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A QUALIDADE DA RELACAO ENTRE GESTORES E EQUIPES INFLUENCIA O
BEM-ESTAR NO TRABALHO DOS SERVIDORES PUBLICOS? TESTE DE
MODELOS DE MENSURACAO E DE PREDICAO

1 INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, a relevancia das pessoas no contexto das organizagdes tem sido cada
vez mais recohecida, pois desempenham um papel fundamental para o alcance dos resultados
organizacionais (Demo, 2016) e podem ser consideradas o principal diferencial das
organizacbes (Oliveira & Limongi-Franca, 2005; Wanzeler et al., 2018). H& também uma
crescente preocupacao e exigéncia em relacdo ao bem-estar no trabalho (BET) por parte dos
préprios trabalhadores, que estdo, cada vez mais, priorizando sua salde e experiéncias positivas
no contexto de trabalho (Greenwood & Anas, 2021). O bem-estar no trabalho passa, entdo, a
assumir uma posicdo central para a promocdo da sustentabilidade e da efetividade nas
organizagOes (Sutton, 2020). Assim, a Gestdo de Pessoas (GP) nas organizagdes tem sido
chamada a assumir fortemente a desafiadora missdo estratégica de desenvolver politicas e
praticas que promovam o bem-estar de seus trabalhadores. (Demo et al., 2022)

O bem-estar, tanto no contexto mais amplo quanto no contexto de trabalho, pode ser
definido a partir de duas principais correntes teodricas: a hedbnica e a eudaimdnica.
Considerando a diversidade de conceitos existentes relacionados ao bem-estar no trabalho
(BET), a presente pesquisa adota a definicdo proposta por Demo e Paschoal (2016) e Paschoal
e Tamayo (2008), que abrange aspectos tanto da perspectiva heddnica quanto da eudaimonica.
Os referidos autores defendem que o bem-estar no trabalho abarca aspectos de ambito afetivo
(emocdes e humores no trabalho) e de ambito cognitivo (realizacdo pessoal no trabalho) e é
vivenciado quando o afeto positivo no ambiente laboral supera o afeto negativo e o0s
colaboradores experimentam realizacao pessoal e desenvolvimento do seu potencial individual
(Demo & Paschoal, 2016).

Dose et al. (2019) destacam o papel central das liderancas na promogdo do bem-estar
e enfatizam que uma das condi¢Bes para 0 bem-estar no contexto de trabalho € construir
relacbes pessoais de qualidade, nas quais se cultivem confianca e empatia entre lider e
membros. A presente pesquisa aborda os fenbmenos do bem-estar no trabalho e da qualidade
da relagéo lider-membros (LMX).

Sobre esta ultima variavel, a presente pesquisa adota o conceito trazido por Cortes et
al. (2019) e fundamentado na perspectiva defendida por Graen e Uhl-Bien (1995), que tem
como base dois pontos fundamentais: o foco na compreensao de que as relagdes sdo construidas
a partir das caracteristicas e condutas dos lideres e membros, considerando o processo de
atribuicdo de papeis; e o fato de tratar de relagcbes de qualidade elevada, que trazem
consequéncias positivas para os envolvidos, dentre lideres, membros, unidades de trabalho e
também a propria organizacdo. Assim, segundo essa perspectiva, a lideranca efetiva ocorre
quando se desenvolve uma relacéo social de alta qualidade entre lideres e membros (Cortes et
al., 2019).

Embora a literatura apresente pesquisas que analisam as possiveis relacdes existentes
entre 0 bem-estar e a qualidade da relacéo lider-membros (Sparr & Sonnentag, 2008; Trinchero
et al, 2014, Dose et al, 2019), elas sdo poucas e ndo examinam a relacdo entre a qualidade da
relacdo lider-membros e o bem-estar no trabalho, com base na perspectiva adotada no presente
estudo (Demo & Paschoal, 2016), que considera componentes hed6nicos e eudaimonicos do
bem-estar, constituindo um conceito proprio, ndo construido a partir de outros construtos, e
unificado, além de ser a definicdo mais atual adaptada a realidade brasileira. Ha, portanto,
oportunidades de estudos que investiguem melhor essa relagdo, com base no refinamento
principalmente da varidvel bem-estar no trabalho enquanto construto unificado (Somers et al.,
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2021). Soma-se a isso o fato de que nenhuma destas pesquisas analisou essa relacdo em
instituices publicas, como foi estabelecido na presente pesquisa.

Considerando esse conjunto de oportunidades que envolvem o tema, 0 presente estudo
lancou o seguinte problema de pesquisa: a qualidade da relacdo lider-membros influencia o
bem-estar no trabalho no contexto do servico pablico? Assim, o principal objetivo desse estudo
é descrever o impacto da qualidade das relacdes lider-membros no bem-estar no trabalho dos
servidores técnico-administrativos de uma universidade federal, aqui denominada UF.

