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O artigo investiga os efeitos da consisténcia do sistema de gestdo de desempenho de RH (CSGDRH) na
relacao entre estilos de lideranca (transformacional e transacional) e satisfacdo no trabalho, cujos resul-
tados podem contribuir ao gerar novos conhecimentos sobre a relagdo da CSGDRH e seus efeitos no
desempenho dos funcionarios (Conteh et al., 2020) e no trabalho dos lideres (Al-Maaitah et al., 2021; Rabiul
et al., 2022). Para tanto, adotou-se uma abordagem quantitativa, por meio de survey, com amostra de 132
servidores do Ministério da Infraestrutura, via modelagem de equagdes estruturais e estatistica descri-
tiva. Os resultados evidenciam que ambos os estilos de lideranca exercem efeitos diretos na satisfacdo
no trabalho. Confirmou-se também que a CSGDRH impacta positivamente na satisfacao no trabalho nos
dois estilos de lideranca. Quanto aos efeitos indiretos da CSGDRH na relagao entre os dois estilos de lide-
ranca e a satisfacdo no trabalho, foi confirmada positivamente. As implicacdes indicam que a satisfacdo no
setor publico é corroborada por meio de um sistema consistente que valide o plano de trabalho, reduzindo

ambiguidades e fortalecendo a influéncia do lider e a confianca institucional.
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Estilo de lideranca e a satisfacao no trabalho no setor publico

Estilo de liderazgo y satisfaccion laboral en el sector piblico: Influencias del
sistema de gestion del desempeio de recursos humanos

Este articulo investiga los efectos de la consistencia del sistema de gestién del desempefo de recursos
humanos (CSGDRH) en la relacién entre los estilos de liderazgo (transformacional y transaccional), y la satis-
faccion laboral, cuyos resultados pueden contribuir a generar nuevos conocimientos sobre la relacién entre
el CSGDRH, y los efectos en el desempero de los empleados (Al-Maaitah et al., 2021; Rabiul et al., 2022) y
el trabajo de los lideres (Al-Maaitah et al., 2021; Rabiul et al., 2022). Para ello, se adopt6 un enfoque cuanti-
tativo mediante una encuesta (survey) a una muestra de 132 empleados del Ministerio de Infraestructura,
utilizando el modelo de ecuaciones estructurales y estadistica descriptiva. Los resultados evidencian que
ambos estilos de liderazgo ejercen efectos directos en la satisfaccion laboral. Asimismo, se confirmé que el
CSGDRH impacta positivamente en la satisfaccion laboral en ambos estilos de liderazgo. Con respecto a los
efectos indirectos del CSGDRH en la relacidn entre los dos estilos de liderazgo y la satisfaccion laboral, esto
se confirmo positivamente. Las implicaciones indican que la satisfaccion en el sector publico es corrobo-
rada por un sistema consistente que valida el plan de trabajo, reduciendo ambigliedades, y fortaleciendo

lainfluencia del lider y la confianza institucional.

Palabras clave: evaluacion del desemperio, liderazgo transformacional y transaccional, sector publico,

satisfaccion laboral.

Leadership style and job satisfaction in the public sector: Influence of the
Human Resources performance management system

This paper studies the impact of the consistency of the Human Resources performance management
system (HRPMS) on the relation between leadership styles (transformational and transactional) and job
satisfaction. Such results can lead to the generation of new information about the relation between HRPMS
and the impact on employees’ performance (Al-Maaitah et al., 2021; Rabiul et al., 2022) and leaders’ job
(Al-Maaitah et al., 2021; Rabiul et al., 2022). To such purpose, a quantitative approach was adopted using a
survey conducted to a sample of 132 employees of the Ministry of Infrastructure, and employing structu-
ral equation modeling and descriptive statistics. Findings reveal that both leadership styles have a direct
impact on job satisfaction. It was also confirmed that HRPMS has a positive impact on job satisfaction in
both leadership styles. Positive results were obtained as to the indirect impact of HRPMS on the relation
between both leadership styles and job satisfaction. The results indicate that satisfaction in the public
sector is verified by a sound system that validates the work plan, reducing ambiguity and strengthening the

leader’s influence and the institutional trust.

