Além disso, os sistemas de avaliacdo e gestdo de desempenho
representam uma forma dos lideres exercerem a comunicagdo acerca das expectativas de desempenho e
0 desenvolvimento da confianga dos subordinados para expressarem sua lideran¢a (KIM; HOLZER,
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2014; SANCHEZ; MOREIRA, 2021). Para que sua utilizacdo obtenha sucesso, os gestores devem
participar de todas as fases da construcdo do modelo, que inicia pela defini¢cdo, organizacdo, medicao,
integracdo e administracdo (ROSA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2013).

O setor publico precisa melhorar a performance dos seus funcionarios para alcangar maior
eficiéncia na prestacdo de servigos aos cidaddos, sendo indicada a implementacdo de uma gestdo de
desempenho eficaz que impacte positivamente no engajamento e satisfacdo no trabalho e nas relacGes
organizacionais (MAAKE; HARMSE; SCHULTZ, 2021). No entanto, para que a avaliacdo de
desempenho seja uma ferramenta Util aos gestores para motivar e treinar os funcionérios, o0s
procedimentos e processos utilizados devem ser aceitaveis por toda a estrutura organizacional, desde 0s
subordinados até os lideres (IQBAL; ADEEL; KHAN, 2021). Dessa forma, é possivel promover a
modernizacdo e o desenvolvimento de boas relagdes voltadas a satisfacdo no trabalho (MAAKE;
HARMSE; SCHULTZ, 2021).

Um sistema de GDRH consistente é representado por meio de um ciclo continuo de atividades
que integra a gestdo de informacgdes e pessoas para promover uma gestdo de desempenho que possa
motivar os funcionarios na realizacdo das suas demandas (SHARMA; SHARMA; AGARWAL, 2016;
YAHIAOUI; NAKHLE; FARNDALE, 2015; AUDENAERT et al., 2016; BAUWENS; AUDENAERT;
DECRAMER, 2019). Nesse contexto, pesquisas anteriores mostram a necessidade de considerar a
consisténcia nos sistemas de gestdo de desempenho, uma vez que potenciais inconsisténcias podem
impactar negativamente o bem-estar dos funcionarios (AUDENAERT et al., 2016; BAUWENS;
AUDENAERT; DECRAMER, 2019; KAKKAR; VOHRA, 2021).

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho, apesar de ser uma ferramenta valiosa e que pode
corroborar 0s aspectos comportamentais e cognitivos dos funcionarios, é considerada complexa na
pratica e sua implementacdo representa um desafio aos lideres. Embora haja a preocupacéo de encontrar
maneiras de estabelecer indicadores claros de desempenho para avaliar o comportamento dos
colaboradores no trabalho, a adogéo de um sistema de avaliacdo de desempenho pode revelar problemas
entre colaboradores e organizacfes, caso haja alguma inconsisténcia no processo, resultando em
insatisfacdo no trabalho, mau comportamento e baixo desempenho (ARNABOLDI; LAPSLEY;
STECCOLINI, 2015; AGARWAL, 2020; LOHMAN, 2021; OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021).

A figura do lider ocupa papel de destaque no contexto da avaliagdo de desempenho, contudo,
quando o lider apresenta um estilo laissez-faire, ou auséncia de lideranca, como observado em estudos
no contexto do setor plblico (GUIMARAES et al., 2023), determinados aspectos comportamentais,
como engajamento e satisfacdo no trabalho podem apresentar resultados divergentes. A partir do exposto,
observa-se como oportunidade de pesquisa a necessidade de investigar a relacdo entre o estilo de
lideranca laissez-faire e a satisfacdo no trabalho e os possiveis efeitos moderadores da consisténcia do
sistema de GDRH no setor publico, apresentando-se como problema de pesquisa: Quais o0s efeitos da
consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos na relagdo entre o estilo de
lideranca laissez-faire e satisfacdo no trabalho no setor publico? Assim, o estudo objetiva analisar os
efeitos da consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos (CSGDRH) na relagao
entre o estilo de lideranca laissez-faire (AUSL) e satisfacdo no trabalho (SATF) no setor publico.

A investigacdo desse tema apresenta contribuicfes teoricas, praticas e sociais. Ao considerar que
a satisfacdo no trabalho ¢ um importante objetivo das organizacGes (SCOTT; PANDEY, 2005;
LAPIERRE; SPECTOR, 2005; CARVALHO; RIANA; SOARES, 2020), pois quanto mais satisfeitos
com seus empregos, maiores serdo 0s efeitos positivos no desempenho organizacional (FERREIRA;
OTLEY, 2009), justifica-se investigar os efeitos da CSGDRH no contexto do setor pubico, em funcgéo
da eficiéncia das acbes do Estado estarem diretamente ligadas & gest&o de pessoas (CARDOSO JUNIOR;
NOGUEIRA, 2011; YAHIAOUI; NAKHLE; FARNDALE, 2015; CAPPELLI; TAVIS, 2016;
GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020). Do mesmo modo, faz-se necessario considerar o lider como um
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ator na criacdo de um ambiente mais envolvente, com funcionarios mais satisfeitos e alinhados as
estratégias organizacionais (OHUNAKIN et al., 2019; DONKOR; ZHOU, 2020; GUIMARAES;
BITENCOURT; SOARES, 2024; THU; LOAN; QUYNH, 2022). Assim, a pesquisa avanca ao investigar
0 estilo de lideranca laissez-faire, que é pouco explorado na literatura, quando comparado aos demais
estilos (BASS; AVOLIO, 2000; MUSINGUZI et al., 2018; AL-MAAITAH et al., 2021), além de
apresentarem resultados controversos (BUDIASIH et al., 2020; IQBAL; ADEEL; KHAN, 2021;
YOHANNES; WASONGA, 2021).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Lideranca Laissez-Faire e Consisténcia do Sistema de Gestédo do Desempenho