Quanto as contribuicdes académicas, este estudo visa suprir uma lacuna identificada
na literatura no que tange a analise ainda inexplorada da relacdo entre a qualidade das relagdes
desenvolvidas entre lider e membros e os componentes hed6nicos e eudaiménicos do bem-estar
no trabalho, por meio do teste de modelos estruturais (Somers et al., 2021). Além disso, o
estudo, por ser desenvolvido em uma instituicdo publica de ensino superior, também contribui
para 0 suprimento de uma caréncia quanto ao locus de pesquisas acerca desses temas, em
especial, as instituicGes publicas (Amancio et al., 2021; Fernandes et al., 2023). Em relacéo as
contribuicbes praticas, este estudo, ao descrever as percepcbes dos servidores técnico-
administrativos da UF quanto as duas variaveis de pesquisa, apresenta um diagnostico aos
gestores publicos da universidade, que podera fundamentar o planejamento e a implementacao
de préticas de gestdo de pessoas que fomentem melhorias no bem-estar dos servidores e
resultem na criacdo de ambientes de trabalho mais saudaveis, humanizados e produtivos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1  Qualidade da Relacao Lider-Membros

A lideranca é um tema de interesse e relevancia crescentes, que envolve inimeros
estudos que tratam a esséncia da lideranca como o desenvolvimento de relacionamentos
eficazes entre lideres e membros (Fein et al., 2020). Sao encontradas diversas definicdes de
lideranca na literatura. Bass (1990) vincula a lideranca a uma relacéo de poder, que se estabelece
a partir da capacidade de o lider influenciar e persuadir, ja& que constitui um mecanismo de
interacdo entre 0s participantes de uma equipe e a conquista de metas em conjunto.

Cortes et al. (2019) destacam, na mesma linha, que o conceito de lideranca adotado
pela teoria da qualidade da relagédo lider-membros (LMX) é o defendido por Yukl (2012),
baseado na perspectiva de Bass (1990), o qual afirma que a lideranga pode ser compreendida
como o exercicio da influéncia sobre os individuos no ambiente organizacional que leva os
esforcos individuais e coletivos a atingirem os objetivos compartilhados. Segundo Yukl (2012),
portanto, a lideranca se trata de um processo social, que une aspectos emocionais e racionais
nas relagdes construidas entre lider e membros. O foco da teoria LMX é justamente a relevancia
dessa relacdo cultivada entre lider e membros, buscando entender a qualidade dessa relacao
(Fein et al., 2020).

Os estudos acerca da teoria LMX, denominada inicialmente de Ligacdo Diadica
Vertical (VDL), surgiram nos anos 70, sendo Graen et al. (1972) e Dansereau et al. (1973) os
primeiros autores a identificarem-na e assim a nomearam com o intuito de destacar a variacao
intrinseca a qualidade dos relacionamentos nas diades formadas entre supervisor e subordinado,
entendimento contrario aquele ja estabelecido de que os lideres cultivavam relacionamentos
semelhantes com todos 0s membros de suas equipes (Manata & Grubb, 2022).

Além de questionar a uniformidade de tratamento do lider em relagéo aos liderados, a
VDL também tinha como foco o processo de atribuicdo de papéis: o lider atribuia um certo
papel ao membro de sua equipe e, dependendo da resposta que recebia do liderado ao papel
concedido, ele poderia Ihe conceder novos papéis ou atribui-los a outro membro da equipe
(Cortes et al., 2019). Na década de 80, houve uma migracéo do foco tedrico da VDL para a
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LMX, que passou a, além de tratar dos relacionamentos diferenciados com os membros de uma
equipe, dar énfase a maneira pela qual essas relagcfes sao estabelecidas e as consequéncias que
geram para a organizacdo, sendo esta perspectiva, portanto, parte do pressuposto de que a
lideranca efetiva se d& no momento em que lideres e membros cultivam uma relacdo social de
qualidade elevada (Cortes et al., 2019).

Segundo Stinglhamber et al. (2021), LMX esta associada a qualidade do
relacionamento cultivado entre lider e membro ao longo do tempo. Bauer e Green (1996)
afirmam que, de acordo com a teoria LMX, os lideres desenvolvem relacionamentos
diferenciados com 0s membros de sua equipe e esses relacionamentos variam de baixa a alta
qualidade. Graen e Uhl-Bien (1995) explicam, ainda, que, enquanto a LMX de baixa qualidade
envolve relac6es formais, compostas por pouca interacdo entre as partes, baixo respeito e falta
de lealdade, a LMX de alta qualidade envolve niveis elevados de confianca, comprometimento,
lealdade e respeito. Os membros que cultivam LMX de maior qualidade com seus lideres séo
aqueles que compdem o0 grupo interno, mais préximo ao lider, enquanto os membros que
desenvolvem LMX de menor qualidade com seus lideres fazem parte do grupo externo, mais
distante do lider (Salehzadeh, 2019).

No contexto de LMX de qualidade elevada, os lideres proporcionam uma maior
quantidade de recursos (tempo, informacdes, suporte emocional, recompensas) aos liderados e,
com isso, os liderados entendem que os lideres estdo satisfeitos com o trabalho que estdo
desempenhando, compreendem suas dificuldades e demandas relacionadas ao trabalho,
reconhecem seu potencial e estdo dispostos a ajuda-los a enfrentar problemas no contexto de
trabalho (Graen e Uhl-Bien, 1995; Stinglhamber et al., 2021). Com isso, 0s membros se sentem
valorizados e respeitados pelos seus lideres e entendem que fazem parte do denominado “grupo
interno” do seu lider (Stinglhamber et al., 2021) e, em contrapartida, tendem a apresentar
atitudes e comportamentos de trabalho mais positivos (Epitropaki e Martin, 2016). Assim,
existe uma diversidade de pesquisas que tratam dos efeitos positivos provenientes do
desenvolvimento de relacionamentos de qualidade elevada no contexto de trabalho
(Salehzadeh, 2019), como no bem-estar (Dose et al., 2019; Sparr & Sonnentag, 2008; Trinchero
et al., 2014), no desempenho (Sutanto & Hendarto, 2020; Thrasher et al., 2020) e no
engajamento no trabalho (Lebrén et al., 2018).

