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Dedico este trabalho aos lideres que atuam no servigo publico de saude,
especialmente aqueles que, mesmo diante de adversidades estruturais, se
comprometem com a qualidade da gestdo, com o bem-estar das equipes e com a
missao de servir a populacdo com dignidade, ética e responsabilidade. Que este
estudo possa contribuir, ainda que modestamente, para o fortalecimento da

lideranga publica como instrumento de transformacgao e cuidado.
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RESUMO

As instituicdes publicas de servico de saude no Brasil frequentemente
expdem seus trabalhadores a situagbes de alta pressao, escassez de recursos e
elevado estresse. Neste cenario, a lideranga € ainda mais critica para resultados
organizacionais de diversos niveis. Buscando compreender melhor os impactos da
lideranga neste contexto, neste estudo s&o analisados os efeitos do estilo de
lideranca sobre a motivacao, a satisfagao no trabalho e o estresse ocupacional em
uma instituicdo publica de saude. A investigagao adotou abordagem quantitativa, com
survey aplicado a 371 funcionarios de uma instituicao publica de saude, e analise por
modelagem de equacdes estruturais com minimos quadrados parciais (PLS-SEM).
Das nove hipéteses formuladas, sete foram confirmadas. As relagdes diretas
sustentadas foram: H2, entre lideranca e satisfacdo; H4 e H5, entre satisfacao,
motivacao e estresse; e H6, entre motivacao e estresse. As hipoteses H7, H8 e H9
confirmaram os efeitos mediadores da satisfagdo sobre os impactos da lideranca
nos desfechos psicossociais. Embora os efeitos diretos da lideranca sobre motivacao
(H1) e estresse (H3) ndo tenham sido sustentados, os caminhos indiretos via
satisfagcao foram significativos, corroborando o modelo tedrico proposto. A satisfagao
desponta como elo articulador entre praticas de lideranga e resultados psicossociais.
A pesquisa ainda contribui metodologicamente ao aplicar o PLS-SEM com elevado
rigor estatistico em um contexto de investigagdo organizacional no setor publico da
saude, campo ainda pouco explorado com esse nivel de robustez metodoldgica.
Destaca-se, também, a validade da estrutura formativa da satisfacdo no trabalho,
representando avango metodologico para estudos futuros em contextos publicos. Os
resultados da pesquisa indicam que liderangas orientadas a valorizagao profissional,
a escuta ativa e a comunicacao institucional estdo associadas a maiores niveis de
satisfacdo e menores indices de estresse ocupacional. Esse padrdo sugere que o
desenvolvimento de competéncias socioemocionais por chefias, especialmente em
ambientes de elevada pressdo assistencial, pode favorecer a construcido de
contextos organizacionais mais equilibrados, com efeitos positivos sobre o bem-estar
e 0 engajamento das equipes. Tais evidéncias oferecem suporte a formulagdo de
politicas de gestdo de pessoas que priorizem programas de formagao continuada
com foco em reconhecimento, apoio emocional e mediacédo de conflitos no cotidiano
hospitalar.

Palavras-chave: Impactos da lideranga. Motivacdo no trabalho. Satisfagdo no
trabalho. Estresse ocupacional. Setor publico de saude. PLS-SEM.



ABSTRACT

Public healthcare institutions in Brazil often expose their employees to high-
pressure situations, resource constraints, and elevated stress levels. In this context,
leadership plays a critical role in organizational outcomes at multiple levels. This study
analyzes the effects of leadership style on motivation, job satisfaction, and
occupational stress in a public healthcare institution. A quantitative approach was
adopted, with a survey conducted among 371 employees and data analyzed using
partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM). Of the nine hypotheses
tested, seven were confirmed. The direct relationships supported included H2,
between leadership and satisfaction; H4 and H5, between satisfaction, motivation, and
stress; and H6, between motivation and stress. Mediation hypotheses H7, H8, and H9
confirmed the mediating role of satisfaction in the effects of leadership on psychosocial
outcomes. Although the direct effects of leadership on motivation (H1) and stress (H3)
were not supported, the indirect effects through satisfaction were statistically
significant, corroborating the proposed theoretical model. Job satisfaction emerged as
a central link between leadership practices and psychosocial outcomes. The study also
offers methodological contributions by applying PLS-SEM with high statistical rigor in
a public healthcare management context, a field still scarcely explored with such
robustness. Additionally, it highlights the validity of modeling job satisfaction as a
formative construct, representing a methodological advancement for future research
in public sector settings. The findings indicate that leadership practices focused on
employee recognition, active listening, and institutional communication are associated
with higher satisfaction levels and lower occupational stress. This pattern suggests that
developing socioemotional competencies among mid-level managers, particularly in
high-pressure healthcare environments, may help build more balanced organizational
contexts with positive effects on employee well-being and engagement. These findings
support the formulation of people management policies that prioritize ongoing
leadership training programs focused on recognition, emotional support, and conflict
mediation in the hospital work environment

Keywords: Leadership impacts. Work motivation. Job satisfaction. Occupational
stress. Public healthcare sector. PLS-SEM.
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1 INTRODUGAO

Esta secdo contempla o contexto, as justificativas e a delimitacdo do

problema da presente pesquisa, bem como os objetivos geral e especificos.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

Nas ultimas décadas, o setor publico de saude tem sido impactado por
transformacgdes intensas decorrentes da globalizagao, da incorporagao de tecnologias
emergentes e da adocdo de modelos gerenciais orientados a eficiéncia, a
accountability e aos resultados (Paula, 2005). Hospitais publicos e instituicoes
assistenciais operam em contextos de elevada complexidade, marcados por
escassez de recursos, alta demanda por servigos, limitagcbes orgamentarias e
entraves institucionais que comprometem a qualidade da gestdo e da atencéo
prestada (Pascual, 2024; Zaheer et al., 2023; Fabris, Figueredo e Meyer, 2022). Em
alguns casos, cargos de lideranga nessas instituigdes sao ocupados por indicagao
politica, sem o devido preparo técnico, o que reforca a necessidade de
profissionalizacdo da fungdo gerencial no setor publico de saude (Bergue, 2019;
Lopes et al., 2020).

Variaveis como motivacdo para o trabalho, satisfacdo com as condi¢des
laborais e niveis de estresse ocupacional tornam-se centrais para o desempenho
organizacional e para a sustentabilidade dos servigos publicos de saude,
especialmente em ambientes de alta pressdao, nos quais o bem-estar dos
trabalhadores afeta diretamente a qualidade do atendimento e a eficiéncia institucional
(Backhaus; Vogel, 2022).

As transformagdes nos vinculos empregaticios e nas expectativas dos
profissionais, impulsionadas por mudangas socioculturais e organizacionais,
evidenciam a necessidade de praticas de gestao de pessoas orientadas a valorizagéo
dos funcionarios, ao desenvolvimento de competéncias e a promog¢ao de ambientes
laborais colaborativos e saudaveis (Perides; Vasconcellos E.; Vasconcellos L., 2020;
Wright, 2024; Petrie; Peters, 2020). Nesse contexto, a lideranga configura-se como

elemento estratégico, especialmente em instituicdes publicas de saude, nas quais a
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atuacao dos gestores pode representar fator de protegdo ou de risco ao equilibrio

psicossocial dos trabalhadores (Pinhatti et al., 2024).

A literatura especializada tem apontado a lideranga como uma variavel
relevante na gestdo de pessoas em instituigdes publicas de saude, destacando seu
impacto sobre o desempenho das equipes, a satisfagao no trabalho, a permanéncia
dos profissionais e a eficacia organizacional (Gilmartin; D’Aunno, 2007; Roquete et
al., 2015). Lideranga é compreendida como o processo de influéncia exercido por
um individuo sobre um grupo, visando ao alcance de objetivos comuns (Northouse,
2025). Entre os estilos de lideranga identificados na literatura, destacam-se: o estilo
transformacional, baseado na inspiragdo e na promogao de mudangas (Bass, 1995;
Burns, 2004); o estilo transacional, fundamentado na troca entre desempenho e
recompensa (Bass; Avolio, 1997); e o estilo laissez-faire, caracterizado pela

auséncia de direcao e supervisdo (Robbins, 2014).

A compreensao dos impactos dos estilos de lideranga requer a consideragao
de variaveis psicossociais diretamente relacionadas ao comportamento e ao bem-
estar dos trabalhadores no ambiente organizacional, com destaque para a
motivagao, a satisfacdo no trabalho e o estresse ocupacional. A motivacdo, no
contexto do trabalho, é definida como o conjunto de forgas internas e externas que
orientam, direcionam e sustentam o comportamento dos individuos na busca por
metas organizacionais (Bergamini, 2003). A satisfagdo no trabalho refere-se ao grau
de contentamento do trabalhador em relacdo a diversos aspectos de sua atividade,
como as relagdes interpessoais, as condigcdes de trabalho e o reconhecimento
(Spector, 1997). Ja o estresse ocupacional consiste em uma resposta fisiolégica e
emocional a exigéncias percebidas como excessivas ou incompativeis com o0s
recursos disponiveis do individuo, estando associado a sobrecarga, a ambiguidade
de papéis e a conflitos organizacionais (Tamayo; Troccoli, 2002).

Estudos recentes indicam que os estilos de lideranga exercem influéncia
significativa sobre essas trés dimensdes, podendo funcionar como elementos que
mitigam ou intensificam os efeitos das condi¢gdes adversas do trabalho sobre a
saude mental e o engajamento dos servidores (Avolio; Kahai; Dodge, 2019; Donkor;
Dongmei; Sekyere, 2021). Considerando-se o contexto especifico das instituicoes
publicas de saude, caracterizado por elevados niveis de exigéncia e por restricoes

de ordem estrutural, € relevante compreender como os diferentes estilos de
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lideranca se relacionam com a motivacao, a satisfacao e o estresse ocupacional dos

profissionais que atuam nesse ambiente.

Diante disso, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Qual o impacto do
estilo de lideranca na motivacao, satisfacdo e estresse ocupacional dos funcionarios

em uma instituicdo publica da area da saude?

A fim de responder tal questionamento, foram delimitados os objetivos a

sequir:

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Visando ampliar a compreensao acerca das variaveis apresentadas: estilo de
lideranga, motivacéo, satisfagdo e estresse ocupacional, o objetivo geral da pesquisa
€ “Mensurar o impacto do estilo de lideranga na motivacao, satisfacao e estresse

ocupacional, dos funcionarios em uma instituicdo publica da area de saude”.

1.2.2 Objetivos especificos

A relacao entre o estilo de lideranga e os niveis de motivagao, satisfacao e
estresse ocupacional dos funcionarios sera investigada por meio dos seguintes
objetivos especificos:

o Identificar os estilos de lideranga presentes na organizacao estudada;

o Mensurar o grau de motivacdo dos trabalhadores e trabalhadoras na
organizacao estudada;

o Mensurar o nivel de satisfagcdo dos trabalhadores e trabalhadoras na
organizagao estudada;

o Avaliar o estresse ocupacional dos trabalhadores e trabalhadoras na
organizagao estudada;

o Compreender as relagdes existentes entre as variaveis estudadas;

° Propor recomendacgdes, visando promover maior motivacao, satisfagao

e reducao do estresse ocupacional na organizagao estudada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia do estudo esta atrelada a necessidade de praticas de gestdo que
conciliem eficiéncia e bem-estar em ambientes de alta complexidade, como hospitais
publicos. A escassez de recursos, os desafios institucionais e as pressdes por
resultados aumentam a importancia de liderangas capacitadas e orientadas para o
desenvolvimento humano e organizacional (Ramos, 2009; Backhaus; Vogel, 2022).

Evidéncias empiricas mostram que o estilo de lideranca influencia diretamente
o bem-estar subjetivo, afetando a saude mental, a satisfacdo e o desempenho
profissional (Erschens et al., 2022). A motivacdo dos servidores e empregados
publicos costuma estar associada a fatores intrinsecos, como 0 compromisso com o
interesse coletivo e os valores da missao institucional (Carvalho, 2020). No entanto,
ainda ha lacunas na literatura empirica sobre os efeitos da lideranga sobre variaveis
psicossociais como motivagao, satisfacao e estresse no contexto da saude publica
(Donkor; Dongmei; Sekyere, 2021). A escassez de dados quantitativos limita a
formulacdo de praticas gerenciais baseadas em evidéncias, o que reforgca a
necessidade de pesquisas com métodos robustos de mensuragdo (Ramos, 2009;
Backhaus; Vogel, 2022).

Este estudo propde avancar nesse campo por meio de abordagem
quantitativa, com uso de instrumentos validados e aplicagcdo numa instituicao publica
de saude. Esse enfoque visa suprir limitagdes identificadas em abordagens
qualitativas, cuja subjetividade é apontada como limitagcdo ao rigor metodoldgico
(Ramos, 2009). A mensuracgao quantitativa visa fornecer dados sobre os impactos da
liderangca na motivacao, satisfacdo e estresse ocupacional, contribuindo para a
melhoria das praticas de gestao (Backhaus; Vogel, 2022).

Esta pesquisa apresenta contribuicdes de ordem tedrica, pratica e
metodoldgica. No campo tedrico, avanga na compreensao das relagdes entre estilos
de lideranca e variaveis psicossociais do trabalho (motivacao, satisfacao e estresse
ocupacional), no contexto especifico de instituicdes publicas de saude, ainda pouco
explorado sob essa perspectiva integrada. Do ponto de vista pratico, o estudo
responde a necessidade de compreender como as liderancgas, especialmente as
intermediarias, exercem influéncia sobre o bem-estar e o0 desempenho das equipes
em ambientes hospitalares publicos, caracterizados por alta pressao, instabilidade

operacional, escassez de recursos e rigidez normativa. Nesse sentido, os resultados
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poderao orientar agcdes voltadas ao desenvolvimento de competéncias de lideranga,
contribuindo tanto para a melhoria das condicbes de trabalho quanto para a
efetividade dos servigos prestados.

Adicionalmente, a pesquisa se destaca por sua contribuicdo metodoldgica, ao
integrar, em um unico modelo, quatro constructos organizacionais de elevada
complexidade, mensurados por meio de escalas internacionalmente validadas e
adaptadas ao contexto brasileiro. A escassez de estudos quantitativos que articulem
essas variaveis, especialmente no setor publico de saude, evidencia uma lacuna
relevante que este trabalho tem por objetivo preencher. A proposta de mapeamento
dos estilos de liderancga e seus efeitos sobre dimensdes psicossociais do trabalho, por
meio de modelagem de equacdes estruturais, representa um avango metodoldgico
significativo, com potencial de gerar evidéncias robustas e aplicaveis tanto a gestao
publica quanto a producgao cientifica na area.

Além da contribuicdo académica, os resultados poderdao subsidiar politicas
publicas voltadas a selecdo e capacitacdo de liderangas no setor publico. A
compreensao dos efeitos dos estilos de lideranga sobre a experiéncia dos servidores
e empregados fornece base para estratégias institucionais que promovam ambientes
de trabalho mais saudaveis e produtivos (Bergue, 2019; Lopes et al.,, 2020).
Evidéncias sugerem que a motivagdo, a satisfacdo e o controle do estresse
ocupacional influenciam diretamente a sustentabilidade dos servigos publicos de
saude, fortalecendo a atuacao institucional e a qualidade dos servicos prestados
(Erschens et al., 2022; Boamah et al., 2018).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo contempla os fundamentos tedricos que sustentam o modelo
adotado na presente pesquisa. Inicialmente apresenta-se o constructo lideranca, a
partir de uma exposigdo das principais teorias, desde as abordagens classicas,
centradas em tracos, comportamentos e contingéncias, até os modelos
contemporaneos, com énfase no modelo multifatorial de lideranga proposto por Bass
e Avolio (1985,1990). Esse modelo, que estrutura a presente pesquisa, contempla
os estilos transformacional, transacional e laissez-faire.

Dada a especificidade do objeto de estudo, sao descritos os fundamentos da
lideranga no servigo publico brasileiro, iniciado pela abordagem dos conceitos de
Estado, Administracdo Publica e Servico Publico, bem como pela descricdo da
evolucdo dos modelos de gestado publica no Brasil. Esse percurso tedrico permite
compreender o ambiente institucional em que a lideranga se insere, especialmente
na area da saude, e constitui o ponto de partida para a compreensao da lideranca no
setor publico. Sa&o considerados os desafios impostos pelas caracteristicas
institucionais, pela coexisténcia de modelos burocraticos e gerenciais e pelas
particularidades que marcam a atuagdo no servigo publico de saude. Essa
abordagem permite compreender como as liderangas exercem papel central na
mediacao entre as diretrizes institucionais e a dinamica operacional dos servicos.

Por fim, apresentam-se os constructos motivacao para o trabalho, satisfacao
no trabalho e estresse ocupacional, destacando suas inter-relacbes com os estilos
de lideranga no setor publico de saude. A integragdo dessas variaveis compde o
modelo tedrico que fundamenta a pesquisa, orientado a mensuragao do impacto do

estilo de lideranga sobre esses trés aspectos da experiéncia profissional.
2.1 LIDERANGA
2.1.1 Definigbes, Teorias e Estilos
A liderangca € amplamente estudada nas ciéncias organizacionais, tendo
originado mais de 65 teorias nas ultimas cinco décadas, que buscam compreender

suas caracteristicas, processos e resultados (Waters, 2013). Apesar de registros

historicos sobre lideranca em diferentes culturas, sua definicdo permanece complexa
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e multidimensional, em raz&do da diversidade de abordagens tedricas, contextuais e
disciplinares que cercam o tema (Day; Antonakis, 2012). Para Ploszaj (2021), a
lideranga tem expandido seu escopo, incorporando dimensdes éticas, econémicas e
socioldgicas, consolidando-se como um dos pilares das teorias organizacionais.

A diversidade de definicbes sobre liderangca na literatura evidencia a
dificuldade em consolidar um conceito unico. Rodrigues et al. (2013) observam que,
por apresentar caracteristicas ambiguas, a lideranga tende a ser descrita com
distintos adjetivos conforme o campo do conhecimento. Em contraponto, alguns
autores optam por definigbes mais concisas, como Maxwell (1993), que a entende
como influéncia, e Robbins (2009), que a define como a capacidade de influenciar
um grupo para alcangar metas. Apesar das variagbes terminolédgicas, a nogéo de
influéncia constitui elemento comum entre diferentes abordagens.

Neste estudo, adota-se a definicdo proposta por Bowman e West (2021),
segundo a qual lideranga é a capacidade de influenciar e inspirar equipes e demais
partes interessadas para atingir objetivos organizacionais e atender a misséo
publica. Essa concepg¢ado mostra-se especialmente adequada ao contexto do setor
publico, no qual a lideranga ultrapassa os aspectos operacionais da gestao,
assumindo uma dimensao relacional e estratégica voltada a mobilizagao de pessoas
em torno de valores coletivos e do interesse publico (Azevedo, 2002). E com base
nesse referencial que se examinam, a seguir, as principais teorias de lideranga que
sustentam a tipologia adotada nesta pesquisa.

As primeiras abordagens surgiram no inicio do século XX, com a Teoria dos
Tragos, que atribuia aos lideres tragos inatos, como carisma, inteligéncia e for¢a de
vontade (Bergamini, 1994). Contudo, a auséncia de comprovagao empirica
consistente enfraqueceu essa perspectiva (Junior et al., 2016).

Na década de 1950, emergiu a Teoria Comportamental, que deslocou o foco
dos tracos para os comportamentos observaveis. Vinculada a Escola das Relagdes
Humanas, essa abordagem identificou trés estilos principais: autocratico, com
centralizacdo das decisdes; democratico, que estimula a participagao e valoriza os
individuos; e laissez-faire, marcado pela passividade do lider (Benmira; Agboola,
2021). A posterior analise bidimensional considerou lideres orientados a tarefa, ao
relacionamento ou a ambos (Junior et al., 2016), mas manteve limitagées por nao
incorporar o contexto (Robbins, 2009). No ambito da Teoria Comportamental, Likert

(1961) define o estilo democratico de lideranga como aquele que o lider promove a
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participacado ativa dos membros da equipe nas decisdes, fomentando um ambiente
de confianga e colaborag&o que contribui par o desempenho organizacional.

Nas décadas de 1960 e 1970, as Teorias Contingenciais e Situacionais
introduziram a ideia de que a eficacia da lideranca depende do alinhamento entre o
estilo do lider e as caracteristicas do ambiente (Robbins, 2009). Fiedler (1967) foi
pioneiro ao sustentar que os estilos possuem baixa flexibilidade, de modo que, ou o
lider se adapta ao contexto, ou este deve ser moldado ao perfil do lider. Seu modelo
considerou trés variaveis centrais: qualidade da relagao lider-liderado, estrutura da
tarefa e grau de poder do lider. Nesse campo, destaca-se também o Modelo
Normativo de Vroom-Yetton (1973), que estabelece critérios situacionais para
determinar o grau de participagado dos liderados na tomada de decisao, utilizando
regras que consideram a qualidade da decisao e o nivel de aceitagdo necessario por
parte da equipe (Fiedler, 1981).

A Teoria da Lideranga Situacional (Situational Leadership Theory — SLT),
proposta por Hersey e Blanchard (1969), sustenta que a eficacia do estilo de
lideranca depende da maturidade ou prontiddo dos liderados, entendida como a
combinagao de competéncia e comprometimento para executar determinada tarefa.
O modelo é estruturado a partir de dois eixos: comportamento diretivo (orientagao
para tarefas) e comportamento de apoio (orientagdo para relacionamento),
resultando em quatro estilos principais: (i) Diregdo (alta tarefa, baixo
relacionamento); (ii) Persuaséo (alta tarefa, alto relacionamento); (iii) Participagcéo
(baixa tarefa, alto relacionamento); e (iv) Delegacéo (baixa tarefa, baixo
relacionamento). Posteriormente, Blanchard e colaboradores reformularam o modelo
na versao Situational Leadership 11 (SLIl), incorporando o0s niveis de
desenvolvimento dos liderados (D1 a D4) e reforgando a necessidade de constante
adaptacao do estilo de lideranga as variagdes de competéncia e engajamento ao
longo do tempo (Blanchard et al., 1986).

Posteriormente, emergiu a Teoria Processual, que compreende a lideranca
como um fenémeno relacional, dindmico e situado, construido nas interagdes sociais
e no contexto organizacional (Northouse, 2021; Yukl, 2013). Para Uhl-Bien (2006), a
lideranga € uma construgdo emergente das relagdes cotidianas, rejeitando modelos
individualizantes e incorporando a complexidade dos ambientes organizacionais.
Essa perspectiva fundamenta estilos mais dinamicos e flexiveis, como a lideranca

transformacional, transacional, situacional, auténtica e servidora.
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A Lideranca Transformacional constitui uma das principais contribui¢cdes
dessa perspectiva. Introduzida por Burns (1978) e ampliada por Bass (1985),
caracteriza-se como um processo no qual lideres e liderados se elevam
mutuamente, alcancando elevados niveis de motivacdo, desenvolvimento e
compromisso organizacional (Burns, 2003; Bass, 1985). Esse estilo estrutura-se em
quatro dimensodes: Influéncia Idealizada, Motivagcdo Inspiradora, Estimulacdo
Intelectual e Consideracéo Individualizada (Avolio; Bass, 1988).

Arruda, Chriséstomo e Rios (2010) definem esse estilo como “a arte de
mobilizar os outros para que queiram lutar por aspiracées compartilhadas” (p. 3).
Robbins (2009) reforgca que o lider transformacional inspira seus seguidores a
transcender interesses préprios em prol da organizagdo, provocando impactos
profundos e duradouros. Seu foco ndo se limita ao desempenho, mas abrange o
desenvolvimento integral dos individuos e a transformagdao cultural das
organizacoes.

Por sua vez, a Lideranga Transacional fundamenta-se em relacdes de troca,
nas quais o lider oferece recompensas, como salario, beneficios ou reconhecimento,
em contrapartida ao cumprimento de metas e comportamentos desejados (Bass,
2009). Esse estilo, tipico de ambientes formais e hierarquizados, prioriza a
manutencado da ordem, o controle e o cumprimento de normas. Para Burns (2004),
tais trocas podem ser econdmicas, politicas ou simbdlicas. Robbins (2009)
acrescenta que a lideranca transformacional se constroi sobre a base transacional,
indo além dos acordos formais para gerar niveis superiores de desempenho.

Considerando essas abordagens, Mokhtar et al. (2019) reafirmam que a
lideranca pode ser compreendida como um processo de influéncia, no qual lideres
orientam seus seguidores rumo as metas organizacionais.

A Lideranga Servidora prioriza as necessidades dos seguidores,
promovendo seu desenvolvimento, bem-estar e autonomia. Eva et al. (2019)
destacam que esse estilo desloca o foco do lider para os liderados, promovendo
relacbes pautadas na justica, no cuidado e no fortalecimento coletivo. Para Dias
(2017), trata-se de uma lideranca baseada na influéncia, na colaboracdo e ndo na
autoridade formal.

A Lideranga Auténtica fundamenta-se na transparéncia, na coeréncia entre
valores e acgdes, na autoconsciéncia e na construgcao de relagcbes baseadas na

confianga (Gardner et al., 2011). Walumbwa et al. (2008) ressaltam que lideres
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auténticos promovem ambientes que favorecem otimismo, resiliéncia e
desenvolvimento mutuo.

A Lideranca Carismatica Contemporanea se caracteriza pela capacidade do
lider de inspirar, engajar e mobilizar seus liderados por meio de sua presencga, visao
e convicgdo. House (1977; 1996) aponta que lideres carismaticos s&o reconhecidos
por seu alto grau de autoconfianga, disposicao para assumir riscos e pela articulacao
de uma visdo motivadora. Esses lideres costumam provocar transformagdes
simbdlicas no ambiente de trabalho, por meio da comunicagcido inspiradora e do
estabelecimento de um sentido coletivo de propodsito. Hu e Dutta (2022) destacam
sua inclinagao para decisbes ousadas e a influéncia exercida por meio de valores
fortes, frequentemente ancorados em principios éticos e de integridade pessoal.
Oliveira et al. (2018) sintetizam que “lideranca € uma qualidade que faz com que um
individuo desperte em outro o desejo de segui-lo” (p. 491). Embora compartilhe
pontos de intersecgcdo com a lideranca transformacional, como a motivacao dos
liderados, o estilo carismatico concentra-se fundamentalmente na figura do lider,
sobretudo na construcdo de atributos como admiracido, respeito e confianca,
elementos que, no modelo transformacional, estdo incorporados no fator Influéncia
Idealizada (Bass, 1990; Conger; Kanungo, 1998).

Por fim, a Liderangca Digital emerge como resposta as demandas da
transformacao tecnoldgica e da Industria 4.0, e amplia as abordagens tradicionais de
lideranga ao integrar a gestdo de pessoas com a mediagdo entre individuos e
sistemas tecnoldgicos inteligentes. Esse estilo exige competéncias como fluéncia
digital, pensamento sistémico, adaptabilidade e promog¢éo da inovagao. Segundo El
Sawy et al. (2016), lideres digitais devem alinhar tecnologia e estratégia,
estimulando ambientes colaborativos e aprendizado continuo. Alnuaimi et al. (2022)
acrescentam que sua atuacao esta fortemente vinculada a cocriagao de valor. Para
Westerman, Bonnet e McAfee (2014), a eficacia desse estilo depende da
capacidade de liderar processos de transformacgido organizacional, integrando
pessoas, processos e tecnologias.

Diante da diversidade de abordagens, apresenta-se a seguir o Quadro 1
com a sintetizagcdo das principais teorias de lideranca, seus conceitos, estilos
associados, caracteristicas e autores de referéncia. Esse panorama permite
compreender a evolugao conceitual da lideranga e os diferentes enfoques adotados

na sua aplicagdo nas organizagoes.



QUADRO 1 - SINTESE DAS TEORIAS DE LIDERANCA

TEORIAS DE LIDERANCA

Teoria dos Tragos

29

Estilos Associados

Lideranga baseada em tragos inatos (carisma, inteligéncia, forca de
vontade)

Conceito de Lideranga

Conjunto de tragos que distinguem lideres natos (Bergamini, 1994)

Caracteristicas Centrais

Enfase em atributos pessoais; lideranca como caracteristica inata

Autores

Bergamini (1994); Pedruzzi Jr. et al. (2016)

Teoria Comportamental

Estilos Associados

Autocratica; Democratica; Laissez-faire

Conceito de Liderancga

Capacidade de mobilizar pessoas por meio da cooperagéao (Likert, 1961)

Caracteristicas Centrais

Foco em comportamentos observaveis; orientacao a tarefa e/ou
relacionamento

Autores

Lewin, Lippitt e White (1939); Tolfo (2004); Benmira e Agboola
(2021);Linkert (1961)

Teoria Contingencial/ Situacional

Estilos Associados

Lideranca Situacional; Modelo de Fiedler; Modelo de Vroom-Yetton

Conceito de Lideranca

Ajuste entre estilo do lider e o contexto situacional (Robbins, 2009)

Caracteristicas Centrais

Enfase na adequacao do estilo ao contexto; lideranca adaptativa

Autores

Fiedler (1967); Hersey e Blanchard (1969);Vroom e Yetton (1973);
(Blanchard et al.(1985).Robbins (2009)

Teoria Processual

Estilos Associados

Transformacional; Transacional; Auténtica; Servidora; Carismatica
Contemporanea; Digital

Conceito de Lideranga

Processo relacional e dindmico construido na interagéo social
(Northouse, 2021; Uhl-Bien, 2006)

Caracteristicas Centrais

Lideranga como fendmeno emergente das interagbes; foco na
transformacao e colaboracéao

Autores

Burns (1978); Bass (1985); Avolio e Bass (1988); Hersey e Blanchard
(1969); Greenleaf (1970); Walumbwa et al. (2008); House (1977); Yukl
(2013); Northouse (2021); Uhl-Bien (2006); El Sawy et al. (2016)

FONTE: A autora (2025).

Diante do exposto, esta pesquisa adota como referéncia o modelo

multifatorial de lideranca, desenvolvido por Bass (1985; 1990). Essa escolha se
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justifica tanto pela ampla validagdo do modelo na literatura quanto por sua aderéncia
as especificidades do servigo publico, em especial no contexto da saude. O modelo
compreende trés estilos: transformacional, transacional e laissez-faire.

A seguir, detalham-se os fundamentos e caracteristicas dos estilos que

integram o modelo

2.2 ESTILOS DE LIDERANCA NO MODELO MULTIFAFORIAL DE BASS

O modelo multifatorial de lideranga, desenvolvido por Bass (1985; 1990) com
base na abordagem de Burns (1978), é reconhecido como uma das principais
referéncias nos estudos sobre lideranca. Estruturado em trés estilos:
transformacional, transacional e laissez-faire, 0 modelo é operacionalizado por meio
do instrumento Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), cuja metodologia €
validada na literatura (Bass; Avolio, 1994; 2000), é amplamente empregado na
avaliacdo dos diversos estilos de lideranga, bem como do desempenho da lideranga
(Donkor; Dongmei; Sekyere, 2021). E importante destacar que os estilos
transformacional e transacional ndo sdo mutuamente excludentes, podendo coexistir
na pratica dos lideres, enquanto o estilo laissez-faire representa a auséncia de

liderancga efetiva (Bass; Avolio, 2000).

2.2.1 Lideranga Transacional

A liderancga transacional fundamenta-se na légica da troca, mediante a qual
o lider estabelece obijetivos claros, define recompensas pelo desempenho e aplica
sangbes diante do ndo cumprimento das expectativas (Bass, 1990; Bass; Avolio,
1994). Trata-se de uma lideranga que privilegia a estabilidade, a aderéncia a
processos e a manutengao do status quo organizacional.

Esse estilo € composto por dois fatores principais, segundo Bass e Avolio
(2000):

a) recompensa contingente: consiste na definicdo de metas claras e na
concessao de recompensas, tangiveis ou simbdlicas, vinculadas ao cumprimento
dessas metas. O lider opera dentro de acordos explicitos, valorizando a

previsibilidade e a formalizagédo das relagdes (Bass, 1990).
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b) administracdo por excegéo: pode ocorrer de duas formas. Na gestédo por
excegao ativa, a lider monitora constantemente os processos, busca identificar erros
ou desvios e intervém preventivamente. Na administragcdo por excegao passiva, 0
lider atua de forma reativa, intervindo apenas apdés a ocorréncia de falhas ou
problemas (Bass; Avolio, 2000).

Os lideres transacionais sao reconhecidos por seu foco em normas, regras e
procedimentos. S&o eficientes na gestdo de tarefas rotineiras e na garantia do
cumprimento de requisitos operacionais, porém apresentam limitacbes no que se
refere ao desenvolvimento dos liderados e a promogao da inovacao (Stewart, 2006;
Ozaratalli, 2003).

A lideranga transformacional diferencia-se da transacional pelo foco no
desenvolvimento dos individuos, na construgdo de significado e na promogéo de
inovacao (Bass; Avolio, 1994). Esse estilo busca engajar os liderados por meio de
uma visdo compartilhada e do fortalecimento da missao institucional (Bass; Riggio,
2006). Por outro lado, a lideranga transacional fundamenta-se em relagdes de troca,
centradas na supervisdo, no cumprimento de metas e na aplicacdo de recompensas
ou corregoes, atuando dentro dos parametros institucionais sem promover

mudangas estruturais (Bass, 1990).

2.2.2 Lideranga Transformacional

A liderancga transformacional refere-se a capacidade do lider de promover
desenvolvimento, engajamento e transformagao nos individuos e nas organizagoes,
por meio da mobilizacao de valores, significados e propdsitos coletivos (Bass, 1990;
Bass; Avolio, 1994). Diferentemente da lideranga transacional, que se apoia em
relagbes contratuais e de troca, a lideranga transformacional transcende interesses
individuais, fomentando mudancas comportamentais e culturais que impactam tanto
os liderados quanto a propria organizagao (Burns, 1978; Bass, 1990).

Esse estilo de lideranga incorpora elementos da lideranga carismatica,
especialmente no fator denominado Influéncia ldealizada, que reflete a percepcéao
dos liderados sobre o lider como um modelo ético e confiavel, além de abranger
comportamentos observaveis, tais como: assumir riscos calculados, demonstrar
coeréncia entre discurso e pratica, e defender principios e valores institucionais

mesmo diante de adversidades (Bass; Avolio, 1994).
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Conforme Bass e Avolio (1994), a lideranga transformacional € composta por
quatro fatores principais:

a) influéncia idealizada: expressa-se por meio da conduta ética e exemplar
do lider, que atua de forma consistente, transmite confianga, demonstra resiliéncia e
é visto como modelo de integridade. Este fator se subdivide em dois componentes:
atributo, relacionado a percepcgao dos liderados, e comportamento, que se refere as
acdes efetivas do lider;

b) motivagao inspiradora: caracteriza-se pela capacidade de comunicar uma
visdo clara, desafiadora e otimista, capaz de gerar engajamento, senso de propdsito
e alinhamento dos esforgos individuais aos objetivos institucionais. O lider utiliza
recursos simbolicos, narrativas e metaforas para construir um ambiente de
entusiasmo e comprometimento (Bass; Avolio, 1994);

c) estimulagao intelectual: refere-se ao incentivo a criatividade, a inovagao e
ao pensamento critico, estimulando os liderados a questionar o status quo, a propor
solugdes alternativas e a desenvolver autonomia na resolugéo de problemas (Bass,
1990);

d) consideragcdo individualizada: envolve a atengdo as necessidades
especificas de desenvolvimento dos membros da equipe, por meio de orientagao,
feedback personalizado e apoio no crescimento profissional e pessoal. O lider age
como mentor e reconhece as particularidades de cada liderado (Bass; Avolio, 1994).