A lideranca laissez-faire, também denominada de auséncia de lideranca, permite que os membros
de uma equipe tomem suas préprias decisdes (GIAO; HUNG, 2018; BUDIASIH et al., 2020;). Dessa
forma, é conhecido pela rédea livre e atribui autoridade aos seus subordinados, evitando a intervencgéo
nos assuntos de trabalho, o que demonstra a falta de controle (CHAUDHRY; JAVED, 2012; CELDRAN,
2020). Assim, a responsabilidade recai sobre os liderados, enquanto os lideres desempenham um papel
de ficar em segundo plano, fornecendo 0s recursos e apoios necessarios para o estabelecimento de metas
(PUNI; OFEI; OKOE, 2014; AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE, 2015; SPECCHIA et al.,
2021).

A crenca filosofica prevé a dificuldade de controlar a natureza humana, nesse sentido, tentar
controlar e entender o ser humano é um desperdicio de tempo e energia (IGBAEKEMEN, 2014). Partindo
desse pressuposto, o lider laissez-faire tenta respeitar todas as diferencas dentro da organizacao sem dar
sugestdo ou critica (GIAO; HUNG, 2018; BUDIASIH et al.,, 2020; LUNDMARK; RICHTER;
TAFVELIN, 2021), na tentativa de ndo criar perturbacdo e manter o trabalho da maneira que seus
subordinados julguem melhor (AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE, 2015; MUSINGUZI et al.,
2018; WONG; GIESSNER, 2018; CELDRAN, 2020). Por se tratar de um estilo mais livre, cria boas
oportunidades de aprendizado para os seguidores, permitindo uma tomada de decisdo mais rapida e
autdbnoma, sem esperar por procedimentos de aprovagdo, com grande incentivo a inovacao e criatividade
(CHAUDHRY; JAVED, 2012; AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE, 2015). Os lideres laissez-
faire ndo interferem nos pensamentos e a¢6es dos funcionarios, mesmo em situacdes dificeis que exigem
o0 papel de lideranca, e evitam fazé-lo, pois parte do pressuposto de que a decisdo cabe aos funcionarios
(PUNI, OFEI; OKOE, 2014; GIAO; HUNG, 2018).

Gozikara, Hatipoyly e Guney (2017) afirmam que os estilos de lideranca estdo positivamente
relacionados com o diagndstico organizacional e a aceitacdo dos funcionarios em relacao as diretrizes do
sistema de avaliacdo de desempenho. Portanto, os autores identificaram um forte impacto das
caracteristicas dos estilos de lideranca nas reagdes dos funcionarios em relacdo a avaliacdo. Dessa forma,
os lideres devem desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho que se adapte as caracteristicas
de cada organizagdo, considerando seus estilos e as expectativas dos funcionarios (GOZUKARA,
HATIPOYLY; GUNEY, 2017).

Portanto, o sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho representam uma forma importante dos
lideres exercerem a comunicacao acerca das expectativas de desempenho e o desenvolvimento da confianca
dos subordinados para expressarem sua lideranca (KIM; HOLZER, 2014; SANCHEZ; MOREIRA, 2021).
Assim, pode complementar e apoiar o estilo do lider para alinhar as atitudes e comportamentos dos
colaboradores para alinhar com a filosofia e os objetivos das organizacfes (SALES, 2019; BACHRI et al.,
2021; STANKEVICIUTE; SAVANEVICIENE, 2021). Nesse contexto, a primeira hipdtese estabelece que:
H1. O estilo de lideranca laissez-faire esta positivamente relacionado a consisténcia do sistema de
gestéo de desempenho.
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2.2 Lideranca Laissez-Faire e Satisfacdo no Trabalho

Garantir a alta satisfacdo dos funcionarios é um pré-requisito para o aumento da produtividade,
capacidade de resposta, qualidade e aceitacdo do servico (SCOTT; PANDEY, 2005; LAPIERRE;
SPECTOR, 2005; ALI; ANWAR, 2021). Portanto, é crucial determinar o estilo de lideranca capaz de
melhorar e promover comportamentos de trabalho inovadores e elevar o sentimento de satisfacdo (BASS;
AVOLIO, 2000; ALHEET etal., 2021). Evidéncias apontam que a satisfacdo no trabalho esté relacionada
a satisfacdo pessoal, sendo diferente para cada individuo e faz parte de um processo motivacional
(CARVALHO; RIANA; SOARES, 2020; DONKOR; ZHOU, 2020; ALI; ANWAR, 2021).