2.2 Bem-estar no trabalho

O bem-estar no trabalho, que pode ser definido e operacionalizado de diferentes
maneiras, € um tema bastante difundido no meio académico e cada vez mais valorizado no
contexto pratico das organizagdes. Sdo diversos os estudos desenvolvidos acerca do tema
recentemente (Fernandes et al., 2023; Greenwood & Anas, 2021; Hirschle & Gondim, 2020;
Oliveira et al., 2020). Além disso, as organizacdes estdo investindo mais no bem-estar de seus
colaboradores e os proprios trabalhadores também estéo cada vez mais exigentes em rela¢do ao
seu ambiente de trabalho, dando prioridade ao seu bem-estar (Greenwood & Anas, 2021).

Uma das correntes mais tradicionais para estudo do bem-estar é aquela defendida por
Diener (1984), que destaca os afetos e a satisfagdo. Outra corrente € a desenvolvida por por
Ryff (1989) e vincula o bem-estar a busca por crescimento e realizacdo pessoal. Essas duas
perspectivas influenciaram os estudos acerca do tema e embasaram a conceituacdo e
operacionalizacdo do bem-estar em numerosos estudos, tanto no contexto geral quanto no
contexto do trabalho. Existem, ainda, autores que entendem que essas duas correntes abordam
dimens@es que se complementam, como €é o caso de Warr (2007.

Paschoal e Tamayo (2008) e Demo e Paschoal (2016) vao ao encontro da proposta de
Warr (2007), considerando aspectos das correntes hedonica e eudaiménica do bem-estar e
abarcando aspectos afetivos e cognitivos. Com base na definicdo de Demo e Paschoal (2016),
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0 bem-estar no trabalho consiste na prevaléncia dos afetos positivos sobre 0s negativos e na
percepcao dos trabalhadores de que vivenciam realizacédo pessoal e desenvolvemo seu potencial
individual.

Muitos sdo os efeitos positivos do bem-estar no trabalho, como melhorias no
desempenho, fortalecimento do capital psicolégico, maior envolvimento do colaborador com a
cultura organizacional e desenvolvimento de relacionamentos positivos com colegas de
trabalho e lideres (Aryanti et al., 2020). Nos ambientes em que se promove 0 bem-estar no
trabalho, os trabalhadores também tendem a desenvolver niveis satisfatorios de saide mental
(Magyar & Keyes, 2019), corroborando a perspectiva defendida pela Organizagdo Mundial da
Saude (OMS), que entende que o individuo saudavel é aquele que demonstra comportamento
funcional tanto no contexto da sua vida privada quanto no contexto da sua vida em comunidade,
que inclui a esfera de trabalho (Devotto et al., 2020).

Além disso, estudos recentes tambem se dedicaram a analisar 0s principais
antecedentes de bem-estar no trabalho, como os relacionamentos positivos (Coissard et al.,
2017), o engajamento (Che et al., 2022) e o capital psicoldgico (Bellingan et al., 2020). Existem
ainda dados bem sistematizados sobre variaveis organizacionais percebidas que exercem um
impacto direto ou indireto no bem-estar no trabalho, tais como o suporte organizacional, a
justica organizacional e as praticas de gestdo de pessoas (Demo & Paschoal, 2016; Fernandes
et al., 2023; Oliveira et al., 2020). Mapear esses antecedentes e seus diversos tipos de impacto
é uma demanda essencial para a proposi¢do de praticas organizacionais sustentaveis, capazes
de alinhar adequadamente desempenho e bem-estar dos profissionais.

3 PERCURSO METODOLOGICO

A presente pesquisa pode ser caracterizada como descritiva, exploratdria, quantitativa
e de carater transversal (Hair et al., 2014; Malhotra, 2019). A coleta de dados ocorreu em uma
instituicdo de ensino superior que apresenta como finalidades principais o ensino, a pesquisa e
a extensdo, sendo considerada uma das melhores universidades federais brasileiras
(ADScientific Index, 2024), composta por mais de dois mil e quinhentos docentes ativos, trés
mil e cem servidores técnico-administrativos, quarenta e um mil e novecentos alunos de
graduacdo e nove mil e novecentos alunos de pds-graduacdo. Assim, na presente pesquisa, a
populacdo é formada por aproximadamente 3.000 servidores técnico-administrativos. Foi
decidido ndo incluir os docentes, uma vez que as relacdes de lideranca desenvolvidas nesse
grupo de servidores sdo distintas daquelas desenvolvidas no grupo de servidores técnico-
administrativos.