Keywords: performance assessment, transformational and transactional leadership, public sector, job

satisfaction.
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1. INTRODUGAO

No setor pulblico, a avaliacao de desempenho de recursos humanos pode impactar
positiva e significativamente no desempenho dos funcionarios e na eficiéncia orga-
nizacional (Conteh et al., 2020), de modo que aumente a motivagao e a satisfacao no
trabalho, considerando sua utilizagao para identificar possiveis falhas e diagnosti-
car mudancgas necessarias, o que permite ajustes no plano de agao para melhor atin-
gir os objetivos (Almohtaseb et al., 2019). Nesse contexto, a satisfacdo no trabalho é
elemento central para as estratégias de gestao do desempenho, seguindo uma varie-
dade de fundamentos tedricos que incluem principios motivacionais e cognitivos,
sendo a ADRH um processo que ajuda os funcionarios a entender e aceitar as normas
organizacionais (Conteh et al., 2020; Kim & Holzer, 2016; Lin & Kellough, 2018).

Na progressao da avaliagao de desempenho para um sistema de gestao de desem-
penho de recursos humanos (SGDRH), ha um conjunto de praticas sinérgicas que cola-
boram para o atingimento dos objetivos organizacionais (Arnaboldi et al., 2015; Ensslin
et al., 2021). Algumas dessas praticas podem estar voltadas para o aprimoramento
de habilidades (como selegdo e treinamento), desenvolvimento de incentivos (como
gerenciamento de beneficios) e o compartilhamento de informagdes para um geren-
ciamento participativo (Conteh et al., 2020). Um SGDRH é considerado consistente
quando os objetivos do funcionario estao significativamente relacionados aos objeti-
vos organizacionais; o feedback fornecido esta alinhado com os objetivos declarados;
as avaliagoes descrevem com precisao o feedback; e, as recompensas sdao proporcio-
nais as avaliacdes processadas (Peng, 2022; Sharma et al., 2016).

A construcao de um ambiente eficiente com liderados mais motivados é exercida
por meio das caracteristicas que estes lideres possuem e que possam permitir ir além
dos objetivos pessoais para alcangar uma visao que corrobora a prosperidade da orga-
nizagao e o aumento dos resultados (Rabiul et al., 2022; Thanh & Quang, 2022). Os lide-
res desempenham influéncia no comportamento dos colaboradores, tendo o sistema
de avaliagdao e gestao de desempenho uma conexao com a satisfacao no trabalho
(Al-Maaitah et al., 2021; Rabiul et al., 2022). A partir disso, observa-se que os diferen-
tes estilos de lideranca sao caracterizados e definidos pelos padroes nas interagoes
com seus subordinados, que podem exercer efeito no comportamento dos colabora-
dores, sendo fatores determinantes para a performance, a motivagao e a satisfacao no
trabalho (Nam & Park, 2019). Nesse sentido, os estilos de liderangca mais comumente
discutidos na literatura para explicar essas variagoes de desempenho e atitude sao o
transformacional o transacional (Budiasih et al., 2020; Judge & Piccolo, 2004).
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A gestao de desempenho no setor piblico deve propor intervencoes que equili-
brem o rigor normativo com a eficiéncia e o alcance das expectativas organizacio-
nais (Ensslin et al., 2021). Nesse cenario, a lideranga transformacional atua inspirando
seguidores a aceitarem novas normas e parametros avaliativos (Nugroho et al., 2020).
Por outro lado, a lideranga transacional sustenta sua eficacia na clareza das trocas e
no cumprimento rigoroso de regras operacionais (Nam & Park, 2019). A satisfacdo no
trabalho reflete como os servidores sentem e pensam seu trabalho, sendo central para
o comprometimento e a qualidade do servigo piblico (Al-Maaitah et al., 2021). Contudo,
a efetividade desses estilos depende de um sistema consistente que garanta que as
recompensas sejam proporcionais as avaliagdes para reduzir incertezas (Sharma et al.,
2016). Diante da necessidade de sistemas que validem essas interagées para promover
o bem-estar e a eficiéncia (Igbal et al., 2021), apresenta-se o problema de pesquisa:
Quais os efeitos da consisténcia do sistema de gestao de desempenho de recursos
humanos na relacao entre o estilo de lideranga (transformacional e transacional) e
satisfagao no trabalho no setor publico?