A satisfacdo no trabalho tambeém se refere a atitude positiva de um funcionario em relagéo as
tarefas atribuidas pela organizacdo, de modo que o funcionério possa realizar uma variedade de tarefas
possiveis para maximizar a satisfacdo desejada (SCOTT; PANDEY, 2005; LAPIERRE; SPECTOR,
2005; CARVALHO; RIANA; SOARES, 2020). Nessa linha, Winarsih, Bachri e Yulianto (2018)
referem-se a um estado emocional agradavel ou desagradavel de como os funcionéarios percebem o
trabalho.

O estilo laissez-faire demonstra ser adequado para funcionarios autodisciplinados, responsaveis
e com um alto nivel de conhecimento e habilidades, visto que, é totalmente dependente das capacidades
dos funcionarios (CELDRAN, 2020; THANH; QUANG, 2022). Assim, funcionarios que se sentem mais
satisfeitos e motivados por terem maior grau de autonomia, tendem a moldar suas atitudes de forma
positiva sob o estilo de lideranca laissez-faire (WONG; GIESSNER, 2018).

A pesquisa de Yohannes e Wasonga (2021) investigou a relacdo entre estilo de lideranca e
satisfacdo dos professores atuantes em escolas na Etidpia, tendo trés principais resultados: a pratica do
estilo de lideranca transformacional representava um resultado estatisticamente menor na relagdo com a
satisfacdo no trabalho, enquanto o estilo laissez-faire apresentava uma relacdo maior com a satisfacéo.
Portanto, a partir dos resultados encontrados na literatura, propdem-se que: H2. O estilo de lideranca
laissez-faire esta positivamente relacionado a satisfagdo no trabalho.

2.3 Consisténcia do Sistema de Gestdo do Desempenho e Satisfacdo no trabalho

A GDRH no setor publico requer a adogdo de um tratamento estratégico para superacdo dos
desafios (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; RIVALDO, 2021; GUIMARAES; BITENCOURT,;
SOARES, 2024), cuja consisténcia do sistema tende a ser um catalizador de mudanca (AUDENAERT et
al., 2016; BAUWENS; AUDENAERT; DECRAMER, 2019; KAKKAR; VOHRA, 2021). Nesses
termos, exige-se uma serie de politicas que envolvem as praticas de GDRH, sendo citadas: planejamento;
monitoramento; avaliacdo; e, reconhecimento do desempenho dos funcionarios (AUDENAERT et al.,
2016; SHARMA; SHARMA; AGARWAL, 2016; TAWEEDIE et al., 2019; AGARWAL, 2020).

E considerado um importante processo para alcancar uma gestdo de recursos humanos mais
eficiente, contudo, para que a sua institucionalizag&o tenha sucesso no setor publico e funcione como um
impulsionador para um melhor desempenho, é preciso que os funcionarios aceitem, compreendam os
beneficios e cooperem (DOLEH; WEIR, 2007; KIM; HOLZER, 2014; VIDE et al., 2022). Nesse sentido,
para que os colaboradores tenham uma alta performance, torna-se necessario que sejam estabelecidos 0s
parametros de avaliacdo e que as praticas estejam alinhadas aos objetivos organizacionais (ISLAMI,
MULOLLI; MUSTAFA, 2018; NOBARI et al., 2021).
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A CSGDRH é objeto de pesquisa relacionado aos aspectos cognitivos de individuos e equipes,
com foco em pesquisas voltadas a justica organizacional (KIM; HOLZER, 2014), engajamento no
trabalho (KAKKAR; VOHRA, 2021; MAAKE; HARMSE; SCHULTZ, 2021) e satisfagdo no trabalho
(RIVALDO, 2021), que é provavelmente uma das abordagens mais relacionadas ao estilo de lideranca
(BACHRI et al., 2021; RIVALDO, 2021). Ao longo do tempo, as vantagens do sistema GDRH foram
gradualmente reconhecidas, adquirindo impacto na produtividade, no comprometimento organizacional,
na motivacdo e na satisfacdo por meio do alinhamento entre produtividade e recompensas dos
funcionarios (CAPPELLI; TAVIS, 2016; AL-JEDAIA; MEHREZ, 2020; ANAND; NEGI; GANGWAR,
2020). Diante desta perspectiva, propdem-se que: H3. A consisténcia do sistema de gestdo de
desempenho de recursos humanos impacta positivamente na satisfacéo no trabalho.

2.4 Lideranca Laissez-Faire, CSGDRH e Satisfa¢do no trabalho

Constantemente, sdo demandadas melhorias nos departamentos governamentais, que podem ser
alcancadas, em parte, pela avaliagdo de desempenho dos funcionarios, contanto que estes estejam
alinhados aos objetivos da organizacao, o que implica na adocéo consistente de um sistema (LAN et al.,
2019; SALES, 2019; NOBARI et al., 2021). Com a conscientizacdo de que a avaliagdo de desempenho
pode ajudar na mudanca de atitudes dos colaboradores, promover bons comportamentos e transparéncia
no desenvolvimento das atividades, torna-se possivel garantir uma colaboracdo vertical e horizontal
(SANCHEZ; MOREIRA, 2021). As organizacdes utilizam essa ferramenta para apoiar o monitoramento
da execucdo de tarefas e seus resultados (SHIRINASHIHAMA, 2019; TAWEEDIE et al., 2019;
RIVALDO, 2021).