Os comportamentos associados a lideranga transformacional incluem:
transmitir visdo e significado ao trabalho; demonstrar coeréncia entre valores e
praticas; estimular a participacdo ativa na tomada de decisdo; e reconhecer as
contribui¢gdes individuais, favorecendo ambientes organizacionais colaborativos,
inovadores e orientados para o desenvolvimento continuo (Dias; Borges, 2015;
Kirkbride, 2006).

2.2.3 Laissez-Faire

O estilo laissez-faire, conforme descrito por Bass (1990) e Bass e Avolio
(2000), caracteriza-se pela omissao do lider em suas fun¢des gerenciais. Este lider
evita tomar decisdes, nao oferece direcionamento, ndo acompanha o desempenho

das equipes e abdica de suas responsabilidades formais.
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As principais manifestagcdes desse estilo incluem: auséncia de feedback;
evaséo diante de situagbes que exigem intervengao; ndo estabelecimento de metas
claras; e omissao na gestao de conflitos ou de processos operacionais (Bass; Avolio,
2000; Bass, Riggio; 2006; Bass, 2008).

No Quadro 2 s&o sintetizados os estilos de lideranga que compdem o
modelo multifatorial, seus respectivos fatores e as principais palavras-chave que
caracterizam cada dimensado, facilitando a compreensdo dos elementos que

estruturam os estilos transformacional, transacional e laissez-faire.

QUADRO 2 - ESTILOS, FATORES E PALAVRAS-CHAVE NO MODELO MULTIFATORIAL DE

LIDERANCA
Estilo de Lideranca Fatores Palavras-Chave
Influéncia Idealizada Exemplo, ética, integridade, confianga.
Motivagao Inspiradora Vis&o, otimismo, miss&o, engajamento.
Transformacional Estimulacso Intel | Pensamento critico, criatividade,
stimulagao Intelectua inovagao, questionamento.
Consideracao Individualizada | APoio, desenvolvimento, reconhecimento,
mentoria.
) Metas, recompensas, desempenho,
Recompensa Contingente acordo.
. N . Monitoramento, controle, corregao,
Transacional Gestao por Excegéo — Ativa prevengao.
Gest&o por Excecao - Passiva | Réacado, omissao, intervencéo tardia,
falhas.
L ai Fai Ausanc Li Omisséo, auséncia, falta de decisao, néo
aissez-Faire uséncia de Lideranga acompanhamento.

FONTE: A autora, com base em Bass (1985, 1990); Bass e Avolio (1994, 2000) e Bass e Riggio
(2006)

Embora o modelo original do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
desenvolvido por Bass e Avolio (1995), proponha a mensuragdo de trés estilos
distintos de lideranga (transformacional, transacional e laissez-faire), estudos
empiricos tém evidenciado que, em determinados contextos organizacionais,
especialmente no setor publico, os estilos ativos podem ser percebidos de forma

integrada pelos liderados (Moscon, 2013; Donkor et al., 2021). Nessas situacdes, a
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distingdo conceitual entre praticas transformacionais e transacionais torna-se menos
evidente, o que justifica a adogdo de abordagens unidimensionais na modelagem
estatistica. Essa opcao analitica € particularmente adequada quando se observa
convergéncia fatorial entre os indicadores e coeréncia teérica com os objetivos da
pesquisa, permitindo representar a lideranga ativa como um unico constructo latente.

A lideranga no servico publico brasileiro € abordada a partir de suas
caracteristicas institucionais, modelos de gestdo e demandas especificas. A proxima
secao descreve os aspectos que compdem a lideranga nesse campo, com atencao

as particularidades do setor de saude.

2.3 LIDERANCA NO SERVICO PUBLICO BRASILEIRO

A lideranca no setor publico insere-se em um contexto institucional marcado
pelos conceitos de Estado, Administracdo Publica e Servigo Publico, bem como pela
trajetéria dos modelos de gestdo que estruturam esse ambiente.

O Estado é uma entidade soberana, responsavel por organizar a sociedade,
garantir direitos e promover o bem comum (Costin, 2010; Ranieri, 2018). A
Administracdo Publica € o meio técnico pelo qual o Estado executa suas fungoes,
especialmente na prestacédo de servigos a coletividade (Matias-Pereira, 2010). Ja o
Servigo Publico corresponde as atividades voltadas a satisfacdo das necessidades
coletivas, sob regime juridico préprio (Pietro, 2023).

Nesse cenario, os principios de governanga asseguram legitimidade,
eficiéncia e responsabilidade. A governancga articula niveis de gestdo com foco em
transparéncia e efetividade (Bevir, 2011), enquanto a accountability assegura que os
gestores prestem contas e atuem em conformidade com os principios legais e éticos
(Matias-Pereira, 2010).

A gestado publica brasileira é influenciada por trés modelos: patrimonialista,
burocratico e gerencial. O patrimonialismo favorece praticas clientelistas (Paula,
2005); a burocracia trouxe racionalidade, mas também rigidez (Costin, 2010); e o
modelo gerencial, impulsionado pelas reformas de 1995, prioriza eficiéncia e
resultados (Peci et al., 2008). Esses modelos coexistem, criando desafios como
clientelismo, entraves administrativos e fragmentagao dos servigos (Lotufo; Miranda,
2007; Lorenzetti et al., 2014).
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Sob essa perspectiva, evidencia-se o papel das liderancgas intermediarias,
responsaveis por traduzir diretrizes institucionais em praticas operacionais, articular
recursos e alinhar metas ao desempenho das equipes (Peci et al., 2008; Matias-
Pereira, 2010). Sua atuagédo garante a continuidade das politicas e adaptacao as
demandas institucionais a realidade local, especialmente em ambientes marcados por
escassez de recursos e pressao por resultados (Monteiro, 2015).

A lideranga no setor publico diferencia-se da exercida na iniciativa privada
por valorizar mais intensamente principios éticos, responsabilidade social e o
compromisso com 0 bem comum, sendo esses aspectos percebidos de forma mais
acentuada entre gestores publicos (Heres; Lasthuizen, 2012). Mais do que gerir,
liderar no setor publico implica mobilizar pessoas em ambientes politicamente
instaveis, enfrentar conflitos entre normas e praticas e atuar com competéncias
técnicas e relacionais (Moraes, 2022; Noordegraaf, 2000).

Além disso, os desafios relacionados a influéncia de critérios politico-
partidarios nas nomeacdes comprometem a eficacia da lideranca, especialmente
quando a competéncia técnica ndo € priorizada (Bergue, 2019; Lopes et al., 2020).

A crescente valorizagdo da qualificacdo de liderangas no setor publico
brasileiro acompanha tendéncias observadas em paises como Canada, Estados
Unidos e Reino Unido (Moraes, 2022). Nesse contexto, a ENAP (Escola Nacional de
Administracdo Publica) instituiu, em 2020, o Programa LideraGOV, destinado a
ocupantes de cargos comissionados de diregdo e assessoramento superiores. O
programa estabelece competéncias essenciais a lideranga publica, entre elas viséo
sistémica, orientacdo para resultados, articulagdo e gestdo de equipes (ENAP,
2023a). No entanto, ainda sado necessarios estudos que avaliem a efetividade
dessas formagdes na pratica da administragcao publica.

Em complemento a revisdo teodrica, o levantamento dos estudos recentes
sobre lideranga no servigo publico brasileiro (Apéndice A) confirma que a efetividade
da lideranca nesse contexto esta associada tanto as competéncias gerenciais
quanto aos estilos de liderangca adotados. Os achados revelam que estilos de
lideranca orientados a valores publicos e ao desenvolvimento de pessoas, como 0s
estilos transformacional, transacional e carismatico, estdo positivamente
relacionados a motivagao, satisfagdo e comprometimento dos servidores (Pires,
2017; Viana, 2023; Ploszaj, 2021). Em contrapartida, estilos disfuncionais, como o

laissez-faire e o autocratico, estdo associados a menores niveis de desempenho,



36

bem-estar e engajamento organizacional (Medeiros da Silva et al., 2019; Ploszaj,
2021). Esses resultados corroboram as discussodes teoricas sobre as especificidades
da lideranga no setor publico (Bowman; West, 2021; Noordegraaf, 2000) e
fortalecem a fundamentacdo da presente pesquisa, que busca compreender os
impactos dos estilos de lideranga sobre variaveis psicossociais, como motivagao,
satisfacao e estresse ocupacional no contexto da saude publica brasileira.

Em sintese, a lideranca no setor publico ocupa uma posicéo central para a
efetividade da gestdo e dos servigos prestados. Suas particularidades institucionais,
os condicionantes politicos e as exigéncias técnicas configuram um ambiente
complexo e desafiador, especialmente para as liderangas intermediarias, que atuam
na linha de frente da gestdo publica e sdo determinantes para a qualidade dos
servigos. Essas condi¢cdes se acentuam no setor de saude, foco da presente pesquisa.
A secdo 2.3.1 descreve as especificidades, demandas e condicionantes que

configuram a liderancga no setor publico de saude.

2.3.1 Lideranga no Setor Publico de Saude

O setor publico de saude apresenta caracteristicas que o diferenciam de
outras areas da Administracdo Publica, exigindo formas especificas de lideranca.
Marcado por estruturas organizacionais hierarquicas, ambiente de trabalho
multiprofissional, demandas imprevisiveis e forte regulamentagdo, esse campo
imp&e exigéncias que extrapolam as condi¢des tipicas da gestao publica (Azevedo,
2002).

Liderar em instituigdes de saude requer habilidades de articulagédo entre
agentes clinicos, administrativos e politicos, além da capacidade de tomar decisdes
sob pressdo, negociar com diferentes interesses e manter o compromisso com a
qualidade do cuidado. Azevedo (2002) destaca que o exercicio da lideranga nesse
setor envolve nao apenas coordenacdo técnica, mas também o manejo de
processos intersubjetivos, frequentemente marcados por tensbes simbolicas e
praticas entre distintos grupos profissionais.

As liderangas intermediarias, em especial, enfrentam o desafio de
implementar diretrizes institucionais em um ambiente operacional intensamente
regulado e com escassez de recursos. Segundo Antunes (2022), esses gestores

situam-se entre a formulagcdo estratégica e a operagcao diaria dos servigos, sendo
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responsaveis por traduzir metas organizacionais em acgdes concretas junto as
equipes, muitas vezes com autonomia limitada e alta sobrecarga funcional.

Nesse cenario, competéncias como resiliéncia, comunicagdo eficaz,
pensamento critico, empatia e capacidade de lidar com conflitos tornam-se
essenciais. Rojko, Kvas e Stare (2024) identificam, em revisao recente, pelo menos
11 competéncias-chave para a lideranca eficaz em servigos publicos de saude, com
énfase na adaptabilidade, visao sistémica e orientacéo para resultados.

A lideranga no setor publico de saude, portanto, ndo pode ser compreendida
exclusivamente com base em modelos universais. Ela deve ser compreendida a luz
das especificidades institucionais e culturais que moldam o funcionamento das
organizagdes hospitalares publicas, fortemente marcadas por sobrecarga, escassez
de recursos e rigidez normativa. Nesse contexto, estilos de lideranga como o
transformacional e o transacional exercem influéncia direta sobre variaveis
psicossociais como motivacdo, satisfagdo e estresse ocupacional (Rojko; Kvas;
Stare, 2024; Antunes, 2022). Esses efeitos constituem o nucleo da presente
pesquisa, que tem por objetivo mensurar como o estilo de lideranga, praticado por
gestores, repercutem sobre essas trés dimensdes criticas da experiéncia profissional
no servigo publico de saude.

Diante dos desafios enfrentados pelas liderangas no setor publico de saude,
especialmente no equilibrio entre demandas institucionais e bem-estar das equipes,
destaca-se a influéncia dessas liderangcas sobre dimensdes psicossociais do
trabalho. Entre essas dimensdes, a motivacdo assume papel central na sustentacéo
do engajamento, do desempenho e da permanéncia dos servidores. Na sequéncia,
apresentam-se as principais abordagens tedricas sobre motivagao e sua aplicacao

ao contexto do servigo publico de saude.

2.4 MOTIVACAO PARA O TRABALHO

A motivagao é compreendida como a forga que impulsiona o comportamento
humano em direcdo as metas organizacionais, além de influenciar diretamente o
bem-estar psicologico, o engajamento e a qualidade das experiéncias no trabalho

(Robbins; Judge, 2014; Gagné; Deci, 2005). Nesse sentido, representa também o
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conjunto de fatores que orientam, sustentam e direcionam o comportamento do
individuo no contexto profissional (Pinder, 2008). Diversas abordagens tedricas
foram desenvolvidas ao longo do tempo para explicar esse fendbmeno, sendo
agrupadas, conforme Pinder (2008), em trés grandes correntes: teorias de conteudo,
teorias de processo e teorias contemporaneas, como a autodeterminacgao.

As teorias de conteudo procuram identificar os fatores internos que
impulsionam o comportamento humano, com base na premissa de que os individuos
buscam satisfazer determinadas necessidades. A Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow (1943) propde uma estrutura progressiva de motivacgoes, da
sobrevivéncia fisica a autorrealizagado. Herzberg (1959), por meio da Teoria dos Dois
Fatores, distingue entre fatores higiénicos (como saléario e condi¢gdes de trabalho) e
fatores motivacionais (como reconhecimento e realizagao).

As teorias de processo, por sua vez, concentram-se na forma como o
individuo interpreta e avalia sua atuagao profissional. A Teoria da Expectativa de
Vroom (1964) argumenta que a motivagéo esta relacionada a crenga de que o esforgo
levara ao desempenho e este, a uma recompensa valorizada. A Teoria da Equidade
de Adams (1965) sugere que os individuos avaliam justica com base na comparagéao
entre seus esforgcos e recompensas em relacédo aos de outros. J&4 a Teoria da
Definicao de Metas de Locke e Latham (1990) afirma que objetivos especificos e
desafiadores aumentam a motivagcao quando acompanhados de feedback adequado.

Entre as abordagens contemporaneas, destaca-se a Teoria da
Autodeterminagao (Self-Determination Theory — SDT), desenvolvida por Deci e Ryan
(1985, 2000). Essa teoria propée um modelo graduado da motivagdo, que varia
conforme o nivel de autonomia percebido pelo individuo sobre suas agées. A SDT
identifica trés necessidades psicoldgicas basicas que, quando atendidas, promovem
0 bem-estar e o engajamento: autonomia (sentir-se responsavel pelas préprias
escolhas), competéncia (sentir-se eficaz ao interagir com o ambiente) e
relacionamento (sentir-se conectado e valorizado socialmente) (Deci; Ryan, 2000).

A motivacdo pode ser classificada em um continuum de regulagdo, que
inclui: amotivagdo (auséncia de inten¢do); motivagdo extrinseca controlada, como
regulagcéo externa (recompensas ou punigdes) e introjetada (pressao interna, como
culpa ou orgulho); motivacdo extrinseca autodeterminada, como regulagao
identificada e integrada; e motivagao intrinseca (interesse e prazer pessoal na
atividade) (Deci; Ryan, 2000).
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O Quadro 3 sintetiza os tipos de motivacdo no continuum da Teoria da
Autodeterminagdo, anteriormente descritos, representando a base conceitual

utilizada na mensuragao deste constructo na presente pesquisa.

QUADRO 3 - CONTINUUM DA MOTIVAGAO NA TEORIA DA AUTODETERMINAGCAO

Tipo de Motivagao Descrigao
Amotivacao Auséncia de intengao ou propdésito.
Motivacéo Extrinseca Controlada — Regulacao Guiada por recompensas ou punigdes
Externa externas.
Motivagao Extrinseca Controlada — Regulagéo Movida por pressdes internas, como culpa ou
Introjetada orgulho.
Motivagao Extrinseca Autodeterminada — Reconhecimento do valor da atividade para
Regulacgéo Identificada seus objetivos pessoais.
Motivagéo Extrinseca Autodeterminada — A atividade é completamente
Regulacao Integrada assimilada, tornando-se parte dos
valores pessoais.
Motivag&o Intrinseca Realizago da atividade por interesse, prazer
ou satisfacao pessoal.

FONTE: A autora, com base em Deci e Ryan (2000).

Esse modelo € particularmente relevante para compreender a realidade dos
trabalhadores do setor publico, uma vez que, a motivagao no servigo publico difere da
presente no setor privado, pois esta menos centrada em recompensas financeiras e
mais relacionada ao desejo de contribuir com a sociedade (Carvalho, 2020). Perry e
Wise (1990) ressaltam que servidores publicos tendem a apresentar elevada
motivacao intrinseca, direcionada a tarefas com impacto social e alinhadas a valores
publicos. Essa motivacédo esta positivamente associada ao desempenho individual.
Além disso, a ética do bem comum €& um componente central dessa forma de
engajamento (Rodrigues et al., 2014).

Diante disso, essa teoria permite compreender a complexidade da motivagao
no servigo publico, onde coexistem incentivos externos (como estabilidade e
remuneragao) com elementos intrinsecos (como misséo social e realizagdo pessoal).
Para Gagné e Deci (2005), ambientes organizacionais que apoiam a autonomia,
fornecem feedback construtivo e promovem vinculos positivos favorecem a

internalizagado da motivagao e o desempenho sustentavel.
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A aplicacao da SDT no servigo publico de saude contribui para entender como
praticas de gestdo, cultura organizacional e desenho institucional influenciam o grau
de autodeterminacao dos profissionais. Quando esses servidores percebem que tém
autonomia decisoéria, que sua atuacido é valorizada e que fazem parte de redes
colaborativas, tende a emergir uma motivagao mais internalizada, que se reflete em
maior engajamento e satisfagdo (Gagné et al., 2015).

Essa abordagem tem sido aplicada em diversos estudos internacionais, com
evidéncias de que niveis elevados de motivacdo autodeterminada se associam a
comportamentos como criatividade, persisténcia, comprometimento organizacional e
menor intengdo de desligamento (Howard et al., 2016). Diante desses achados, esta
pesquisa adota a Teoria da Autodeterminacao como referencial tedrico para a analise
da motivacado no servigo publico de saude. Para sua mensuracao, sera utilizada a
Escala Multidimensional de Motivagao para o Trabalho (EMMT), uma adaptacéo da
Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) proposta por Gagné et al. (2015).

Dessa forma, ao compreender as bases da motivagao no servigo publico e as
especificidades que envolvem os profissionais da saude, esta pesquisa busca analisar
como o estilo de lideranga exercido por gestores influencia os niveis de motivagao
no trabalho. Parte-se da premissa de que a lideranga, ao afetar a percepgao de
autonomia, reconhecimento e proposito, atua como fator determinante na
internalizacdo ou desestimulo da motivagdo. Além disso, considerando a
complexidade do ambiente organizacional na saude publica, a motivagado sera
considerada em conjunto com os niveis de satisfagdo e estresse ocupacional,
compondo um modelo explicativo mais amplo sobre o bem-estar e 0 desempenho dos

servidores.

2.5 SATISFACAO NO TRABALHO

A satisfagao no trabalho € um constructo de natureza atitudinal, que reflete a
avaliagao afetiva do individuo em relacdo a seu ambiente ocupacional e as
atividades que realiza (Lima, 2015). De maneira geral, pode ser compreendida como
0 grau de contentamento do trabalhador com os diversos aspectos do seu trabalho.
Para Locke (1976), trata-se de um estado emocional positivo resultante da avaliagao

das experiéncias no trabalho. Ja Spector (2005) afirma que ela expressa o quanto as
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pessoas gostam de seus empregos, tanto em termos globais quanto em relacdo a
facetas especificas.

A literatura especializada apresenta diferentes correntes explicativas da
satisfagcdo no trabalho. As teorias de conteudo, como a de Herzberg (1959),
distinguem entre fatores higiénicos (ex.: salario, condi¢cbes fisicas de trabalho) e
fatores motivacionais (ex.: reconhecimento, crescimento). As teorias de processo,
como a da expectativa (Vroom, 1964) e da equidade (Adams, 1965), abordam como
as percepgoes subjetivas de esforgo, recompensa e justigca influenciam o nivel de
satisfacdo. A Teoria das Caracteristicas do Trabalho (Hackman; Oldham, 1975)
acrescenta que autonomia, variedade de tarefas, feedback e significado da atividade
sao determinantes do bem-estar e da satisfacdo dos trabalhadores.

De acordo com Wright e Davis (2003), no setor publico, a satisfagdo no
trabalho é influenciada por fatores como percepcao de justica, apoio da lideranca,
qualidade das relagdes interpessoais e clareza nas responsabilidades e
expectativas. Com base em uma revisao de estudos anteriores, como os de Baldwin
e Farley (2019), Rainey (1989), e Steel e Warner (1990); os autores observaram que
servidores publicos tendem a apresentar niveis mais baixos de satisfagdo quando
comparados aos trabalhadores do setor privado, em razao de caracteristicas
estruturais das organizagdes publicas. Apesar de missdes institucionalmente
orientadas ao bem comum, essas organizagbes enfrentam desafios como
burocracia, conflitos internos e pouca flexibilidade funcional.

Reconhecendo esses fatores, Wright e Davis (2003) conduziram uma
pesquisa empirica para investigar como aspectos como conflito organizacional,
especificidade de objetivos e caracteristicas profissionais influenciam a satisfagao
dos servidores. Os resultados indicaram que cerca de dois tergcos da variagao nos
niveis de satisfagdo podem ser explicados por trés variaveis: rotina das atividades,
clareza dos objetivos e praticas de desenvolvimento de recursos humanos. A
pesquisa reforca a importancia de estratégias voltadas a comunicagao
organizacional e a diversificagdo das fungdes como formas de mitigar sentimentos
negativos associados a burocracia e a repetitividade do trabalho.

No contexto brasileiro, a proposta multidimensional de Siqueira (2008) vem
sendo utilizada como base tedrica para mensuragédo da satisfagdo no setor publico,
tendo sido adotada em investigagdes como as de Pinho, Silva e Oliveira (2022) e

Branquinho (2022), que analisaram diferentes dimensdes da satisfacdo entre



42

servidores publicos. O modelo contempla cinco dimensdes: satisfagdo com a chefia,
com os colegas de trabalho, com o salario, com as promog¢des e com a natureza do
trabalho. Essa abordagem permite uma avaliacdo mais detalhada das diferentes
facetas da experiéncia profissional. Para melhor compreensdo do constructo, no
Quadro 4 sao apresentadas as cinco dimensdes da satisfagdo no trabalho segundo
Siqueira (2008), juntamente com suas respectivas descrigoes.

QUADRO 4 - DIMENSOES DA SATISFAGAO NO TRABALHO SEGUNDO SIQUEIRA (2008)

Dimenséo Descrigao

Relaciona-se a percepgéo do suporte, reconhecimento, apoio e clareza

Satisfagdo com a chefia S ;
na comunicagao do lider.

Reflete a qualidade das interagdes, cooperagéo, respeito e relagdes

Satisfagdo com os colegas | . )
¢ 9 interpessoais no trabalho.

Avalia a percepgéao de justica quanto a remuneragao, beneficios e

Satisfagdo com o salario estabilidade.

Relaciona-se as oportunidades de crescimento profissional, progresséo

Satisfagdo com promogoes . ; .
na carreira e meritocracia.

Satisfacdo com a natureza | Percepcao sobre o conteddo das atividades, autonomia, diversidade de
do trabalho tarefas e significado do trabalho.

FONTE: A autora, adaptado de Siqueira (2008).

A satisfagdo no setor publico de saude, por sua vez, € influenciada pelas
condic¢des institucionais, pela sobrecarga de trabalho e pela limitagcdo de recursos.
Barbosa et al. (2016) identificaram que a relagdo com a chefia, os vinculos com os
colegas e o reconhecimento pelas atividades exercidas sao fatores que impactam
diretamente os niveis de satisfagao entre profissionais de hospitais publicos.

Além disso, a literatura aponta que o estilo de lideranca exerce influéncia
significativa sobre a satisfacdo no trabalho. Praticas de lideranca baseadas em
participacado, reconhecimento e apoio a tomada de decisdo contribuem para a
construgdo de um ambiente organizacional positivo, favorecendo a valorizagdo e o
bem-estar dos liderados (Lima, 2015; Wright; Davis, 2003).

Considerando que a motivacao e a satisfagao influenciam a forma como os
individuos percebem e enfrentam as demandas do ambiente de trabalho, a incluséo
da variavel estresse ocupacional permite ampliar a compreensao das relacdes

psicossociais no contexto laboral. O estresse surge como uma resposta
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psicofisiologica a exigéncias percebidas como excessivas ou incompativeis com os
recursos individuais, afetando negativamente o bem-estar e o desempenho dos
servidores (Tamayo; Tréccoli, 2002). Assim, a proxima sec¢ao explora o constructo
estresse ocupacional, com foco em sua manifestacao no setor publico de saude e

suas implica¢des para a atuacao das liderancas.

2.6 ESTRESSE OCUPACIONAL

O estresse ocupacional é um fendmeno multifatorial que resulta da interagéao
entre as exigéncias do trabalho e os recursos disponiveis para enfrenta-las.
Segundo De Almeida et al. (2016), ocorre quando ha uma discrepancia entre as
demandas percebidas e a capacidade do individuo para lidar com elas,
desencadeando reacoes fisiolégicas, emocionais e comportamentais. Trata-se de
uma condigdo subjetiva, mediada por fatores como percep¢ao individual, tipo de
demanda, resposta emocional e estratégias de enfrentamento (Tamayo, 2004).

De acordo com Paschoal e Tamayo (2004), o estresse ocupacional
configura-se como um processo desencadeado por estressores organizacionais que,
ao excederem a capacidade adaptativa do individuo, resultam em reacbes adversas.
Entre os principais estressores estdo a sobrecarga de trabalho, a ambiguidade e o
conflito de papéis, a falta de apoio institucional e a auséncia de controle sobre as
atividades laborais.

Esse modelo contempla cinco dimensdes que representam fontes potenciais
de estresse no ambiente laboral: (i) autonomia e controle, que se refere ao grau de
liberdade, independéncia e capacidade de tomada de decisdo que o trabalhador
possui na execugcao de suas tarefas, sendo que a falta de controle, associada a
rigidez dos processos organizacionais, configura fator significativo de desgaste
emocional e psicoldgico, especialmente no servigco publico (Paschoal; Tamayo,
2004); (ii) papéis e ambiente de trabalho, que envolve a clareza nas
responsabilidades, nas expectativas quanto ao desempenho e nas condic¢des fisicas
do local de trabalho, onde a ambiguidade de papéis, a sobrecarga e a precarizagao
das condigdes materiais intensificam o estresse ocupacional (Paschoal; Tamayo,
2004; Tabosa; Cordeiro, 2018); (iii) relacionamento com o chefe, associado a

qualidade da interacdo e da comunicagcdo entre o trabalhador e seu superior
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imediato, sendo que relagdes hierarquicas marcadas por falta de feedback,
autoritarismo e auséncia de reconhecimento potencializam os niveis de estresse
(Tabosa; Cordeiro, 2018); (iv) relacionamento interpessoal, que abrange as relagdes
entre colegas de trabalho e a dindmica social no ambiente organizacional, onde
baixos niveis de cooperagcdo e climas organizacionais desagregados tornam-se
fontes relevantes de tensao (Paschoal; Tamayo, 2004); e (v) reconhecimento e
valoracdo, vinculado as oportunidades de desenvolvimento profissional e ao
reconhecimento recebido pelos esforcos e desempenho, sendo que a percepc¢ao de
auséncia de reconhecimento e de recompensas desproporcionais favorece o
surgimento do estresse ocupacional (Paschoal; Tamayo, 2004; Tabosa; Cordeiro,
2018).

As cinco dimensbdes que compdem o modelo de estresse ocupacional

proposto por Paschoal e Tamayo (2004) estdo compiladas no Quadro 5.

QUADRO 5 - DIMENSOES DO ESTRESSE OCUPACIONAL SEGUNDO PASCHOAL E TAMAYO
(2004)

. . Descricao
Dimensao ¢

Autonomia e controle Grau de liberdade e independéncia na execugao das tarefas.

Clareza nas responsabilidades, nas expectativas e nas
condigdes fisicas do trabalho.

Qualidade da interagéo e da comunicagédo com a lideranca
imediata.

. . Qualidade das relacdes e da dinamica social entre colegas
Relacionamento interpessoal de trabalho

Papéis e ambiente de trabalho

Relacionamento com o chefe

R heci ¢ | - Oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento pelo
econhecimento e valoragéo desempenho.

FONTE: A autora, com base em Paschoal e Tamayo (2004 ); Tabosa e Cordeiro (2018).

A delimitagdo dessas dimensdes permite compreender o estresse
ocupacional como um fendbmeno que emerge da interagdo entre condicdes
organizacionais, relacbes interpessoais e caracteristicas individuais. Tal
compreensao torna-se particularmente relevante no contexto do servico publico de
saude, em que fatores como autonomia restrita, ambiguidade de papéis, fragilidade
nas relagdes hierarquicas e reconhecimento insuficiente sdo elementos recorrentes,
impactando diretamente o bem-estar dos trabalhadores e a efetividade dos servigos

prestados.
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Embora o estresse n&o constitua uma patologia em si, configura fator de
risco para o desenvolvimento da Sindrome de Burnout. Interven¢des organizacionais
como a melhoria das condicbes de trabalho, o fortalecimento do suporte
institucional, a capacitagao continua e o desenvolvimento de vinculos interpessoais
consistem em estratégias relevantes para a promogdo da saude ocupacional
(Ruotsalainen et al., 2014).

Diante desse contexto, a identificacdo dos fatores associados ao estresse
ocupacional €& necessaria para a formulacdo de estratégias de prevengao e
mitigagdo, sobretudo em ambientes de alta demanda emocional e fisica, como o
servico publico de saude. Ademais, observa-se crescente destaque do tema no
ambiente institucional e regulatério, em consonancia com as diretrizes de
responsabilidade social previstas nos principios de ESG (Environmental, Social and
Governance), que incluem a saude mental como critério de sustentabilidade
organizacional (Demirtas; Akdogan, 2015; Schwepker et al., 2021).

No Brasil, essa tendéncia é corroborada pela atualizacdo da Norma
Regulamentadora n® 1 (NR1), que estabelece diretrizes especificas para a gestao de
riscos psicossociais, exigindo que empregadores adotem medidas voltadas a
promogao do bem-estar psicolégico no ambiente laboral (Brasil, 2022). Tais avangos
reforcam a centralidade do estresse ocupacional como objeto de atengao estratégica
nas organizagdes, em especial no setor publico de saude (Ruotsalainen et al., 2014;
Bronkhorst; Steijn, 2015).

A partir dos fundamentos tedricos e empiricos que caracterizam o estresse
ocupacional, bem como de suas causas e repercussdes no ambiente organizacional,
este constructo integra-se, na presente pesquisa, as demais variaveis analisadas:
estilo de lideranga, motivacdo e satisfacdo no trabalho. Tal integracdo sustenta a
construcdo de um modelo tedérico que busca explicar os comportamentos dos
profissionais no servico publico de saude, especialmente em contextos marcados
por sobrecarga, exigéncias emocionais e pressodes institucionais (Paschoal; Tamayo,
2004). A literatura indica que praticas de lideranga ativas, sobretudo aquelas
baseadas em principios transformacionais, exercem papel atenuante sobre os
efeitos do estresse, além de potencializarem a motivacdo e a satisfacdo dos
colaboradores (Al'Ararah et al., 2024; Chughtai; Byrne; Flood, 2015). Por outro lado,

niveis elevados de estresse tendem a comprometer a motivagdo intrinseca, a
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satisfacdo no trabalho e a percepc¢do de bem-estar (Sant’/Anna; Paschoal; Gosendo,
2020; Tamayo, 2004).

Diante dos fundamentos tedricos apresentados, a préxima segao tem por
objetivo integrar os constructos lideranga, motivagdo, satisfacdo e estresse
ocupacional, destacando as inter-relacbes tedricas e empiricas entre essas
variaveis. Esse percurso também sustenta a formulagdo das hipéteses que orientam

o0 modelo da presente pesquisa.

2.7 INTEGRAGAO DAS VARIAVEIS: LIDERANCA, MOTIVAGCAO, SATISFACAO E
ESTRESSE OCUPACIONAL

O presente estudo parte do entendimento de que variaveis organizacionais
como estilo de lideranca, motivacao, satisfacdo e estresse ocupacional ndo devem
ser compreendidas de forma isolada, mas sim como partes constituintes de um
sistema organizacional complexo e dinamico (Maslach; Leiter, 2000; Schaufeli; Taris,
2013). Esses constructos se relacionam entre si por meio de interagbes causais e
mediadas que sao continuamente influenciadas pelas praticas de gestao adotadas
nas instituicbes (Bass; Avolio, 1995; Slavkovic et al., 2023). Essa perspectiva
sistémica também é abordada por Donkor et al. (2021), que destacam a importancia
das relagdes estruturais entre lideranga, comprometimento e desempenho em
organizagdes publicas, sugerindo conexdes mediadas entre os constructos.

Em particular, compreende-se que essas variaveis formam um sistema
dinamico, pois estdo em constante transformacdo e retroalimentacgéao;
interdependente, porque o comportamento de uma delas influencia diretamente as
demais; e sensivel as praticas de gestdo, uma vez que a atuagéo de lideres, os
estilos de comando adotados e a forma como o trabalho € organizado e avaliado
tém impacto direto no bem-estar e no desempenho dos colaboradores (Boamah et
al., 2018; Elangovan, 2001). Conforme identificado por Pancasila et al. (2020) e
Hajiali et al. (2022), a lideranga influencia indiretamente a motivagdo dos
trabalhadores por meio de sua relacdo com a satisfacdo, reforcando o papel
mediador dessa variavel em contextos organizacionais complexos, como o0s
ambientes hospitalares. Além disso, a literatura aponta que niveis mais elevados de

satisfagdo no trabalho estdo associados a reducdo do estresse ocupacional, uma
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vez que o reconhecimento, o apoio da lideranca e as percepgbes de justica
organizacional atenuam os efeitos negativos das demandas laborais sobre o bem-
estar psicoldgico dos profissionais (Erschens et al., 2022; Specchia et al., 2021;
Boamah et al., 2018).

Essa perspectiva torna-se ainda mais relevante quando se considera o
contexto da administracdo publica da saude, marcado por estruturas hierarquicas
rigidas, multiplas demandas institucionais, pressdes por resultados e condi¢des
laborais muitas vezes adversas (Borges et al., 2021). Nesse ambiente, a lideranca
assume um importante papel na mediagao de tensdes, no estimulo a motivacéo e na
mitigacdo do estresse ocupacional, contribuindo diretamente para a qualidade dos
servigos prestados a populacgao.