Adotou-se a amostragem ndo-probabilistica e por conveniéncia (acessibilidade). Em
relacdo a determinagéo do tamanho da amostra, é importante ressaltar que Kline (2023) entende
ser possivel que os modelos estruturais de mediagdo sejam testados por meio de Modelagem
por Equaces Estruturais — MEE (Structural Equation Modeling — SEM), aconselhando que em
modelos simples, que contam com um numero inferior a cinco variaveis (como é o caso dessa
pesquisa), para empregar a analise de regressao por intermédio da MEE, a amostra média deve
ser composta por 100 a 200 sujeitos. Além disso, Cohen (2016) sugere que, nas ciéncias sociais,
deve-se buscar uma amostra minima com poder estatistico superior a 0,80. O autor ainda
acrescenta que a analise do poder estatistico leva em consideragdo as relagGes entre as variaveis
envolvidas na inferéncia estatistica — tamanho da amostra (N), critério de significancia (a) e
efeito do tamanho da populacdo (ES), que foram obtidas a partir do software GPower. Assim,
ao usar o software GPower, considerando a variavel independente qualidade da relacéo lider-
membros, compostas por 3 fatores, ES médio e poder estatistico de 95%, teve-se como resultado
uma amostra minima de 119 sujeitos. Como poderiam acontecer perdas na etapa de tratamento
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dos dados, objetivou-se atingir uma amostra-alvo de, no minimo, 200 servidores técnico-
administrativos e foram obtidas 297 respostas iniciais.

Quanto aos procedimentos de tratamento de dados, essa fase teve inicio com a
transferéncia dos dados obtidos, a partir da aplicacdo dos questionarios, ao programa Statistical
Package for Social Sciences (SPSS) e foi composta pela analise de distribuicdo de frequéncia,
dados faltantes (missing values), por meio do método listwise, casos extremos (outliers),
utilizando-se o método Mahalanobis, e multicolinearidade/singularidade. Também foram
analisados os pressupostos para analise multivariada, quais sejam, linearidade do fenémeno,
variancia constante dos termos de erro (homocedasticidade) e normalidade da distribuicdo dos
termos de erro, com base em graficos de residuos e graficos de probabilidade normal, além das
analises de normalidade multi e univariada, que foram realizadas no software Analysis of
Moment Structures (AMOS), conforme as sugestdes de Field (2020) e Mardco (2021). Apés
essas andlises, a amostra final contou com 244 individuos, quantidade consideravelmente
superior ao minimo de 119 individuos indicado no GPower,computando um poder estatistico
de 99%. Ademais, todos os pressupostos par a realizacdo das analises multivariadas foram
atendidos.

Em relacdo a idade dos participantes e levando em consideracdo que as idades dos
respondentes variam de 24 a 73 anos, ressalta-se que a maioria (50,41%) possui entre 31 e 40
anos; quanto ao género, a maior parte dos respondentes sdo do género feminino (55,33%); no
que diz respeito ao nivel de escolaridade, a maior parte dos participantes tem especializacao
(51,23%); e quanto ao tempo que trabalham na instituicdo, 37,3% dos respondentes trabalham
de 6 a 10 anos.

O instrumento de pesquisa, do tipo questionario, foi composto por trés partes: duas
escalas de mensuracdo, ambas ja validadas cientificamente, apresentando bons indices
psicométricos, além da parte demografica-funcional com fins de caracterizacdo da amostra. A
versao brasileira da Escala Multidimensional da Qualidade da Relago Lider-Membro (LMX-
MDM) (Cortes et al., 2019) possui 6 itens distribuidos em 3 fatores (Respeito Profissional,
Afeto e Lealdade) e confiabilidade dos fatores variando entre 0,90 e 0,93 (alfa de Cronbach).
Ja a Escala de Bem-Estar no Trabalho (WBWS) (Demo & Paschoal, 2016) possui 29 itens,
também distribuidos em 3 fatores (Emocg6es Positivas, Emocdes Negativas e Realizacdo no
Trabalho), e confiabilidade dos fatores variando entre 0,91 e 0,93 (rhd de Joreskog).

Em relacdo aos procedimentos de coleta de dados, a versdo online do questionario
ficou disponivel na plataforma Google Forms durante o0 més de agosto de 2023. No que tange
aos preocedimentos de analise dos dados, a analise de caminhos (path analysis) foi empregada
para realizar a analise da relacdo entre as varidveis da pesquisa, através da modelagem por
equacdes estruturais, utilizando o critério da maxima verossimilhanga, que tem como principal
finalidade a determinacéo e suposicdo de modelos de relagGes lineares entre variaveis (Kline,
2023), sendo o0 mais empregado por ser considerado 0 método de estimacdo mais resistente a
violagOes de normalidade (Hair et al., 2018). Logo, a partir do programa estatistico AMOS, a
modelagem por equacdes estruturais foi empregada para analisar o ajuste do modelo estrutural
proposto, bem como dos modelos de mensuracdo das varidveis. Cabe mencionar que as
variaveis independente e dependente foram coletadas em um mesmo momento, 0 que poderia
causar o problema de variancia comum do método. Para minimizar esses efeitos, foram tomados
os cuidados de as escalas das variaveis possuirem diferentes ancoras de avaliacdo, assim como
a realizacdo de testes dos modelos de mensuragdo com um e multifatores, conforme
recomendacéo de Podsakoff et al. (2003).

Por fim, em relag&o aos cuidados éticos da pesquisa, de acordo com o Paragrafo Unico
do Artigo 1° da Resolucdo N° 510/16 do Conselho Nacional de Saude (CNS), pesquisas
consultivas, que garantem o anonimato dos respondentes e a confidencialidade das respostas,
como aconteceu no presente estudo, ndo precisam se submeter a analise ética por parte dos
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Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP).
Além disso, foi obtida autorizacdo formal da instituicdo pesquisada para a coleta dos dados e 0
instrumento de pesquisa também apresentou carta-convite para participacdo em pesquisa
académica, contendo orientacdes para o preenchimento do questionario, além do termo de
consentimento de participacdo voluntéria.