Dessa forma, avaliacdo de desempenho inclui diversos processos e atividades diferentes (ROSA;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2013; SHIRINASHIHAMA, 2019; ANAND; NEGI; GANGWAR, 2020; VIDE
et al., 2022). Compreende a determinacéo dos padrdes de desempenho, a avaliacdo do lider em relacdo
ao comportamento do subordinado durante o procedimento, a determinacdo da classificacdo de
desempenho do avaliador e a comunicagéo entre avaliadores (LOHMAN, 2021).

Projetar e implementar cuidadosamente um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho que
forneca feedback apropriado em diferentes niveis organizacionais pode esclarecer as condicoes
necessarias a busca de objetivos (ROSA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2013; BAYMANI et al., 2017).
Pesquisas sobre o impacto da avaliagdo de desempenho nas atitudes dos funcionéarios enfatizam a
necessidade de feedback e seu efeito positivo na performance individual e organizacional (DOLEH;
WEIR, 2007). Séo identificados na literatura estudos que evidenciam que a avaliagdo de desempenho é
eficaz para capacitar colaboradores e elevar comprometimento, responsabilidade, eficiéncia, qualidade
do servico e satisfagdo no trabalho (AUDENAERT et al., 2016; BAYMANI et al., 2017; BACHRI et al.,
2021; LOHMAN, 2021).

Ao mesmo tempo, ha estudos que evidenciam criticas direcionadas aos impactos negativos da
gestdo do desempenho dos funcionérios, em relacdo ao seu bem-estar, levando a um menor grau de
satisfacdo no trabalho e gerando frustracdo em relacdo ao sistema (NAEM; JAMAL; RIAZ, 2017). Essas
reacOes podem dificultar qualquer discussdo construtiva entre os lideres e subordinados para estabelecer
novas metas. No entanto, um sistema consistente pode solucionar ou prevenir tais adversidades (ISLAMI;
MULOLLI; MUSTAFA, 2018; ULLAH et al., 2021).
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Com isso, um dos papéis mais importantes dos lideres passa a ser identificar e selecionar
cuidadosamente os padrdes relevantes de desempenho que podem levar ao alcance das metas e objetivos
organizacionais (AL-JEDAIA; MEHREZ, 2020; AL-MAAITAH et al., 2021; ALHEET et al., 2021;
STANKEVICIUTE; SAVANEVICIENE, 2021). Portanto, os sisttmas GDRH podem ser uma
ferramenta crucial para os lideres comunicarem e alinharem expectativas, fortalecerem a confianca e a
lideranca, aumentando a satisfacdo no trabalho (ANAND; NEGI; GANGWAR, 2020; GUESSER,;
ENSSLIN; PETRI, 2020). Dada a importancia da implementacdo de um sistema GDRH com padrdes
apropriados que apoie a tomada de decisdo dos lideres e ajude a influenciar positivamente o
comportamento e as percepcdes dos seguidores, contribuindo com melhor desempenho, levanta-se a
hipotese: H4. A CSGDRH possui um efeito mediador na relagéo entre o estilo de lideranca laissez-
faire e a satisfacdo no trabalho.

Destacadas as hipoteses da pesquisa, a Figura 1 apresenta o modelo teérico de andlise.

Figura 1 - Modelo tedrico de anélise

H4

CSGDRH

Estilo de Lideranca H2
Laissez-Faire

\ 4

Satisfagéo no Trabalho

Fonte Elaborado pelos autores (2023).

3 METODOLOGIA

Quanto a abordagem do problema, o estudo caracteriza-se como quantitativo na medida em que
os resultados produzidos sdo quantificados por meio de técnicas estatisticas. No que diz respeito ao
objetivo, ele € definido como descritivo. Quanto ao procedimento, este estudo é definido como
levantamento do tipo survey, pois aplica um conjunto de perguntas sobre um tema especifico sem a
pretenséo de testar a competéncia dos entrevistados (GUNTHER, 2003).

A populacdo deste estudo incluiu servidores publicos que trabalham em O6rgdos federais
vinculados ao Ministério das Infraestruturas (MInfra), em particular no ramo de transporte rodoviario. A
importancia do estudo da CSGDRH nas autarquias federais, deve-se ao esforco continuo destas
autoridades para melhorar a produtividade e a qualidade das atividades realizadas, explorando praticas e
ferramentas de gestdo que fornecem medicdo e melhoria do fluxo de trabalho e programas de qualidade
de vida para servidores publicos do governo federal. Dessa forma, foram identificados como populagdo
os servidores das autoridades federais de transporte rodoviario relevantes ao Minfra e sua amostra foi
constituida dos respondentes participantes do estudo, definida por acessibilidade e conveniéncia, sendo,
portanto, uma amostra ndo probabilistica (RICHARDSON, 2015).
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O software Gpower® foi utilizado para determinar o nimero minimo de respondentes para
compor a amostra, especificando um poder explicativo de 0,8 e um efeito esperado de 0,15, sendo o
construto mais relevante (CSGDRH) e as duas interacGes (Estilo de Lideranca e Satisfacdo). Portanto, a
amostra minima necessaria para obter validade estatistica do modelo foi de 68 respondentes (HAIR JR.
et al., 2009), sendo coletadas no total 132 respostas validas. Ja& a coleta de dados foi realizada por meio
de questionario eletrénico, no periodo de abril e maio de 2022, via Google Forms, e-mail e grupos de
WhatsApp aos funcionarios vinculados ao Minfra. Com este recorte, foi possivel identificar a realidade
do momento, por se caracterizar como um estudo néo longitudinal (CRESWELL, 2010).