Estudos nacionais e internacionais apontam que estilos de liderancga
transformacional contribuem para o fortalecimento da motivagdo intrinseca ao
satisfazer necessidades psicologicas basicas, como autonomia, propdsito e
reconhecimento (Bass e Avolio, 1995). Lideres transformacionais inspiram por meio
da influéncia idealizada, da motivagao inspiradora e do estimulo intelectual, gerando
maior envolvimento e alinhamento dos colaboradores. Esse efeito direto da lideranca
transformacional sobre a motivagao e o engajamento também foi verificado por Chen
et al. (2022), especialmente em setores publicos que valorizam a liderancga
inspiradora como mecanismo de alinhamento de metas. Além disso, esses estilos de
lideranca tém sido associados a elevagcao dos niveis de satisfagdo no trabalho e a
mitigacdo de sintomas de estresse ocupacional, especialmente em contextos
hospitalares (Boamah et al., 2018; Specchia et al., 2021; Thao et al., 2022).

A motivacdo no trabalho é fortemente impactada pela lideranga, mas é a
satisfagcdo que potencializa o sentido e o propdsito das atividades laborais,
reforgando os niveis de motivagao (Bergamini, 2003; Hajiali et al., 2022; Slavkovic et
al., 2023). Funcionarios motivados demonstram maior resiliéncia aos estressores e
maior disposigao para contribuir com os resultados organizacionais.

A satisfacdo no trabalho opera como variavel de mediacao e protecdo, uma
vez que profissionais satisfeitos com o ambiente organizacional tendem a apresentar
menor propensao ao estresse ocupacional e maior comprometimento com o servigo
prestado (Elangovan, 2001; Ocean e Meyer, 2023), conforme demonstrado por
Erschens et al. (2022), que identificaram que a satisfagdo modera significativamente

os efeitos negativos do ambiente hospitalar sobre a saude mental de profissionais da



48

linha de frente. A percepgéao de justigca, reconhecimento e equilibrio entre demandas
e recursos influencia diretamente essa variavel.

Diante desse panorama, a presente pesquisa apresenta um modelo tedrico
integrativo composto por nove hipéteses, que englobam relagbes diretas e

mediagdes simples. A seguir, apresentam-se as hipdteses formuladas:

Hipoteses Diretas:

H1: O estilo de lideranga impacta positivamente a motivagao no trabalho.
H2: O estilo de lideranga impacta positivamente a satisfagéo no trabalho.
H3: O estilo de lideranga impacta negativamente o estresse ocupacional.
H4: A satisfacao no trabalho impacta positivamente a motivacéo no trabalho.
H5: A satisfagao no trabalho impacta negativamente o estresse ocupacional.

H6: A motivagao no trabalho impacta negativamente o estresse ocupacional.

Hipoteses de Mediacéo:

H7: A satisfagdo no trabalho medeia a relagdo entre o estilo de lideranca e a
motivagao no trabalho.

H8: A satisfacdo no trabalho medeia a relacédo entre a motivacao no trabalho
e 0 estresse ocupacional.

H9: A satisfacdo e a motivagcdo no trabalho, em sequéncia, mediam a
relagao entre o estilo de lideranca e o estresse ocupacional.

Essas hipéteses compdéem um modelo conceitual de natureza
interdependente, que sera testado empiricamente por meio da modelagem de
equagdes estruturais com minimos quadrados parciais (PLS-SEM). O modelo tedrico
considera o estilo de lideranga como variavel independente, enquanto a satisfacéo
no trabalho, a motivacdo para o trabalho e o estresse ocupacional sido tratadas
como variaveis dependentes em diferentes niveis de relagdo, atuando as duas
primeiras também como mediadoras. Essa estrutura analitica, representada na
Figura 1, combina relagdes diretas e mediadas, permitindo examinar os caminhos de
influéncia entre os constructos organizacionais e psicossociais. Tal configuragéo
contribui para compreender como fatores de lideranga e vivéncias laborais se
articulam para impactar o comportamento e o bem-estar dos profissionais no

contexto da saude publica, possibilitando a identificacdo de mecanismos
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subjacentes que explicam de que modo o estilo de lideranga repercute nas

dimensoes motivacionais e emocionais do trabalho.

FIGURA 1 - MODELO TEORICO DA PESQUISA

Satisfagdo no
Trabalho
Modelo Wright e Davis
(2003); Siqueira (2008)

Motivacao parao Trabalho
Modelo de Autodeterminacio
Deci e Ryan (1985, 2000)

Estilo de Lideranga
Bass (1985, 1990)

Estresse Ocupacional
Modelo Paschoal e Tamayo
(2004); Tabosa e Cordeiro
(20€18).

FONTE: A autora (2025)

LEGENDA: Representagdao das relagbes hipotéticas entre os construtos Estilo de Lideranga,
Satisfagdo no Trabalho, Motivagcao no Trabalho e Estresse Ocupacional. As setas continuas indicam
as hipoéteses diretas (H1 a H6), e as setas tracejadas representam as hipoteses de mediagéo (H7 a
H9). O modelo segue a ordem causal observada na modelagem de equagdes estruturais (PLS-SEM):
Estilo de Lideranga — Satisfagdo no Trabalho — Motivagdo no Trabalho — Estresse Ocupacional. Os
sinais positivos (+) indicam relagbes de efeito direto positivo, e os sinais negativos (-) indicam
relacdes de efeito inverso.

A seguir, a secdo de metodologia detalhara o delineamento quantitativo da
pesquisa, os instrumentos de mensuracao adotados, os critérios de validade e
confiabilidade e as técnicas estatisticas que permitirdo testar empiricamente as

hipoteses ora apresentadas
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, apresenta-se a metodologia adotada na pesquisa, com a
descricdo dos procedimentos de coleta e analise de dados, bem como das escolhas

tedricas e operacionais que orientaram o estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa tem por objetivo analisar o impacto dos estilos de
liderancga, conforme o modelo multifatorial de Bass, sobre a motivagao, a satisfacao e
o0 estresse ocupacional em uma instituicdo publica do setor de saude. Busca-se
compreender de que modo a lideranca influencia essas variaveis no contexto
organizacional, oferecendo subsidios para o aprimoramento da gestao de pessoas no
servigo publico. Para tal, adota-se uma abordagem empirica, de natureza quantitativa,
com a aplicacdo de técnicas estatisticas que possibilitam a identificacdo de efeitos
diretos e indiretos, bem como relagcbes causais entre os constructos analisados. O
estudo contempla a identificacdo dos estilos de lideranga predominantes e a analise
de seus efeitos sobre a motivacado, a satisfagdo e o estresse ocupacional dos
trabalhadores, por meio da modelagem de equacdes estruturais (PLS-SEM).

De acordo com Michel (2014), o empirismo constitui uma abordagem
metodoldégica baseada na observagéo sistematica e na experimentacédo direta dos
fendbmenos, com a finalidade de fundamentar solugdes a partir de evidéncias. Nesse
sentido, a investigagao quantitativa busca resultados precisos e verificaveis, por meio
da mensuragao rigorosa de variaveis previamente definidas. Essa abordagem permite
nao apenas identificar associagdes, mas também avaliar a magnitude dos impactos e
a direcéo das relagbes entre as variaveis estudadas. Creswell (2007) reforga que as
abordagens quantitativas se concentram na medicao exata de um conjunto restrito de
variaveis, guiadas por pressupostos tedricos, com o propoésito de testar hipoteses e
explicar os fendbmenos observados.

Quanto a finalidade, trata-se de uma pesquisa descritiva, voltada a
caracterizagcao de propriedades de uma populagédo ou fendmeno especifico e a
identificacdo de vinculos entre variaveis e eventos. Esse tipo de investigagcao envolve

o0 uso de procedimentos padronizados de coleta de dados, como questionarios e
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observagédo sistematica (Matias-Pereira, 2016). Gil (2019) acrescenta que a
pesquisa descritiva pode aproximar-se da explicativa quando busca explorar as
relacdes entre variaveis, como € o caso deste estudo.

Dado o problema de pesquisa e seus objetivos, optou-se por um delineamento
com recorte transversal, no qual os dados sdo coletados em um unico momento no
tempo, com o intuito de capturar um panorama das percepgdes, atitudes e
comportamentos dos participantes. Esse tipo de delineamento permite identificar
prevaléncias e associagdes entre variaveis no momento da coleta, sendo apropriado

para fins exploratérios e diagnosticos (Sampiere et al., 2013).

3.2 UNIVERSO, POPULACAO E AMOSTRA

A pesquisa foi realizada no Complexo Hospital de Clinicas da Universidade
Federal do Parana (CHC-UFPR), unidade vinculada a Empresa Brasileira de
Servigos Hospitalares (EBSERH) e considerada um dos maiores prestadores de
servicos do Sistema Unico de Saude (SUS) no Estado do Parana. O CHC é
constituido pelo Hospital de Clinicas (HC) e pelo Hospital Vitor do Amaral (HVA),
atuando como 6rgao suplementar da UFPR. Desde 2014, integra a Rede EBSERH
de Hospitais Universitarios Federais (HUFs), conforme instituido pela Lei n°® 12.550,
de 15 de dezembro de 2011.

A instituicdo € reconhecida como o maior programa de extensao da UFPR,
servindo como campo de pratica para ensino, pesquisa e atencdo a saude. Conta
com infraestrutura especializada em atendimentos de alta complexidade, consultas
especializadas, procedimentos cirurgicos e exames avancgados. Os pacientes sao
atendidos exclusivamente pelo SUS, por meio de regulagdo da Secretaria Municipal
de Saude de Curitiba, sendo provenientes, em sua maioria, de Curitiba e Regido
Metropolitana, com atendimentos estendidos a outros estados em situagdes
especificas.

Além da assisténcia em saude, o complexo é responsavel pela formacéo de
centenas de profissionais, acolhendo cerca de dois mil estudantes da area da saude
da UFPR. Conta ainda com 51 Programas de Residéncia Médica (406 residentes) e
um Programa de Residéncia Multiprofissional com seis areas de concentragao (117

residentes).
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Atualmente, a estrutura dispde de 261 consultérios, 643 leitos e 59
especialidades médicas, com média mensal de 60.920 atendimentos ambulatoriais,
1.464 internagdes e 837 cirurgias. A populagao funcional € composta por 1.103
servidores publicos estatutarios da UFPR (regidos pelo Regime Juridico Unico —
RJU) e 2.332 empregados publicos da EBSERH (regidos pela CLT), aléem de 266
docentes da graduagao em Medicina e 248 residentes (EBSERH, 2024).

No que se refere a estrutura organizacional interna, o CHC-UFPR encontra-
se estruturado em areas assistencial, administrativa, médica e de ensino/pesquisa,
organizadas sob diferentes geréncias vinculadas a Superintendéncia. A hierarquia
institucional é formalizada por meio de organograma oficial, no qual constam cargos
de chefia intermediaria e coordenacdo de setores (Anexo 1). Entre as principais
unidades administrativas, destacam-se as Geréncias de Atencdo a Saude,
Administrativa, de Ensino e Pesquisa, de Gestdo de Pessoas e de Infraestrutura
Hospitalar, além de assessorias e coordenagdes técnicas que apoiam diretamente a
Superintendéncia na execugéo das atividades finalisticas e de suporte. Esses cargos
podem ser ocupados tanto por servidores estatutarios da UFPR (RJU) quanto por
empregados publicos vinculados a EBSERH. Para fins da presente pesquisa, a
avaliagado da lideranga concentrou-se nas percepg¢des dos liderados quanto aos
comportamentos dos gestores imediatos, independentemente da posi¢céao formal
ocupada. Essa abordagem considera a lideranga como fendmeno relacional,
construido no cotidiano das interacdes organizacionais.

A populagdo-alvo desta pesquisa abrange os servidores estatutarios
vinculados a UFPR e os empregados publicos vinculados a EBSERH. Foram
excluidos os profissionais terceirizados, residentes e docentes. Tal delimitagao
justifica-se pelo fato de que os residentes desenvolvem atividades de carater
formativo, ndo mantendo vinculo empregaticio direto com a instituigdo. Ja os
docentes exercem papel coordenador nos programas de ensino, sem envolvimento
direto nos processos de gestdo e operagdo administrativa desenvolvidos no ambito
do contrato EBSERH-UFPR. Essa delimitagao assegura a homogeneidade do grupo
pesquisado quanto as condi¢des laborais e vinculos institucionais, fortalecendo a
validade interna da analise.

A definicdo da amostra baseou-se na composicdo da populagao-alvo,
conforme os dados apresentados anteriormente e sintetizados na Tabela 1, que

organiza os servidores de acordo com o vinculo empregaticio e a classe de atuagéo.
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TABELA 1 - POPULACAO POR VINCULO EMPREGATICIO E POR CLASSE DE ATUAGCAO

Vinculo Empregaticio
Classe EBSERH RJU Populagao Por Classe
Administrativos 246 65 311
Médicos 609 191 800
Assisténcia 1.477 847 2.324
Populagao por vinculo 2.332 1.103 3.435

FONTE: Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares — EBSERH. Relatérios institucionais do
CHC-UFPR. (2024).

3.2.1 Metodologia de Amostragem

Definida a populagdo de pesquisa, optou-se pela utilizagdo do método de
amostragem probabilistica aleatéria estratificada, tendo como critério de
estratificacdo a classe de atuacao dos profissionais. Essa técnica estatistica consiste
em dividir a populagédo em subgrupos homogéneos (estratos) antes da selecao da
amostra, assegurando que todos os estratos estejam representados
proporcionalmente. Tal abordagem €& especialmente apropriada em contextos
organizacionais com composi¢ao funcional diversa, pois permite estimativas mais
precisas e controladas para cada grupo (Creswell, 2021).

A amostragem estratificada é recomendada por proporcionar maior preciséo
e eficiéncia estatistica, reduzindo o erro-padrao e possibilitando analises especificas
por estrato. Além disso, contribui para a operacionalizagdo do estudo, tornando a
coleta de dados mais gerenciavel e econdmica, especialmente em populacdes
amplas e heterogéneas (Mattar, 2013). Essa escolha metodologica também se
justifica pela necessidade de contemplar a diversidade de vinculos e funcdes
presentes na instituicdo, assegurando representatividade adequada das distintas
categorias profissionais e ampliando a comparabilidade entre os grupos analisados.

O calculo da necessidade estimada de amostra foi realizado a partir da
férmula para populagdes finitas, com nivel de confianca de 95% (Z = 1,96),
propor¢ao maxima de variabilidade (p = 0,5) e erros amostrais admitidos de 5% e

6%. A férmula geral aplicada foi:
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FIGURA 2 - FORMULA PARA CALCULO DO TAMANHO DA AMOSTRA EM POPULAGOES
FINITAS

4-N-p-q
e’ -(N-1)+4-p-q

n=

FONTE: A autora (2025).

em que:

n = tamanho da amostra;

N = populagao total (3.435 servidores);

Z = valor critico da distribuicdo normal (1,96 para 95% de confianga);

p = proporc¢ao esperada de variabilidade (0,5, condigdo mais conservadora);

= proporgao complementar de ndo ocorréncia da variavel pesquisada, considerando
q=1-p

e = erro amostral admitido (0,05 e 0,06).

Para e = 0,05, a necessidade estimada de respondentes foi de 346
respondentes, enquanto para e = 0,06, n = 248. Esses valores foram redistribuidos
proporcionalmente entre os estratos definidos pelo vinculo empregaticio e pela
classe de atuagdo, conforme apresentado na Tabela 2, de modo a assegurar a
representatividade de todos os grupos. A amostra final obtida permaneceu dentro
desse intervalo, garantindo margens de erro aceitaveis e validade estatistica para a

analise.

TABELA 2 - ESTIMATIVA DE AMOSTRA POR VINCULO E CLASSE DE TRABALHO

Classe EBSERH RJU Total EBSERH RJU Total
(5%) (5%) (5%) (6%) (6%) (6%)
Administrativa 24 7 31 18 5 22
Médica 61 19 81 44 14 58
Assistencial 149 85 234 107 61 168
Total 234 112 346 168 80 248

FONTE: A autora (2025)
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Para a coleta de dados, adotou-se o recrutamento por adeséo voluntaria,
respeitando-se a proporgao dos estratos previamente definidos. O instrumento de
pesquisa foi disponibilizado em dois formatos: eletrénico e impresso. A versao
eletrbnica foi enviada por meios digitais e divulgada presencialmente. A versao
impressa foi aplicada diretamente aos participantes. A pesquisadora acompanhou o
preenchimento das cotas estabelecidas para cada estrato, controlando sua
distribuicdo até que os limites minimos fossem atingidos. A estratégia de maximizar a
participacao foi adotada para todas as classes, com incentivo a ampla adesao. No
entanto, como o instrumento eletrénico permaneceu disponivel até o atingimento da
cota da classe médica, houve superacdo do numero inicialmente previsto de
respondentes em alguns estratos, o que ndo comprometeu a representatividade da
amostra.

Segundo calculos realizados com base no tamanho da populagéo-alvo,
recomendou-se uma amostra entre 248 e 346 participantes, de modo a garantir
margens de erro entre 6% e 5%, respectivamente, dentro de um intervalo de confianga
de 95%. A amostra final obtida respeita esse intervalo e assegura a validade

estatistica da analise.

3.3 COLETA DE DADOS

Adotou-se o método survey como técnica de coleta de dados, por ser
adequado a obtengado sistematica de informacdes em larga escala e a andlise
quantitativa de variaveis complexas (Babbie, 1999). Essa abordagem mostra-se
especialmente apropriada em contextos organizacionais amplos, nos quais a
observagédo direta se torna inviavel. Creswell (2007) destaca que, por meio de
questionarios estruturados, o survey possibilita a padronizagcdo das respostas e
reduz o viés do pesquisador. Michel (2015) ressalta que esse método favorece a
construcao de perfis analiticos e a formulacdo de hipoteses testaveis, contribuindo
para a replicacdo de estudos em ambientes institucionais semelhantes.

Neste estudo, foram utilizados quatro instrumentos, descritos a seguir: o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), a Escala Multidimensional de Motivacao
para o Trabalho (EMMT), a Escala de Satisfagao no Trabalho (EST) e a Escala de
Estresse no Trabalho (EET).
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3.3.1 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

A mensuracgao dos estilos de lideranga foi realizada por meio do Muiltifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), elaborado por Bass e Avolio (1985,1990) e
amplamente utilizado em estudos organizacionais. O instrumento contém 21 itens
que avaliam comportamentos associados aos estilos transformacional, transacional
e laissez-faire. Os fatores estdo organizados em trés categorias: liderancga
transformacional (influéncia idealizada, motivagao inspiradora, estimulo intelectual e
consideracao individualizada), lideranga transacional (recompensa contingente e
gestdo por excegao) e auséncia de lideranga (laissez-faire). Os respondentes
atribuem notas em escala likert de cinco pontos, de “nunca” a “sempre”, conforme a
frequéncia de cada comportamento. A conversado da escala likert de cinco pontos (1
a 5) para uma escala continua de 0 a 12 foi realizada conforme o modelo proposto
por Janke e Garden (2010), com o objetivo de ampliar a sensibilidade dos escores e
permitir classificagées mais precisas dos fatores do MLQ. Essa abordagem, além de
facilitar analises estatisticas mais refinadas, tem sido empregada em estudos
empiricos semelhantes (Ploszaj, 2021), permitindo comparagdes entre resultados e
favorecendo a replicabilidade do método. O MLQ foi validado em diferentes culturas
e contextos organizacionais, apresentando indices de confiabilidade entre 0,74 e
0,91 (Bass; Avolio, 1995). No Brasil, adaptagbes e valida¢gdes confirmam sua
consisténcia e validade psicométrica (Ozaralli, 2003; Dias, 2015; Moscon, 2013).

3.3.2 Escala Multidimensional de Motivagao para o Trabalho (EMMT)

A motivagao foi mensurada pela Escala Multidimensional de Motivagao para
o Trabalho (EMMT), uma versao adaptada da Multidimensional Work Motivation Scale
(MWMS), fundamentada na Teoria da Autodeterminagcéo e mensura diferentes tipos
de motivacado que influenciam a maneira como os individuos se engajam em suas
atividades laborais O instrumento abrange seis fatores: desmotivacao, regulagao
extrinseca social, regulagdo extrinseca material, regulacédo introjetada, regulagéo
identificada e motivagéo intrinseca. Os itens sdo avaliados em escala likert de sete
pontos, de 1 (“ndo concordo nada”) a 7 (“concordo plenamente”). Estudos de Gagné

et al. (2014) e validagbes realizadas por Dos Santos et al. (2022) evidenciam sua
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robustez e estrutura fatorial adequada para diferentes contextos culturais e

ocupacionais.

3.3.3 Escala de Satisfagao no Trabalho (EST)

Para mensurar a variavel satisfagao, utilizou-se a versao reduzida da Escala
de Satisfagdo no Trabalho (EST) de 15 itens, desenvolvida e validada por Siqueira
(2008). Esta escala foi desenvolvida com base em uma pesquisa que contou com a
participacado de 287 trabalhadores. A escala avalia cinco dimensdes: satisfacdo com
a chefia, com os colegas, com as promogdes, com o salario e com a natureza do
trabalho. Os itens sao respondidos em escala likert de sete pontos, de 1 (“totalmente
insatisfeito”) a 7 (“totalmente satisfeito”). Conforme a orientacéo da autora, a escala

foi aplicada de forma integral, sem adaptacgdes.

3.3.4 Escala de Estresse no Trabalho (EET)

A Escala de Estresse no Trabalho (EET) é uma ferramenta generalizada de
avaliacao de estresse ocupacional, que, conforme indicado pelos criadores Paschoal
e Tamayo (2004), é aplicavel a uma ampla gama de ambientes de trabalho e
diferentes profissdes. Esta escala é constituida por 23 itens que exploram diversos
estressores e as reagbes emocionais frequentemente ligadas a eles. Apresenta
elevado indice de confiabilidade (a = 0,93), sendo apropriado para diferentes
categorias profissionais e contextos institucionais.

A EET investiga fatores relacionados ao ambiente laboral, abrangendo
dindmicas interpessoais e organizacionais comuns a qualquer local de trabalho,
inclusive em entidades de servicos de saude. A escala € do tipo likert, variando de 1
(“discordo totalmente”) a 5 (“concordo totalmente”), e o escore total € obtido pela soma

dos itens. Valores mais altos indicam maior nivel de estresse.

3.4 CUIDADOS ETICOS DA PESQUISA

Conforme as diretrizes estabelecidas pela Resolugdo n° 466/2012 do

Conselho Nacional de Saude (BRASIL, 2012), a presente pesquisa foi submetida a
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apreciagdo do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Complexo Hospital de Clinicas
da Universidade Federal do Parana (CHC-UFPR), credenciado pela Comisséo
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP). Os procedimentos internos exigidos pela
instituicdo, por meio da Geréncia de Ensino e Pesquisa, também foram integralmente
cumpridos.

As assinaturas das Geréncias de Assisténcia e Administrativa do CHC,
autorizando a realizagao da pesquisa, foram coletadas e incluidas junto aos demais
documentos. Esses registros foram inseridos na Plataforma Brasil, sistema nacional
unificado para registro de pesquisas envolvendo seres humanos no ambito do sistema
CEP/CONEP, e no sistema Rede Pesquisa EBSERH, que automatiza o
cadastramento de estudos desenvolvidos na Rede EBSERH. O projeto obteve
aprovacao ética em 29 de outubro de 2024, conforme Parecer Consubstanciado do
CEP, registrado sob o CAAE n° 83604824.7.0000.0096.

Dois Termos de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE (Apéndice A e B)
foram elaborados, um para o instrumento eletrénico e outro para o fisico, conforme
as exigéncias do CEP, garantindo o cumprimento dos principios éticos e o respeito a
autonomia dos participantes. Nenhuma informacédo de identificacdo pessoal foi
solicitada, assegurando a confidencialidade e o anonimato dos respondentes. A
participacao foi voluntaria, e os participantes puderam desistir a qualquer momento,
sem prejuizo. As informac¢des obtidas foram tratadas de forma agregada e
codificada.

3.5 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de quatro estratégias
complementares: (i) divulgacdo em boletim eletrdnico institucional, enviado aos e-
mails corporativos por meio do mailing da Unidade de Comunicagdao do CHC; (ii)
compartilhamento em grupos institucionais de WhatsApp; (iii) distribuicdo presencial
de questionario impresso nos setores do hospital, especialmente junto as equipes
assistenciais; e (iv) entrega de panfletos contendo o convite e o QR code para
acesso ao formulario online. A fim de evitar duplicidades, foi conduzida uma
verificagcdo cruzada entre respostas fisicas e eletrbnicas, com base em dados

demograficos dos participantes.
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A aplicagdo do instrumento iniciou-se em novembro de 2024,
exclusivamente em formato eletrbnico, com link para o Google Forms incluido no
boletim institucional. Devido ao baixo numero de respostas, foi solicitada autorizagéo
a Unidade de Ensino e Pesquisa para a realizacdo da coleta presencial, o que foi
aprovado em dezembro. Nessa etapa, os formularios foram distribuidos
presencialmente apds breve sensibilizacdo nos setores do hospital, sendo
posteriormente recolhidos. Os questionarios impressos foram acompanhados de um
convite explicativo contendo QR code para acesso alternativo a versao digital.

A abordagem presencial foi realizada nos turnos diurno e noturno, nos setores
de internagao, ambulatério e diagndstico do Hospital de Clinicas e do Hospital Vitor
Ferreira do Amaral. A amostra da classe administrativa foi atingida em janeiro de 2025.
Em fevereiro, foi alcangado o maior contingente da classe assistencial. A classe
médica, no entanto, apresentou baixa adesao, exigindo estratégias especificas.
Foram feitas visitas as salas médicas, com entrega de panfletos contendo o QR code
da pesquisa. Adicionalmente, com base em dados publicos do portal de transparéncia
do CHC, foram confeccionados convites nominais com etiquetas personalizadas,
entregues nos locais de lotagdo dos profissionais médicos.

A coleta foi concluida em 24 de abril de 2025. Durante o processo,
observou- se a influéncia de fatores contextuais que dificultaram o engajamento dos
respondentes, como o recesso de fim de ano, periodo de férias, alteragdes na
superintendéncia e geréncias institucionais, bem como a concorréncia com outras
pesquisas em andamento, como o levantamento nacional promovido via plataforma
SOU.GOV e, posteriormente, uma pesquisa interna sobre motivacdo conduzida pela
prépria superintendéncia. Tais fatores geraram duvidas e confundiram alguns
servidores, que relataram ja ter respondido a pesquisa anteriormente. A partir de
fevereiro, houve aumento expressivo nas respostas, permitindo o alcance da
amostra estipulada.

Ressalta-se o apoio relevante das geréncias, chefias, supervisores e demais
profissionais, que colaboraram na sensibilizagcdo das equipes, repassaram convites,
divulgaram a pesquisa em grupos de comunicagao institucional e facilitaram o
acesso da pesquisadora aos setores.

Os dados coletados foram organizados, tratados e analisados por meio de
procedimentos estatisticos descritivos e inferenciais, com o objetivo de garantir a

consisténcia e a validade dos resultados obtidos. As analises foram conduzidas em
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trés etapas: analise descritiva da amostra e dos constructos; avaliacdo da
confiabilidade e validade dos instrumentos; e testagem do modelo tedrico por meio
da modelagem de equacgdes estruturais.

A etapa inicial compreendeu a analise descritiva das variaveis
sociodemograficas e dos escores das escalas aplicadas. Foram calculadas medidas
de tendéncia central, disperséo e frequéncia, com o propdsito de caracterizar o perfil
da amostra e fornecer um panorama preliminar das percepcdes dos participantes.
Tais procedimentos possibilitaram identificar padrées de resposta e subsidiaram a
interpretacdo dos dados no contexto da modelagem.

Em seguida, foi realizada a avaliagdo da consisténcia interna dos
instrumentos por meio do coeficiente alfa de Cronbach, da confiabilidade composta
(rhoC) e do indice rhoA. A validade convergente foi examinada com base na
variancia média extraida (AVE), enquanto a validade discriminante foi avaliada por
meio do critério HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio), em substituicdo ao tradicional
critério de Fornell-Larcker. A literatura recente destaca que o HTMT apresenta maior
sensibilidade na detecgao de problemas de validade discriminante e maior robustez
estatistica, sendo considerado o método mais confiavel para essa finalidade em
modelagens baseadas em variancia (Henseler et al., 2015) Assim, sua adogao se
justifica pelas vantagens metodologicas na avaliagdo da distingdo entre os
construtos latentes. A estrutura dos constructos foi analisada no escopo da
modelagem PLS-SEM, com distingdo entre modelos refletivos e formativos,
conforme aplicavel. No caso do construto satisfacdo, observou-se baixa AVE, o que
motivou sua reestruturagdo como modelo formativo, conforme orientagao
metodolégica de Hair et al. (2021).

Na terceira etapa, procedeu-se a testagem do modelo conceitual proposto,
composto por nove hipoteses que relacionam os constructos estilo de lideranca,
motivacao no trabalho, satisfacdo no trabalho e estresse ocupacional. Para esse fim,
empregou-se a modelagem de equacbes estruturais com minimos quadrados
parciais (Partial Least Squares Structural Equation Modeling — PLS-SEM), técnica
considerada adequada para amostras moderadas, modelos complexos e auséncia
de normalidade multivariada. Além disso, o PLS-SEM permite a estimacido de
modelos com constructos formativos, além dos reflexivos, sendo especialmente
recomendada em estudos empiricos nas ciéncias sociais (Hair et al., 2021). O

referencial metodolégico adotado seguiu as recomendagdes de Hair et al. (2021),
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que reconhecem o PLS-SEM como abordagem robusta para modelos exploratorios
com multiplos indicadores e dados com distribuicdo n&o normal.

A andlise foi realizada com o uso da linguagem R, por meio do pacote
SEMinR, especifico para aplicacdo do método PLS-SEM em ambiente estatistico
reprodutivel e flexivel.

A amostra utilizada na modelagem contou com n=371 casos validos, valor
que atende as recomendagbes metodoldgicas para aplicagdo da técnica,
considerando o numero de constructos e de relagdes previstas no modelo estrutural.
A avaliagdao do modelo contemplou os coeficientes de caminho (path coefficients), os
coeficientes de determinagao (R?) e a significancia estatistica dos efeitos, estimada
via bootstrapping com 5.000 reamostragens, conforme as recomendacgdes de Hair et
al. (2021). Foram também analisados os efeitos totais e as respectivas hipoteses de
mediag¢ao, com base nos intervalos de confianca dos coeficientes obtidos.

Adicionalmente, foram considerados os padrdes de carga dos indicadores e
os pesos formativos, de modo a verificar a contribuigdo relativa de cada item na
composicdo dos constructos, especialmente para os modelos formativos de

motivacao e satisfacdo no trabalho.
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secado apresenta os resultados da pesquisa, estruturados conforme os
objetivos especificos e hipéteses formuladas. Inicialmente, descreve-se o perfil da
amostra, seguido da analise descritiva das variaveis: estilo de lideranca, motivagao,
satisfagcdo e estresse ocupacional. Em seguida, sao apresentados os testes de
validade e confiabilidade dos instrumentos, bem como os resultados da modelagem
de equagbes estruturais (PLS-SEM), que permitiram examinar os efeitos diretos,
mediagdes e retornos entre os constructos.

A discussao dos achados é realizada a luz da literatura e dos impactos dos
estilos de lideranca sobre o bem-estar dos profissionais no setor publico de saude. A
analise visa subsidiar praticas de gestdo mais eficazes e fundamentadas em

evidéncias empiricas.

4.1 CARACTERIZAGAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES

A pesquisa contou com a participagdao de 371 respondentes do Complexo
Hospital de Clinicas da Universidade Federal do Parana (CHC-UFPR), distribuidos
entre empregados da Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH) e
servidores técnico-administrativos vinculados a UFPR (RJU). Com base em uma
populacdo estimada de 3.435 funcionarios, a amostra obtida apresenta um erro
amostral de aproximadamente 4,9%, com nivel de confiangca de 95%, conforme os
parametros da amostragem probabilistica estratificada adotada. A diversidade
funcional dos participantes abrangeu profissionais das areas assistencial,
administrativa e médica, refletindo a complexidade e a heterogeneidade do corpo de
trabalhadores da instituigéo.

Na Tabela 3 consta a necessidade amostral estimada e os dados
efetivamente coletados por vinculo e classe de atuagcao dos respondentes. Todos os
estratos atingiram ou superaram o0s numeros estimados, assegurando a
proporcionalidade entre os grupos e fortalecendo a base estatistica para as analises

subsequentes.



TABELA 3 - ESTIMATIVA DA NECESSIDADE E COLETA EFETIVA DE PARTICIPANTES POR
CLASSE DE ATUACAO

Classe de EBSERH EBSERH RJU RJU
Atuacao (Necessidade (Coletados) (Necessidade (Coletados)
estimada) estimada)
Administrativa 24 27 7 14
Médica 61 61 19 20
Assistencial 149 162 85 87
Total 234 250 111 121
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FONTE: Dados da pesquisa (2025).

A média de idade dos participantes foi de 43,4 anos, com variacao entre 20 e
75 anos e mediana de 42 anos. As faixas de 40 a 49 anos (34,8%) e de 30 a 39 anos
(31,8%) concentram a maioria dos respondentes, seguidas por 50 a 59 anos (21,6%).
Participantes com até 29 anos somam 6,2%, e aqueles com 60 anos ou mais (5,6%),
sendo apenas 0,5% com 70 anos ou mais. Os dados indicam predominancia de
adultos em estagio intermediario da carreira profissional. Conforme Tabela 4, observa-
se variagao entre os vinculos: empregados da EBSERH apresentam média de idade
de 39,9 anos, enquanto os servidores do RJU tém média de 50,3 anos, com

predominancia de respondentes entre 50 e 69 anos.

TABELA 4 - DISTRIBUICAO ETARIA POR VINCULO

Vinculo 18-20 |30-39 | 4049 |50-59 |60-69 | 70+ | Total
22 103 92 30 2 1 250
EBSERH (8.8%) | (41,4%) | (36.9%) | (12.0%) | (0.8%) |(0.4%) | (100%)
-~ 1 15 37 50 17 1 121
(0.8%) | (124%) | (30,6%) | (41,3%) |(14.0%) |(©0.8%) | (100%)

FONTE: Dados da pesquisa (2025).

Na Tabela 5 estao reunidos os dados do perfil sociodemografico da amostra.
O grupo de respondentes € majoritariamente feminino (75,2%), com maior presenca
nas classes assistencial (81%) e administrativa (70%). A classe médica no vinculo
RJU inverte esse padrdo, sendo predominantemente masculina (55%). A fim de

verificar se a distribuicdo de género varia em fungéo da classe de atuacgéo e do vinculo
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institucional, foi realizado um teste do qui-quadrado de independéncia considerando
as seis combinagdes possiveis entre a classe (administrativa, assistencial e médica)
e vinculo (EBSERH e RJU). O resultado (x> = 17,45; gl = 5; p = 0,004) indicou
associagao estatisticamente significativa entre essas variaveis. Verificou-se
predominéncia feminina nas classes assistencial e administrativa, especialmente
entre os empregados da EBSERH, enquanto a classe médica do RJU apresentou
maior propor¢gdo de homens. Esses resultados sugerem a presencga de padrdes de
segmentacédo ocupacional por género no hospital, com possiveis impactos sobre a
composicao das liderancgas e a distribuicao das fungoes.