4 RESULTADOS
4.1 Teste do modelo geral composto pelos modelos de mensuracao

A analise de dados com base na modelagem por equagfes estruturais abrange a
maneira pela qual os construtos sdo medidos (relacionada aos modelos de mensuracéo) e o
modo pelo qual os construtos se relacionam (vinculado ao modelo estrutural) (Kline, 2023).
Portanto, é indicado que sejam empregados, no minimo, um indice absoluto e um indice
incremental, além dos valores referentes ao qui-quadrado e aos graus de liberdade, que, juntos,
podem indicar sua aceitabilidade (Hair et al., 2018).

Com o intuito de analisar o ajuste de modelos estruturais, de acordo com Hair et al.
(2018), sugere-se a avaliacdo, como indices absolutos, dos valores do ¥* (qui-quadrado)
normado (CMIN/DF ou NC, considerando que CMIN corresponde a estatistica do y*> e DF aos
graus de liberdade do modelo), do RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation ou raiz
do erro médio quadratico de aproximacdo) e do SRMR (Stardardized Root Mean Square
Residual ou raiz quadrada média padronizada residual) e, como indices incrementais, dos
valores do CFI (Comparative Fit Index ou indice de ajuste comparativo) e do GFI (Goodness
of Fit Index). Assim, para o ajuste de um modelo estrutural ser considerado satisfatorio, os
valores de referéncia devem seguir os seguintes parametros: NC (CMIN/DF) < 3,0; CFI > 0,9;
GFI1>0,9; RMSEA e SRMR < 0,08 (Kline, 2023; Marbco, 2021; Byrne, 2016). Conforme os
critérios sugeridos pela literatura, a Tabela 1 evidencia os valores de NC, CFIl, GFI, RMSEA e
SRMR para o modelo testado na pesquisa.

Tabela 1

Indices de ajuste do modelo de pesquisa
Resultado do Modelo

Parametros Referéncia da Literatura Geral
NC (CMIN/DF) <3,00 0,50
CFI >0,9 1,00

GFI >0,9 0,99
RMSEA <0,08 0,00
SRMR <0,08 0,01

Fonte: elaborada pelas autoras.

Os indices desvelaram um bom ajuste do modelo proposto, uma vez que tanto
os indices absolutos (NC, RMSEA e SRMR) quanto os indices incrementais (CFI e GFI)
analisados cumpriram com os parametros de referéncia da literatura. Assim, considerando o
cumprimento de todos os parametros de referéncia da literatura, o ajuste do modelo estrutural
da presente pesquisa foi considerado satisfatorio.

Em seguida, com o intuito de cumprir com a recomendacéo de parciménia de Byrne
(2016), analisou-se a dimensionalidade do modelo, comparando o modelo multifatorial com o
modelo unifatorial de cada uma das escalas utilizadas. Com isso, foi possivel perceber que o
modelo multifatorial demonstrou melhores indices de ajuste, tanto no caso da variavel
qualidade da relacdo lider-membros quanto no caso da variavel bem-estar no trabalho. Além
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disso, para as duas variaveis, a diferenca de qui-quadrado entre os modelos uni e multifatorial
foi significativa, conforme consta na Tabela 2, para a qualidade da relacédo lider-membros, e na
Tabela 3, para o bem-estar no trabalho, ratificando que a estrutura multifatorial é de fato a
melhor para representar ambos os modelos.

Tabela 2
Indices de ajuste da analise fatorial confirmatoria (AFC) de LMX

NC (CMIN/DF) <3,00 18,58 2,66
CFI >0,9 0,80 0,98
RMSEA <0,08 0,27 0,08

A2 (5) = 416,273; p < 0,005
Fonte: elaborada pelas autoras.

Tabela 3
Indices de ajuste da analise fatorial confirmatdria (AFC) de BET

NC (CMIN/DF) <3,00 9,66 2,93
CFI >0,9 0,60 0,91
RMSEA <0,08 0,19 0,08

A 42 (24) = 2467,787; p < 0,005
Fonte: elaborada pelas autoras.

Partiu-se, entdo, para a avaliagdo da qualidade interna do modelo. Assim, realizou-se
a analise fatorial confirmatdria de cada um dos modelos de mensuragdo, com base em suas
respectivas escalas, resultando em quatro cargas fatoriais excelentes (cargas > 0,71) e duas
muito boas (cargas > 0,63 e < 0,70), demonstrando a qualidade dos itens e, consequentemente,
sua validade interna (Comrey & Lee, 2013). As variaveis analisadas foram consideradas
significativas, com base no p-valor < 0,01 e na Razao Critica (R.C.) > 11,96l.

Em seguida, foi empregado o Rho de Joreskog (p) com o intuito de avaliar a
confiabilidade composta das variaveis do estudo, por ser mais recomendado do que o Alfa de
Cronbach para a MEE, visto que tem como base as cargas fatoriais das variaveis em vez das
correlagOes entre os itens (Kline, 2023). Com isso, a literatura cientifica aponta aceitabilidade
para os valores de p > 0,6, considerando que os valores de p > 0,7 sdo satisfatorios e os valores
de p > 0,8 sdo muito satisfatorios (Chin, 1998; Ursachi et al., 2015). Assim, as variaveis dessa
pesquisa alcancaram Rho de Jéreskog p = 0,89 para Qualidade da Relacdo Lider-Membros e p
= 0,83 para Bem-Estar no Trabalho, ambos sdo considerados valores muito satisfatorios de
confiabilidade das medidas.