O questionario é composto por questes fechadas, com 13 afirmacdes de CSGDRH, 12 sobre
estilo de lideranca e 03 sobre satisfagdo no trabalho, utilizando uma escala Likert de sete pontos, variando
de (1) discordo completamente até (7) concordo completamente, além de mais 5 questdes relacionadas
ao perfil do respondente. Ressalta-se que a escala de avaliagcdo dos construtos foi validada em estudos
anteriores. Porém, ap0s a elaboracdo do questionario, foi realizado um pre-teste com os servidores
publicos, ndo sendo observada necessidade de ajustes. O Quadro 1 lista os construtos do estudo e suas
definicdes operacionais.

Quadro 1 - Constructos da pesquisa
Constructos/Variaveis Defini¢Bes Operacionais Autores
O estilo de lideranca laissez-faire é definido através de uma Bass e Avolio
postura passiva, que reflete na forma em que conduz as atividades | (2000)
de gestdo, para influenciar o comportamento dos colaboradores.
Um sistema de GDRH ¢ julgado consistente nas situagfes em que
0s objetivos dos colaboradores estdo alinhados aos objetivos
organizacionais, com fornecimento de feedback ajustados aos Sharma et al.
objetivos definidos, cuja avaliacdo é realizada com base no (2016)
feedback e acurécia, enquanto as recompensas sao atribuidas
proporcionalmente ao gque foi avaliado.

Estilo de lideranga
Laissez-Faire

Consisténcia do
sistema de GDRH

N A satisfacdo no trabalho se refere comprometimento dos Scott e
Satisfagdo no Trabalho oo L .

funcionarios, caracteristico pelo comportamento positivo nos Pandey

espacos de desenvolvimento do trabalho. (2005)

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Ressalta-se 0 cuidado com o0s preceitos éticos, que para assegurar participacdo voluntéria e
garantir o anonimato de todos os participantes, foi encaminhado o Termo de Consentimento e Livre
Esclarecimento (TCLE), junto ao instrumento da pesquisa.

Os dados foram coletados para andlise estatistica descritiva no programa Statistical Package for
the Social Sciences® (SPSS) para avaliacdo da frequéncia das respostas obtidas por meio da analise de
valores minimos e maximos, frequéncias, médias, modas, medianas e desvio padrdo. Também foram
utilizadas técnicas de analise fatorial exploratoria multivariada (AFE). Em seguida, foi realizada analise
fatorial confirmatoria para testar a confiabilidade e validade dos construtos em estudo. Esta analise
examina até que ponto as variaveis medidas representam um numero minimo de construtos que se
pretendem medir (HAIR JR. et al., 2009). Apos anélise confirmatdria, 0 modelo de mensuracéo estrutural
foi estimado por meio de modelagem de equagdes estruturais.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa contou com a participacdo de 132 servidores publicos, dentre gestores e ndo gestores
como respondentes. Na Tabela 1 é apresentado o perfil dos profissionais, evidenciando suas principais
caracteristicas (género, faixa etaria e formacéo).
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Tabela 1 - Perfil dos participantes da pesquisa

Género Freq. Abs. Freq. Rel.
Masculino 76 58%
Feminino 56 42%
Totais 132 100%
Faixa etaria Freg. Abs. Freq. Rel.
Até 30 anos 4 3,03%
De 31 a 40 anos 59 44,69%
De 41 a 50 anos 41 31,06%
De 51 a 60 anos 16 12,12%
Acima de 60 anos 12 9,1%
Totais 132 100%
Formacdo Académica Freq. Abs. Freq. Rel.
Ensino médio completo 3 2,3%
Ensino superior completo 43 32,5%
Especializacdo lato sensu/MBA 73 55,3%
Mestrado 10 7,6%
Doutorado 3 2,3%
Totais 132 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A maioria dos respondentes é do género masculino (58%). Em relacdo a faixa etéria, observa-se
que a maioria se identifica com idade entre 31 a 40 anos (44,69%) e 41 a 50 anos (31,06%). O estudo de
Sarker, Crossman e Chinmeteepituck (2003), aplicado no setor publico, destaca que a satisfacao tende a
aumentar a medida que os funcionarios amadurecem e se tornam adultos e se familiarizam com as suas
atividades. Quanto a formacao académica dos respondentes, os resultados apontam que 55,3% possuem
formacdo profissional lato sensu/MBA, seguido de 32,5% com ensino superior, 7,6% com mestrado,
2,3% com doutorado, enquanto 2,3% tinham ensino médio completo. Os trabalhadores com niveis mais
elevados de formacdo académica tém maior probabilidade de se envolver em atividades essenciais, 0 que
gera maior impacto na produtividade geral e cria maior unidade e homogeneidade dentro da categoria no

setor pablico (CARDOSO JUNIOR; NOGUEIRA, 2011).