A maior parte dos participantes é casada ou estavel (59,8%), seguida por
solteiros (27,8%) e divorciados ou separados (10%). Em relagdo a presenga de
filhos, 64,2% afirmaram té-los, sendo esse percentual mais alto na classe
assistencial vinculada ao RJU (83%).

A condigdo de sustento familiar exclusivo foi relatada por 32,9% dos
respondentes, com maior incidéncia entre assistenciais da EBSERH (40%). Das 122
pessoas nessa condigdo, 89 sdo mulheres (24,0% da amostra), 32 sdo homens
(8,6%) e um participante (0,3%) nao declarou o género.

Quanto a escolaridade, predomina a formacao de nivel pés-graduado: 42,6%
possuem especializagéo, 20,8% mestrado e 10,8% doutorado. Este ultimo nivel se
concentra nos vinculos estatutarios, especialmente na classe médica (40%) e
administrativa (36%). O ensino médio foi relatado por 11,1% dos respondentes,
principalmente entre os assistenciais da EBSERH, e 14,8% possuem graduacéao
sem pos-graduacéao. A fim de verificar se o nivel de escolaridade varia em fungéo do
vinculo empregaticio, aplicou-se o teste do qui-quadrado de independéncia. O
resultado obtido (x* = 58,87; gl = 4; p < 0,001) indica associagao estatisticamente
significativa entre vinculo e escolaridade. Os empregados da EBSERH concentram-
se principalmente nos niveis de especializagdo e graduagdo, com menor
representacdo nos estratos de maior qualificagdo. Ja os servidores vinculados ao
RJU apresentam uma distribuigdo mais acentuada nos niveis de mestrado e
doutorado, com auséncia de participantes com apenas ensino médio. Esse padrao
reforca o contraste entre os perfis institucionais e sugere que o vinculo estatutario
esta associado a maior tempo de servico e, principalmente, a estrutura do plano de
cargos e salarios do RJU, que incentiva a qualificagcdo académica por meio de

incentivos salariais.
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(continua)
ViNCULO EBSERH (%) RJU (%) TOTAIS
Total Total
CLASSE ADM | ASSIST | MED | ADM | ASSIST | MED (N) (%)
Feminino 70% 81% 70% 57% 79% 45% 279 75,2%
Masculino 30% 18% 30% 43% 21% 55% 91 24,5%
Género
Prefiro ndo
dizer 0% 1% 0% 0% 0% 0% 1 0,3%
Casado (a)
ou
unido estavel 56% 51% 66% 64% 69% 80% 222 59,8%
Divorciado(a)/
separado(a) 7% 10% 7% 7% 15% 5% 37 10,0%
Outro 4% 1% 0% 0% 3% 0% 6 1,6%
Estado
Civil
Solteiro (a) 33% 38% 27% 29% 12% 15% 103 27,8%
Viuavo(a) 0% 1% 2% 0% 1% 0% 3 0,8%
Sim 56% 57% 57% 64% 83% 75% 238 64,2%
Filhos
Nao 44% 43% 43% 36% 17% 25% 133 35,8%
Sustenta Sim 33% 40% 28% 29% 24% 30% 122 32,9%
a
familia
sozinho .
Nao 67% 60% 72% 71% 76% 70% 249 67,1%
Ensino Médio 15% 19% 0% 0% 7% 0% 41 11,1%
Escola
ridade
Superior completo| 33% 21% 3% 29% 6% 5% 55 14,8%
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TABELA 5 - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO GERAL

(conclusao)
viNcuLO EBSERH (%) RJU (%) TOTAIS
CLASSE ADM | ASSIST | MED | ADM | ASSIST | MED T‘(’:‘?’ nga)'
Especiali
B 44% 40% 62% 14% 45% 10% 158 42,6%
zagao
Escola
ridade Mestrado 4% 15% 25% 21% 29% 45% 77 20,8%
Doutorado 4% 5% 10% 36% 14% 40% 40 10,8%
Total respondentes 27 162 61 14 87 20

Vinculo/Area

371 100%

. _
o re';‘gfa‘;“mta' 73% | 437% | 16.4% | 38% | 234% | 54%

FONTE: Dados da pesquisa (2025).

Com relacado ao tempo de atuacdo no CHC-UFPR, 62,6% dos respondentes
estdo na instituicdo ha mais de seis anos, sendo 32,1% entre 6 e 10 anos e 30,5%
com 11 anos ou mais (Tabela 6). Os demais distribuem-se entre até 1 ano (14,8%), 1
a 3 anos (13,7%) e 4 a 5 anos (8,9%). A analise por vinculo revela que 44,8% dos
empregados da EBSERH atuam entre 6 e 10 anos, enquanto 85,1% dos servidores
do RJU tém mais de 11 anos de servigo. O teste do qui-quadrado (x? = 250,57; gl = 4;
p < 0,001) confirmou associagao significativa entre vinculo e tempo de atuagao, o que
reflete a entrada mais recente dos empregados da EBSERH e a estabilidade do
regime estatutario. Esses resultados reforcam o carater hibrido da for¢a de trabalho
do hospital, marcada pela coexisténcia de vinculos de naturezas distintas que
influenciam trajetorias profissionais e dindmicas organizacionais internas.

O regime diurno é predominante (72,2%), especialmente nas classes
administrativa (89%) e assistencial. Regimes de plantdo, diurno (8,6%), noturno
(7,0%) e alternado (12,1%), s&o mais comuns entre médicos e assistenciais
vinculados a EBSERH. Quanto ao setor, 41,8% atuam em classes administrativas ou
de apoio, 35,0% em unidades semicriticas e 23,2% em setores voltados a pacientes
criticos com concentragdo desses Ultimos entre profissionais assistenciais da
EBSERH.
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TABELA 6 - TEMPO DE ATUACAO, ESCALA DE TRABALHO E SETOR DE ATUAGAO

ViNCcuLO EBSERH (%) RJU (%) TOTAIS
CLASSE ADM | ASSIST | MED | ADM | AssIST | MED T(‘;};" T(‘:/:?'
até 1 ano 22% 22% 18% 0% 2% 0% 55 14,8%
de 1 a 3 anos 7% 23% 13% 7% 1% 10% 51 13,7%
Tempo
de 4 a 5 anos 18% 10% 10% 7% 5% 0% 33 8,9%
de
Atuacéao
de6a10anos | 41% 44% 48% 7% 7% 0% 119 | 32,1%
11 anos ou mais | 11% 0% 12% 79% 85% 90% 113 | 30,5%
Alterna entre
plantdes diurnos | 4% 8% 39% 0% 1% 30% 45 12,1%
e noturnos
Escala
de Plantdo Diurno 7% 12% 10% 0% 3% 5% 32 8,6%
Trabalho
Plantdo noturno | 0% 10% 5% 0% 7% 0% 26 7,0%
Somente diurno | 89% 69% 47% | 100% 88% 65% 268 | 72,2%
Servigos
d'fg;egg:figfs’ 89% | 29% | 20% | 86% | 61% | 35% | 155 | 41,8%
administrativos
Unidades para
pacientes
Setor de altamente 4% 28% 41% 0% 13% 15% 86 23,2%
Atuacdo | dependentes ou
criticos
Unidades para
pacientes de
cuidados 7% 43% 40% 14% 26% 50% 130 | 35,0%
intermediarios
ou semicriticos
TotaI' respondentes 27 162 61 14 87 20
Vinculo/Area
371 100%
o -
ol "e';gfa‘:“t“a' 73% | 437% | 16.4% | 38% | 234% | 54%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A relacéo entre a classe de atuacé&o dos respondentes e a procedéncia de

suas chefias imediatas encontra-se organizada na Tabela 7. Observa-se maior
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alinhamento nas classes administrativa e assistencial, onde até 83% dos liderados
possuem chefes da mesma especialidade. Na classe médica, ha predominancia de
chefias de outras classes, especialmente no RJU. Esse desalinhamento pode
impactar a clareza de papéis e a comunicagcdo entre lideres e subordinados,

sobretudo em contextos hospitalares complexos (Jadhav et al.; 2017).

TABELA 7 - CLASSE DE ATUAGAO DAS CHEFIAS POR VINCULO E CLASSE DOS
RESPONDENTES

N° de
Vinculo dos respondentes
EBSERH (%) RJU (%) chefias | o,
dos pelo

total
Classe de atuagao dos respon
ADM | ASSIST | MED | ADM | ASSIST | MED

respondentes dentes

Administrativa | 74%* 15% 21% | 79%* 20% 45% 95 25,6%
Classe de
atuacaoda

chefia dos Assistencial 19% 83%* 39% | 21% 80%* 45% 246 66,3%
responden

tes
Médica 7% 1% 39%* | 0% 0% 10%* 30 8,1%
Total respondentes 27 162 61 14 87 20

Vinculo/Classe
371 100%

% Em relagao ao total

geral 73% | 43,7% |16,4% | 3,8% | 23,4% |54%

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

* % maior representatividade, onde as classes de atuagao da chefia e do subordinado coincidem.

Encerrando o perfil sociodemografico, observou-se que apenas 5,4% da
amostra (20 participantes) ocupavam cargos formais de chefia no momento da
pesquisa, identificados por autodeclaracdo. Desses, 55% pertencem a classe
assistencial, 40% a administrativa e 5% a médica. As chefias assistenciais
concentram-se na Geréncia de Atencdo a Saude; as administrativas, na Geréncia
Administrativa e em unidades subordinadas a Superintendéncia. Quanto ao vinculo,
as chefias assistenciais sdo majoritariamente compostas por empregados da
EBSERH, enquanto as administrativas estdo distribuidas entre EBSERH e RJU. A
maioria possui mais de trés anos de experiéncia na instituigao.

A analise do grau de escolaridade dos respondentes em posi¢cao de apresenta

elevado nivel de escolaridade, com predominéncia de pos-graduagao. Nas Geréncias
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de Atencéo a Saude, Administrativa e de Ensino e Pesquisa, observa-se a presenca
de profissionais com especializagao, mestrado e doutorado. Isso reforga a associagao
entre a lideranga formal e uma trajetéria profissional consolidada, compativel com as
exigéncias técnicas e gerenciais do ambiente hospitalar publico.

A seguir, apresentam-se os resultados descritivos das variaveis latentes
analisadas na pesquisa: estilos de lideranga, motivagao, satisfacdo e estresse

ocupacional.

4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS CONSTRUCTOS

Esta secdo apresenta a analise descritiva dos quatro constructos centrais da
pesquisa: estilo de lideranga, motivagdo para o trabalho, satisfagcdo no trabalho e
estresse ocupacional. Os dados foram obtidos por meio de instrumentos previamente
validados e adaptados ao contexto do setor publico de saude. As analises exploram
médias e desvios padrao dos escores, desagregados por categorias organizacionais
e sociodemograficas dos participantes. Quando pertinente, foram aplicados testes néo
paramétricos para verificagdo de diferengcas entre os grupos. Essa etapa permite
identificar padrbes perceptivos e fornece base empirica para a modelagem relacional

dos constructos nas secdes subsequentes.

4.2.1 Analise Descritiva do Estilo de Lideranca

Para a analise do constructo Estilo de Lideranca, foram considerados os
escores obtidos por meio do questionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
composto por 21 itens distribuidos em sete fatores: Influéncia Idealizada (relacionada
a conduta ética e ao exemplo inspirador do lider), Motivagao Inspiradora (relacionada
a articulacdo de uma visdo motivadora e clara), Estimulo Intelectual (reflete o incentivo
a criatividade e ao pensamento critico), Consideracéo Individualizada (indica atengéo
personalizada as necessidades dos liderados), Recompensa Contingente (associada
ao reconhecimento do desempenho e a oferta de incentivos), Administracéo pela

Excecédo (representa supervisao corretiva e foco na identificagdo de falhas) e
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Laissez- faire (associado a omissédo decisoria e a evasao das responsabilidades de
lideranca).

Os escores dos itens foram previamente convertidos da escala likert original
(1 a 5) para o intervalo de 0 a 12, conforme o modelo de Janke e Garden (2010). A
partir dessas pontuacdes, foram calculadas as médias dos fatores, sendo o estilo de
liderangca predominante definido com base na maior média entre os fatores por
respondente.

Foi realizada a analise de consisténcia interna dos seis primeiros fatores
(excluindo o fator Laissez-faire por seu carater conceitualmente distinto), resultando
em um a de Cronbach de 0,95, o que indica excelente confiabilidade. Os indices de
correlagao item-total corrigida (r.drop) variaram de 0,70 a 0,90. A retirada do fator
Administragcédo pela Excecgao resultaria em leve aumento no a de Cronbach, coerente
com sua hatureza mais voltada a supervisao corretiva em contraste com os demais
fatores transformacionais.

A Analise Fatorial Exploratoria (AFE) confirmou a unidimensionalidade do
constructo, com indice KMO de 0,90 (meritorio, segundo Hair et al., 2014) e cargas
fatoriais superiores a 0,71 em um unico componente que explicou 75,2% da
variancia. A analise paralela e o scree plot corroboraram essa estrutura.

Na Tabela 8 s&o apresentadas as médias, desvios-padréo e intervalos dos
escores dos fatores do MLQ. A lideranca transformacional foi predominante para
57,1% da amostra, seguida pelo estilo transacional (24%) e pelo laissez-faire
(18,9%).

TABELA 8 - MEDIA DOS ESCORES DOS FATORES MLQ E ESTILO DE LIDERANCA
PREDOMINANTE

(continua)

Estilo de Lideranga e - - - Estilo
Fatores g Medla DP M"“mo MaXImO Predominante (n)
Lideranga Transformacional 57,1%
Influéncia Idealizada 24,00 8,9 0 36
Motivacao Inspiradora 23,00 8,6 0 36

n=212
Estimulo Intelectual 22,00 89 0 36
Consideragao Individualizada 22,00 9,5 0 36
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TABELA 8 - MEDIA DOS ESCORES DOS FATORES MLQ E ESTILO DE LIDERANCA
PREDOMINANTE

(concluséo
Estilo de Lideranca s .. L. Estilo
o Fatores ¢ Média DP Minimo | Maximo Predominante
(n)
Lideranga Transacional 24,0%
Recompensa Contingente 19,00 9,4 0 36
n=89
Administracao pela Excegao 24,00 6,4 0 36
0,
Laissez-Faire 12,00 | 63 0 36 :‘8;97/3

FONTE: Dados da pesquisa (2025).
NOTA METODOLOGICA: Cada fator é composto por trés itens, e a conversdo da escala (1 a 5)

para 0 a 12 resultou em pontuagdes de até 36 pontos por fator.

Do ponto de vista empirico, a predominancia do estilo transformacional sugere
a presenga de praticas de valorizagdo dos liderados, estimulo a autonomia e
orientacdo a proposito. A lideranga transacional permanece relevante, refletindo
elementos de controle e recompensa. Ja o estilo laissez-faire, embora menos
prevalente, aponta para a persisténcia de comportamentos de omissao em parte das

chefias.

4.2.1.1 Estilo de Liderancga por Classe de Trabalho

Para complementar a analise, na Tabela 9 é detalhada a distribuicdo dos
estilos por classe de trabalho. Na classe médica, observa-se maior frequéncia da
lideranga transformacional (60,5%), seguida pela administrativa (58,5%) e
assistencial (55,8%). O estilo laissez-faire apresentou maior incidéncia na classe
assistencial (20,5%), possivelmente refletindo sobrecarga ou fragilidade na lideranga

direta.

TABELA 9 - DISTRIBUICAO PROPORCIONAL DOS ESTILOS DE LIDERANCA PREDOMINANTES
POR CLASSE DE TRABALHO

CLASSE DE ATUAGAO Lideranca Lideranca Nao Lideranca
Transformacional Transacional (Laissez-Faire)
Administrativa 58,5% 26,8% 14,6%
Assistencial 55,8% 23,7% 20,5%
Médica 60,5% 23,5% 16,0%

FONTE: Dados da pesquisa (2025).
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A unidimensionalidade do constructo foi confirmada pelas Figuras 1 a 3
(Apéndice F). As variagdes nos estilos por classe indicam que a percepgao da
lideranca é influenciada por fatores contextuais, como nivel hierarquico, rotina de
trabalho e demandas institucionais.

Comparativamente, o estudo de Ploszaj (2021) também aponta o estilo
transformacional como predominante, embora com frequéncia inferior (46%). O estilo
Laissez-Faire foi mais prevalente no estudo anterior (41%), sugerindo melhora recente
na atuacgao das chefias. Ja o estilo transacional teve crescimento (24% frente a 13%),
indicando reforco em praticas gerenciais formais.

Em ambos os estudos destacam Influéncia Idealizada, Motivagao
Inspiradora e Consideragao Individualizada como os fatores com maiores médias.
Essa convergéncia refor¢a a robustez do instrumento em contextos organizacionais
publicos.

A adogéo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) nesta pesquisa
mostra-se adequada tanto teoricamente quanto empiricamente, conforme validado
por Moscon (2013) e Dias e Borges (2015), que atestaram sua estrutura fatorial e
confiabilidade em institui¢des publicas brasileiras.

Para a modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais
(PLS-SEM), o construto “estilo de lideranga” foi operacionalizado como reflexivo e
unidimensional, composto exclusivamente pelos fatores associados aos estilos
transformacional e transacional, conforme proposto no Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ). A decisédo de unificar esses estilos em um unico fator latente
baseou-se tanto em fundamentos estatisticos quanto em evidéncias empiricas
relacionadas ao objeto de estudo.

Do ponto de vista estatistico, os dados apresentaram elevada adequacéo para
analise fatorial, com indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) geral de 0,90, considerado
meritério, e indices individuais entre 0,86 e 0,95. A analise paralela e o scree plot
indicaram a existéncia de um unico fator dominante. A analise fatorial exploratoria
indicou cargas fatoriais superiores a 0,70 para os seis indicadores selecionados
(quatro transformacionais e dois transacionais), o que evidenciou a adequacao da
estrutura dos fatores.

Sob o ponto de vista empirico, a unificagcdo dos estilos transformacional e
transacional é coerente com o comportamento observado em ambientes publicos de

saude. Em tais contextos, conforme apontam Rojko, Kvas e Stare (2024) e Antunes
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(2022), € comum que lideres adotem praticas simultdneas de ambos os estilos,
oscilando entre acbes inspiradoras, de desenvolvimento e coordenacao
(transformacional), e praticas de supervisdo e reforco baseado em recompensas
(transacional), como forma de lidar com a complexidade organizacional, os limites
estruturais e a presséao institucional tipica dos hospitais publicos. Tais praticas tém
sido reconhecidas como formas ativas de lideranga, capazes de influenciar
positivamente a motivacéo, a satisfagdo e o comprometimento organizacional dos
trabalhadores.

Além disso, resultados anteriores obtidos no mesmo hospital, conforme
demonstrado por Ploszaj (2021), ja indicavam que os dois estilos contribuem
conjuntamente para a promog¢éo do comprometimento organizacional, refor¢ando sua
proximidade empirica.

Por outro lado, o fator “laissez-faire”, embora tenha apresentado indice KMO
individual aceitavel (0,85), foi excluido da composicdo do construto por néao
compartilhar variagdo comum suficiente com os estilos ativos e por apresentar
natureza conceitual oposta, caracterizando-se pela omissao, passividade e auséncia
de direcionamento. Sua inclusdo comprometeria a unidimensionalidade estatistica e
a coeréncia teorica da modelagem.

Portanto, a modelagem optou por representar o estilo de lideranga como um
construto reflexivo de estilos de lideranga com agdes estruturadas de influéncia sobre
os liderados, sustentado tanto por evidéncias estatisticas quanto por estudos
aplicados ao contexto organizacional analisado.

Essa predominancia empirica e a ocorréncia funcional de praticas
transformacionais e transacionais ja foram identificadas em instituicdes publicas de
saude, como o proprio CHC-UFPR, onde se reconhece a necessidade de liderancas
capazes de equilibrar inspiragdo e controle operacional frente as pressdes
institucionais e restricdes estruturais.

Dado que o estilo de liderancga constitui fator preditor central da motivagao
no modelo proposto, a proxima segdo examina a variavel motivagdo no trabalho,
medida segundo a Teoria da Autodeterminacdo e a Escala Multidimensional de
Motivacéo para o Trabalho (EMMT).
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4.2.2 Analise Descritivo para Motivagao para o Trabalho

A motivacao para o trabalho foi avaliada por meio da Escala Multidimensional
de Motivacéao para o Trabalho (EMMT), fundamentada na Teoria da Autodeterminacao
(Deci; Ryan, 2000). A escala € composta por seis tipos de motivagédo: Desmotivagao
(invertida), Regulagao Extrinseca Social, Regulagdo Extrinseca Material, Regulagéo
Introjetada, Regulacéo ldentificada e Motivagao Intrinseca. A Tabela 10 apresenta os
escores medios, desvios-padrao e a amplitude das respostas para cada tipo de

motivacao.

TABELA 10 - ESTATISTICAS DESCRITIVAS DOS TIPOS DE MOTIVAGCAO (EMMT)

Tipo de Motivagao (EMMT) Média ;‘i;‘;'c‘)’ Minimo Maximo
Desmotivagao (invertida) 6,8 0,54 5,0 7,0
Regulagéo Extrinseca Social 1,2 0,54 1,0 3,0
Regulagao Extrinseca Material 1,4 0,88 1,0 4,0
Regulagéao Introjetada 2,3 0,88 1,0 50
Regulacgao Identificada 50 1,67 1,0 7,0
Motivacao Intrinseca 45 1,73 1,0 7,0

FONTE: Dados da pesquisa (2025)

A analise dos dados mostra uma clara predominancia de formas mais
autodeterminadas de motivagao entre os respondentes, como a regulagao identificada
(m = 5,0) e a motivagdo intrinseca (m = 4,5). Esses resultados sugerem que os
trabalhadores percebem sentido e valor pessoal em suas atividades, o0 que esta em
consonancia com o perfil tipico de servidores publicos da saude, cuja motivagao esta
frequentemente relacionada ao impacto social de seu trabalho e a adesao a valores
publicos (Perry; Wise, 1990; Rodrigues et al., 2014).

Em contrapartida, os niveis de motivacdo extrinseca foram bastante
reduzidos, tanto na dimenséao social (m = 1,2) quanto material (m = 1,4), indicando
que o reconhecimento externo e as recompensas financeiras ndo sao os principais
vetores motivacionais para esse grupo (Gagné; Deci, 2005; Gagné et al., 2015). Essa

configuracdo € coerente com estudos que apontam a baixa responsividade de
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servidores publicos a incentivos extrinsecos convencionais, especialmente em
contextos nos quais a estabilidade funcional reduz a percepgéo de contingéncia entre
desempenho e recompensa (Backhaus; Vogel, 2022).

A média da regulacéo introjetada (m = 2,3) foi intermediaria, apontando que
sentimentos como obrigagao e culpa, embora presentes, ndo sao predominantes. A
desmotivacado (apds inversdo dos escores) apresentou média elevada (m = 6,8),
sugerindo baixa prevaléncia da auséncia de motivagcéo entre os participantes, um
dado positivo, considerando as dificuldades operacionais enfrentadas no setor publico
da saude (Antunes, 2022; Ramos, 2009).

A analise de consisténcia interna resultou em a de Cronbach igual a 0,60 e
correlagao média itens de 0,17. O indice de adequacao amostral KMO foi 0,65. Esses
valores estdo abaixo dos parametros recomendados para a analise de fatores
reflexivos, o que indica baixa coesdao entre os tipos de motivacdo e reforca a
interpretacdo da motivagdo como um constructo formativo. Nesse tipo de estrutura,
cada subfator € considerado um indicador causal e independente do constructo global,
nédo sendo exigida alta correlagdo entre eles (Hair et al., 2014).

Com base nesse entendimento, os tipos de motivagao foram tratados de
forma independente nas analises subsequentes, assegurando maior precisdo na
interpretacdo dos dados e aderéncia a fundamentagdo tedérica da EMMT. Tal
abordagem permite captar a pluralidade de motivagbes que coexistem no ambiente
de trabalho dos profissionais de saude publica, cuja realidade envolve sobrecarga,
escassez de recursos, exigéncias institucionais e engajamento com o cuidado a
populacao (Gagné et al., 2015; Antunes, 2022; Backhaus; Vogel, 2022).

4.2.2.1 Motivagao por Vinculo Empregaticio

A analise descritiva considerou o vinculo empregaticio dos respondentes com
o CHC-UFPR, categorizado em duas modalidades principais: empregados publicos
contratados pela EBSERH e servidores técnico-administrativos da UFPR. O objetivo
foi verificar se a natureza do vinculo juridico-institucional influenciava os padrdes
motivacionais.

Na Tabela 11 sao descritas as médias e desvios padrao (DP) dos tipos de

motivagédo conforme o vinculo empregaticio dos participantes.
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TABELA 11 - TIPOS DE MOTIVACAO POR VINCULO EMPREGATICIO (MEDIA E DP)

Tipo de Motivagao EBSERH RJU

Média 6.9 6.8
Desmotivacao (invertida)

DP 0.5 0.5

Média 1.1 1.2
Regulacao Extrinseca Social

DP 0.3 0.5

Média 1.5 1.3
Regulagéo Extrinseca Material

DP 0.6 04

Média 23 23
Regulacgao Introjetada

DP 0.7 0.9

Média 4.9 5.3
Regulacao Identificada

DP 1.0 0.8

Média 44 4.6
Motivagéo Intrinseca

Desvio Padréao 1.0 1.0

FONTE: Dados da pesquisa (2025)

As médias dos tipos de motivacdo apontaram perfis semelhantes entre os
grupos. Ambos apresentaram escores elevados de regulagao identificada (m = 5,3
para servidores e m = 4,9 para empregados EBSERH) e motivagéo intrinseca (m =
46 e m = 4,4), sugerindo predominancia de motivagdo autodeterminada. A
desmotivacao invertida também apresentou valores altos (m = 6,9 e m = 6,8),
indicando baixos niveis de auséncia de motivagao.

As dimensdes extrinsecas, social e material, mantiveram-se em niveis
reduzidos nos dois grupos, com leve predominéancia entre os empregados da
EBSERH. A regulacao introjetada apresentou valores idénticos (m = 2,3) em ambas
as categorias.

A analise do desvio padrao revelou distribuicdo levemente mais homogénea
entre os servidores da UFPR nas dimensdes de regulacdo material e social, enquanto
os empregados da EBSERH demonstraram maior dispersao nos escores relacionados
a regulagao material (DP = 0,6). Isso indica maior variabilidade de percep¢des quanto

a influéncia de recompensas financeiras entre estes ultimos.
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O teste de Kruskal-Wallis nao indicou diferengas significativas entre os
vinculos empregaticios em nenhuma das dimensdes analisadas (p > 0,05). Os
achados reforgcam que os profissionais, independentemente do vinculo institucional,
demonstram padrdes motivacionais centrados na internalizagao do valor do trabalho

€ na satisfacdo com a atividade exercida.

4.2.2.2 Motivagao por Classe de Trabalho

A segunda analise descritiva da motivacao considerou a classe de trabalho
dos participantes, agrupada em trés categorias institucionais: administrativa,
assistencial (multiprofissionais ndo médicos) e médica. O objetivo foi examinar se
diferentes posi¢cdes funcionais na estrutura organizacional estariam associadas a
distintos perfis motivacionais. Na Tabela 12 constam as médias e os desvios padrao
dos tipos de motivagao, organizados segundo as diferentes classes de trabalho

consideradas na analise.

TABELA 12 - TIPOS DE MOTIVAGAO POR CLASSE DE TRABALHO

Tipo de Motivagao Administrativa Assistencial Médica
Média 6.8 6.8 6.8
Desmotivagao (invertida)
DP 0.6 0.5 04
Regulacdo Extrinsica Média 1.2 1.1 1.3
Social DP 0.5 0.3 0.4
Regulagéo Extrinseca Média 1.5 1.4 1.6
Material
DP 0.5 0.5 0.6
Média 2.1 2.3 2.3
Regulacao Introjetada
DP 0.7 0.7 0.6
Média 4.6 5.0 5.3
Regulacgéo Identificada
DP 0.9 0.9 0.9
Média 4.0 4.4 4.7
Motivagéo Intrinseca
DP 1.0 1.0 1.0

FONTE: Dados da Pesquisa (2025)
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Os resultados indicam predominio de motivagcao autodeterminada em todas
as classes. Os profissionais da classe assistencial apresentaram os maiores escores
de regulagao identificada (m = 5,0) e motivacao intrinseca (m = 4,4). Os trabalhadores
da classe médica revelaram médias semelhantes (m = 53 e m = 47,
respectivamente), enquanto os da classe administrativa demonstraram médias
ligeiramente inferiores nessas dimensées (m = 4,6 e m = 4,0), com escores
discretamente mais altos nas formas de regulacéo extrinseca e introjetada.

As formas de motivagdo baseadas em recompensas externas, sociais e
materiais, apresentaram baixa expressividade em todas as categorias, com
destaque para os menores escores entre os profissionais assistenciais. A
desmotivacéao, aferida de forma invertida, apresentou escores elevados e estaveis
(6,8), sugerindo baixa prevaléncia de auséncia de motivagdo entre os

trabalhadores da instituigao.

A andlise dos desvios padrao demonstrou maior homogeneidade nas
dimensdes autodeterminadas (DP entre 0,9 e 1,0), com destaque para os menores
niveis de dispersdo entre os profissionais médicos nas dimensdes motivacionais
centrais, sugerindo consisténcia do perfil motivacional nessa categoria. Em
contrapartida, os maiores desvios foram observados entre administrativos quanto a

motivacgéo intrinseca (DP = 1,01), sugerindo variagdes internas nesse grupo.

O teste de Kruskal-Wallis indicou diferenca estatisticamente significativa
apenas para a dimensao “Regulagao Extrinseca Social” (H = 10,893; p = 0,0043),
sugerindo que o reconhecimento social como fator motivacional varia conforme a
posicao ocupacional. Para as demais dimensodes, ndo foram observadas diferencas
estatisticamente significativas (p > 0,05), indicando relativa homogeneidade nos

perfis motivacionais entre as classes funcionais analisadas.

4.2.2.3 Motivacao por Unidade/Setor de Atuacao

A terceira analise foi conduzida conforme a unidade ou setor de atuacéo dos
participantes, categorizados em: servigos administrativos ou de apoio, unidades de
cuidados intermediarios (semicriticos) e unidades de cuidados criticos. O objetivo foi
identificar se o ambiente funcional influenciava os padrées motivacionais no

trabalho.



79

Na Tabela 13 sao sistematizados os valores médios e os desvios padrao dos
tipos de motivacdo identificados entre os profissionais, agrupados segundo a
unidade ou setor de atuagdo, possibilitando a comparagdo entre contextos

funcionais distintos.

TABELA 13 - MEDIAS E DESVIOS PADRAO POR UNIDADE/ SETOR DE ATUAGCAO

. . Apoio/ Cuidados a .
ubae el el Administrativo intermediarios AlEeeEingE
L Média 6.9 6.8 6.7
Desmotivagao
(invertida) DP 0.4 05 05
Regulagao Extrinseca Al 12 12 o]
S DP 05 0.4 0.4
Regulagéo Extrinseca Al 1 U5 P
Material DP 0.6 05 05
Média 25 2.3 2.2
Regulagao Introjetada
DP 0.7 0.7 0.7
Regulacao Identificada | Média 47 5.1 5.3
DP 0.9 0.9 0.8
Motivagao Intrinseca Média 43 46 47
DP 1.0 1.0 0.9

FONTE: Dados da Pesquisa (2025)

As médias apontam predominancia de motivacdo autodeterminada nos trés
grupos, com destaque para os profissionais das unidades criticas, que apresentaram
0s maiores escores de regulacao identificada (m = 5,3) e motivacao intrinseca (m =
4,7). As unidades semicriticas apresentaram médias semelhantes (m =5,1 e m =4,6,
respectivamente), seguidas pelas unidades administrativas ou de apoio (m =4,7 e m
=4,3).

As formas de motivagao baseadas em recompensas externas permaneceram
baixas em todos os setores, com tendéncia de reducdo nos contextos mais
assistenciais. A desmotivacao, invertida, apresentou escores elevados (entre 6,7 e
6,9), indicando baixa prevaléncia de auséncia de motivagédo independentemente do

setor de lotacao.
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Quanto a variabilidade, observou-se maior homogeneidade entre os
profissionais das unidades criticas em quase todas as dimensdes, com o0s
menores desvios padrao, especialmente na motivacao intrinseca (DP = 0,91). Em
contraste, os profissionais dos servicos administrativos/apoiadores apresentaram
maior dispersdo em fatores extrinsecos e introjetados, sugerindo maior
heterogeneidade quanto a internalizagdo da motivagao.

O teste de Kruskal-Wallis nao indicou diferengas estatisticamente
significativas entre os setores em nenhuma das dimensdes motivacionais
analisadas (p > 0,05). Esses achados sugerem que os niveis de motivacao,
especialmente aqueles relacionados a autodeterminagdo, permanecem estaveis
entre os profissionais, mesmo em contextos organizacionais distintos.

Concluida a analise dos tipos de motivacao que orientam o comportamento
dos trabalhadores(as) da instituicdo, a proxima subsecao apresenta os resultados

descritivos referentes ao constructo Satisfagao no Trabalho.

4.2.3 Analise Descritiva da Satisfagao no Trabalho

A variavel Satisfagao no Trabalho foi mensurada por meio da versao reduzida
da Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST), proposta por (Siqueira, 2008), composta
por cinco dimensdes: satisfagdo com colegas, com o salario, com a chefia, com a
natureza do trabalho e com as promogdes.

Para verificar a adequacao dos dados a analise fatorial, foi calculado o indice
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO), cujo valor geral foi de 0,77, indicando correlagbes
suficientes entre os itens e sugerindo boa adequagao da amostra para extragao de
fatores. As medidas individuais de adequagcdao amostral (MSA) por item oscilaram
entre 0,73 e 0,83, evidenciando que todos os indicadores apresentaram correlacdes
parciais apropriadas para compor o construto.

A analise do grafico de sedimentacgao (scree plot) (Figura 4 — Apéndice F)
revelou que apenas o primeiro fator apresentou autovalor superior a 1,0, com
inflexdo acentuada apds a primeira componente. Essa configuragdo, conforme
critério de Kaiser e inspecao visual do grafico, sugere a extracdo de um unico fator
latente, que explica a maior parte da variancia comum entre os itens. Esse achado foi
corroborado pela analise paralela, a qual demonstrou que somente o primeiro

autovalor empirico superou os autovalores aleatérios, indicando, de forma
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convergente, a retencdo de um unico fator. Tais evidéncias sustentam a
unidimensionalidade da escala no contexto investigado, permitindo o tratamento da
satisfagdo como um construto geral para fins de analise estrutural.

Em termos de confiabilidade interna, o a de Cronbach obtido foi de 0,76,
indicando consisténcia adequada da escala. A analise dos coeficientes caso um item
fosse removido revelou que nenhum dos itens comprometeu a estrutura interna da
medida. As correlagdes item-total corrigidas variaram de 0,51 a 0,73, com todos os
valores dentro dos parametros recomendados. Assim, conclui-se que todas as
dimensdes da escala contribuiram positivamente para a medida global de satisfagéo.