Os indices psicométricos dos modelos de mensuracgdo sdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4

Indices psicométricos dos modelos de mensuracao

Carga Erro Razdo Qualidade R2 Confiabilidade  Variancia

Padronizada Padrdo Critica da Carga Composta Extraida
(Rho de

Dimensao Fator

Joreskog)



Qualidade Respeito 0,83*** 0,06 15,78 Excelente 0,93 0,81
da Profissional )
Relagéo
Lider- Afeto 0,87*** 0,06 16,68 Excelente 0,94 0,84
Membros Lealdade 0,87 - - Excelente 0,93 0,83
Emocoes 0,99*** 0,18 7,71 Excelente 0,97 0,78
Positivas 30%
Bem-Estar Emocoes -0,66™** 0,10 10,05  Muito boa 0,97 0,71
no Negativas
Trabalho  Realizagéo 0,70 - - Muito boa 0,95 0,69
no
Trabalho

Nota: ***p-value<0,01
Fonte: elaborada pelas autoras.

Como resultado da andlise fatorial confirmatoria, a Figura 1 evidencia o teste do
modelo geral da pesquisa, acompanhado dos respectivos modelos de mensuracdo de cada
variavel.

Figural
Teste do modelo geral da pesquisa e respectivos modelos de mensuracéo

Nota: y2(38) = 70,70; p < 0,001; NC = 0,50; CFI = 1,00; GFI = 0,99; RMSEA =
0,00; SRMR =0,01.
Fonte: elaborada pelas autoras.

Posteriormente, com o objetivo de testar a validade dos construtos, foram verificadas
as validades convergente, divergente e nomoldgica (Hair et al., 2018). E importante ressaltar,
em primeiro lugar, que a validade convergente esta relacionada ao grau de concordancia entre
as medidas, isto é, avalia se os itens que integram os fatores do instrumento possuem
correlagdes significativas (Hair et al., 2018; Kline, 2023). Trés critérios devem ser cumpridos
com o intuito de confirmar a validade convergente: (1) verificar o indice Rho de Joreskog (p)
> 0,7 para todos os fatores que compdem a escala; (2) as cargas fatoriais dos itens devem ter
valores > 0,5; (3) o valor da variancia extraida de cada fator deve ser > 0,5 (Hair et al., 2018).
Portanto, conforme mostra a Tabela 4, confirma-se a validade convergente dos modelos de
mensuragdo que constituem o modelo geral.

A validade divergente, por sua vez, avalia o nivel de diferenciacdo entre os fatores,
uma vez que estes devem medir construtos distintos (Hair et al., 2018). Por essa razéo,
empregou-se o critério apresentado por Fornell e Larcker (1981), que indica que a variancia
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extraida de cada fator deve ser superior ao valor do quadrado da correlagdo entre 0s outros
fatores (Hair et al., 2018). Dessa maneira, a Tabela 5 apresenta a confirmacéo da validade
divergente, demonstrando que as duas escalas, de fato, medem construtos distintos.

Tabela 5

Validade divergente das escalas
Fator LMX BET
LMX 0,742 -
BET 0,29 0,632

Nota: # Variancia Extraida.
Fonte: Elaborada pelas autoras.

Por ultimo, a validade nomoldgica tem o intuito de verificar de que maneira as escalas
se comportam quando relacionadas a outros construtos, analisando sua conformidade tanto com
a literatura tedrica quanto com a empirica (Hair et al., 2018). Assim, foram analisadas as
correlagcOes entre as variaveis pesquisadas para avaliar se sdo significativas, positivas e possuem
associacdo fraca (r < 0,3), moderada (0,3 < r < 0,5) ou forte (r > 0,5), de acordo com Cohen
(2016). As correlagdes encontradas séo apresentadas na Tabela 6.

Tabela 6
Correlacdes entre os fatores de Qualidade da Relacao Lider-Membros e Bem-Estar no Trabalho
Correlagoes RP A L LMX
EP 0,47** 0,48** 0,44%**
EN -0,37** -0,37** -0,33%*
RT 0,33%* 0,35%* 0,31%*
BET 0,54**

Nota: ** A correlagéo é significativa no nivel 0,01.
Fonte: Elaborada pelas autoras.

E possivel perceber que as correlagdes entre todos os fatores foram significativas,
moderadas e positivas, exceto aquelas com emoc¢0des negativas, que foram negativas, conforme
ja esperado. Além disso, tal qual observado na Figura 1 e na Tabela 6, é importante ressaltar,
principalmente, que se percebe uma correlagéo entre as variaveis latentes Qualidade da Relagéo
Lider-Membros e Bem-Estar no Trabalho significativa, positiva e forte (correlagdo = 0,54),
constatando-se a validade nomologica das duas escalas e corroborando a associacdo positiva
entre os dois construtos observada em estudos anteriores (Dose et al., 2019; Sparr & Sonnentag,
2008; Trinchero et al., 2014), bem como a validagéo da relacdo de predicéo proposta.