Na Tabela 2 sdo apresentados os aspectos profissionais dos respondentes da pesquisa, em relacéo

a sua area de atuacdo e tempo de formacéo.

Tabela 2 - Aspectos profissionais dos participantes da pesquisa

Area de atuacdo Freq. Abs. Freq. Rel.
Meio 83 62,9%
Fim 49 37,1%
Totais 132 100%
Cargo de gestéo Freq. Abs. Freq. Rel.
Exerce 50 37,9%
Né&o exerce 82 62,1%
Totais 132 100%
Periodo de atuacdo na instituicédo Freq. Abs. Freq. Rel.
De 8 anos a 10 anos 81 61,35%
De 11 anos a 16 anos 33 25%
Acima de 17 anos 18 13,65%
Totais 132 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Conforme a Tabela 2, 0 ramo de atuacdo dos respondentes da pesquisa concentra-se na area meio
(62,9%), enquanto os que atuam na area fim representam 37,1%. Além disso, constatou-se que 62,1%
dos entrevistados ndo ocupam cargos de gestdo no setor puablico e 37,9% exercem alguma atividade de
gestdo. Em relacdo ao periodo de atuacdo na instituicao, destaca-se o periodo entre 8 a 10 anos (61,35%),
seguido de 11 a 16 anos (25%), enquanto o menor periodo compreende um grupo de respondentes que
esta a mais de 17 anos (13,65%). Percebe-se que todos os respondentes atuam no 6rgao em periodo
superior a 8 anos, podendo ser justificado pela estabilidade proporcionada por meio de concurso pablico.
A estabilidade demonstra ser um fator preditor da satisfacdo extrinseca do funcionario, motivando-o a
ficar mais tempo no mesmo emprego (SARKER; CROSSMAN; CHINMETEEPITUCK, 2003).

4.1 Analise descritiva
A Tabela 3 apresenta a analise da matriz de correlagGes entre as varidveis analisados.

Tabela 3 - Matriz de correlacdo dos principais constructos

Variaveis AUSL CSGDRH SATF
AUSL 1

CSGDRH ,203" 1
SATF ,254™" ,625™" 1

*Correlagdo significativa no nivel 0,05; **Correlag&o significativa no nivel 0,01.

Legenda: AUSL. Auséncia de lideranca; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos;
SATF. Satisfacdo.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para estimar a correlacao entre duas variaveis que nao possuem distribuicdo conjunta bivariada
normal, utiliza-se o coeficiente de correlacdo de Spearman em uma escala intervalar de 0,10 (correlagdo
baixa), 0,30 (correlacdo média) e 0,50 ou superior (correlacéo alta) (MILES; SHEVLIN, 2001). Pode-se
concluir que a maioria dos construtos analisados apresentam correlagdes bivariadas altas, positivas e
significativas em p>0,01. Como pode-se verificar na Tabela 4, foram realizados testes de efeito direto e
indireto das varidveis da pesquisa: AUSL > CSGDRH; AUSL - SATF; CSGDRH - SATF; AUSL
- CSGDRH - SATF.

Tabela 4 — Coeficientes estruturais do terceiro modelo testado

Hip. Caminhos estruturais Pigiggiezgtdeo ng:go t-values p-values R? Resultado
H1 AUSL > CSGDRH 0,210 0,092 2,283 0,023 0,044 | Suportada
H2 AUSL > SATF 0,143 0,084 1,702 0,089 0,414 N&o Sup.
H3 CSGDRH > SATF 0,598 0,060 9,920 0,000 0,414 | Suportada
H4 AUSL > CSGDRH > SATF 0,126 0,056 2,230 0,026 0,414 | Suportada

Legenda: AUSL. Auséncia de lideranga; CSGDRH. Consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos
humanos; SATF. Satisfacdo no trabalho;
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Com os resultados encontrados na Tabela 4 é possivel identificar que a influéncia do estilo de
lideranca laissez-faire, ou auséncia de lideranca, na CSGDRH € positiva e significativa, com p<0,023 e
coeficiente de caminhos de 0,210. Diante do exposto, é possivel confirmar a hipotese H1. O estilo de
lideranca laissez-faire estd positivamente relacionado a consisténcia do sistema de gestdo de
desempenho. Entende-se que os diferentes estilos de liderancas afetam a CSGDRH, pois os lideres tém
autonomia para determinar os critérios que serdo estabelecidos na avaliagdo (KLEIN; SPECKBACKER,
2020). Portanto, esse alinhamento precisa estar ajustado de acordo com as particularidades de cada
equipe, com acOes especificas que visam ser influentes, receptivas, interativas e persuasivas, tornando o
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sistema uma ferramenta executiva para atingir os objetivos organizacionais (IGBAEKEMEN, 2014).
Tendo em vista que o estilo de lideranca laissez-faire é caracterizado por ser mais ausente e adotar uma
postura passiva, permitindo que os colaboradores trabalhem da forma que julgam melhor, sem tentar
aplicar nenhuma intervencdo, um sistema consistente de GDRH, pode auxiliar em situagdes que
necessitam do papel do lider IGBAEKEMEN, 2014; PUNI, OFEI; OKOE, 2014; GIAO; HUNG, 2018;
BUDIASIH et al., 2020).