Os escores médios por dimensdo mostraram maior satisfagdo com colegas
(m =5,0) e com a chefia (m = 5,2), seguidos da natureza do trabalho (m = 4,8). Ja as
dimensdes satisfagdo com o salario (m = 3,8) e com as promogdes (m = 3,3)
apresentaram as menores médias, sugerindo focos especificos de insatisfagdo no
ambiente analisado. A variabilidade dos escores, refletida nos desvios-padrao, reforca
a heterogeneidade das percepgdes entre os participantes em relagao as diferentes
dimensdes avaliadas.

Esses resultados indicam que, embora os aspectos relacionais e a
percepcao da chefia sejam avaliados de forma positiva, ha sinais de insatisfagcéo
com os incentivos financeiros e as oportunidades de desenvolvimento na instituigao.
A variagdo observada entre as dimensdes também sugere a necessidade de
intervengcdes especificas em aspectos ligados a gestdo de carreira e
reconhecimento, particularmente no servigo publico de saude analisado

Os resultados descritivos e de confiabilidade dos itens da escala séo

descritos na Tabela 14.

TABELA 14 — ESTATISTICAS DESCRITIVAS SATISFAGAO NO TRABALHO (EST)

Dimensio Média Desvio Correlagéao Alfa se

padrao item-total (r) | removido
Satisfagcdo com colegas 50 1,1 0,58 0,73
Satisfagdo com o salario 3,8 14 0,62 0,73
Satisfagdo com a chefia 52 1,3 0,51 0,76
Satisfagdo com a natureza do trabalho 4.8 1,1 0,68 0,70
Satisfagdo com as promogoes 3.3 13 0,73 0,68

FONTE: Dados da pesquisa.
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Esses resultados oferecem respaldo empirico a validade estatistica do
instrumento no presente estudo e contribuem para a analise subsequente das
relacbes entre os estilos de lideranga e a experiéncia subjetiva de satisfagcdo dos

profissionais na instituicdo publica de saude investigada.

4.2.3.1 Satisfagao por Vinculo Empregaticio

A analise descritiva da satisfacdo no trabalho foi iniciada com base no vinculo
empregaticio dos respondentes ao CHC-UFPR, distinguindo-se entre empregados
publicos da EBSERH e servidores técnico-administrativos da UFPR. Para fins
analiticos, as médias foram interpretadas conforme a seguinte categorizagéo: entre 5
e 7, indica-se maior satisfacdo; entre 4 e 4,9, percepgao neutra; e entre 1 e 3,9,
insatisfacdo. Conforme sistematizado na tabela 15, apresentam-se as médias e
desvios padrdo para cada uma das cinco dimensdes avaliadas: satisfacdo com

colegas, salario, chefia, natureza do trabalho e promogoes.

TABELA 15 - SATISFAGAO POR VINCULO EMPREGATICIO

Dimenséo EBSERH RJU
Média 4.9 4.9
Satisfagcdo com colegas
DP 1.1 1.0
Média 3.7 3.8
Satisfagdo com o salario
DP 14 14
Média 5.2 5.0
Satisfagdo com a chefia
DP 1.3 1.3
Satisfagdo com a natureza do Média a7 4.8
LEeats DP 1.1 10
Média 3.2 Bl
Satisfagdo com as promogdes
DP 1.3 1.3

FONTE: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados apontaram padrbes semelhantes entre os grupos, com médias

mais elevadas em ambas as categorias para a satisfagdo com a chefia (m = 5,2 na
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EBSERH; m = 5,0 entre servidores), o que, segundo a categorizagdo adotada, indica
maior satisfagdo nessa dimensao. Também foi identificada maior satisfagdo com os
colegas (m = 4,9), embora com valores préximos do limite inferior da categoria. A
natureza do trabalho foi avaliada de forma levemente inferior, especialmente entre os
servidores (m = 4,7), inserindo-se na faixa de neutralidade. Ja as dimensdes
relacionadas a satisfacao com o salario (m = 3,7 EBSERH; m = 3,8 servidores) e com
as promogoes (m = 3,3 e m = 3,3, respectivamente) foram classificadas como
indicativas de insatisfacao.

Quanto a dispersdo dos dados, os desvios padrao indicaram leve variagcao
entre os vinculos, com maior homogeneidade entre os servidores na avaliagdo da
chefia (DP = 1,3) e maior variabilidade nas dimensdes de salario e promog¢des para
ambos 0s grupos, sinalizando diferengas internas na percepg¢ao sobre recompensas
extrinsecas. O teste de Kruskal-Wallis nao identificou diferencas estatisticamente
significativas entre o0s vinculos empregaticios em nenhuma das dimensodes
analisadas (p > 0,05). Isso sugere que o tipo de vinculo juridico-institucional n&o
influencia, de forma substancial, a percep¢ao dos trabalhadores quanto a satisfagao
em seus postos de trabalho, especialmente nas dimensdes com predominancia de

aspectos relacionais e organizacionais.

4.2.3.2 Satisfacao por Classe de Trabalho

A segunda analise descritiva da satisfacdo no trabalho considerou a classe de
trabalho dos respondentes, agrupada em trés categorias funcionais: administrativa,
assistencial (multiprofissionais ndo médicos) e médica. Conforme sistematizado na
tabela 16, apresentam-se as médias e os desvios padrao das dimensodes de satisfagao
para cada grupo. As meédias foram interpretadas segundo a mesma escala
categorizada: entre 5 e 7, maior satisfagao; entre 4 e 4,9, percepgao neutra; e entre 1

e 3,9, insatisfacao.

TABELA 16 - SATISFAGAO POR CLASSE DE TRABALHO (continua)

Dimensao Assistencial Administrativa Médica

. ~ Média 4.8 5.3 5.0
Satisfacdo com

colegas DP 1.0 1.1 1.1
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TABELA 16 - SATISFACAO POR CLASSE DE TRABALHO
(concluséo)

Dimenséao Assistencial Administrativa Médica
. ~ Média 3.9 3.3 3.4

Satisfagdo com o

salario DP 1.3 1.6 1.3
. - Média 5.0 5.4 54

Satisfagdo com a

chefia DP 1.4 1.2 1.2
. - Média 4.7 4.6 4.9

Satisfagdo com a

natureza do trabalho DP 11 19 10
. - Média 3.4 3.0 3.3

Satisfagdo com as

promogoes DP 1.3 1.4 1.3

FONTE: Dados da pesquisa (2025).

As médias mais elevadas observaram-se entre os trabalhadores da classe
administrativa, que demonstraram maior satisfagdo com os colegas (m = 5,3) e com a
chefia (m = 5,4), ambas inseridas na faixa de maior satisfacdo. A classe médica
apresentou niveis semelhantes de satisfagdo com a chefia (m = 5,4), seguidos por
escores intermediarios nas demais dimensdes, com destaque para a natureza do
trabalho (m =4,9).

Entre os trabalhadores da classe assistencial, os resultados foram mais
distribuidos entre as categorias. Embora a média para satisfagdo com os colegas
tenha se mantido elevada (m = 4,9), o grupo registrou menores escores para salario
(m = 3,9) e promogdes (m = 3,4), caracterizando insatisfagcdo. A dimensao salario
também apresentou insatisfagcado entre administrativos (m = 3,3) e médicos (m = 3,4),
evidenciando padrdo comum de percepgao negativa quanto a remuneragao,
independentemente da classe funcional.

As maiores dispersdes observaram-se nas dimensdes de salario e
promogoes, especialmente na classe administrativa (DP = 1,6 e 1,4, respectivamente),
sugerindo maior heterogeneidade na avaliacdo desses aspectos. J& 0s menores
desvios padrao foram identificados na satisfagdo com os colegas e chefia entre os
grupos meédicos e assistenciais, indicando maior consisténcia nas percepgdes

relacionadas ao ambiente interpessoal.
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O teste de Kruskal-Wallis indicou diferengas estatisticamente significativas
nas dimensdes “Satisfacdo com Colegas” (H = 6,519; p = 0,0384) e “Satisfagdo com
o Salario” (H = 11,969; p = 0,0025). Esses achados sugerem que a posicao funcional
dentro da estrutura organizacional influencia a percepgcdo de satisfagdo nas
dimensdes relacionais e de reconhecimento econdémico. Para as demais dimensdes,

nao se observaram diferengas estatisticamente significativas (p > 0,05).

4.2.3.3 Satisfacao por Unidade/Setor de Atuacao

A terceira analise descritiva da satisfagao no trabalho foi estruturada com base
na unidade ou setor de atuacdo dos participantes, classificados em trés grupos
funcionais: servigos administrativos ou de apoio, unidades de cuidados intermediarios
(semicriticos) e unidades de cuidados criticos. As médias e desvios padrao das
dimensdes de satisfacdo em cada contexto de atuagao sao apresentados na Tabela
17. As interpretacbes baseiam-se na escala previamente adotada: de 5 a 7 (maior

satisfacao), entre 4 e 4,9 (neutralidade) e de 1 a 3,9 (insatisfacao).

TABELA 17 - SATISFACAO POR UNIDADE OU SETOR DE ATUACAO

. = Apoio/ Cuidados L
DT Administrativo intermediarios AU R

Satisfacdo com Média S S S

colegas DP 1.1 1.1 1.0
Sahsfagéo com o Média 3.9 3.6 3.8
salario DP 1.3 1.4 1.4
Sa“sfagéo com a Média 51 5.2 5.1
chefia DP 1.3 1.3 1.3
Sa'“sfagéo com a Média 4.8 4.7 4.8
natureza do trabalho | pp 11 11 1.0
Sa“sfagéo com as Média 34 3.3 3.2
promogdes DP 14 1.3 1.3

FONTE: Dados da pesquisa (2025).

De modo geral, as médias foram proximas entre os trés grupos, com maior
satisfacdo observada nas dimensdes chefia (m = 5,2 nas semicriticas; m = 5,1 nos
cuidados criticos) e colegas (média 5), indicando avaliagdes positivas nos aspectos
relacionais. A satisfagdo com a natureza do trabalho situou-se na faixa de neutralidade

(entre 4,7 e 4,8), sem ultrapassar o limiar da maior satisfagao.
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As dimensdes referentes a satisfagdo com o salario (média entre 3,6 € 3,9) e
promogdes (entre 3,3 e 3,5) apresentaram escores consistentes com a categoria de
insatisfacao, especialmente entre os trabalhadores das unidades semicriticas. Essa
tendéncia refor¢ca o padrdo ja observado em outros recortes, nos quais os aspectos
relacionados a remuneragao e progressao funcional recebem avaliagao inferior.

A analise dos desvios padrao revelou padroes semelhantes de dispersao
entre os grupos. Destaca-se maior homogeneidade nas percepgdes dos trabalhadores
das unidades criticas, com menor variabilidade nas respostas sobre chefia (DP = 1,3)
e natureza do trabalho (DP = 1,0). Por outro lado, os setores apoio/administrativo
apresentaram maiores dispersdes em salario (DP = 1,3) e promogbes (DP = 1,4),
indicando diversidade de experiéncias internas nesse grupo.

O teste de Kruskal-Wallis nao indicou diferengas estatisticamente
significativas entre os setores de atuagao para nenhuma das dimensdes avaliadas
(p>0,05). Isso sugere que, apesar das diferencas operacionais entre os contextos
assistenciais e administrativos, os padrboes de satisfacdo permanecem relativamente
estaveis entre os profissionais alocados em diferentes classes funcionais da

instituicio.

4.2.4 Analise Descritiva do Estresse Ocupacional

O construto Estresse Ocupacional foi mensurado com base na Escala de
Estresse no Trabalho (EET), proposta por Paschoal e Tamayo (2004),
operacionalizada por cinco dimensdes: (i) autonomia e controle, (ii) papéis e
ambiente de trabalho, (iii) relacionamento com o chefe, (iv) relacionamento
interpessoal e (v) reconhecimento e valoragdo. Cada dimensao foi composta por trés
a seis itens, com respostas em escala ordinal de cinco pontos. Para garantir
comparabilidade entre as dimensdes, especialmente em fungédo do numero desigual
de itens, os escores foram expressos como médias por item, variando de 1 a 5.
Maiores escores indicam maior percepgdo de estresse ocupacional na respectiva
dimensao. Os escores de estresse foram inicialmente calculados por meio da soma
dos itens que compdem cada dimensdo. Contudo, para fins de comparabilidade
entre os fatores e padronizacédo da escala, também foram calculadas as médias por

item. Essa abordagem permite manter todos os resultados na escala original de
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resposta da EET (1 a 5), além de evitar distor¢gdes decorrentes do numero desigual
de itens entre as A adequagao da amostra para a analise fatorial exploratéria (AFE)
foi avaliada por meio do indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), cujo valor global foi de
0,88, interpretado como “muito bom” (Hair et al., 2014). As medidas individuais de
adequacao amostral (MSA) variaram de 0,86 a 0,92. O grafico de sedimentagao
(Figura 5, Apéndice F) revelou inflexdo acentuada apdés o primeiro fator, com
autovalores subsequentes inferiores a 1. Com base nesse padrao, foi extraido um
unico fator, sugerindo forte estrutura unidimensional, ou seja, os itens da escala
convergem para um fator latente geral, que representa a percepgao integrada dos
estressores no ambiente de trabalho, ainda que agrupados em cinco dimensdes
funcionais.

A confiabilidade da escala foi avaliada por meio do coeficiente a de
Cronbach, cujo valor global foi de 0,90 (IC 95% = 0,88-0,92), indicando excelente
consisténcia interna. Nenhuma das cinco dimensdes aumentaria o0 a caso fosse
removida. Todas apresentaram correlagdes item-total corrigidas superiores a 0,72,
reforcando a solidez psicométrica do instrumento utilizado

Na Tabela 18 constam, simultaneamente, os escores totais por dimenséao
(soma dos itens) e suas respectivas médias por item, além dos valores de desvio

padrdo, minimo, maximo e a de Cronbach por dimensao.

TABELA 18 - ESTATISTICAS DESCRITIVAS DAS DIMENSOES DE ESTRESSE OCUPACIONAL
(EET)

Dimensao Soma Média DP Minimo Maximo a de
(Total) p/item Cronbach

Autonomia & controle 146 24 0.8 1 4 0.88
(6 itens)
Papéis e ambiente de
trabalho (5 itens) 10.8 2.2 0.8 1 4 0.86
Relacionamento com
o chefe (5 itens) 10.6 2.1 0.9 1 4 0.87
Relacionamento 6.1 2 0.8 1 4 0.9
interpessoal (3 itens)
Reconhecimento e 9.0 2.2 0.8 1 4 0.89
valoragao (4 itens)

FONTE: Dados da pesquisa (2025).
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Dentre as dimensdes avaliadas, autonomia e controle apresentaram o maior
escore médio (m = 2,4), sugerindo que a limitagcdo de autonomia funcional € uma
das fontes mais relevantes de estresse no contexto analisado. Em contraste,
Relacionamento interpessoal registrou o menor escore médio (m = 2,0), indicando
que os conflitos entre colegas sdo menos percebidos como estressores relevantes
pelos participantes. As demais dimensdes mantiveram-se entre esses dois polos,
com valores que indicam niveis moderados de estresse percebido, refletindo um
padrdo organizacional marcado por desafios estruturais, mas com niveis

heterogéneos de impacto psicossocial.

4.2.4.1 Estresse Ocupacional por Vinculo Empregaticio

A Tabela 19 apresenta os escores médios e os desvios padrdao (DP) das
cinco dimensdes do estresse ocupacional, comparando os respondentes com
vinculo celetista (EBSERH) e os servidores técnico-administrativos vinculados ao

regime estatutario (RJU), com base na média por item.

TABELA 19 - ESTRESSE OCUPACIONAL POR VINCULO EMPREGATICIO

Dimensao EBSERH RJU
Média 24 2,5
Autonomia e controle
DP 0,9 0,8
Média 2,2 2,1
Papéis e ambiente de trabalho
DP 0,8 0,7
Média 2,1 2,1
Relacionamento com o chefe
DP 0,9 0,8
Média 2,1 2
Relacionamento interpessoal
DP 0,9 0,7
Média 2,3 2,2
Reconhecimento e valoragao
DP 0,9 0,7

FONTE: Dados da pesquisa (2025).
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A analise descritiva revelou variagbes médias sutis entre os dois grupos. Os
profissionais vinculados a EBSERH apresentaram escores meédios ligeiramente
superiores em quatro das cinco dimensdes da escala, com destaque para
Reconhecimento e valoragao (m = 2,3; DP = 0,9) e Papéis e ambiente de trabalho
(m = 2,2; DP = 0,8). Esses resultados sugerem maior percepg¢ado de caréncia de
valorizagao institucional e de ambiguidade funcional entre os celetistas. Por outro
lado, os servidores estatutarios da UFPR (RJU) apresentaram média levemente
superior em autonomia e controle (m = 2,5; DP = 0,8), o que pode refletir uma
percepcao mais acentuada de limitagdes no grau de influéncia sobre o proprio
trabalho.

A dimensao relacionamento com o chefe apresentou média idéntica entre os
grupos (m = 2,1), denotando uniformidade na percepgao de tensdes hierarquicas. A
dimensao relacionamento interpessoal apresentou médias levemente menores entre
os estatutarios (m = 2,0; DP = 0,7), sugerindo que, nesse grupo, os conflitos
interpessoais sao percebidos com menor frequéncia.

Para verificar se as diferengas observadas entre os vinculos empregaticios
sdo estatisticamente significativas, foi aplicado o teste de Mann-Whitney U, os
resultados indicaram que nenhuma das diferengas observadas foi estatisticamente
significativa (todos os valores de p > 0,05).

Esse padrdao de resultados sugere que as percepgdes de estresse
ocupacional sao relativamente homogéneas entre os dois regimes juridicos
analisados, possivelmente porque ambos estdo sujeitos a estruturas hierarquicas,
pressdes assistenciais e desafios institucionais similares no contexto do hospital
universitario publico. Tais evidéncias indicam que estratégias de enfrentamento ao
estresse organizacional devem ser transversais, atuando sobre fatores estruturais e

relacionais que afetam indistintamente os diferentes grupos contratuais.

4.2.4.2 Estresse Ocupacional por Classe de Trabalho

NA Tabela 20 sdo apresentados os escores médios e os desvios padréao
(DP) das dimensdes do estresse ocupacional, comparando os respondentes
conforme a classe de trabalho exercida no CHC-UFPR. Os resultados sao baseados
na meédia por item e referem-se as dimensdes Autonomia e controle, Papéis e

ambiente de trabalho e Relacionamento com o chefe.
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TABELA 20 - ESTRESSE OCUPACIONAL POR CLASSE DE TRABALHO

Dimensao Assistencial Administrativa Médica

Média 25 2,2 24

Autonomia e controle
DP 0,9 0,7 0,6
Média 2,2 2 21

Papéis e ambiente de

trabalho DP 0,8 0,7 0,7
Média 2,2 1,9 1,9

Relacionamento com

o chefe DP 0,9 0,7 0,6
Média 2.1 2 1,9

Relacionamento

interpessoal DP 0,9 0,7 0,5
Média 2,3 2.1 2

Reconhecimento e

valoragao DP 0,9 0,8 0,6

FONTE: Dados da pesquisa (2025).

A analise dos escores médios por classe de trabalho revelou uma diferenca
estatisticamente significativa na dimensao Relacionamento com o chefe, segundo o
teste de Kruskal-Wallis (H = 8,13; p = 0,0171). O pds-teste de Dunn com corregao de
Bonferroni indicou uma diferenca marginal entre os profissionais da classe
assistencial e da classe médica (p = 0,0437), ndo sendo observada diferenga
significativa entre assistencial e administrativa (p > 0,05). Esse resultado sugere que
os trabalhadores multiprofissionais (ndo médicos) enfrentam desafios especificos
nas interagdes hierarquicas, tais como pressdo organizacional, supervisdo direta e
dificuldades na comunicacdo com liderancas, aspectos frequentemente destacados
na literatura sobre estresse ocupacional em contextos publicos (Paschoal; Tamayo,
2004; Santos et al., 2021).

Nas dimensdes Autonomia e controle e Papéis e ambiente de trabalho,
embora nao tenham sido identificadas diferencas estatisticamente significativas (p >
0,05), observou-se um padréao de médias mais elevadas entre os profissionais da
classe assistencial. Essa tendéncia sugere uma percepg¢ao mais intensa de restrigdes
na autonomia funcional e de ambiguidade nos papéis exercidos, o que pode refletir a
sobreposicao de tarefas, multiplas demandas simultdneas e dependéncia de

protocolos e ordens superiores. Por outro lado, as classes administrativa e médica
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apresentaram escores mais baixos e semelhantes entre si, o que pode indicar maior
estabilidade organizacional ou menor exposigédo a superviséo direta.

Nas dimensdes relacionamento interpessoal, reconhecimento e valoragao,
nao foram observadas diferengas estatisticamente significativas entre as classes de
trabalho (p > 0,05). Ainda assim, os escores foram novamente mais elevados entre os
profissionais assistenciais, indicando uma tendéncia de maior percepgao de
estressores também nas relagdes com os pares € na sensagao de reconhecimento
profissional.

Esses achados evidenciam que a fungéo exercida na organizagao influencia
a forma como os estressores sao vivenciados, especialmente na dimensao relacional
com chefias. Assim, recomenda-se que as estratégias de gestdo de pessoas
considerem as especificidades das fun¢des, adotando medidas voltadas a mediacao
de conflitos hierarquicos, a promogdao do reconhecimento institucional e ao
fortalecimento da comunicacao entre chefias e equipes assistenciais, além de alinhar

praticas de lideranca as demandas e expectativas das diferentes classes funcionais.

4.2.4.3 Estresse Ocupacional por Setor de Atuagao

Na Tabela 21 constam os escores médios e os desvios padrdao (DP) das
dimensdes do estresse ocupacional, comparando os respondentes segundo o setor
ou unidade de atuagdo no CHC-UFPR. Os resultados baseiam-se na média por item.
A amostra foi composta por 128 profissionais de unidades de alta dependéncia
(34,5%), 163 de unidades de cuidados intermediarios (43,9%) e 80 de setores de

apoio ou administrativos (21,6%).

TABELA 21 - ESTRESSE OCUPACIONAL POR SETOR DE ATUACAO

(Continua)
. = Apoio/ Cuidados .
AT Administrativo intermediarios (L G R
Média 2,32 2,59 2,41
Autonomia e controle
DP 0,82 0,83 0,92
Papéis e ambiente de Media 2,06 2,29 2,17
trabalho DP 0,73 0,79 0,85
Relacionamento com o Media 2,09 2,17 2,13
chefe DP 0,68 0,84 0,99
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TABELA 21 - ESTRESSE OCUPACIONAL POR SETOR DE ATUACAO
(Conclusao)

. = Apoio/ Cuidados A
O Administrativo intermediarios LI T
Relacionamento ol £ 20 LY
Interpessoal DP 0,56 0,78 0,88
Reconhecimento e Media 2,08 2,28 2,18
Valorag&o DP 0,58 0,8 0,94

FONTE: Dados da pesquisa (2025).

A analise dos escores de estresse ocupacional por setor de atuacao
identificou diferenga estatisticamente significativa na dimenséao “Autonomia e controle”
(H=6,76; p = 0,034), segundo o teste de Kruskal-Wallis. O pos-teste de Dunn com
corregao de Bonferroni apontou que profissionais atuantes em unidades de cuidados

intermediarios tenderam a relatar maior percepcado de estresse relacionado a

autonomia (m = 2,6; DP = 0,8) em comparagdo aqueles em unidades de alta

dependéncia (m = 2,4; DP = 0,9; p = 0,035). Esse resultado contraria a expectativa
de maior rigidez em setores de alta complexidade e pode estar relacionado a
sobreposi¢cao de comandos, a ambiguidade na delegacao de responsabilidades e ao
maior controle normativo exercido em unidades semicriticas.

Nas demais dimensdes (Papéis e ambiente de trabalho, relacionamento com
o chefe, relacionamento interpessoal e reconhecimento e valorag&do), ndo foram
observadas diferengas estatisticamente significativas entre os setores (p > 0,05). Os
escores médios mantiveram-se entre 2,0 e 2,3, indicando percepgao de estresse em
nivel moderado nos diferentes contextos organizacionais. Embora as variagdes nao
tenham alcancado significancia estatistica, os padrbes observados podem sinalizar
aspectos que merecem exploracdo em analises futuras, particularmente no que se
refere a gestdo de liderancas em setores sujeitos a maior rotatividade ou
ambiguidade funcional.

Os achados reforcam que a percepcao de autonomia no trabalho é sensivel a
dindmica interna de cada unidade hospitalar, sendo influenciada por aspectos como o
grau de supervisdo, flexibilidade organizacional e padronizacdo de rotinas.
Intervengdes voltadas a gestdo da autonomia e a clareza nas praticas de comando
devem ser ajustadas as realidades operacionais especificas de cada setor, de modo

a promover maior bem-estar psicolégico e desempenho funcional das equipes.
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4.2.4.4 Estresse Ocupacional e Variaveis Sociodemograficas

A analise da associagao entre o estresse ocupacional e as caracteristicas
individuais dos participantes revelou diferengas estatisticamente significativas por
género e idade. Na dimensdo papéis e ambiente de trabalho, as mulheres
apresentaram média superior (m = 2,2) em comparagao com os homens (m = 2,0),
com valor de p = 0,0459. Esse achado sugere maior sensibilidade das trabalhadoras
a ambiguidades funcionais, sobrecarga de tarefas e condi¢cdes laborais pouco
definidas, em consonéancia com a literatura sobre desigualdades de género no setor
publico de saude. Esse padrdao encontra respaldo em estudos recentes que
identificam maior exposi¢cao das mulheres a estressores ocupacionais, com destaque
para ambiguidade de papéis, tensdes hierarquicas e acumulo de responsabilidades
institucionais e domésticas (Menezes et al., 2022; Cezar-Vaz et al., 2022).

A variavel idade apresentou correlagdo negativa de Spearman com essa
dimenséao (p = —0,165; p = 0,0015), indicando que individuos mais jovens tendem a
perceber maior estresse relacionado a organizacdo do trabalho. Nas demais
dimensdes, as correlagbes com a idade ndo alcangaram significancia estatistica.
Ainda assim, observou-se uma tendéncia de reducado dos escores de estresse com o
avanco etario, especialmente em Reconhecimento e valoragao (p = 0,0702), o que
pode sugerir, de forma exploratéria, um possivel processo adaptativo ao longo da
trajetoria profissional.

Por outro lado, estado civil, presencga de filhos e responsabilidade exclusiva
pelo sustento familiar ndo apresentaram associagdes estatisticamente significativas
com nenhuma dimensdo do estresse ocupacional. Os escores médios
permaneceram entre 2,0 e 2,5, sugerindo que, no contexto analisado, fatores
organizacionais exercem maior influéncia sobre o estresse percebido do que as
variaveis sociodemograficas de cunho familiar.

Esses resultados indicam que as experiéncias de estresse nao sao
homogéneas entre os profissionais, sendo influenciadas pela posi¢cao funcional
(setor) e pelo perfil individual (idade e género). Tais evidéncias reforcam a
importancia de praticas gerenciais que conciliem ajustes organizacionais com
acolhimento diferenciado de grupos mais vulneraveis, como trabalhadores jovens e

mulheres. Além disso, apontam para a necessidade de liderangas mais preparadas
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para lidar com as diferentes demandas psiquicas das equipes, especialmente na
mediagao de conflitos e na organizagao dos papéis de trabalho.

Os resultados apresentados ao longo desta seg¢édo permitiram descrever e
validar estatisticamente os quatro constructos centrais da pesquisa: estilo de
lideranga, motivagéo para o trabalho, satisfagdo no trabalho e estresse ocupacional.
A consisténcia interna dos instrumentos, os padrdes fatoriais identificados e a
coeréncia com evidéncias anteriores reforcam a adequacdo dos indicadores
utilizados. As analises também revelaram nuances relevantes entre os grupos
profissionais e setores de atuagao, indicando a influéncia do contexto organizacional
sobre as percepgdes dos participantes.

Com base nesses resultados, passa-se a modelagem relacional dos

constructos, conforme apresentado a seguir.

4.3 ANALISE DAS RELACOES ENTRE OS CONSTRUCTOS

Esta segao apresenta os resultados da modelagem de equacgdes estruturais
com minimos quadrados parciais (PLS-SEM), técnica empregada para testar o
modelo tedrico proposto, composto pelos constructos estilo de lideranga, motivagao
no trabalho, satisfacdo no trabalho e estresse ocupacional. O processo analitico
incluiu a validacdo do modelo de mensuracéo, a avaliacdo do modelo estrutural, a
verificagao das hipéteses estruturais (diretas e mediadas) e a interpretagao dos efeitos

totais.

4.3.1 Validacao dos Constructos

Esta subsecdo apresenta os procedimentos de validagcdo do modelo de
mensuragcdo adotado na pesquisa, com destaque para a estrutura dos constructos,
sua confiabilidade e validade empirica.

O constructo “Estilo de Lideranca” foi modelado como reflexivo e
unidimensional, com base nos estilos transformacional e transacional. A decisdo de
consolidar esses estilos em um unico fator latente esta fundamentada nas evidéncias
empiricas da analise fatorial exploratéria (KMO = 0,90; cargas fatoriais > 0,71), bem
como na aderéncia tedrica ao objetivo da pesquisa. O estilo laissez-faire foi excluido
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por apresentar natureza conceitual distinta e baixa coeréncia com o foco analitico
adotado.

Embora o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) tenha sido
originalmente concebido para avaliar separadamente os estilos transformacional,
transacional e laissez-faire (Bass e Avolio, 1995), a literatura empirica sugere que, em
alguns contextos organizacionais, esses estilos podem ser percebidos como
componentes de um continuum comportamental de lideranga, especialmente quando
nao ha distingdo clara nas praticas de gestdo observadas (Antonakis; Avolio;
Sivasubramaniam, 2003; Moscon, 2013). Tal resultado €é compativel com
investigacdes realizadas em organizagbes publicas, nas quais as praticas de
lideranga tendem a ser percebidas de forma integrada pelos liderados, dada a
sobreposi¢ao entre comportamentos de comando e influéncia motivacional (Donkor
et al., 2021; Dias, 2015).

Os constructos “Satisfagao no Trabalho” e “Motivacao para o Trabalho” foram
modelados como formativos, em razao da baixa variancia média extraida (AVE < 0,5)
e da natureza multidimensional dos instrumentos utilizados, conforme recomendado
por Hair et al. (2021).

A validade discriminante dos constructos foi confirmada pelo indice HTMT
(Heterotrait-Monotrait Ratio), com valores inferiores a 0,85 para todas as
combinacdes. Tais resultados indicam que os constructos sdo empiricamente
distintos entre si, mesmo quando teoricamente correlacionados, o que assegura a
validade do modelo de mensuracdo e sua adequacgao para os testes estruturais
subsequentes.

A confiabilidade interna dos instrumentos foi aferida por meio do a de
Cronbach, da confiabilidade composta (rhoC) e do indice rhoA, com valores
considerados adequados segundo os parametros da literatura metodoldgica.

A estrutura dos constructos foi avaliada por meio da modelagem de equagdes
estruturais com minimos quadrados parciais (PLS-SEM), utilizando o software R e o
pacote SEMInR, apropriado para testes de validade e confiabilidade de modelos com
multiplas variaveis latentes, especialmente em contextos com distribuicao nido normal
dos dados. A escolha por modelos refletivos para os constructos Estilo de Lideranca
e Estresse Ocupacional foi fundamentada na suposi¢cao de que os indicadores sao
manifestagbes do fendbmeno subjacente. Em contrapartida, os constructos Motivagao

no Trabalho e Satisfagdo no Trabalho foram tratados como modelos formativos, dado
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que seus indicadores representam componentes distintos e ndo intercambiaveis dos
conceitos medidos.

As métricas de confiabilidade indicaram niveis satisfatérios. O a de
Cronbach apresentou valores acima de 0,70 para todos os constructos refletivos. Os
indices de confiabilidade composta (rhoC) e o indice rhoA também confirmaram a
consisténcia interna dos modelos. No caso dos modelos formativos, as cargas e os
pesos dos indicadores foram avaliados quanto a sua significancia estatistica e

relevancia tedrica, garantindo a validade do modelo especificado.

4.3.2 Avaliagdo do Modelo Estrutural

Apos a validacdo do modelo de mensuragao, procedeu-se a avaliagao do
modelo estrutural com o objetivo de testar as hipéteses tedricas formuladas. Foram
analisados os coeficientes de caminho (path coefficients), os coeficientes de
determinacao (R?) e os efeitos totais e indiretos estimados por meio do procedimento
de bootstrapping com 5.000 reamostragens. A analise foi realizada com o uso da
linguagem R, por meio do pacote SEMinR, desenvolvido especificamente para a
modelagem de equacgdes estruturais via minimos quadrados parciais (PLS-SEM).

A qualidade preditiva do modelo foi avaliada pelos valores de R? dos
constructos endogenos. O modelo apresentou R? = 0,318 para satisfagéo no trabalho,

2 = 0,391 para estresse ocupacional e R* = 0,398 para motivagcao no trabalho,
indicando moderado poder explicativo. Os resultados indicam que o modelo testado

oferece suporte empirico para boa parte das relagcées propostas.

4.3.3 Verificagao das Hipoteses Diretas

Na Tabela 22 sdo apresentados os coeficientes padronizados das relagdes
diretas entre os constructos, bem como os respectivos valores-t e intervalos de
confianga. Das seis hipoteses iniciais testadas (H1 a H6), quatro foram confirmadas
estatisticamente (H2, H4, H5 e H6), enquanto duas foram refutadas (H1 e H3),

conforme demonstrado a seguir:
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TABELA 22 - TESTAGEM DAS HIPOTESES DIRETAS

H Caminho Avaliado B t IC 95% Resultado
H2 Estilos — Satisfagao 0,811 44,32 [0,783; 0,850] Confirmada
. .. i Nao
H1 Estilos — Motivagao —0,168 -1,63 [-0,374; 0,046] .
confirmada
. . Nao
H3 Estilos — Estresse -0,012 -0,14 [-0,146; 0,135] )
confirmada
H4 Satisfagdo — Motivacao 0,568 6,12 [0,406; 0,787] Confirmada
H5 Satisfacdo — Estresse -0,643 —-7,87 [-0,788; -0,509] Confirmada
H6 Motivacdo — Estresse -0,145 -2,55 [-0,262; —0,031] Confirmada

FONTE: Dados da pesquisa (2025)
LEGENDA: B = coeficiente padronizado; IC 95% = intervalo de confianga; t = estatistica t; H = hipdtese

As hipoteses nao confirmadas sugerem que a influéncia do estilo de
lideranga sobre motivagao e estresse pode ocorrer de forma indireta, mediada por

outras variaveis
4.3.4 Verificacdo das Hipoteses de Mediacao
Em seguida, foram testadas as hipoteses de mediacado (H7, H8 e H9), com

base nos efeitos indiretos e totais. A analise demonstrou suporte empirico para

todas as mediacdes propostas, conforme apresentado na Tabela 23 :

TABELA 23 - TESTAGEM DAS HIPOTESES INDIRETAS

Continua
H Caminho Avaliado B t IC 95% Resultado
Estilos — Satisfacdo — 0,461
H7 . o 6,116 [0,406; 0,787] | Confirmada
Motivacao (indireto)
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TABELA 23 - TESTAGEM DAS HIPOTESES INDIRETAS

Concluséo
H Caminho Avaliado B t IC 95% Resultado
Motivagdo — Satisfagdo — -0,643 (direto)
H8 -7,873 [-0,788; -0,509] | Confirmada
Estresse /-0,726 (total)
-0,145

Estilos — Satisfacdo — ) ) )
H9 o (via motiv) -2,552 [-0,262; -0,031] | Confirmada
Motivacdo — Estresse

/-0,575 (total)

FONTE: Dados da pesquisa (2025)
LEGENDA: B = coeficiente padronizado; IC 95% = intervalo de confiancga; t = estatistica t; H = hipétese

As hipéteses de mediagcdo foram integralmente confirmadas. A H7 indicou
que o estilo de lideranga influencia a motivagdo por meio da satisfacdo. A H8
demonstrou que a satisfagdo e a motivagao, em sequéncia, explicam a redu¢ao do
estresse ocupacional. A H9, que representa a mediagdo sequencial dupla,
evidenciou que o impacto do estilo de lideranga sobre o estresse ocorre por meio de
um encadeamento entre satisfacdo e motivagao.