Para avaliar um modelo de predigdo, Tabachnick e Fidell (2019) atestam que, além do
coeficiente de regressdo B3, que indica a correlacdo entre as variaveis, € necessario analisar
também o coeficiente de determinacdo R?, que demonstra 0 quanto da variancia da variavel
dependente é explicada pela variavel independente, em porcentagem, sendo considerado uma
medida de ajuste de um modelo estatistico linear, entdo, quanto maior for o coeficiente de
determinacdo, mais explicativo serd o modelo linear a que ele fizer referéncia. Assim, quanto
ao modelo de predicdo, ao analisar o coeficiente de determinacgéo obtido, conclui-se que 30%
do bem-estar no trabalho foi explicado pela qualidade da relacdo lider-membros. Conforme
Cohen (2016), a relacdo de predicdo obtida foi de grande efeito, de acordo com o coeficiente
de determinacdo (R?=30%, Figura 1). O autor afirma que, nas ciéncias comportamentais,
coeficientes de determinacdo acima de 26% revelam um grande efeito de predicdo ou
influéncia.



5 DISCUSSAO, IMPLICACOES, LIMITACOES E AGENDA

A partir dos resultados encontrados nessa pesquisa, pode-se afirmar que houve uma
influéncia de grande efeito da qualidade da relacdo lider-membros sobre o bem-estar no
trabalho. Por conseguinte, a maior contribuicdo tedrica dessa pesquisa foi o ineditismo da
investigacdo da relacdo entre a qualidade da relacdo lider-membros e o bem-estar no trabalho
no contexto do servico publico e a partir da perspectiva de bem-estar no trabalho apresentada
por Demo e Paschoal (2016), que considera tanto componentes heddnicos quanto componentes
eudaimonicos do bem-estar. Foi demonstrada a relevancia da qualidade da relagdo lider-
membros para o bem-estar no trabalho, refor¢cando a importancia de se cultivar relagdes entre
lideres e membros de alta qualidade, com trocas sociais de maior intensidade, envolvendo maior
apoio emocional, niveis mais elevados de tempo dedicado, informacéo, respeito entre as partes,
comprometimento e confianga (Le et al., 2020; Stinglhamber et al., 2021; Turkmenoglu et al.,
2022; Wang et al., 2021).

Com isso, tende-se a observar melhorias nos niveis de bem-estar no trabalho e,
consequentemente, diversos beneficios as organizacdes, como o0 aumento da motivacdo dos
trabalhadores (Prada-Ospina, 2019) e do engajamento no trabalho (Li & Miao, 2022), maior
capacidade de reter talentos (Aboobaker et al., 2019), melhorias no desempenho (Aryanti et al.,
2020; Benitez & Medina, 2022) e nos niveis de saude mental dos trabalhadores (Magyar &
Keyes, 2019), alem do fortalecimento do capital psicolégico, maiores niveis de envolvimento
do colaborador com a cultura organizacional e desenvolvimento de relacionamentos positivos
com colegas de trabalho e também com lideres (Aryanti et al., 2020).

Outrossim, o estudo testou os modelos de mensuracdo das variaveis de pesquisa,
evidenciando os indicios de validade interna. Em relacdo a dimensionalidade do bem-estar no
trabalho, os testes demonstraram que 0 modelo multifatorial obteve melhores indices de ajuste.
Tais achados sustentam a importancia de se considerar tanto a dimensédo afetiva (emogdes e
humores) quanto a cognitiva (percepcao de realizacdo) do bem-estar (Demo & Paschoal, 2016;
Paschoal & Tamayo, 2026; Warr, 2007). Um indicador unificado € Gtil quando se quer testar o
impacto da varidvel antecedente, mas em termos mais praticos e aplicados, avaliar as
peculiaridades e pesos das influéncias dos diferentes fatores pode ser atrativo para a elaboracao
de programas e agdes de promocgdo do bem-estar no trabalho. Nesse sentido, pode-se indicar
quais variaveis afetam mais fortemente as diferentes dimensfes do bem-estar e quais sdo 0s
focos dos programas propostos. Além disso, a boa qualidade interna da medida ressalta que os
itens que compdem cada dimenséo estdo bem operacionalizados e de forma nédo sobreposta aos
elementos centrais do ponto de vista heddnico e eudaiménico.

No que se refere as implicagdes praticas e gerenciais, esse estudo apresenta um
diagndstico aos gestores publicos da universidade pesquisada quanto as percepgdes dos
servidores técnico-administrativos em relacdo a qualidade da relacéo lider-membros e ao bem-
estar no trabalho desses servidores, proporcionando informagdes que podem fundamentar o
planejamento e a implementacéo de préaticas de gestdo de pessoas que promovam melhorias no
bem-estar dos servidores e também ambientes laborais mais saudaveis, humanizados e
produtivos. Embora haja consenso entre pesquisadores e gestores quanto a importancia dos
lideres sobre o bem-estar dos seus liderados (Bass, 1990; Fein et al., 2020), esta pesquisa sugere
que para além do estilo de lideranca adotado, destacam-se as diades formadas entre lider e
liderado, que se refletem em relacionamentos de qualidade de longo prazo, marcados por
suporte oferecido por ambas as partes.