Por sua vez, os resultados apresentados ndo permitem suportar a hipotese H2, que versa sobre o
efeito do estilo de lideranca laissez-faire na satisfacéo no trabalho, revelando que apenas esse estilo pode
ndo ser suficiente para influenciar significativa e positivamente a satisfacdo no trabalho, sugerindo a
necessidade de intervencdo de outras possiveis variaveis. Esses resultados sdo convergentes com 0s
estudos de Musinguzi et al. (2018), Lundmark, Richter e Tafvelin (2021), Specchia et al. (2021), e
diverge dos achados de Budiasih et al. (2020), Igbal, Adeel e Khan (2021), Yohannes e Wasonga (2021).

Os resultados de Chaudhry e Javed (2012) apontam que devido a administracdo nédo intervir, o
nivel de incentivos para o laissez-faire é baixo. Também houve uma relacdo positiva, mas ndo
significativa com este estilo, o que sugere que o lider que aplica uma lideranca passiva nao é considerado
importante para melhorar a motivacao dos funcionarios em comparacao com outros estilos de lideranca.
Portanto, deve-se encontrar e adotar uma abordagem benéfica e saudavel para cada funcionario
(CHAUDHRY; JAVED, 2012).

As evidéncias encontradas na pesquisa de Igbal, Adeel e Khan (2021) revelam que quando
comparados os lideres do estilo transacional e transformacional com o laissez-faire, encontra-se um
impacto menos significativo na satisfacdo dos trabalhadores, reforcando que as diferentes liderancas
podem representar efeitos diferentes. Os autores sugerem que as organizacgdes publicas tenham lideres
com diferentes estilos para impactar de forma mais abrangente na satisfacdo e desempenho (IQBAL;
ADEEL; KHAN, 2021).

Para Skogstad et al. (2014), uma questdo central se refere ao tempo necesséario para que o estilo
de lideranca influencie significativamente o comportamento dos colaboradores, pois um lapso de tempo
muito curto pode ndo ser o suficiente, por outro lado, em um espaco temporal muito grande a eficacia do
lider pode desaparecer. Com tal discussao, os autores encontraram em seu estudo que o estilo laissez-
faire prevé menor satisfagio no trabalho nos dois primeiros anos de lideranca. E comum nesses casos,
por haver auséncia de lideranca, os funcionarios carecerem de motivacdo e inspiracdo, sentindo-se
inseguros quanto ao seu papel na organizacdo (GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN, 2018;
LUNDMARK; RICHTER; TAFVELIN, 2021; THANH; QUANG, 2022).

No modelo que considera a auséncia da lideranca, a terceira hip6tese de pesquisa é confirmada
com nivel de significancia de p<0,000 e coeficiente de caminhos 0,598: H3. A consisténcia do sistema
de gestdo de desempenho de recursos humanos impacta positivamente na satisfagdo no trabalho.
Com o estilo de lideranca laissez-faire adogdo de um sistema de GDRH consistente realiza o papel do
lider, quando definidas as metas e objetivos a serem cumpridos, estabelecidos os parametros de avaliacéo
e as recompensas a serem alcancadas, contribuindo para a satisfagdo no trabalho.

Com base nesses achados, também & possivel suportar a hipotese H4, com nivel de significancia
de p<0,026 e coeficiente de caminhos 0,126: H4. A consisténcia do sistema de gestdo de recursos
humanos possui um efeito mediador na relacéo entre o estilo de lideranca laissez-faire e a satisfacao
no trabalho. O lider laissez-faire é caracterizado por uma lideranca mais livre, que evita possiveis
intervencdes, atribuindo autoridade aos colaboradores e permitindo a realizacdo do trabalho da sua
maneira (CHAUDHRY; JAVED, 2012; GLAMBEK; SKOGSTAD; EINARSEN, 2018; BUDIASIH et
al., 2020; CELDRAN, 2020). Nesse sentido, o sucesso dessa lideranca depende das expectativas do
liderado, visto que, por um lado, pode ser interpretado como um trabalho baseado em autonomia positiva,
enquanto por outro, pode gerar uma responsabilidade inapropriada (WONG; GIESSNER, 2018).
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Portanto, o sistema de GDRH pode ser uma importante ferramenta pela qual os lideres podem comunicar
e alinhar suas expectativas, fortalecer a confianga, articular sua lideranca e promover maior satisfacdo no
trabalho (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

Mesmo se tratando de um estilo mais liberal, a auséncia de lideranca aliada 8 CSGDRH é capaz
de criar boas oportunidades de aprendizado aos liderados, permitindo tomadas de decisdo mais rapidas e
autbnomas sem esperar por processos de aprovacado, além de trazer beneficios para inovacéo, criatividade
e incentivos (CHAUDHRY; JAVED, 2012; AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE, 2015). Com
iss0, ao adotar um sistema consistente, o setor publico pode auxiliar na determinacdo de um nivel de
autonomia benéfico para as organizacGes e também para os colaboradores, pois é reconhecido como um
fator proeminente para a satisfagéo no trabalho (ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; LAN
etal., 2019; OSMANI; SEJDIU; JUSUFI, 2021).