Os resultados indicam que, embora nem todas as hipéteses diretas tenham
sido confirmadas, as mediagées desempenham papel central na articulagéo entre os
constructos. A variavel satisfagdo no trabalho apresentou comportamento compativel
com o papel de mediadora primaria nas relagdes entre estilo de lideranga, motivacao

e estresse ocupacional.

4.3.5 Representacao Visual do Modelo Final

A Figura 1 apresenta a representacéo visual do modelo estrutural testado,
com os coeficientes de caminho entre os constructos latentes, os pesos dos
indicadores e a significancia estatistica representada por asteriscos (p < 0,05; p <
0,01; p < 0,001). As setas indicam a direcao das relagcbes hipotetizadas. Os
indicadores dos constructos formativos estdo acompanhados por seus respectivos
pesos, enquanto os constructos refletivos sdo representados por suas cargas

fatoriais.



(GZ02) eloine v :31NOA

owoid Jsnes ]

wBL0=M qel] InjeN Jshes
e Lleg0=m
159'0=2 il J BljoyD Jsies ]
CLRLE S - w90L0=M F
—
—
vioo=m [ OlB[ES JSHES ] aile] zessie]
wxPSLO=M [ sebajo)~jsnes | wxbl80=Y 000X3 WPY
#x869°0=Y7 Bunuo) o8y
wEY90-=¢ 8950=4 Heo=d
e 1|||“:|_. |||||| - «£080=Y
mmmmimmm—— i e so|ns: - AIpU PISUO:
= jis3 G60=7 2
L 89L0-=¢ »E480= FECORICE]
[ OBORIO[BA WIDSAID) v g suul AoOp | v
\\ \\ .
# o / wib0=Y dsu| Ao
[ ssedielu] ooy . wlBLO=M Juep) Boy | /
i
. . lgl'o=m / «aBG60=Y Zi[eap| Ju|
5 625°0=2 9610 =2z = /
[ 84042 oejey essonsg VT T TTTTTTToo oBIBAIION TTgpio-=m ! [onuy bay | 2
ShLo-=¢ T e \
qel] eeiquy siaded R 9000=Mm [ |eLeIeN X3 Bey | 4
-~ ) i ‘\ £
ll 4
8[013U0Y Wwouoyny wG88°0=Y o G80'0 =M [e00s X3 Boy /
“ 4
ey .
) e T powsea F
gloo-=4¢

(SOAavZzINO¥AVd SIHOTVA) T¥NIH TVHNLNYLST OTIAON - € VENOIS

66



>d!,, 100
> d !, :G0‘0 > d :desjsjooq ap 8slleue eu aseq WO SOAROIUBIS ajusawedns|je}sa oes (S)00S1d)Se WO0D S8jUBIde0d SO
"SOAIJBWJO} SOJONJJSUOD SOe salopedlpul SO webi| anb sejas sep ope| oe sopejuasaldal oelsa (m) saiopedipul sop sosad sQ
‘epeziuoiped oedejal ep 510} e Wedlpul 8 se}as se ojun( sossaldxa oe)sa (g) oyuliweo ap sajualdle09 SO
‘seAljebau sejallp segdelal wedipul sepelooel) sey|dwiaA seyes
"S9JOPEDIPUI SN8S & SO}ONJISU0D
SO 9JJUS NO SOJONJISUOD SO aljue seAlisod sejalip sagdejas wejuasaldals senujjuod sinze seles YANIOIT

‘() Loo‘'0>d () L0'0>d:()g0'0>d
:eloueoliubis wejuasaldal soosBISY “SoAljebau ‘sopelaoel) (SOAISOd SO}I9)e WedIpul SONUJIU0D soyuiwe?) BlJoN

(0[]



101

O modelo mostra que:

a) o Estilo de Lideranga tem forte efeito direto sobre a Satisfagdo no
Trabalho (B =

0,811***).

b) a Satisfacdo exerce influéncia positiva sobre a Motivacao (B = 0,568*) e
influéncia negativa sobre o Estresse ( = —0,643***).

c) a Motivagao, por sua vez, tem um efeito negativo e marginalmente
significativo

sobre o Estresse (8 = —-0,145%).

d) os efeitos diretos de Estilos sobre Motivagcdo e Estresse ndo foram

significativos, reforgcando o papel mediador da Satisfagao

O modelo testado demonstrou capacidade explicativa relevante, com
coeficientes de determinagdo (R?) variando entre 0,191 e 0,656 para os constructos
dependentes. A utilizagdo do PLS-SEM permitiu identificar ndo apenas os efeitos
diretos entre os constructos, mas também as media¢des propostas, contribuindo para
uma compreensao integrada das relagdes entre lideranga, satisfagao, motivacao e

estresse ocupacional no ambiente de uma instituicao publica de saude.

4.3.6 Qualidade da Modelagem PLS-SEM

Os valores do VIF (Variance Inflation Factor) dos indicadores formativos
permaneceram abaixo de 2,0, o que representa excelente adequacao e auséncia de
indicios de multicolinearidade. Segundo Hair et al. (2021, p. 93), valores de VIF
inferiores a 3,3 sdo considerados aceitaveis, sendo que valores proximos de 2
indicam condi¢ao ideal de ndo colinearidade entre os indicadores. As cargas fatoriais
dos indicadores reflexivos foram superiores a 0,7, e os pesos formativos
apresentaram significancia estatistica, confirmando a contribui¢ao relativa de cada

item para a composi¢cao dos constructos.



102

4.3.7 Consideracdes Finais da Analise Estrutural

A analise do modelo estrutural permitiu confirmar que o estilo de lideranga
exerce influéncia sobre os niveis de estresse, satisfacdo e motivacdo no trabalho,
sobretudo por meio de efeitos indiretos mediados. A satisfacdo no trabalho destacou-
se como principal variavel mediadora do modelo, desempenhando papel central nas
relacdes entre os constructos.

O modelo proposto apresentou adequacdo estatistica, com capacidade
explicativa moderada e suporte empirico consistente para a maior parte das hipoteses.
A presencga de mediagdes completas reforga a complexidade das interagdes entre os
fatores psicossociais investigados. Tais achados serdo aprofundados na proxima

secao, dedicada a discusséao tedrica e comparagao com a literatura da area.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A modelagem de equagdes estruturais (PLS-SEM) revelou padrbes
relacionais que auxiliam na compreensao dos efeitos do estilo de lideranga sobre a
satisfagdo, motivacao e estresse ocupacional no contexto de uma instituicdo publica
de saude. As hipoteses H2, H4, H5 e H6 foram confirmadas, enquanto H1 e H3 nao
foram confirmadas, o que indica auséncia de evidéncias empiricas suficientes para
sustenta-las. Os efeitos indiretos sustentaram as hipéteses de mediacéo (H7 a H9),
sugerindo que a liderangca exerce influéncia sobre os desfechos psicossociais por
meio de mecanismos mediados, especialmente pela satisfacdo no trabalho.

A lideranga exerceu impacto positivo sobre a satisfagao (8 = 0,811; p < 0,001),
corroborando estudos que destacam o papel da lideranca transformacional na
promogao do reconhecimento, bem-estar e coesdo em ambientes hospitalares
(Boamah et al., 2018; Specchia et al., 2021; Erschens et al., 2022). Essa associagao
sugere que praticas inspiradoras e de suporte desempenham papel central na
valorizagédo do trabalho realizado, o que se alinha as constatagdes de Novato et al.
(2019), ao afirmarem que o comportamento do lider esta diretamente ligado ao
sentimento de pertencimento e realizagdo da equipe de enfermagem.

Entretanto, n&do foi confirmada a relagao direta entre o estilo de lideranca e a
motivacéo (B = -0,168; p = 0,103). Embora contrarie parte expressiva da literatura
(Donkor et al., 2021; Chen et al., 2022), esse resultado pode refletir um efeito de
mediacdo completa, em que a influéncia da lideranca sobre a motivagao é absorvida
por variaveis mediadoras, notadamente pela satisfacdo no trabalho. Esse padrao
pode indicar uma especificidade do contexto organizacional analisado, no qual o
reconhecimento institucional e as politicas estruturais exercem maior peso sobre a
motivacdo do que os comportamentos de lideranca propriamente ditos. Conforme
argumentam Backhaus e Vogel (2022), a cultura institucional e as limitacbes
estruturais do setor publico tendem a moderar o impacto da liderancga,
especialmente em ambientes caracterizados por hierarquia rigida e autonomia
reduzida.

A auséncia de efeito direto entre lideranga e estresse ocupacional (f = —0,012;
p = 0,887) também contraria achados anteriores que indicam efeitos positivos da
lideranca transformacional na reducado do estresse por meio do fortalecimento da
resiliéncia, clareza de papéis e suporte organizacional (Chen et al., 2022; Erschens et
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al., 2022). Uma explicacéo plausivel € a mediagao exercida pelas variaveis satisfagéo
e motivacdo, conforme sustentado pelas hipéteses H7 a H9. Nesse sentido, os
resultados sugerem que a influéncia da lideranga sobre o bem-estar psicossocial
depende de sua capacidade de promover experiéncias positivas de trabalho.

A relacdo positiva entre satisfacdo e motivagcao (B = 0,568; p < 0,001),
conforme confirmado na hipotese H4, reforca o modelo proposto nesta pesquisa,
segundo o qual a satisfagdo potencializa o sentido e o propésito das atividades
laborais, elevando os niveis de motivacao (Herzberg, 1968; Bergamini, 2003; Hajiali
et al.,, 2022; Slavkovic et al., 2023). Tanto a satisfacdo (B = -0,643; p < 0,001)
quanto a motivacao (B = —0,145; p=0,011) influenciaram negativamente o estresse
ocupacional, validando as hipéteses H5 e H6. Esses achados estdo em consonancia
com a literatura internacional, como demonstrado por Elangovan (2001), ao
evidenciar que a satisfagao atua como mecanismo protetivo frente ao estresse. O
mesmo padrao foi observado por Donkor et al. (2021), que destacam que o
comprometimento organizacional e a satisfagdo sdo determinantes cruciais para a
reducdo da exaustao emocional e rotatividade.

A satisfacdo, embora tenha apresentado baixa variancia média extraida
(AVE = 0,433), exibiu relevancia explicativa consistente no modelo quando tratada
como construto formativo. Essa caracteristica é inerente a construtos formativos, nos
quais os indicadores representam dimensdes distintas de um mesmo conceito e ndo
necessariamente apresentam alta correlagdo entre si. A decisdo metodologica
encontra respaldo em Hair et al. (2021), sendo especialmente adequada para
variaveis de natureza multifacetada, como remuneracdo, chefia e natureza do
trabalho. Essa configuragdo permitiu captar a estrutura composta da variavel,
contribuindo para evidenciar sua fungédo mediadora nas relacdes testadas.

Em conjunto, os achados sustentam a proposicdo de que o estilo de
lideranca influencia indiretamente os desfechos psicossociais por meio da
satisfacdo, assumindo papel estratégico na construcdo de ambientes laborais menos
estressantes e mais motivadores. As mediagbes confirmadas (H7, H8 e H9)
consolidam um modelo integrativo, capaz de orientar praticas de gestdo e

programas de desenvolvimento de liderangas no setor publico.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta dissertagao teve como objetivo analisar o impacto do estilo de lideranga
sobre a motivagao, a satisfacdo e o estresse ocupacional de profissionais vinculados
a uma instituicao publica de saude. O modelo tedrico proposto foi testado por meio da
modelagem de equacgdes estruturais com minimos quadrados parciais (PLS-SEM),
técnica estatistica apropriada para contextos com multiplos constructos latentes e
relagdes mediadas.

O estilo de lideranca foi identificado com base nos itens do MLQ, sendo a
variavel tratada de forma integrada, a partir dos estilos transformacional e
transacional, o que permitiu captar a percepgao geral das praticas de liderancga
exercidas na instituicéo.

Os resultados indicaram que o estilo de lideranga influencia diretamente a
satisfacdo no trabalho, variavel que, por sua vez, se associou positivamente a
motivagdo e negativamente ao estresse ocupacional. Embora n&o tenham sido
observados efeitos diretos da lideranca sobre a motivacdo e o estresse, essas
relacbes foram mediadas principalmente pela satisfagdo, confirmando o
encadeamento causal proposto (Estilo de Lideranga — Satisfacdo — Motivagcdo —
Estresse Ocupacional).

Esses achados contribuem para a compreensdo de que o bem-estar
organizacional esta vinculado a interagao entre fatores psicossociais e praticas de
gestdo, sendo a satisfagédo no trabalho um componente central desse processo
(Elangovan, 2001; Slavkovic et al., 2023; Donkor et al., 2021). A aplicagao do modelo
em um hospital publico universitario brasileiro também se destaca, considerando sua
complexidade organizacional, a composic¢ao interdisciplinar das equipes e o papel
estratégico dessas instituigdes no ambito do SUS. O trabalho cotidiano na area da
saude envolve a colaboragcdo de profissionais com diferentes formagdes, como
médicos, enfermeiros, farmacéuticos, administradores e técnicos, o que torna
aspectos como as relagdes interpessoais, o reconhecimento e a qualidade da
supervisdo imediata relevantes para a motivacdo e o enfrentamento do estresse
ocupacional.

Do ponto de vista aplicado, os resultados apontam para a importancia de
investir na formagdo e no desenvolvimento de liderangas, especialmente na

promogao de ambientes de trabalho que favoregcam a satisfacédo profissional, fator
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relacionado tanto a motivacdo quanto a reducédo do estresse. A adogao de praticas
gerenciais baseadas na escuta, no reconhecimento e na clareza de objetivos
institucionais pode contribuir nesse sentido. Entre as iniciativas possiveis, destacam-
se: foruns de dialogo entre equipes e liderancgas, reunides periddicas de feedback,
comissées de bem-estar, programas de valorizagdo simbolica ou institucional e
acdes voltadas a transparéncia das metas organizacionais, como reunides de
alinhamento e desdobramento por setor. Soma-se a essas acdes a importancia de
capacitacbes em lideranga transformacional e do uso de instrumentos diagndsticos
para o monitoramento do clima organizacional. Tais medidas sdo coerentes com
estudos que relacionam liderangas inspiradoras ao fortalecimento da satisfagéo e do
engajamento das equipes, com efeitos positivos sobre o bem-estar e 0 desempenho
coletivo (Boamah et al., 2018; Specchia et al., 2021; Erschens et al., 2022).

No campo das politicas publicas, os dados obtidos reforcam a relevancia da
lideranga como variavel associada ao desempenho institucional, especialmente
quando articulada a satisfagdo no trabalho (Wright; Davis, 2003). Estratégias que
incorporem indicadores psicossociais nas avaliagdes de gestao e incentivem praticas
colaborativas podem ampliar os efeitos positivos identificados.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa contribui ao empregar a
modelagem PLS-SEM em um contexto ainda pouco explorado nos estudos sobre
comportamento organizacional no setor publico de saude. Essa abordagem permitiu
testar simultaneamente relagdes diretas e mediadas entre variaveis latentes, mesmo
diante da ndo normalidade dos dados e da utilizagdo de uma amostra moderada.
Também se destaca a validacdo da estrutura fatorial e da consisténcia interna de
instrumentos consagrados, Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), Escala
Multidimensional de Motivagao para o Trabalho (EMMT), Escala de Satisfagcdao no
Trabalho (EST) e Escala de Estresse no Trabalho (EET), além da modelagem
formativa do constructo satisfacdo, em consondncia com sua natureza
multidimensional, o que amplia as evidéncias de aplicabilidade dessas escalas no
contexto analisado.

Entre as limitacdes, ressalta-se o delineamento transversal, que nao permite
inferéncias causais, a amostra restrita a uma unica instituicdo e a consisténcia
composta aquém do ideal observada em alguns constructos, como a motivagéo.
Apesar disso, os testes confirmatérios e os indicadores de validade discriminante

conferem respaldo ao modelo proposto.
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Para pesquisas futuras, recomenda-se a ampliagdo da amostra para
diferentes instituicbes e regides, o uso de delineamentos longitudinais para
a observagao de efeitos ao longo do tempo e a inclusdo de variaveis moderadoras,
como clima organizacional, suporte institucional ou percepg¢ao de justica, que podem
interferir nas relagdes entre lideranga e bem-estar.

Conclui-se que os resultados obtidos oferecem subsidios teéricos e praticos
para a formulagcdo de politicas de gestdo de pessoas no servigo publico,
particularmente no campo da saude. A valorizagcdo de estilos de lideranca que
estimulem a cooperagao, o reconhecimento e a construgao de relagdes interpessoais
positivas configura uma estratégia viavel para o fortalecimento do bem-estar
psicossocial e da sustentabilidade das equipes, mediadas pela satisfacdo e pela
motivagcdo, em ambientes organizacionais complexos, como o0s hospitais

universitarios.
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APENDICE A - CAMINHOS DE INVESTIGAGAO PARA A LIDERANGA NO
SERVIGO PUBLICO BRASILEIRO

O conteudo deste apéndice corresponde a sistematizacdo de estudos
recentes sobre lideranga no servigo publico brasileiro, agrupados em dois eixos
principais: (i) competéncias e habilidades gerenciais e (ii) estilos de lideranga e seus
impactos no desempenho organizacional e nas varidveis psicossociais dos
servidores. A selecao contempla pesquisas publicadas entre 2017 e 2023, oriundas
de bases como CAPES, Redalyc e Scopus.

Moraes (2022) apresenta um estudo cujo objetivo foi identificar quais
caracteristicas e comportamentos compdem uma lideranga eficaz no setor publico. A
pesquisa adotou abordagem quantitativa, utilizando analise fatorial exploratéria,
confirmatdria e modelos de regressao. O objeto de pesquisa abrangeu servidores
publicos de diferentes 6rgdos da administragcdo publica brasileira. Os resultados
indicam que a lideranca publica se estrutura em trés dimensdes principais: Atitude
Servidora, Habilidades Cataliticas e Competéncias Gerenciais. O modelo
demonstrou influéncia significativa no comprometimento dos servidores e na
intencdo de permanéncia no setor publico. Como limitagdo, destaca-se a
necessidade de validacdo do modelo em outros contextos institucionais e diferentes
esferas da administragao publica.

Correa (2022) descreve uma pesquisa cujo foco foi compreender as
habilidades percebidas como essenciais pelos servidores que ocupam cargos de
lideranga intermediaria. A abordagem adotada foi qualitativa, estruturada em duas
etapas: um levantamento online e, posteriormente, entrevistas semiestruturadas com
lideres publicos de diferentes organizagdes da administragao publica brasileira. Os
resultados revelam um descompasso entre as hard skills (habilidades técnicas) e as
soft skills (habilidades interpessoais e socioemocionais), sendo estas ultimas
frequentemente negligenciadas nos processos de desenvolvimento profissional.
Observa-se, ainda, a auséncia de critérios claros e de processos formais para
selecdo e desenvolvimento de liderancas no servico publico. A principal limitacao
refere-se a natureza subjetiva dos dados, baseados na autopercepcédo dos
respondentes.

Pires (2017) investigou a influéncia da lideranga transformacional no

comprometimento organizacional dos servidores do Instituto Federal do Tridngulo
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Mineiro (IFTM). O estudo adotou abordagem quantitativa, utilizando dois instrumentos
consolidados na literatura: o Transformational Leadership Behavior Inventory (TLI) e
0 Modelo dos Trés Componentes de Comprometimento Organizacional, de Meyer e
Allen (1991). Os resultados indicam que a lideranga transformacional esta
positivamente associada aos componentes afetivo e normativo do comprometimento
organizacional. Como limitacado, destaca-se o foco restrito ao contexto educacional,
sugerindo a necessidade de replicagdo do estudo em outras esferas do servigo
publico.

Medeiros da Silva et al. (2019) desenvolveram uma pesquisa que teve como
foco identificar os estilos de lideranga percebidos pelos servidores da 142 Vara
Federal de Patos- PB. A pesquisa adotou abordagem quantitativa, contemplando
caracteristicas dos estilos autocratico, democratico e laissez- faire. Os resultados
revelam a predominancia do estilo autocratico, caracterizado pela centralizagado de
decisbes e pelo baixo estimulo a participacdo das equipes. Contudo, foram
reconhecidos tracos de liderangca motivadora, especialmente no que diz respeito ao
reconhecimento dos esfor¢cos individuais. Entre as limitacbes, destacam-se a
restricdo geografica da amostra e a auséncia de triangulagdo metodoldgica.

Costa et al. (2020) apresentam um estudo de caso desenvolvido nas
agéncias dos Correios na Paraiba, cujo objetivo foi identificar o estilo de lideranga
predominante e sua relagdo com os resultados organizacionais. Os resultados
indicam predominancia do estilo de lideranga transacional, na modalidade gest&o
por excecao ativa, entre os lideres, sendo percebido como adequado para manter
altos indices de desempenho operacional e comercial. Embora funcional no curto
prazo, este estilo demonstra limitagcdées no desenvolvimento do engajamento e da
motivacao intrinseca das equipes. A principal limitacdo do estudo é o foco em uma
unica organizagéo, o que impede extrapolagbes diretas para outros contextos do
servico publico.

Ploszaj (2021) analisou a relagdo entre estilos de lideranca e
comprometimento organizacional no Complexo Hospital de Clinicas da Universidade
Federal do Parana (CHC - UFPR). O estudo utilizou abordagem quantitativa,
aplicando o modelo de lideranca de Bass e Avolio e o modelo unidimensional de
comprometimento organizacional proposto por Klein et al (2012) (Unidimensional
Target-free — KUT). Os resultados indicam que os estilos transformacional e

transacional contribuem para o fortalecimento do comprometimento organizacional,
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enquanto o estilo laissez-faire esta associado a niveis mais baixos de
comprometimento. O autor recomenda a expansado do estudo para outras unidades
da rede EBSERH e a inclusdo de variaveis relacionadas ao desempenho
organizacional e a saude mental dos servidores. Viana (2023) examinou o impacto
da lideranca carismatica e orientada a valores publicos sobre a motivagdo e
satisfacao dos servidores no servigo publico federal. A pesquisa adotou metodologia
quantitativa, com aplicacao de analise fatorial exploratoria, confirmatoria e modelos
de regressao multipla. Os resultados demonstram que a percepgao de liderancga
carismatica, aliada ao foco em valores publicos, esta positivamente associada a
motivagdo e a satisfagdo no trabalho. O estudo reconhece como limitagbes o
contexto politico, que pode afetar a percepcao da liderancga, além de recomendar a
ampliacdo do escopo para incluir estilos como o transformacional.

Os estudos sistematizados indicam que a lideranga no servigo publico
brasileiro € influenciada tanto por fatores relacionados as competéncias gerenciais
quanto pelos estilos de lideranca adotados, com impacto direto sobre o
comprometimento organizacional, a motivacdo, a satisfagcdo e o desempenho dos
servidores.

Os achados evidenciam desafios recorrentes, tais como: politizagcdo dos
processos de nomeacéao para cargos de lideranga; auséncia de critérios estruturados
para selecao e desenvolvimento de liderancas; descompasso entre competéncias
técnicas e socioemocionais exigidas; e dificuldade em alinhar estilos de lideranga as
demandas institucionais e contextuais.

Apesar dos avancos na construcdo de modelos de competéncias e na
avaliacao dos efeitos dos estilos de lideranca, permanecem lacunas significativas no
entendimento dos impactos dessas variaveis sobre fatores psicossociais, como bem-
estar, estresse ocupacional, engajamento e desempenho, especialmente no setor de

saulde.



124

Quadro Sintese — Estudos Recentes sobre Lideranga no Servigo Publico

Autores Objeto
Azo Objetivo Método pes?:,isa Resultados Limitacoes
Moraes | Identificar Quantitativo, Servidores Modelo de Necessidade de
(2022) | caracteristicas e com analise publicos lideranca validacdo em
comportamentos fatorial em geral. composto por outros
para uma exploratéria, trés dimensbes | contextos e
lideranca eficaz confirmatoria e (Atitude esferas da
no setor publico e | modelos de Servidora, administracao
sua influéncia no | regressao Habilidades publica.
comprometimento | multipla. Cataliticas e
dos servidores. Competéncias
Gerenciais),
com impacto no
comprometiment
o e intencao de
permanéncia.
Correa Analisar as Qualitativo, com | Servidores | Identificou Dados
(2022) habilidades levantamento publicos descompasso baseados na
percebidas como | digital e em cargos | entre hard skills | autopercepgao
essenciais por entrevistas de e soft skills, dos
lideres de linha semiestrutura- | lideranga alémdafaltade | participantes e
de frente no das. de linha de | processos auséncia de
servico publico. frente. seletivos critérios formais
estruturados de

para cargos de

lideranga.

desenvolvimen-

to.




125

Autores Ozj:to
e Ano Objetivo Método Pesquisa Resultados LimitagGes
Pires Investigar a Quantitativo, Servidores | Lideranga Foco restrito ao
(2017) | relacao entre utilizando TLI e | técnicos- transformacional | contexto
lideranca Modelo dos administra- | associada educacional,
transformacional Trés tivos e positivamente sem
e Componentes, | docentes aos abrangéncia a
comprometimento | com do Instituto | componentes outros setores.
organizacional no | modelagem de | Federaldo | afetivoe
IFTM. equacoes Triangulo normativo do
estruturais. Mineiro comprometimen-
(IFTM). to
organizacional.
Medeiros | Analisar os estilos | Quantitativo, Servidores | Predominio Restricao
da Silva | de lideranga aplicagao de da 142 do estilo geografica da
et al. percebidos por questionario. Vara autocratico, amostra e
(2019) | servidores da 142 Federal embora com auséncia de
Vara Federal de de Patos- percepgao de triangulagéo
Patos-PB. PB. motivagao metodoldgica.
gerada pela
presenca dos
dirigentes.
Costa et | Identificar o estilo | Estudo de Gestores Estilo Foco em uma
al. de lideranca caso, das transacional Unica
(2020) | predominante nas | abordagem agéncias por excecao organizacéo,
agéncias dos quantitativa, dos ativa limitando a
Correios na utilizando o Correios predominante, generalizagcéo
Paraiba e sua Multifactor na relacionado a dos resultados.
relagdo com o Leadership Paraiba. altos indices de
desempenho das | Questionnaire desempenho
equipes. (MLQ). operacional e

comercial.
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Autores Objeto
e Ano Objetivo Método Pesgjisa Resultados Limitagoes
Ploszaj |Analisar o impacto | Quantitativo, Servidores | Estilos Realizagcdo em
(2021)  dos estilos de utilizando do transformacional | uma Unica
lideranga no modelos de Complexo e transacional instituicao, sem
comprometimento Bass e Avolio Hospitalar associados a expansao para
organizacional no e de de maior outros hospitais
CHC-UFPR. comprometime | Clinicas comprometimento| da rede
nto KUT. da UFPR. ; laissez-faire a EBSERH.
menor
comprometimento
Viana Avaliar oimpacto | Quantitativo, Servidores | Lideranca Influéncia do
(2023) da liderancga com analise do Servigo | carismatica contexto politico
carismatica e fatorial Publico associada a e necessidade
orientada a exploratdria, Federal maiores niveis de ampliar a
valores publicos confirmatéria e | Brasileiro. de motivagdo e | analise para

sobre motivagao
e satisfacdo no
servigo publico

federal.

regressao

multipla.

satisfagao no
trabalho, apesar
de influéncias
do

contexto

politico.

outros estilos

de lideranca.
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APENDICE B - TCLE AMBIENTE VIRTUAL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO EM AMBIENTE
VIRTUAL

IDENTIFICAGAO DO PROJETO

01. Titulo do projeto: “O Impacto do Estilo de Lideranga na Motivagéo, Satisfagao
e Estresse Ocupacional dos Funcionarios em uma Instituicao Publica de Saude”

02. Pesquisador (a) principal: Prof? Dr® Simone Cristina Ramos

03. Equipe de Pesquisa: Monica Cristofoletti Budni

04. Instituicdo Proponente: Complexo Hospital de Clinicas UFPR

Vocé esta sendo convidado(a) para participar de um projeto de pesquisa, sendo que
as informacodes sobre 0 mesmo estao descritas acima.

E importante que vocé leia, ou que alguém leia para vocé, esse documento com
atengdo e, em caso de qualquer duvida ou informacdo que nao entenda, peca ao (a)
pesquisador (a) responsavel pelo estudo que explique a voceé.

Vocé nao é obrigado(a) a participar desta pesquisa. Ao final desse documento,
estara disponivel um termo de aceite, para que vocé assinale a opcdo “SIM” ou “NAO”. Caso
aceite participar da pesquisa, vocé devera assinalar a opcdo SIM, e em seguida, sera
solicitado que vocé preencha um endereco de e-mail para recebimento de uma coépia desse
documento. Caso n&o deseje participar da pesquisa, vocé devera assinalar a opcdo NAO, e
a sua participacao sera encerrada automaticamente.

Vocé pode se recusar ou se retirar do estudo a qualquer momento, sem ter que dar
maiores explicagcdes e nao implicando em qualquer prejuizo.

O que nos levou a propor essa pesquisa?

Vocé foi convidado a participar deste estudo por fazer parte do quadro de
funcionarios de uma instituicao de saude. Estamos conduzindo uma pesquisa que tem como
objetivo propor recomendacdes para o treinamento das chefias, visando aumentar a
motivagao, a satisfagao e reduzir o estresse ocupacional na organizagao. Este estudo busca
mensurar o impacto do estilo de lideranga nesses aspectos, contribuindo para um ambiente
de trabalho mais saudavel e eficiente.

Se eu aceitar participar, a que procedimentos serei submetido?

Este estudo coletara dados por meio de um questionario online para mensurar como o
estilo de lideranca impacta a motivacao, satisfacao e estresse ocupacional dos funcionarios
em uma organizagao publica de saude. Apdés a coleta, os dados serdo analisados
estatisticamente para identificar padroes e relagdes significativas. Testes de confiabilidade e
validade garantirdo a precisao dos resultados, que serao interpretados e discutidos a luz da
literatura existente. O estudo culminara em conclusdes e recomendacbes praticas para a
gestdo organizacional, que serao submetidos a banca examinadora como parte dos
requisitos para a obtencéo do titulo de Mestre em Gestdo de Organizacdes, Lideranca e
Deciséo.
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Quais sao os Riscos e Desconfortos se eu aceitar participar?

Ao participar deste estudo, vocé ira responder a um questionario. Caso se sinta
incomodado (a) durante esse procedimento, sinta-se a vontade para conversar com 0s
pesquisadores. Eles irdo dar toda a assisténcia necessaria e, se mesmo assim, quiser retirar
seu consentimento, ndo havera qualquer problema.

Suas informagdes e seus dados estardo em seguranga, pois 0s pesquisadores
seguirdo as normas estabelecidas pela Resolugcdo 466/2012 do Conselho Nacional de
Saude e pela lei federal LGPD 13709/2018, dessa forma, os pesquisadores evitardo os
riscos de vazamento de informacdes de dados do participante da pesquisa.

Se eu aceitar participar do estudo, terei algum beneficio?

Participar desta pesquisa traz beneficios diretos e indiretos aos funcionarios da
organizagao publica de saude envolvidos. Diretamente, os resultados podem contribuir para
a criagdo de um ambiente de trabalho mais motivador, satisfatério e menos estressante, ao
identificar estilos de lideranga que promovem o bem-estar dos colaboradores. Indiretamente,
as descobertas poderao orientar os gestores na implementacdo de praticas de lideranca
mais eficazes, resultando em uma melhoria continua das condicbes de trabalho e no
aumento da qualidade dos servigcos prestados a populagdo. Assim, além de promover um
ambiente de trabalho mais saudavel, a pesquisa tem o potencial de fortalecer o
desempenho organizacional e beneficiar a comunidade atendida pela instituicao.

Se eu aceitar participar, quais os meus direitos?

Se depois de ler este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido até o final, ou
terem realizado a leitura para vocé, aceitando participar do estudo, devera dar a sua
anuéncia. Para isso, basta assinalar a opcdo SIM no termo de aceite ao final do documento
e depois disso as perguntas serao apresentadas. Ao participar dessa pesquisa vocé nao
renunciara a seus direitos, incluindo o direito de pedir indenizacdo e assisténcia a que
legalmente tenha direito.

Vou ser pago para participar deste estudo?

A sua participacao é voluntaria. Isso implica que vocé nao recebera qualquer tipo de
pagamento para participar deste estudo. Sera necessario que vocé utilize uma rede de
internet para que possa responder ao questionario, visto que o preenchimento sera
totalmente virtual. Caso ndo concorde com isso, vocé podera recusar-se a participar.

Vou ter minha identidade mantida em segredo?

Durante sua participagcdo, a equipe envolvida nesta pesquisa coletara algumas
informacbes pessoais que serdo utilizadas somente para os fins desta pesquisa. Todos os
dados coletados durante o estudo serdo identificados apenas através de um numero, dessa
maneira garantindo a sua confidencialidade e o sigilo nas informagbes coletadas, assim
como a identidade pessoal.

Em casos de duvidas para quem eu devo ligar?

Em caso de duvidas ou perguntas, ou caso deseje desistir de participar da pesquisa,
vocé devera entrar em contato com um dos pesquisadores abaixo:

Pesquisador Principal: Prof? Dr? Simone Cristina Ramos Contato: (41) XXXXX-XXXX
e-mail: simone.cristina@ufpr.br
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Pesquisadora envolvida: Monica Cristofoletti Budni

Contato: (41) XXXXX-XXXX e-mail: monica@ufpr.br

Universidade Federal do Parana — Programa de Pdés-Graduacdo em Gestdo de
Organizacoes, Lideranca e Decisdo (PPGOLD) — Setor de Ciéncias Sociais e Aplicadas —
Av. Prefeito Lothario Meissner, 632 — Térreo.