Enquanto algumas evidéncias apontam que a liderancga transformacional é o estilo
mais eficaz para aumentar a satisfacdo em instituicdes pablicas (Al-Maaitah et al.,
2021), outros achados indicam que o estilo transacional também gera resultados posi-
tivos e significativos através de recompensas e trocas (Igbal et al., 2021). Essas diver-
géncias ocorrem porque o impacto dos estilos de lideranca pode variar dependendo
de fatores extrinsecos, como bénus e o nivel de intervencdo gerencial (Nanjundeswa-
raswamy, 2019). Além disso, a literatura falha ao ndo considerar como a consisténcia
dos sistemas de recursos humanos podem moderar essas percep¢des em ambientes
de normas rigidas (Lin & Kellough, 2018).

Esta pesquisa resolve essas controveérsias ao introduzir a consisténcia do sistema
de gestdo de desempenho de recursos humanos (CSGDRH) como uma variavel expli-
cativa central. Ao testar o efeito mediador da CSGDRH, o estudo esclarece se a satis-
facao do servidor deriva diretamente do comportamento do lider ou se depende de
um sistema de gestdo que valide essas interagdes (Conteh et al., 2020). Dessa forma,
o0 artigo preenche a lacuna sobre como sistemas consistentes, em que, feedbacks e
recompensas estao alinhados e servem de base para que os lideres obtenham sucesso
(Sharma et al., 2016).

A contribuigao teorica, reforca que sistemas consistentes fortalecem lideres ao
gerarem dados para decisdes (Al-Maaitah et al., 2021; Rabiul et al., 2022). Na pratica,
clareza em metas e feedbacks validam a autoridade e identificam necessidades de
treino (Peng, 2022; Sharma et al., 2016). O alinhamento entre comportamento e consis-

Contabilidad y Negocios 21 (41) 2026 / e-ISSN 2221-724X



I. R. Bitencourt y C. S. Soares

téncia eleva a eficiéncia dos servicos a sociedade (Cardoso Jinior & Nogueira, 2017;
Peng, 2022).

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Estilos de lideranga e CSGDRH

O estilo de lideranca é definido como o padrao de comportamento que um lider exibe
por meio de interagdes com subordinados no trabalho (Bass & Avolio, 2000; Rabiul et
al., 2022; Thanh & Quang, 2022). Nesse sentido, o estilo de lideranga & um dos principais
fatores organizacionais capazes de afetar positiva ou negativamente a performance
dos colaboradores (Scott & Pandey, 2005). Dentre os estilos de lideranca identificados
nos estudos relacionados ao tema, destacam-se o transformacional e o transacional
(Budiasih et al., 2020; Judge & Piccolo, 2004).

Lideres transformacionais agem como facilitadores da consisténcia ao inspirarem
seguidores a aceitarem novas normas e parametros avaliativos (Nugroho et al., 2020;
Purwanto et al., 2020). Esse estilo promove a autonomia necessaria para que o servidor
compreenda a relagao logica entre objetivos e resultados (Lan et al., 2019; Purwanto
et al., 2020). Ja o lider transacional sustenta a consisténcia através da clareza nas
trocas e do cumprimento rigoroso de regras operacionais (Jansen et al., 2009; Nam &
Park, 2019). Para este perfil, o sistema consistente é o meio para garantir que recom-
pensas sejam proporcionais ao esforco processado (Judge & Piccolo, 2004; Sharma et
al., 2016). Assim, ambos os estilos validam a estrutura sistémica ao alinharem praticas
individuais as metas organizacionais (Ushakov, 2021).

Evidenciada a importancia do estilo de lideranga no desenvolvimento dos colabo-
radores e no acompanhamento do desempenho para o alcance dos objetivos organi-
zacionais, propoe-se a:

« H1. Os estilos de lideranca (H1a -Transformacional; e H1b - Transacional)
estdo positivamente relacionados a consisténcia do sistema de gestao de
desempenho.