A auséncia de lideranga, pode ter um impacto menor na satisfagdo no trabalho durante os dois
primeiros anos, isso pode ser explicado devido a estarem fracamente associados ao comprometimento
afetivo entre os funcionarios (GARG; RAMJEE, 2013; SKOGSTAD et al., 2014). Especula-se que 0s
funcionarios com vinculo emocional com a organizacdo empregadora provavelmente apresentardo
resultados no trabalho mesmo com pouca orientagdo, como no estilo de lideranga laissez-faire
(DONKOR; ZHOU, 2020). Concomitante, quanto mais alinhados os elementos da CSGDRH, maior é o
poder de influenciar e conduzir a visdo do colaborador para alcance dos objetivos organizacionais
(KLEIN; SPECKBACKER, 2020) e mais propensos a moldar proativamente o seu relacionamento com
a equipe (CAPPELLI; TAVIS, 2016).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo foi analisar a consisténcia dos sistemas de gestdo de recursos humanos do
setor publico na relacdo entre estilo de lideranca laissez-faire e satisfacdo no trabalho. Para tanto, foi
realizado um estudo quantitativo, descritivo e de levantamento junto a 132 servidores atuantes no Minfra,
do governo federal brasileiro. Dentre os respondentes, 50 eram gestores e 82 ndo gestores. A modelagem
de equacdes estruturais foi utilizada para examinar as relagdes analiticas.

Foi possivel identificar que o estilo de lideranca laissez-faire esta positivamente relacionado a
CSGDRH. Isso é explicado por ser um estilo que assume uma postura passiva, permitindo que 0s
funcionarios trabalhem da maneira que acharem melhor, sem tentar realizar qualquer interferéncia. Dessa
forma, o um sistema de GDRH consistente pode auxiliar quando se faz necessario desempenhar o papel
do lider.

O efeito da lideranca laissez-faire revelou a auséncia de impacto na satisfacao no trabalho. Pode-
se sugerir que esse resultado se deve principalmente ao fato de se tratar de um lider passivo que evita
fazer intervengdes nos processos, podendo alguns colaboradores se sentir desorientados e pouco
motivados, em especial, aqueles funcionérios que estdo a menos tempo na organizac¢ao ou que ainda ndo
possuem habilidades suficientes para desenvolver as atividades sozinho e de forma autbnoma. Dessa
forma, o lider pode fazer falta para a conducéo e direcionamento da gestdo. A auséncia do lider pode ser
um fator delicado devido ao tempo necessario para que este estilo impacte no comportamento dos
colaboradores, porque um curto periodo pode néo ser suficiente, por outro lado, em um periodo muito
extenso, a eficacia do lider pode ser perdida (SKOGSTAD et al., 2014).

Quando testada a CSGDRH como mediadora da relagéo entre o estilo de lideranca laissez-faire e
a satisfacdo no trabalho, identificou-se um efeito positivo e estatisticamente significativo. Assim, é
possivel inferir que essa consisténcia apoia o lider ao auxiliar no alinhamento de expectativas, ajuste para
determinar um nivel de autonomia benéfico aos colaboradores e a organizagéo, além de ajudar a conduzir
0 comportamento do colaborador na visdo da empresa, voltadas aos aspectos que podem moldar
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proativamente nos relacionamentos organizacionais, senso de cooperagdo, performance, motivacao e
satisfacao.

O estilo livre da lideranca laisse-faire pode representar uma boa oportunidade para que 0s
colaboradores expressem sua criatividade e oportunidades para aprendizado, o que desperta maior
motivacdo. No entanto, apesar de ser considerado uma caracteristica benéfica, também pode gerar um
certo desconforto e inconformidade, quando percebida uma responsabilidade exagerada ou inapropriada
(WONG; GIESSNER, 2018). Nesse contexto, um sistema de GDRH consistente pode ajudar a
estabelecer e orientar os colaboradores para um grau de autonomia benéfico as organizacdes
(ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015; LAN et al., 2019; OSMANI; SEJDIU; JUSUFI,
2021).

A presente pesquisa contribui para a literatura ao produzir novos conhecimento em relacdo aos
efeitos do estilo laissez-faire na satisfagdo no trabalho, o que pode ajudar a compreender como esse estilo
pode influenciar na atitude e comportamento dos colaboradores. Também avanca ao testar o efeito
mediador da consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de recursos humanos, evidenciando como
é importante ferramenta para apoiar o plano de acdo do lider e a sua eficacia no ambiente organizacional.

Por fim, algumas limita¢fes do estudo estdo atreladas ao teste de apenas um estilo de lideranca,
a amostra que compreende apenas 0s respondentes voluntarios desta pesquisa e a aplicacdo da
metodologia quantitativa que restringe a anélise, ndo permitindo maior profundidade em determinados
aspectos. Como oportunidades de pesquisa, sugere-se o teste de outros estilos de lideranca, a ampliacao
para outros ambientes organizacionais, além do setor publico e o teste de outras variaveis que podem
predizer ou mediar as relacGes testadas.
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