Se o Sr(a) tiver duvidas sobre seus direitos como participante de pesquisa, podera
contatar o Comité de Etica em Pesquisa do Hospital de Clinicas da UFPR — Rua General
Carneiro 181 — Alto da Gléria — Curitiba/PR. Fone 41 3360-1041 das 08:00 horas as 16:30
horas de segunda a sexta-feira. O CEP (Comité de Etica em Pesquisa) é constituido por um
grupo de individuos com conhecimentos cientificos e ndo cientificos que realizam a revisao
ética inicial e continuada do estudo da pesquisa para manté-lo seguro e proteger seus
direitos como participante da pesquisa.

Caso se faga necessario direcionamento do problema a instancias superiores, vocé
podera entrar em contato diretamente com a CONEP — Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa, pelo telefone (61)3315-5877 ou pelo e-mail conep@saude.gov.br.

TERMO DE ACEITE

A seguir, ha duas opcdes “SIM e NAO”.

Caso aceite em participar da pesquisa e clicar na opg¢ao SIM, vocé sera direcionado

(a) ao questionario (instrumento avaliativo do estudo), sendo necessario fornecer seu
endereco de e-mail para receber uma copia do TCLE.

Caso nao deseje em participar da pesquisa e clicar na opgdo NAO, sua participagéo
sera encerrada automaticamente.

Eu, declaro que concordo em participar desta pesquisa.

()SIM ( )NAO

E-mail: (opcional)




130

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Noés, Prof? Dr? SIMONE CRISTINA RAMOS e a Mestranda MONICA
CRISTOFOLETTI BUDNI (professora orientadora e aluna de pods-graduagao),
pesquisadores da Universidade Federal do Parana, estamos convidando (o Senhor, a
Senhora) por fazer parte do quadro de funcionarios de uma instituigdo de saude a participar
de um estudo intitulado “O Impacto do Estilo de Lideranga na Motivacdo, Satisfacao e
Estresse Ocupacional dos Funciondrios em uma Instituicdo Publica de Saude”. Esta
pesquisa possui relevancia, pois em um ambiente de trabalho tdo exigente, como o da area
da saude, é de grande importancia que os gestores adotem praticas de lideranga que
promovam o bem-estar dos colaboradores, a fim de melhorar a qualidade dos servigos
prestados a populagido. Desta forma, os resultados do estudo poderdo contribuir para o
desenvolvimento de politicas e estratégias voltadas ao treinamento de chefias visando a
melhoria das condigdes de trabalho, o fortalecimento do desempenho organizacional e ao
atendimento mais eficiente as necessidades da comunidade

O objetivo desta pesquisa € propor recomendagdes para o treinamento das chefias,
visando aumentar a motivagcdo, a satisfacdo e reduzir o estresse ocupacional na
organizagao. Este estudo busca mensurar o impacto do estilo de lideranca nesses aspectos,
contribuindo para um ambiente de trabalho mais saudavel e eficiente. Caso (o Senhor, a
Senhora) participe da pesquisa, sera necessario preencher um questionario composto por
uma série de questdes, com o tempo estimado de resposta de 20 minutos.

E possivel que o(a) senhor(a) experimente algum desconforto, principalmente
relacionado ao cansaco, devido a extensado do questionario. No entanto, ha a possibilidade
de realizar pausas e retornar posteriormente para continuar respondendo.

Os beneficios esperados com essa pesquisa sédo a contribuicdo para a criagdo de um
ambiente de trabalho mais motivador, satisfatério e menos estressante, ao identificar estilos
de lideranga que promovam o bem-estar dos colaboradores. Indiretamente, os resultados
poderdo orientar os gestores na implementacdo de praticas de lideranca mais eficazes,
proporcionando uma melhoria continua nas condi¢cées de trabalho e elevando a qualidade
dos servigos prestados a populagdo. Assim, além de promover um ambiente de trabalho
mais saudavel, a pesquisa tem o potencial de fortalecer o desempenho organizacional e
beneficiar a comunidade atendida pela instituicdo, mesmo que o(a) senhor(a) nao seja
diretamente beneficiado(a) por sua participagao neste estudo

Os pesquisadores Prof? Dr2 SIMONE CRISTINA RAMOS e Mestranda MONICA
CRISTOFOLETTI BUDNI, (professora orientadora e aluna de pds-graduagao), responsaveis
por este estudo, poderdo ser localizados para esclarecer eventuais duvidas que o(a)
Senhor(a) possa ter e fornecer-lhe as informagbes que queira, antes, durante ou depois de
encerrado o estudo por e-mail e telefone. Em situagdes de emergéncia ou urgéncia,
relacionadas a pesquisa, os mesmos poderéo ser contatados pelos telefones (41) XXXXX-
XXXX-Prof? Dr? Simone Cristina Ramos e (41) XXXXX-XXXX - Monica Cristofoletti Budni.

Se o Sr (a) tiver duvidas sobre seus direitos como participante de pesquisa, podera
contatar o Comité de Etica em Pesquisa do Hospital de Clinicas da UFPR — Rua General
Carneiro 181 — Alto da Gldria — Curitiba/PR. Fone 41 3360-1041 das 08:00 horas as 16:30
horas de segunda a sexta-feira. O CEP (Comité de Etica em Pesquisa) é constituido por um
grupo de individuos com conhecimentos cientificos e nao cientificos que realizam a reviséo
ética inicial e continuada do estudo da pesquisa para manté-lo seguro e proteger seus
direitos como participante da pesquisa.
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Caso se faca necessario direcionamento do problema a instancias superiores, vocé
podera entrar em contato diretamente com a CONEP — Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa, pelo telefone (61)3315-5877 ou pelo e-mail conep@saude.gov.br

A sua participacao neste estudo € voluntaria e se (o Senhor, a Senhora) nao quiser
mais fazer parte da pesquisa, podera desistir a qualquer momento e solicitar que |he
devolvam este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido assinado.

As informacdes relacionadas ao estudo poderdo conhecidas por pessoas
autorizadas, no caso as pesquisadoras Prof? Dr2 SIMONE CRISTINA RAMOS e Mestranda
MONICA CRISTOFOLETTI BUDNI, (professora orientadora e aluna de pés-graduagéo). No
entanto, se qualquer informacédo for divulgada em relatério ou publicagdo, sera feito sob
forma codificada, para que a sua identidade seja preservada e seja mantida a
confidencialidade.

O material obtido, no caso, os dados coletados pelos questionarios, sera utilizado
unicamente para esta pesquisa e sera destruido ou descartado ao término do estudo, dentro
de 1 ano.

A participagao no estudo ndo acarretara custos para o Sr. (a) e ndo havera nenhuma
compensacao financeira adicional.

As despesas necessarias para a realizacdo da pesquisa, coleta e tratamento
estatisticos dos dados coletados, ndo sdo de sua responsabilidade e (o Senhor, a Senhora)
nao serao onerados pela sua participacao.

Quando os resultados forem publicados, ndo aparecera seu nome, e sim um codigo.

Eu, i esse Termo de Consentimento e compreendi a natureza e objetivo do
estudo do qual concordei em participar. A explicacdo que recebi menciona os riscos e
beneficios. Eu entendi que sou livre para interromper minha participacdo a qualquer
momento sem justificar minha decisdo e sem qualquer prejuizo para mim.

Eu concordo voluntariamente em participar deste estudo.

Nome por extenso, legivel do Participante e/ou Responsavel Legal

Assinatura do Participante e/ou Responsavel Legal

Declaro que obtive, de forma apropriada e voluntaria, o Consentimento Livre e
Esclarecido deste participante ou seu representante legal para a participacao neste estudo.

Nome extenso do Pesquisador e/ou quem aplicou o TCLE.

Curitiba, de de
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PARTE 1 — Estilo de Lideranga (MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIRE — MLQ)

Os itens abaixo tratam da sua percepcao sobre o estilo de lideranca de sua CHEFIA

IMEDIATA FORMAL. Julgue com que frequéncia sua chefia se encaixa em cada afirmacao.

Nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente

Sempre

1. Minha chefia imediata faz a
equipe sentir-se bem por estar
perto dela.

2. Minha chefia imediata expressa
com poucas palavras o que pode
e deve ser feito.

3. Minha chefia imediata permite
que a equipe pense sobre
problemas antigos de novas
maneiras.

4. Minha chefia imediata ajuda a
equipe a desenvolver-se.

5. Minha chefia imediata diz a
equipe o que fazer para ser
recompensada pelo seu
trabalho.

6. Minha chefia imediata fica
satisfeita quando a equipe se
encontra nos padroes
acordados.

7. Minha chefia imediata fica
contente por deixar a equipe
continuar a trabalhar da mesma
forma de sempre.

8. A equipe acredita
completamente em minha chefia
imediata.

9. Minha chefia imediata passa a
equipe uma imagem positiva
sobre o que podemos fazer.




133

Nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente

Sempre

10. Minha chefia imediata mostra
a equipe novas formas de olhar
para as dificuldades.

11. Minha chefia imediata d&
feedback sobre o desempenho
da equipe.

12. Minha chefia imediata
fornece
reconhecimento/recompensa
quando a equipe alcanga seus
objetivos.

13. Enquanto as coisas estéo
funcionando, minha chefia
imediata ndo tenta mudar nada.

14. Qualquer atitude que a
equipe tenha ndo incomoda a
minha chefia imediata.

15. A equipe tem orgulho de
estar ligada a minha chefia
imediata.

16. Minha chefia imediata ajuda
a equipe a encontrar significado
em seu trabalho.

17. Minha chefia imediata faz a
equipe repensar as ideias que
ela nunca havia questionado
antes.

18. Minha chefia imediata da
atencao pessoal aos membros
da equipe que parecem
rejeitados.

19. Minha chefia imediata chama
a atencdo para o que a equipe
pode obter com aquilo que ela
realiza.

20. Minha chefia imediata diz a
equipe o0 que € preciso saber
para realizar o trabalho.

21. Minha chefia imediata pede a
equipe nada mais do que aquilo
que € absolutamente essencial.
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PARTE 2 — ESCALA MULTIDIMENSIONAL DE MOTIVACAO PARA O TRABALHO —
EMMT

Nesta secdo, queremos compreender melhor a sua motivagao para o trabalho. As
proximas afirmagdes devem ser respondidas usando uma escala de concordancia, de 'Nao
concordo' a' Concordo Completamente'

o C) o Q
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1. Nao me esforgo porque na
verdade sinto que o meu trablaho
aqui no Hospital € uma

perda de tempo

2.Eu faco pouco porque penso
que esse trabalho ndo é
merecedor de esforgos

3. Eu nao sei porque estou neste
trabalho, ja que é um trabalho
inatil

4. Trabalho no Hospital para obter
a aprovacao de ouras pessoas
(por exemplo meus superiores,
meus colegas, minha

familia, pacientes...)

5. Trabalho no Hospital porque
outras pessoas me respeitarao
mais (por exemplo meus
superiores, meus colegas, minha
familia, pacientes...)

6. Trabalho no Hospital para
evitar ser evitar ser criticado por
outras pessoas (por exemplo
meus superiores, meus colegas,
minha familia, pacientes...)

7. Trabalho no Hospital porque
somente se me esforgar o
suficiente conseguirei
recompensas financeiras (por
exemplo do meu empregador,
dos meus superiores
hierarquicos...)
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8. Trabalho no Hospital porque
somente se me esforgar o
suficiente poderdo me oferecer
mais estabilidade (por exemplo
do meu empregador, dos meus
superiores hierarquicos...)

9. Trabalho no Hospital porque
me arrisco a perder o meu
emprego se ndo me esforgar o
suficiente

10. Trabalho no Hospital porque
preciso provar a mim mesmo(a)
que consigo trabalhar aqui

11. Trabalho no Hospital me faz
sentir orgulho de mim mesmo(a)

12. Trabalho no Hospital porque
senado eu vou sentir vergonha de
mim mesmo(a)

14. Trabalho no Hospital porque
pessoalmente considero
importante esfor¢car-me neste
trabalho

15. Trabalho no Hospital porque
esforcar-me neste trabalho esta
alinhado com os meus valores
pessoais

16. Trabalho no Hospital porque
esforcar-me neste trabalho tem
um significado pessoal para mim

17. Trabalho no Hospital porque
fazer o meu trablaho me diverte

18. Trabalho no Hospital porque
fazer o que fagco no meu trabalho
€ estimulante

19. Trabalho no Hospital porque
o trabalho que fago é

estimulante
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PARTE 3 - ESCALA DE SATISFAGCAO NO TRABALHO - EST

As frases abaixo falam a respeito de alguns aspectos do seu trabalho atual. Indique o
quanto vocé se sente satisfeito(a) ou insatisfeito(a) com cada um desses aspectos.

Insatisfeito
Muito Satisfeito
Totalmente
Satisfeito

Muito Insatisfeito
Indiferente
Satisfeito

Totalmente
Insatisfeito

1.Com o espirito de
colaboragao dos meus colegas
de trabalho

2.Com o numero de vezes que
ja fui promovido na
organizacao

3.Com o0 meu salario
comparado com o quanto eu
trabalho

4.Com o tipo de amizade

que meus colegas demonstram
por mim

5.Com o grau de interesse que
minhas tarefas me

despertam

6.Com o0 meu salario
comparado a minha
capacidade profissinal

7.Com a maneira como esta
organizagao realiza
promogcdes de seu pessoal

8.Com a capacidade de meu
trabalho absorver-me

9.Com as oportunidade de ser
promovido nesta
empresa

10.Com o entendimento
entre eu e meu chefe

11.Com o meu salario
comparado aos meus esforgos

no trabalho

12.Com a maneira que o
meu chefe me trata
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Totalmente Insatisfeito
Totalmente Satisfeito

Muito Insatisfeito
Muito Satisfeito

Insatisfeito
Indiferente
Satisfeito

13.Com a variedade de
tarefas que realizo

14.Com a confianga que eu
posso ter em meus colegas
de trabalho

15.Com a capacidade
profissional do meu chefe

PARTE 4 — ESCALA DE ESTRESSE NO TRABALHO — EET

Abaixo estéo listadas varias situagcdes que podem ocorrer no dia a dia de seu trabalho. Leia
com atencao cada afirmativa e utilize a escala apresentada a seguir para dar sua opiniao
sobre cada uma delas.

Discordo , Concordo em Concordo
Discordo Concordo
Totalmente parte Totalmente

1.A forma como as tarefas
sao distribuidas em minha
area tem me deixado
Nnervoso

2.0 tipo de controle
existente em meu trabalho
me irrita

3.A falta de autonomia na
execucao do meu trabalho
tem sido desgastante

4. Tenho me sentido
incomodado com a falta
de confianca de meu
superior sobre o
meutrabalho
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Discordo
Totalmente

Discordo

Discordo
Totalmente

Discordo
Totalmente

Discordo
Totalmente

5.Sinto-me irritado com a
deficiéncia na divulgagao
de informacgdes sobre

decisdes organizacionais

6.Sinto-me incomodado
com a falta de informacgdes
sobre minhas tarefas no
trabalho

7.A falta de comunicacao
entre mim e meus colegas
de trabalho deixa-me
irritado

8.Sinto-me incomodado
por meu superior tratar-me
mal na frente de colegas
de trabalho

9.Sinto-me incomodado
por ter que realizar
tarefas que estao além
de minha capacidade

10.Fico de mau humor por
ter que trabalhar durante
muitas horas seguidas

11.Sinto-me incomodado
com a comunicagao
existente entre mim e meu
superior

12.Fico irritado com
discriminagao/favoritismo
no meu ambiente de
trabalho

13.Tenho me sentido
incomodado com a
deficiéncia nos
treinamentos para
capacitagao profissional

14.Fico de mau humor por
me sentir isolado na

organizacao

15.Fico irritado por ser
pouco valorizado por

meus superiores
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Discordo
Totalmente

Discordo

Discordo
Totalmente

Discordo
Totalmente

Discordo
Totalmente

16.As poucas perspectivas
de crescimento na carreira
tem me deixado angustiado

17.Tenho me sentido
incomodado por trabalhar
em tarefas abaixo do meu
nivel de habilidade

18.A competicdo no meu
ambiente de trabalho tem
me deixado de mau humor

19.A falta de compreensao
sobre quais sdo minhas
responsabilidades neste
trabalho tem causado
irritacao

20.Tenho estado nervoso
por meu superior me dar
ordens contraditérias

21.Sinto-me irritado por
meu superior encobrir meu
trabalho bem feito diante
de outras pessoas

22.0 tempo insuficiente
para realizar meu volume
de trabalho deixa-me
nervoso

23.Fico incomodado por
meu superior evitar me
incumbir de
responsabilidades
importantes
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PARTE 5 — DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

1. Qual seu vinculo empregaticio com o CHC-UFPR
Empregado EBSERH
Servidor Técnico Administrativo da UFPR

Residente, Professor ou Empregado

2. Qual o seu género?
Feminino
Masculino
N&o binario

Prefiro ndo dizer

3. Qual sua idade? (Escreva apenas o numero)

4. Qual seu estado civil?

Solteiro (a)

Casado (a) ou uniao estavel

Divorciado(a)/ separado(a)

Viavo(a)
Outro
5. Tem filhos? Sim Nao
6. Sustenta a familia sozinho(a) Sim Nao

7. Qual seu grau de escolaridade mais elevado?

2° grau completo/Ensino Médio
Superior completo
Especializagao

Mestrado

Doutorado



8. A qual classe de trabalho vocé pertence no CHC-UFPR?
Administrativa

Assistencial (multiprofissionais ndo médicos)
Médica

9. Ha quanto tempo vocé atua no CHC-UFPR
até 1 ano
de 1 a 3 anos
de 4 a 5 anos
de 6 a 10 anos

11 anos ou mais

10. A sua chefia imediata pertence a qual classe (cargo de origem) dentro do CHC-
UFPR?

Administrativa
Asssitencial

Médica

11. Qual o seu regime de escala de trabalho?
Somente diurno
Plantao noturno

Plantdo Diurno

Alterna entre plantdes diurnos e noturnos

12. Qual o tipo de unidade/setor em que atua?
Servicos diferenciados/de apoio/administrativos
Unidades para pacientes de cuidados intermediarios ou semicriticos

Unidades para pacientes altamente dependentes ou criticos
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13. No momento, vocé ocupa cargo de chefia (segundo organograma oficial) no CHC-UFPR?

Sim Nao

14. Caso tenha respondido sim para a pergunta anterior, o seu atual cargo de chefia faz
parte de qual Geréncia?

Geréncia Administrativa
Geréncia de Atengéo a Saude
Geréncia de Ensino e Pesquisa

Subordinado diretamente a Superintendéncia
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APENDICE E - FATORES CORRESPONDENTES AOS INSTRUMENTOS
DE COLETA DE DADOS

ESTILO DE LIDERANCA — MLQ

Fotores de Lideranga Perguntas do MLQ
Lideranca Transformacional

Influéncia ldealizada 1, 8,15

Motivagao Inspiradora 2,9, 16

Estimulo Intelectual 3,10, 17

Consideracao Individualizada 4,11, 18

Lideranca Transacional

Recompensa Contingente 5,12,19

Administracéo pela Excegao 6, 13, 20

Nao Lideranca (Laissez-Faire)

Laissez-Faire 7,14, 21

MOTIVAGAO PARA O TRABALHO — EMMT

Fatores Perguntas do EMMT
Desmotivacao 1,2,3
Regulagéo Extrinsica Social 4,5,6
Regulagéo Extrinsica Material 7,8,9
Regulacéo Introjetada 10, 11,12, 13
Regulacgéao Identificada 14, 15, 16
Motivagao Intrinsica 17,18, 19

SATISFAGAO NO TRABALHO — EST

Fatores Perguntas do EST
Satisfagdo com Colegas 1,4,14
Satistagcdo com o Salario 3,6,11
Satistacdo com a chefia 10,12,15
Satisfagcdo com a natureza do

trabalho 5,8,13
Satisfacdo com as promogoes 2,7,9




ESTRESSE NO TRABALHO - EET

Fatores Perguntas do EET
Autonomia e controle 1,2,3,6,13,22
Papéis e ambiente de trabalho 5,8,9,10,19
Relacionamento com o chefe 4,11,12,15,20
Relacionamento interpessoal 7,14,18
Reconhecimento e valoragao 16,17,21,23
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APENDICE F - FIGURAS COMPLEMENTARES A SEGAO 4.2 ANALISE
DESCRITIVA DOS CONSTRUCTOS

Os graficos apresentados a seguir complementam as analises estatisticas
descritas no corpo da dissertacado. Tais representagdes visuais foram produzidas
com o objetivo de documentar e ilustrar as etapas de verificagcdo das propriedades
psicométricas dos constructos analisados, especialmente no que se refere a
unidimensionalidade, correlagdo entre fatores e padrbes de variacdo dos escores.
Embora suas interpretagdes principais ja estejam descritas nas secoes
correspondentes a analise descritiva e a validagdo dos instrumentos, a insercao
dessas figuras visa assegurar a transparéncia metodolégica e oferecer suporte visual
adicional aos leitores e avaliadores da pesquisa. Todas as figuras foram elaboradas
com base nos dados empiricos da amostra coletada e seguem os critérios técnicos
estabelecidos pela literatura estatistica aplicada as ciéncias sociais.

As Figuras 1 a 3, apresentadas neste apéndice, correspondem as analises
exploratérias do constructo Estilo de Lideranga, cujos resultados principais

encontram-se descritos na Segéo 4.2.1.”

FIGURA 1 — GRAFICO DE SEDIMENTACAO (SCREE PLOT) ESTILO DE LIDERANCA
srafico de Sedimentacao (Scree Plot) - Estilo de Liderz
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FONTE: Dados da pesquisa.

O grafico demonstra a queda acentuada no autovalor apds o primeiro
fator, confirmando a unidimensionalidade do constructo conforme analise

paralela.
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FIGURA 2 — MATRIZ DE CORRELAGCAO DOS FATORES DO MLQ

Matriz de Correlacao dos Fatores do MLQ
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FONTE: Dados da pesquisa.

As correlagdes elevadas entre os fatores reforcam a coesdo interna e

validade convergente do construto Estilo de Lideranga na amostra analisada.
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FONTE: Dados da pesquisa.




Eigen values of factars and components
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FIGURA 4 — GRAFICO DE SEDIMENTAGAO (SCREE PLOT) REFERENTE A ANALISE FATORIAL
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FONTE: Dados da pesquisa (2025).



APENDICE G — ANALISE DE DADOS

14/09/2025, 12:36 Analise de dados

Analise de dados

Prof. Frega
2025-04-28

* 1 Leitura e limpeza dos dados
« 2 Funcgdes utilitérias para as analises
« 3 Codificacéo dos construtos e seus indicadores
o 3.1 Estilos de lideranca
o 3.2 Satisfag&o no Trabalho
o 3.3 Motivagéo
o 3.4 Estresse ocupacional
* 4 Analise fatorial
o 4.1 Estilos de lideranca
o 4.2 Motivagéo
o 4.3 Satisfagéo
o 4.4 Estresse
» 5 Equacdes estruturais
o 5.1 Codificando os nomes dos indicadores
o 5.2 Estruturando como sugerido na analise fatorial
o 5.3 Baixo AVE de Satisfacéo sugere construto formativo
o 5.4 Andlise de bootstrap
= 5.4.1 Validade discriminante
= 5.4.2 Caminhos esfruturais (relagdes diretas)
= 5.4.3 Influéncias totais
o 5.5 Desenho do modelo
« Referéncias

1 Leitura e limpeza dos dados

fname = "/Users/jfrega/Documents/R/MonicaBudni/Dados Coleta 24 @4 25.x1sx"
read.x1lsx(fname) -> df
colnames(df) -> cnames.original
openxlsx::int2col(1l:ncol(df)) -> colnames(df)
# Grafia diferente na planilha
# Arrumando As vezes -> As vezes
which(df=="As vezes", arr.ind = TRUE) -> w
df[w] = "As vezes"
# Pegando os valores das escalas
1 = list()
for (i in 4:ncol(df)) {

1[[int2col(i)]] = unique(df[,i]) %»>% sort
;

# Colocando as escalas em ordem
escala.l = ¢(3, 4, 1, 2, 5)
1I[["E"]][escala.1]

file://C:/Usersimonic/OneDrive - ufpr.br/MES TRADO/DISSERTAGAO/Analise-de-dados html
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14/09/2025, 12:36 Analise de dados

## [1] "Nunca" "Raramente"” "As vezes" "Frequentemente”
## [5] "Sempre"

escala.2 = c(6, 3, 2, 1, 5, 4, 7)
1[["Z"]][escala.2]

## [1] "Totalmente Insatisfeito” "Muito Insatisfeito"
## [3] "Insatisfeito” "Indiferente”

## [5] "Satisfeito” "Muito Satisfeito"
## [7] "Totalmente Satisfeito”

escala.3 = ¢c(7, 5, 6, 3, 2, 4, 1)
1$AR[escala.3]

## [1] "Nao concordo™ "Concordo muito pouco”
## [3] "Concordo um pouco™ "Concordo Moderadamente"
## [5] "Concordo Fortemente" "Concordo Muito Fortemente"

## [7] "Concordo Completamente”

escala.4 = ¢(5, 4, 2, 1, 3)
1$BP[escala.4]

## [1] "Discordo Totalmente" "Discordo" "Concordo em parte”
## [4] "Concordo" "Concordo Totalmente"

# copiando base de dados
ddf = df
# transformando as escalas em numéricas
# E-Y
for(i in col2int("E"):col2int("Y")) {
ddf[,i] = sapply(df[,i], function(x) which(x==1%$E[escala.1])) %>% as.numeric
¥
# Z-AN
for(i in col2int("Z"):col2int("AN")) {
ddf[,i] = sapply(df[,i], function(x) which(x==1%$Z[escala.2])) %>% as.numeric
¥
# A0-BG
for(i in col2int("AO"):col2int("BG")) {
ddf[,i] = sapply(df[,1i], function(x) which(x==1%$AR[escala.3])) %>% as.numeric
¥
# BH-CD
for(i in col2int("BH"):col2int("cD")) {
ddf[,i] = sapply(df[,1i], function(x) which(x==1$BP[escala.4])) %>% as.numeric

2 Fungdes utilitarias para as analises

file://IC:/MUsers/monic/OneDrive - ufpr.brlMESTRADOfDlSSERTAQAO!AnaIise—de—d ados_html 2/28



14/09/2025, 12:36 Analise de dados

3 Codificagao dos construtos e seus

indicadores

3.1 Estilos de lideranca

# Estilo de lideranca
# Pegando as colunas de cada construto
# Acertando as escalas conforme Janke e Garden (2018)

makeConstruct(

data = ddf,

list(
“Influéncia Idealizada’ = "E,L,S",
“Motivagdo Inspiradora™ = "F,M,T",
“Estimulo Intelectual” = "G,N,U",
"Consideracdo Individualizada™ = "H,0,V",
"Recompensa Contingente’ = "I,P,W",
“Administracdo pela Excegdo’ = "3,Q,X",
“Laissez-Faire’ = "K,R,Y"),

function(x) {
# Janke e Garden (201e) [escalas 1-5 -»> @-12]
(x-1)*3
T
) -> .estilos
.estilos$construtos %>% unlist %>% int2col %>% sort %>% table

f = function(x) { c("Lideranca Transformacional", "Lideranca Transacional", "N&o Lideranca (L

aissez-Faire)")[x] }

cbind(

apply(.estilos$pontos[,1:4], 1, mean),

apply(.estilos$pontos[,5:6], 1, mean),

.estilos$pontos[,7]) -> .estilos$medias

.estilos$medias %>% apply(1, which.max) %>% f -> .estilos$lideranca
data.frame(ddf$D, .estilos$lideranca) %>% table %>% chisq.test()

##

## Pearson's Chi-squared test
##

## data:

## X-squared = 1.8699, df = 2, p-value = 0.5857

data.frame(ddf$CE, .estilos$lideranca) -> .m; table(.m)[1:2,] %>% chisq.test()

file://IC:/MUsers/monic/OneDrive - ufpr.brlMESTRADOfDlSSERTAQAO!AnaIise—de—d ados_html
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14/09/2025, 12:36 Analise de dados

##

## Pearson's Chi-squared test

##

## data:

## X-squared = 2.1983, df = 2, p-value = 8.3331

data.frame(ddf$CK, .estilos$lideranca) -> .m; table(.m)[,] %>% chisq.test()

##

## Pearson's Chi-squared test

##

## data:

## X-squared = 1.4797, df = 4, p-value = 9.8302

# Apresentando os estilos
# Codigos compostos
getCodes(.estilos$pontos)

construto contagem
Administracéo pela Excecéo 61
Influéncia ldealizada 48
Laissez-Faire 27
Motivacéo Inspiradora 25
Consideracéo Individualizada 24
Influéncia |dealizada / Motivac&o Inspiradora 21
Administracao pela Excecao / Laissez-Faire 12
Estimulo Intelectual 12
Influéncia |dealizada / Administracéo pela Excegéo 8
Influéncia |dealizada / Considerag&o Individualizada 8
Influéncia Idealizada / Estimulo Intelectual / Consideracg&o Individualizada 6
Motivagéo Inspiradora / Administrac&o pela Excecéo 6
Recompensa Contingente 6
Consideracéo Individualizada / Administracéo pela Excecéo 5
Consideracéo Individualizada / Recompensa Contingente 5
Influéncia Idealizada / Estimulo Intelectual 5
Influéncia ldealizada / Motivag&o Inspiradora / Considerag&o Individualizada 5
Estimulo Intelectual / Considerag&o Individualizada 1
Influéncia |dealizada / Motivacéo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Consideracéo 4

Individualizada / Recompensa Contingente

file://C:Msers/monic/OneDrive - ufpr.br/MES TRADO/DISSERTAGAO/Analise-de-dados html 4/28
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14/09/2025, 12:36 Analise de dados
construto contagem
Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Consideragéo 4

Individualizada / Recompensa Contingente / Administragéo pela Excegéo

Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Consideragéo 4
Individualizada / Recompensa Contingente / Administracédo pela Excecéo / Laissez-Faire

Motivagéo Inspiradora / Consideragéo Individualizada 4
Influéncia Idealizada / Estimulo Intelectual / Administracéo pela Excegéo 3
Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Administrac&o pela Excegéo 3
Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Consideracéo Individualizada / Administracéo pela 3
Excecéo

Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Consideragéo Individualizada / Recompensa 3

Contingente / Administrac&o pela Excecéo

Influéncia Idealizada / Motivac&o Inspiradora / Estimulo Intelectual / Administragéo pela Excecéo 3
Influéncia Idealizada / Motivacéo Inspiradora / Recompensa Contingente 3
Influéncia ldealizada / Recompensa Contingente 3
Motivagéo Inspiradora / Administracéo pela Excecéo / Laissez-Faire 3
Motivacgéo Inspiradora / Consideracéo Individualizada / Recompensa Contingente 3
Motivagéo Inspiradora / Estimulo Intelectual 3
Estimulo Intelectual / Laissez-Faire 2
Influéncia Idealizada / Consideracgéo Individualizada / Administracéo pela Excegéo 2
Influéncia Idealizada / Consideracéo Individualizada / Recompensa Contingente 2
Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Consideragéo 2

Individualizada / Administrac&o pela Excecéo

Motivacéo Inspiradora / Consideracgéo Individualizada / Administracéo pela Excecéo 2
Motivacgéo Inspiradora / Laissez-Faire 2
Recompensa Contingente / Administragéo pela Excecéo 2
Estimulo Intelectual / Administracéo pela Excegéo / Laissez-Faire 1
Estimulo Intelectual / Consideracéo Individualizada / Recompensa Contingente 1
Estimulo Intelectual / Consideracéo Individualizada / Recompensa Contingente / Administragéo 1

pela Excecéo

Estimulo Intelectual / Recompensa Contingente 1
Influéncia Idealizada / Consideracéo Individualizada / Recompensa Contingente / Laissez-Faire 1
Influéncia Idealizada / Estimulo Intelectual / Administracéo pela Excegéo / Laissez-Faire 1
Influéncia Idealizada / Estimulo Intelectual / Consideragéo Individualizada / Laissez-Faire 1
Influéncia Idealizada / Estimulo Intelectual / Consideragéo Individualizada / Recompensa 1

Contingente
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construto contagem
Influéncia Idealizada / Estimulo Intelectual / Recompensa Contingente 1
Influéncia Idealizada / Motivacéo Inspiradora / Consideracéo Individualizada / Recompensa 1

Contingente
Influéncia Idealizada / Motivacéo Inspiradora / Estimulo Intelectual 1

Influéncia Idealizada / Motivac&o Inspiradora / Estimulo Intelectual / Consideracéo 1
Individualizada

Influéncia Idealizada / Motivac&o Inspiradora / Estimulo Intelectual / Consideracéo 1
Individualizada / Administrac&o pela Excecéo / Laissez-Faire

Influéncia Idealizada / Motivac&o Inspiradora / Estimulo Intelectual / Consideracéo 1
Individualizada / Laissez-Faire

Influéncia Idealizada / Motivac&o Inspiradora / Estimulo Intelectual / Laissez-Faire 1
Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Recompensa Contingente 1
Influéncia Idealizada / Motivacdo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Recompensa Contingente / 1

Administracéo pela Excecéo / Laissez-Faire

Influéncia Idealizada / Motivacéo Inspiradora / Laissez-Faire 1
Influéncia Idealizada / Recompensa Contingente / Administracéo pela Excecéo 1
Motivagéo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Considerac&o Individualizada 1
Motivagéo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Laissez-Faire 1
Motivacgéo Inspiradora / Estimulo Intelectual / Recompensa Contingente 1
Motivagéo Inspiradora / Recompensa Contingente 1

# Cédigos simples
getCodes(.estilos$pontos, unique = FALSE)

construto contagem
Influéncia Idealizada 155
Administracéo pela Excegéo 132
Motivagéo Inspiradora 116
Consideracao Individualizada 100
Estimulo Intelectual 70
Laissez-Faire 60
Recompensa Contingente 51

.estilos$lideranca %>% table
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Lideranca Transacional Lideranga Transformacional Nao Liderancga (Laissez-Faire)
89 212 70
3.2 Satisfacdo no Trabalho
# Satisfacdo no trabalho
# Pegando as colunas de cada construto
makeConstruct (
data = ddf,
list(
“Satisfagdo com colegas’ = "Z,AC,AM",
“Satisfacido com o salario’ = "AB,AE,Al",
“Satisfacdo com a chefia® = "AI,AK,AN",
“Satisfacdo com a natureza do trabalho™ = "AD,AG,AL",
"Satisfacdo com as promogdes’ = "AA,AF,AH"
¥
function(x) {
# identidade
X
}
) -> .satisfacao
.satisfacao$construtos %>% unlist %>% int2col %>% sort %>% table
AA AB AC AD AE AF AG AH Al AJ AK AL AM AN Z
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
.satisfacao$pontos = .satisfacao$pontos/3
3.3 Motivacgéao
# Motivacdo
# Pegando as colunas de cada construto
# estd como
# "Motivacde Intrinsica = "DE,BF,BG"
# coluna DE ndo existe
makeConstruct (
data = ddf,
list(
“Desmotivagdo™ = "AO,AP,AQ",
"Regula¢do Extrinsica Social® = "AR,AS,AT",
"Regula¢do Extrinsica Material® = "AU,AV,AW",
"Regulagdo Introjetada™ = "AX,AY,AZ,BA",
"Regulagdo Identificada® = "BB,BC,BD",
"Motivac¢do Intrinsica’ = "BE,BF,BG"
), function(x) { x }
) -> .motivacao
.motivacao$construtos %>% unlist %>% int2col %>% sort %>% table
file://C:/Usersimonic/OneDrive - ufpr.br/MES TRADO/DISSERTAGAO/Analise-de-dados html
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AO AP AQ AR AS AT AU AV AW AX AY AZ BA BB BC BD BE BF BG

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

.motivacao$pontos <- .motivacao$pontos / rep(c(3, 3, 3, 4, 3, 3), each = nrow(.motivacao$pont

0s))
.motivacao$IM = apply(.motivacao$pontos, 1, function(x) (sum(x[2:6])/5-x[1]) %>% round(4))

3.4 Estresse ocupacional

# Estresse ocupacional

# Pegando as colunas de cada construto

#

ARkt ok FRRO ok ok d ok ok

# BV aparece duas vezes, BU e BX ndo aparecem e CE ndo € coluna numérica
#

which(is.na(ddf), arr.ind = TRUE)[,2] %>% int2col() %>% table

AS Cc caQ
2 171 351
makeConstruct (
data = ddf,
list(
“Autonomia e controle’ = "BH,BI,BJ,BM,BT,CC",
"Papéis e ambiente de trabalho™ = "BL,BO,BP,BQ,BZ",
"Relacionamento com o chefe® = "BK,BR,BS,BV,CA",
"Relacionamento interpessoal® = "BN,BU,BY",
"Rescimento e valoracao™ = "BW,BX,CB,CD"

), function(x) { x }, debug = FALSE
) -> .estresse
.estresse$construtos %>% unlist %>% int2col %>% sort %>% table

BH Bl BJ BK BL BM BN BO BP BQ BR BS BT BU BV BW BX BY BZ CA CB CC CD

1T 1 1 1 1 1 1 1+ 1 14 1 1 1 1 1 T 1 1 1 1 1 1 1

data.frame(Classe = df$CK, Estilos = .estilos$lideranca) %>% table -> ..t; (..t/rowSums(..t))
%>% round(4)

Lideranca Lideranca Nao Liderancga
Classe/Estilos Transacional Transformacional (Laissez-Faire)
Administrativa 0.2683 0.5854 0.1463
Assistencial (multiprofissionais nao 0.2369 0.5582 0.2048
médicos)
Médica 0.2346 0.6049 0.1605
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4 Analise fatorial

Arecomendacéo de Hair et al. (2014, p. 100) de um minimo de 20 observagdes por varidvel analisada para a
Andlise Fatorial Exploratdria foi atingido. Para cada estrutura verificou-se a adequacgé&o dos dados por meio do
indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin — Measure of Sampling Adequacy) (HAIR et al., 2014, p. 101), “[...] This
index ranges from 0 to 1, reaching 1 when each variable is perfectly predicted without error by the other
variables. The measure can be interpreted with the following guidelines: .80 or above, meritorious; .70 or
above, middling; .60 or above, mediocre; .50 or above, miserable; and below .50, unacceptable [...]".