Os resultados encontrados convidam os lideres a engajarem seus liderados a
participarem das decisdes dos grupos e das equipes e a ressaltarem que cada membro tem uma
papel ativo nos resultados e nas vivéncias do grupo, incluindo os lagos que se fortalecem ao
longo do tempo, em forma de suporte social. Essas implicacGes sdo especialmente relevantes
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qguando consideramos o0s avancos das tecnologias de informagdo e comunicacdo nas
organizacg6es, culminando na implementacéo de arranjos como teletrabalho, por exemplo. Tal
arranjo modifica a dindmica das relagdes interpessoais e a confianga entre membros dos grupos
e equipes, exigindo ainda mais do lider um papel de unir e sustentar a ligacdo e envolvimento
dos liderados (Charalampous, et al., 2019).

Ainda em termos aplicados, o presente estudo instiga a proposicao de programas de
capacitacdo para lideranca que se fundamentem nas teorias adotadas caso o bem-estar esteja
entre os focos de mudancas e indicadores organizacionais. Lideres bem treinados e preparados
para liderar e engajar sdo essenciais para que as organizacOes atendam as atuais e desafiadoras
demandas do mundo do trabalho quanto ao bem-estar de seus colaboradores (Avolio et al.,
2009). Vale ressaltar que a avaliagdo desses programas de capacitacdo podem adotar as medidas
aqui testadas, por terem se mostrado adequadas a estudos tedricos e praticos. Ha poucas
pesquisas empiricas sobre a eficacia de programas de desenvolvimento de lideres voltados a
melhoria do bem-estar no trabalho (Avolio et al., 2009).

Em relacdo as implicagdes sociais, espera-se que organizacgdes publicas que valorizem
0 bem-estar no trabalho de seus servidores, a partir de liderancas conscientes e proativas, sejam
capazes de apresentar maior qualidade, tanto no atendimento ao publico quanto na prestacéo de
servigos publicos a comunidade local em que estdo inseridas e a sociedade em geral. Assim,
acredita-se que os resultados dessa pesquisa sejam capazes de inspirar uma gestdo de pessoas
mais estratégica, humanizada e fundamentada em evidéncias cientificas.

Quanto as limitagdes metodoldgicas desse estudo, uma delas esta relacionada a
natureza exclusivamente quantitativa da pesquisa. Se por um lado, tal abordagem permite testar
estatisticamente as relacGes hipotetizadas, também pode suscitar novos questionamentos sobre
as dindmicas que sustentam as relacGes observadas. Por exemplo, quais Sdo as experiéncias
diarias e praticas de lideres e liderados, ou mesmo eventos criticos que moldam essas relacdes?
Com isso, recomenda-se 0 desenvolvimento de pesquisas multimétodo, explorando
delineamentos qualitativos para melhor compreensao dos resultados quantitativos obtidos, bem
como o emprego de estratégias de triangulacdo para prover maior validade e confiabilidade a
pesquisa. Estudos com questdes abertas, que permitam descrever e analisar mais profundamente
as experiéncias dos profissionais, permitindo captar eventos criticos e situacdes sobre como
essa relacdo entre a variavel independente e dependente se estabelece. Nesse sentido, mesmo
em uma perspectiva quantitativa, a interacdo entre variaveis do contexto, do grupo e do
individuo podem ser descritas de forma minuciosa e novas hipdteses serem lancadas.

Além disso, sugere-se também a realizacdo de estudos longitudinais e de séries
temporais, uma vez que a presente pesquisa empregou recorte transversal e amostragem por
conveniéncia. Estudos com uso de diarios, particularmente, poderiam ser Uteis, captando as
dindmicas e flutuacBes caracteristicas de fendmenos como o bem-estar e tracando as suas
relacGes com a variavel independente aqui abordada. Quanto a questdo da variancia comum do
método, foram tomados os cuidados de as escalas das variaveis possuirem diferentes ancoras
de avaliacdo, e, principalmente, foram realizados testes do modelo de predi¢cdo em estruturas
uni e multifatoriais, conforme recomendacdo de Podsakoff et al. (2003). Como a estrutura
unifatorial apresentou ajuste inaceitavel, pode-se concluir que a variancia comum do método
por si s6 ndo explica os resultados.

Por fim, ressalta-se a importancia do desenvolvimento de futuras pesquisas que, com
base no modelo proposto e testado no presente estudo, analisem também o impacto de outras
varidveis de gestdo de pessoas e comportamento organizacional que possam atuar como
moderadoras ou mediadoras nessa relagéo existente entre a qualidade da relag&o lider-membros
e 0 bem-estar no trabalho.
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6 CONCLUSOES

Com a descri¢do da influéncia da qualidade das relagdes lider-membros no bem-estar
no trabalho dos servidores técnico-administrativos da instituicdo pesquisada, confirmando o
modelo estrutural de predicdo proposto no presente estudo, 0 objetivo dessa pesquisa foi
atingido.

Ao analisar a relacdo, até entdo inexplorada, entre as varidveis qualidade da relacdo
lider-membros e bem-estar no trabalho, a partir da analise de seus componentes heddnicos
(afetivos) e eudaimdénicos (cognitivos), essa pesquisa constitui um avango no teste dessa
relacao.

Os resultados apresentados nesse estudo, embora mais indicativos que conclusivos,
por sua natureza exploratoria, abrem caminhos para novas pesquisas relacionadas ao tema,
proporcionando o avanco teodrico-empirico dos estudos nas areas de gestdo de pessoas e
comportamento organizacional.
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