Outras observacdes relevantes a respeito de anélise fatorial exploratdria podem ser encontradas em Field et
al. (2012, cap. 17, p. 749).

4.1 Estilos de lideranca

library(psych)
# Adequac¢do dos dados para andlise fatorial
psych::KMO(.estilos$pontos)

## Kaiser-Meyer-0Olkin factor adequacy
## Call: psych::KMO(r = .estilos$pontos)
## Overall MSA = @.9

## MSA for each item =

## Influéncia Idealizada Motivacdo Inspiradora
## 0.88 0.9
#H# Estimulo Intelectual Considera¢do Individualizada
## 8.93 0.86
## Recompensa Contingente  Administragdo pela Exce¢do
## 0.91 0.95
## Laissez-Faire

## 0.85

# 0K, o construto é reflexivo
# quantos fatores?
psych::fa.parallel( .estilos$pontos)
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Factor/Component Number

## Parallel analysis suggests that the number of factors =
1

psych::fa(.estilos$pontos[,1:6], nfactors = 1, rotate = "oblimin", fm = "ml") -> estilospc

# o scree plot também indica apenas um unico fator
psych::scree(.estilos$pontos)
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Eigen values of factors and components

Analise de dados

Scree plot

=0 A

factor or companent number

#.estilos$pontos %>% pc() -> estilospc
# Todas as varidveis tiveram carregamento satisfatdério em um unico fator
estilospc$loadings

##
##
#H#
##
#H#
##
##
##
i
##
##
##
##

Loadings:

Influéncia Idealizada
Motivagdo Inspiradora
Estimulo Intelectual
Consideragdo Individualizada
Recompensa Contingente
Administra¢do pela Excecdo

ML1
SS loadings 4,511
Proportion Var @.752

estilospc %>% plot

ML1

.907
891
.914
.930
.824
717

file://IC:/Users/monic/OneDrive - ufpr.brlMESTRADOfDlSSERTAQAO!AnaIise—de—d ados._html

11/28

159



14/09/2025, 12:36 Analise de dados

Factor Analysis
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Index

psych::cor.plot(cor(.estilos$pontos), cex = 8.6)

Correlation plot

Influéncia Idealizada
Motivagéo Inspiradora
Estimulo Intelectual
deracdo Individualizada
:compensa Contingente
nistracdo pela Excecao

Laissez-Faire 0.26 0.24 0.24 0.22 0.22 0.36
I I I | I I

Influéncia ldealizada Recompensa Contingente
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Analise de dados

# Retirar Administracdo pela exceg¢do parece melhorar muito Levemente o construto
psych::alpha(.estilos$pontos[,1:6])

## Number of categories should be increased

#H#
##
#H
#H#
##
#H#
#i
##
#H#
#H
##
#H#
#H#
##
##
#H
#H#
#H
##
##
#H
#H#
#H#
##
#H
##
#H#
##
#H#
#H#
#H
#H#
##
#H#
##
#H

Reliability analysis

Call: psych::alpha(x = .estilos$pontos[, 1:6])

in order to count frequencies.

raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r S/N
9.75 18 ©.0041

.95 .95 0.94
95% confidence boundaries
lower alpha upper
Feldt 0.94 ©.95 8.95

Duhachek ©.94 ©.95 0.95

Reliability if an item is dropped:

ase mean

sd median_r

22 Fuf

8.75

raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r S/N alpha se
0.
I3
<73
T2
.76
.80

Influéncia Idealizada 0.93 9.93 0.92
Motivagdo Inspiradora 8.93 8.93 8.93
Estimulo Intelectual 8.93 8.93 8.93
Consideracdo Individualizada 8.93 8.93 .92
Recompensa Contingente 0.94 0.%4 e.93
Administragdo pela Excecdo 9.95 9.95 8.95

var.r med.r
Influéncia Idealizada 8.8875 8.74
Motivagdo Inspiradora ©.8091 ©.72
Estimulo Intelectual 0.0078 ©.71
Consideracdo Individualizada ©.8e7e@ .71
Recompensa Contingente ©.8089 ©.880
Administra¢do pela Excecdo ©.8832 .81

Item statistics

n raw.r std.r r.cor r.drop mean
Influéncia Idealizada 371 ©.91 ©.91 ©.99 ©.87 24
Motivagdo Inspiradora 371 ©.91 ©.91 ©.96 ©.87 23
Estimulo Intelectual 371 ©.92 ©0.92 0.990 .88 22
Consideracdo Individualizada 371 ©.94 ©.93 ©.93 ©.989 22
Recompensa Contingente 371 ©.87 ©.86 0.83 e.8e 19
Administra¢do pela Excecdo 371 @.77 ©.79 ©.72 ©.7@ 24

.estilos$pontos[1:50,c(1:6)] %>% plot.ts(plot.type

"single”, col = c(1:6))
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Time

4.2 Motivacao

# Construto com pouca adequagcdo para andlise fatorial
# provavelmente é formativo
psych::KMO(.motivacao$pontos)

## Kaiser-Meyer-Olkin factor adequacy

## Call: psych::KMO(r = .motivacao$pontos)
## Overall MSA = 8.65

## MSA for each item =

#H# Desmotivacdo Regulacdo Extrinsica Social
## e.78 .69
## Regulacdo Extrinsica Material Regulacdo Introjetada
#H# 8.65 8.64
## Regulagdo Identificada Motivacdo Intrinsica
## 0.61 0.66

psych::alpha(.motivacao$pontos, check.keys = TRUE)

## Number of categories should be increased in order to count frequencies.

## Warning in psych::alpha(.motivacao$pontos, check.keys = TRUE): Some items were negatively
correlated with the first principal component and were automatically reversed.
## This is indicated by a negative sign for the variable name.
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#H#
##
##
#H
#H#
##
#H#
#H#
##
#H
##
##
##
##
#H#
##
##
##
#H
#H#
##
##
#H#
##
#H
#H#
##
#H#
#H#
#H
##
#H#
##
#H
##
##

Reliability analysis

Analise de dados

Call: psych::alpha(x = .motivacao$pontos, check.keys = TRUE)

raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r S/N

0.6 .55 0.63

95% confidence boundaries
lower alpha upper
Feldt 8:53 8.6 8.66
Duhachek ©.55 8.6 8.65

a

se mean sd median_r
9.17 1.2 ©.825 3.5 ©8.66

0.17

Reliability if an item is dropped:
raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r
Desmotivagédo- 0.61 0.64 8.67 8.259
Regulagdo Extrinsica Social 0.61 0.47 8.58 8.152
Regulagdo Extrinsica Material 0.61 0.47 0.56 0.148
Regulacdo Introjetada 0.49 9.35 0.46 0.095
Regulacdo Identificada 0.40 9.49 8.54 8.164
Motivacgdo Intrinsica 0.48 9.54 .59 8.192
alpha se var.r med.r
Desmotivacdo- 0.027 ©.049 0.326
Regulagdo Extrinsica Social ©.025 ©.088 0.117
Regulagdo Extrinsica Material 0.022 ©.886 0.160
Regulacdo Introjetada ©.830 ©.872 ©.851
Regulacdo Identificada ©.043 ©.850 0.225
Motivagdo Intrinsica ©.035 ©.853 ©.225
Item statistics
n raw.r std.r r.cor r.drop mean sd
Desmotivacio- 371 9.28 ©.28 0.043 9.15 6.8 90.54
Regulacdo Extrinsica Social 371 ©.26 ©.60 ©.469 ©.13 1.2 8.54
Regulagdo Extrinsica Material 371 ©.37 ©.61 ©.495 0.16 1.4 0.88
Regulacdo Introjetada 371 ©.69 ©.77 ©.756 ©.54 2.3 8.88
Regulacdo Identificada 371 ©.83 ©.57 ©.511 ©.60 5.0 1.67
Motivacdo Intrinsica 371 ©.78 ©.48 ©.368 ©0.49 4.5 1.73

4.3 Satisfacao

# Satisfacdo parece adequado para andlise fatorial
psych::KMO(.satisfacao$pontos)

## Kaiser-Meyer-Olkin factor adequacy
Call: psych::KMO(r = .satisfacao$pontos)

#H#
#H#
#H
#H#
##
##
##
#H#
##

Overall MSA = ©.77
MSA for each item =
Satisfacdo com col

Satisfacdo com a ch

Satisfacdo com as promo

egas
.80
efia
8.83
¢cbes
8.73

PO O ® 0

S/N
o7 -]
.98
.87
.53
.98
.19

Satisfacdo com o salério

.73

Satisfac¢do com a natureza do trabalho

file://IC:/MUsers/monic/OneDrive - ufpr.brlMESTRADOfDlSSERTAQAO!AnaIise—de—d ados_html

e.81

15/28

163



14/09/2025, 12:36 Analise de dados

# indica um unico fator
psych::scree(.satisfacao$pontos)

Scree plot
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factor or component number

# todas as varidveis contribuem para o construto
psych::alpha(.satisfacao$pontos, check.keys = TRUE)

## Number of categories should be increased in order to count frequencies.
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#H#
##
##
#H
#H#
##
#H#
#H#
##
#H
##
##
##
##
#H#
##
##
##
#H
#H#
##
##
#H#
##
#H
#H#
##
#H#
#H#
#H
##
#H#
##

Reliability analysis

Analise de dados

Call: psych::alpha(x = .satisfacao$pontos, check.keys

raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r S/N
9.4 3.3 0.019 4.4 0.89

.76

.77 0.75

95% confidence boundaries

lower alpha upper

Feldt

8.72 ©.76 0.8

Duhachek ©.73 8©.76 8.8

Reliability if an item is dropped:

Satisfacédo
Satisfacéo
Satisfacédo
Satisfacéao
Satisfacéao

Satisfacdo
Satisfacao
Satisfacdo
Satisfacao
Satisfacéo

com
com
com
com
com

com
com
com
com
com

ase mean

sd median_r

TRUE)

0.39

raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r
0.74

colegas
o salario
a chefia
a natureza do trabalho
as promogdes
alp
colegas
o salario
a chefia
a natureza do trabalho
as promogoes

Item statistics

Satisfacéo
Satisfacéao
Satisfacao
Satisfacdo
Satisfacéao

com
com
com
com
com

8.73
8.73
.76
.70
.68
ha se
8.823
9.023
0.020
0.025
0.827

® ® ®

2]
2]
Q.
e

3
.76
71
.78

var.r med.r
8.0158
0.0836
0.0112
0.0158
0.00865

n raw.r std.r

colegas 371
o salario 371
a chefia 371

a natureza do trabalho 371
as promocdes 371

4 4 Estresse

# adequado para andlise fatorial
psych::KMO(.estresse$pontos)

## Kaiser-Meyer-0lkin factor adequacy

## Call: psych::KMO(r = .estresse$pontos)
## Overall MSA =
## MSA for each item =
Autonomia e controle Papéis e ambiente de trabalho

#H#
#H#
#H
#H#
##
##

Relacionamento com o chefe

0.88

06.87

0.89

Rescimento e valoracdo

# apenas um fator
psych::scree(.estresse$pontos)

0.89

8.67
.73
.66
.74
.79

® ® ® ®

a.
sl
.65
.76
.78

® ® ©® ®

7@
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Scree plot
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factor or companent number

# todas as varidveis contribuem para o fator
psych::alpha(.estresse$pontos)

## Number of categories should be increased in order to count frequencies.
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#H#
##
##
#H
#H#
##
#H#
#H#
##
#H
##
##
##
##
#H#
##
##
##
#H
#H#
##
##
#H#
##
#H
#H#
##
#H#
#H#
#H
##
#H#
##

Reliability analysis

Call: psych::alpha(x = .estresse$pontos)

raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r S/N
9.68 11 e.e007

0.9 .91 0.9

95% confidence boundaries
lower alpha upper
Feldt 9.88 8.9 8.92
Duhachek ©.89 8.9 8.92

Reliability if an item is dropped:
raw_alpha std.alpha G6(smc) average_r
0.89

Autonomia e controle

Papéis e ambiente de trabalho
Relacionamento com o chefe
Relacionamento interpessoal
Rescimento e valoragéao

Autonomia e controle

Papéis e ambiente de trabalho
Relacionamento com o chefe
Relacionamento interpessoal
Rescimento e valoragéao

Item statistics

Autonomia e controle

Papéis e ambiente de trabalho
Relacionamento com o chefe
Relacionamento interpessoal
Rescimento e valoracéao

Q.
.86
.87
0.

0.88

88

%0

alpha se
0038

e.
.elel
. @095
. 0081
.0e82

2]
2]
2]
2]

n
371
371
371
371
371

2]
2]
Q.
2]

Analise de dados

ase mean

.88
.89
91
.90

var.r med.r

0.0022
0.e019
0.e036
8.e031
9.0040

raw.r std.r

a.
.91
.89
.79
.83

® ©® ® ®

89

.86
8.90@
0.88
.83
0.84

5 Equacoes estruturais

Andlise conforme Hair et al. (2021).

5.1 Codificando os nhomes dos indicadores

library(seminr)

8.69
0.63
0.66
.71
0.69

r.cor
.83
.88
.84
7t
.79

o 0 O ® O

10 3.4

sd median_r

.87

® O 0 O

r.d

e.

® ® ©® ®

.85
.87
.89
.88

rop mean
79 14.6
.85 10.8
.81 10.6
.72 6.1
.75 9.0

## Warning: package 'seminr' was built under R version 4.3.3

file://IC:/MUsers/monic/OneDrive - ufpr.brlMESTRADOfDlSSERTAQAO!AnaIise—de—d ados_html

8.69

.68
.65
.67
75y
.69

sd
5.1
3.9
4.6
2.5
3.4

S/N

O W 00 ~ 00
B NP oo

19/28

167



168

14/09/2025, 12:36 Analise de dados
library(openxlsx)
.estilos$pontos -> dfl
colnames(dfl) = paste("Estilos_", 1l:ncol(dfl), sep = "")
colnames(dfl) = "Inf_Idealiz Motiv_Insp Estim Intelec Consid_Indiv Rec_Conting Adm_Excec Lais
sez_Faire" %>% strsplit(split = " ") %>% unlist

.motivacao$pontos -> df2

colnames(df2) = paste("Motiv_", 1l:ncol(df2), sep = "")
colnames(df2) = "Desmotiv Reg_Ext_Social Reg_Ext_Material Reg_Introj Reg_Identif Motiv_Intrin
s" %>% strsplit(split = " ") %% unlist

.satisfacao$pontos -> df3

colnames(df3) = paste("Satisf ", 1l:ncol(df3), sep = "")
colnames(df3) = "Satisf Colegas Satisf_Salario Satisf Chefia Satisf_Natur_Trab Satisf_Promo”
%>% strsplit(split = " ") %>% unlist

.estresse$pontos -> df4

colnames(df4) = paste("Estresse_", 1:ncol(df4), sep = "")
colnames(df4) = "Autonom_Controle Papeis_Ambiente_Trab Relac_Chefe Relac_Interpess Crescim_Va
loracao™ %>% strsplit(split = " ") %>% unlist

dfTudo = cbind(dfl, df2, df3, df4)

5.2 Estruturando como sugerido na analise fatorial

construtos = constructs(
reflective("Estilos", colnames(dfl)),
reflective("Satisfacao”, colnames(df3)),
composite("Motivacao", colnames(df2), weights = mode_B),
reflective("Estresse", colnames(df4))

)

relacoes = relationships(
paths(from = "Estilos", to = c("Satisfacao", "Motivacao", "Estresse")),
paths(from = "Satisfacao”, to = c("Motivacao", "Estresse")),
paths(from = "Motivacao", to = "Estresse")

)

mobi_pls <- estimate_pls(
data = dfTudo,
measurement_model = construtos,
structural_model = relacoes,
inner_weights = path_weighting

## Generating the seminr model

## All 371 observations are valid.

mobi_pls %>% summary
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##
## Results from package seminr (2.3.3)
##
## Path Coefficients:
## Satisfacao Motivacao Estresse
## R™2 8.616 8.300 0.648
## AdjR™2 8.615 8.296 8.645
## Estilos 8.785 -8.291 0.146
## Satisfacao . 0.745 -0.921
## Motivacao i @ 9.012
##
## Reliability:
## alpha rhoC AVE rhoA

## Estilos ©.915 ©.926 ©.657 ©.952

## Satisfacao ©.770 ©.751 ©.390 0.789

## Motivacao ©.548 ©.165 ©.281 1.880

## Estresse 6.914 8.914 ©.683 ©.923

##

## Alpha, rhoC, and rhoA should exceed ©.7 while AVE should exceed ©.5

#mobi_plsfouter_Loadings

5.3 Baixo AVE de Satisfacéo sugere construto
formativo

construtos = constructs(
reflective("Estilos", colnames(dfl)),
composite("Satisfacao”, colnames(df3), weights = mode_B),
composite("Motivacao"”, colnames(df2), weights = mode_B),
reflective("Estresse”, colnames(df4))

)

relacoes = relationships(

paths(from = "Estilos", to = c("Satisfacao”, "Motivacao", "Estresse")),
paths(from = "Satisfacao”, to = c("Motivacao", "Estresse")),
paths(from = "Motivacao", to = "Estresse")

)

mobi_pls <- estimate_pls(
data = dfTudo,
measurement_model = construtos,
structural_model = relacoes,
inner_weights = path_weighting

## Generating the seminr model

## All 371 observations are valid.

mobi_pls %>% summary
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##
## Results from package seminr (2.3.3)
##
## Path Coefficients:
## Satisfacao Motivacao Estresse
## R™2 8.657 06.196 8.529
## AdjR™2 8.656 8.191 8.525
## Estilos 6.811 -8.168 -8.0812
## Satisfacao . 9.568 -0.643
## Motivacao i @ -9.145
##
## Reliability:
## alpha rhoC AVE rhoA
## Estilos ©.915 ©.925 ©.657 ©.953
## Satisfacao ©.770 ©.782 ©.433 1.e00
## Motivacao ©.548 ©.120 ©.275 1.880
## Estresse 6.914 8.914 ©.683 0.927
##
## Alpha, rhoC, and rhoA should exceed ©.7 while AVE should exceed ©.5

5.4 Analise de bootstrap

Foi feita a analise padréo usando 5.000 reamostragens.

system.time(
boot_mobi_pls <- bootstrap_model(seminr_model = mobi_pls,

##

##

##
##

nboot = 5eee,
cores = 2)

Bootstrapping model using seminr...

SEMinR Model successfully bootstrapped

user system elapsed
0.991 ©.094 81.228

boot_mobi_pls %>% summary
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##
## Results from Bootstrap resamples: 50800
##
## Bootstrapped Structural Paths:
## Original Est. Bootstrap Mean Bootstrap SD T Stat.
## Estilos -> Satisfacao 0.811 0.811 8.821 38.146
## Estilos -> Motivacao -9.168 -0.168 8.115 -1.467
## Estilos -> Estresse -8.012 -0.085 8.975 -0.155
## Satisfacao -> Motivacao 9.568 0.570 09.163  3.482
## Satisfacao -> Estresse -9.643 -9.648 0.887 -7.396
## Motivacao -> Estresse -9.145 -0.141 8.879 -1.847
## 2.5% CI 97.5% CI
## Estilos -> Satisfacao 8.768 ©.851
## Estilos -> Motivacao -0.381 0.e73
## Estilos -> Estresse -8.157 0.138
## Satisfacao -> Motivacao 8.341 8.778
## Satisfacao -> Estresse -9.810 -0.474
## Motivacao -> Estresse -9.268 -8.005
##
## Bootstrapped Weights:
## Original Est. Bootstrap Mean Bootstrap SD
## Inf_Idealiz -> Estilos 0.204 e.2e3 0.e06
## Motiv_Insp -> Estilos 0.191 8.191 0.006
## Estim_Intelec -> Estilos 9.185 9.185 9.085
## Consid_Indiv -> Estilos 9.2082 9.202 0.806
## Rec_Conting -> Estilos 0.170 8.17@ 0.006
## Adm_Excec -> Estilos 0.148 0.148 0.008
## Laissez_Faire -> Estilos 0.057 0.0857 9.015
## Satisf_Colegas -> Satisfacao 8.154 8.155 0.044
## Satisf_Salario -»> Satisfacao 9.014 9.0812 9.042
## Satisf_Chefia -> Satisfacao 0.706 0.704 9.043
## Satisf_Natur_Trab -> Satisfacao 0.277 0.274 9.851
## Satisf_Promo -> Satisfacao 9.119 0.120 9.050
## Desmotiv -> Motivacao -8.472 -9.445 8.160
## Reg_Ext_Social -> Motivacao 0.085 8.0875 0.899
## Reg_Ext_Material -> Motivacao ©.006 0.011 0.124
## Reg_Introj -> Motivacao -9.142 -8.137 9.147
## Reg_Identif -> Motivacao 8.121 0.114 8.154
## Motiv_Intrins -> Motivacao 0.727 0.686 9.206
## Autonom_Controle -»> Estresse 9.250 8.249 0.e11
## Papeis_Ambiente_Trab -> Estresse 0.234 8.235 0.008
## Relac_Chefe -> Estresse 0.275 0.275 0.011
## Relac_Interpess -> Estresse 0.182 8.183 8.e12
## Crescim_Valoracao -> Estresse 8213 8.213 0817
## T Stat. 2.5% CI 97.5% CI
## Inf_Idealiz -> Estilos 34,192 9.192 9.216
## Motiv_Insp -»> Estilos 34.666 ©.180 9.202
## Estim_Intelec -> Estilos 35.789 0.175 9.196
## Consid_Indiv -> Estilos 36.084 9.191 9.213
## Rec_Conting -> Estilos 27.978 ©.158 9.182
## Adm_Excec -> Estilos 18.016 ©.132 0.164
## Laissez_Faire -> Estilos 3.957 @.827 9.084
## Satisf_Colegas -> Satisfacao 3.514 ©.8968 0.248
## Satisf_Salario -> Satisfacao 9.341 -0.069 0.094
## Satisf_Chefia -> Satisfacao 16.561 ©.616 8.784
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## Satisf_Natur_Trab -»> Satisfacao 5.411 @.173 9.373
## Satisf_Promo -> Satisfacao 2.386 ©0.024 0.220
## Desmotiv -> Motivacao -2.953 -0.654 -0.213
## Reg_Ext_Social -> Motivacao 0.857 -0.126 9.263
## Reg_Ext_Material -> Motivacao 0.049 -0.229 9.254
## Reg_Introj -> Motivacao -9.963 -0.413 9.160
## Reg_Identif -> Motivacao 0.785 -0.185 8.412
## Motiv_Intrins -> Motivacao 3.539 ©9.386 0.931
## Autonom_Controle -> Estresse 22.434 8.229 8.272
## Papeis_Ambiente_Trab -> Estresse 29.892 9.220 8.251
## Relac_Chefe -> Estresse 24,230 0.254 0.298
## Relac_Interpess -> Estresse 15.732 0.158 0.204
## Crescim_Valoracao -> Estresse 19.751 8.192 0.234
##
## Bootstrapped Loadings:
## Original Est. Bootstrap Mean Bootstrap SD
## Inf_Idealiz -»> Estilos 6.959 8.958 8.021
## Motiv_Insp -> Estilos 0.9080 0.899 0.824
## Estim_Intelec -> Estilos 0.873 0.872 0.024
## Consid_Indiv -> Estilos 9.950 0.949 0.020
## Rec_Conting -> Estilos 9.803 8.802 9.034
## Adm_Excec -> Estilos 0.698 0.698 08.042
## Laissez_Faire -> Estilos 0.271 0.268 9.071
## Satisf_Colegas -> Satisfacao 0.609 0.608 9.051
## Satisf_Salario -> Satisfacao 9.423 0.421 0.0862
## Satisf_Chefia -> Satisfacao 9.914 8.912 0.819
## Satisf_Natur_Trab -»> Satisfacao 0.680 0.676 9.852
## Satisf_Promo -> Satisfacao 0.562 0.560 0.853
## Desmotiv -> Motivacao -0.674 -0.643 8.185
## Reg_Ext_Social -> Motivacao -9.110 -9.1e4 9.134
## Reg_Ext_Material -> Motivacao -8.094 -8.087 6.118
## Reg_Introj -> Motivacao 9.156 8.150 8.116
## Reg_Identif -> Motivacao 0.615 9.583 9.161
## Motiv_Intrins -> Motivacao 0.879 9.831 0.202
## Autonom_Controle -»> Estresse 9.885 8.881 0.030
## Papeis_Ambiente_Trab -> Estresse 0.830 0.831 0.827
## Relac_Chefe -> Estresse 8.977 8.973 8.831
## Relac_Interpess -> Estresse 0.646 8.649 8.e51
## Crescim_Valoracao -> Estresse 9.756 8.757 0.e47
## T Stat. 2.5% CI 97.5% CI
## Inf_Idealiz -> Estilos 45.776 6.915 6.997
## Motiv_Insp -> Estilos 37.254 ©.850 9.945
## Estim_Intelec -> Estilos 36.982 0.824 0.916
## Consid_Indiv -> Estilos 48.314 ©.989 0.987
## Rec_Conting -»> Estilos 23.727 ©.732 9.864
## Adm_Excec -> Estilos 16.579 ©.614 8.776
## Laissez_Faire -> Estilos 3.820 ©.124 0.400
## Satisf_Colegas -> Satisfacao 11.927 ©.5e3 9.703
## Satisf_Salario -> Satisfacao 6.797 ©.293 9.539
## Satisf_Chefia -> Satisfacao 48.981 ©.872 9.945
## Satisf_Natur_Trab -> Satisfacao 13.170 ©.565 0.770
## Satisf_Promo -> Satisfacao 16.522 9.451 0.658
## Desmotiv -> Motivacao -3.640 -0.807 -0.489
## Reg_Ext_Social -> Motivacao -9.823 -0.343 9.180
## Reg_Ext_Material -> Motivacao -8.797 -0.298 8.161
## Reg_Introj -> Motivacao 1.345 -0.872 0.375
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#H#
##
#H#
#H#
##
##
##
##
#H#
#H
##
#H
#H#
##
##
#i#
#H#
##
##
##
#H
#H#
##
##
#H#
##
#H#
#H#
#H#
#H#
##
##
##
##
##
#H#
##
#H#
##

Reg_Identi
Motiv_Intr
Autonom_Co
Papeis_Amb
Relac_Chef
Relac_Inte
Crescim_Va

Bootstrapp

Estilos -
Estilos -
Estilos -
Satisfacao
Satisfacao
Motivacao

Estilos -
Estilos -
Estilos -
Satisfacao
Satisfacao
Motivacao

Estilos -
Estilos -
Estilos -
Satisfacao
Satisfacao
Motivacao

Estilos -
Estileos -
Estilos -
Satisfacao
Satisfacao
Motivacao
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f -> Motivacao 3.820 9.361 0.77@
ins -> Motivacao 4,354 @.702 9.948
ntrole -> Estresse 29.744 0.820 9.939
iente_Trab Estresse 31.218 8.778 0.881
e =-> Estresse 31.65@ 2.911 1.832
rpess -» Estresse 12.730 0.545 0.741
loracao -»> Estresse 15.975 0.658 0.842

ed HTMT:

> Satisfacao

> Motivacao
> Estresse

-> Motivacao
-> Estresse
-> Estresse

> Satisfacao

> Motivacao
> Estresse

-> Motivacao
-> Estresse
-> Estresse

Bootstrapped Total Paths:

> Satisfacao

> Motivacao
> Estresse

-> Motivacao
-> Estresse
-> Estresse

> Satisfacao

> Motivacao
> Estresse

-> Motivacao
-> Estresse
-> Estresse

Original Est. Bootstrap Mean Bootstrap SD 2.5% CI

.738
.324
.562
»511
.780
407

Qo 0® © 0 @ @

97.5% CI
9.802

o 0 ® ® @
(4]
[¥]
w0

Original Est.

8.811

6.292

-8.575

9.568

-8.726

-8.145
97.5% CI
0.851
0.414
-9.495
0.778
-0.586
-98.ee5

5.4.1 Validade discriminante

0.738 0.034
9.339 8.854
9.562 8.948
0.523 9.053
0.78@ 0.040
0.412 8.651

Bootstrap Mean Bootstrap SD
9.811 8.821
8.295 ©6.889
-8.576 8.e39
9.578 8.163
-8.733 8.872
-6.141 8.879

9.

® ® ©® ©® @

669

.238
.481
.420
.700
.312

2.5% CI

.768
17 5
.647
.341
.864
.268

A andlise de validade discriminante (HTMT) indica que todos os construtos possuem essa validade

(HTMT<0.85)

Bootstrapped

Estilos ->
Estilos ->
Estilos ->
Satisfacao -
Satisfacao -
Motivacao ->

HTMT :

Satisfacao

Motivacao

Estresse

> Motivacao

> Estresse
Estresse

.738
.324
.562
S50
.780
.407

o 0O 0 ©® 09

8.740 0.0830
0.327 6.85e
0.563 0.044
8.517 0.e47
0.778 0.835
0.412 0.851
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681
231
.486
.427
.718
.318

Original Est. Bootstrap Mean Bootstrap SD 2.5% CI 97.5% CI
e.

8.796
8.415
0.647
0.603
0.855
0.511
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5.4.2 Caminhos estruturais (relagdes diretas)

Os caminhos estruturais (Bootstrapped Structural Paths) sugerem relagdes significativas entre

Original Est. Bootstrap Mean

Bootstrap SD

T Stat. 2.5% CI 97.5% CI

Estilos -> Satisfacao 0.811 0.813 0.018 44.320 0.783 9.850
Satisfacao -» Motivacao 8.568 8.592 9.893 6.116 0.486 0.787
Satisfacao -»> Estresse -8.643 -8.641 0.e82 -7.873 -0.788 -8.589
Motivacao -»> Estresse -8.145 -8.155 0.857 -2.552 -8.262 -9.831
bem como relagdes diretas néo significativas entre
Original Est. Bootstrap Mean Bootstrap SD T Stat. 2.5% CI 97.5% CI
Estilos -> Motivacao -0.168 -0.189 9.1e3 -1.628 -0.374 9.046
Estilos -> Estresse -8.012 -8.018 0.881 -8.143 -0.146 0.135
5.4.3 Influéncias totais
Pode-se, entéo, reportar as influéncias totais (diretas + indiretas) dos construtos:
Bootstrapped Total Paths:
Original Est. Bootstrap Mean Bootstrap SD 2.5% CI 97.5% CI
Estilos -»> Satisfacao 8.811 6.813 6.018 8.783 0.850
Estilos -> Motivacao 8.292 0.292 9.857 0.188 0.393
Estilos -> Estresse -8.575 -8.577 0.841 -8.658 -8.585
Satisfacao -»> Motivacao 8.568 B.592 ©.893 9.466 B.787
Satisfacao -»> Estresse -0.726 -0.732 0.869 -8.855 -0.602
Motivacao -> Estresse -8.145 -8.155 0.857 -8.262 -8.831

Observa-se a significancia de todas as relagoes.

5.5 Desenho do modelo

wa

plot(boot_mobi_pls, title =

, theme = seminr_theme_smart())
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fontsize = 12

plot(boot_mobi_pls, title = "", theme = seminr_theme_create(plot.title.fontsize = 24,
mm.node.label.fontsize = fontsize*@.8, sm.node.label.fontsize = fontsize*e.8,
mm.edge.label.fontsize = fontsize, sm.edge.label.fontsize = fontsize,

sm.node.fill = "lightcyan", mm.node.fill = "lightgoldenrodyellow",
construct.compositeA.arrow = "backward", construct.compositeB.arrow = "forward”,
construct.compositeA.use_weights = FALSE, construct.compositeB.use_weights = TRUE,
mm.edge.boot.show_ci = FALSE, sm.edge.boot.show_ci = FALSE,

mm.edge.negative.color = "red", sm.edge.negative.color = "red",
mm.edge.positive.color = "blue", sm.edge.positive.color = "blue",
plot.splines = TRUE,

)
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Tesmalte

Obs:
» Os caminhos solidos indicam rela¢des positivas, os tracejados indicam relagdes negativas

« Os coeficientes marcados com asterisco(s) séo significativos, os que néo estio assim marcados devem
ser interpretados como zero (sem influéncia).
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ANEXO 1 - ORGANOGRAMA CHC/UFPR
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