2.2. Estilos de lideranca e satisfagcao no trabalho

A satisfacao no trabalho é considerada um dos objetivos das instituicoes, pois reflete
como os colaboradores sentem e pensam o seu trabalho, a ponto de influenciar o
desenvolvimento de suas atividades e eficiéncia (Al-Maaitah et al., 2021). Quando a
necessidade de crescimento e autorrealizacao de uma pessoa é alcangada, ela se
torna mais satisfeita, portanto, baseia-se na premissa de que & um resultado direto
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das percepgoes individuais de como os colaboradores se sentem tratados e reconhe-
cidos (Quirk et al., 2016).

O inter-relacionamento entre o estilo transformacional e a satisfagao ocorre
porque o lider eleva o nivel de autonomia e o alinhamento de valores do seguidor
(Purwanto et al., 2020). Esse estilo gera um efeito coalizador onde o funcionario esco-
Lhe o trabalho por identificagao com a visao organizacional, o que resulta em maior
bem-estar geral (Nugroho et al., 2020; Purwanto et al., 2020). Por outro lado, a lide-
ranga transacional relaciona-se a satisfagao ao garantir clareza nas trocas de recom-
pensas por resultados, atendendo a necessidades extrinsecas como bonus e clima
organizacional (Jansen et al., 2009; Nanjundeswaraswamy, 2019). Assim, a atuacao do
lider impacta na eficiéncia da empresa ao transformar a percepcao individual de reco-
nhecimento em compromisso com as metas coletivas (Quirk et al., 2016; Rabiul et al.,
2022). A partir do exposto, propde-se que:

» H2.0s estilos de lideranca (H2a - Transformacional; e H2b - Transacional) estdo
positivamente relacionados a satisfagao no trabalho.

2.3. CSGDRH na relagao estilo de lideranca e satisfagcao no trabalho

A gestao de desempenho no setor piblico ultrapassa a mera finalidade de medicao,
devendo propor intervengoes que corroborem para o alcance das expectativas orga-
nizacionais (Ensslin et al., 2021). A consisténcia do sistema de gestao de desempenho
de recursos humanos (CSGDRH) é fundamental para elevar a satisfagao, pois abrange
a justica percebida e a precisdo da classificacdo (Ushakov, 2021). Para que sua institu-
cionalizagao tenha sucesso, é necessario que os funcionarios compreendam os bene-
ficios do sistema e cooperem com os parametros de avaliagdo estabelecidos (Kim &
Holzer, 2016; Sharma et al., 2016).

Um sistema consistente garante que as recompensas sejam proporcionais as
avaliagOes processadas, o que reduz a incerteza e aumenta o sentimento de valori-
zacao do servidor (Peng, 2022; Sharma et al., 2016). Dessa forma, a clareza e o alinha-
mento entre objetivos e feedbacks impactam positivamente a percepg¢ao emocional e
cognitiva do trabalho (Quirk et al., 2016; Ushakov, 2021). Sendo assim, propde-se:

« H3. A consisténcia do sistema de gestao de desempenho de recursos humanos
impacta positivamente na satisfagao no trabalho.

O SGDRH também é visto como uma ferramenta de mediacdo ao legitimar a influén-
cia do lider sobre a satisfagao do subordinado (Conteh et al., 2020). O lider transfor-
macional se beneficia de uma implementagao consistente para fornecer feedbacks
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que promovam o comprometimento e a eficiéncia individual (Purwanto et al., 2020).
Sem um sistema robusto que alinhe metas individuais as organizacionais, a inspiracao
do lider perde forca frente as normas rigidas do setor piblico (Guesser et al., 2020;
Nugroho et al., 2020).

De forma semelhante, o lider transacional depende da consisténcia para execu-
tar sua autoridade e determinar niveis apropriados de compensagao com base em
resultados mensuraveis (Jansen et al., 2009; Judge & Piccolo, 2004). Portanto, a consis-
téncia do sistema fornece a base de informagoes necessaria para que o estilo de lide-
ranca resulte em maior sentimento de satisfagdo por parte dos colaboradores (Bass &
Avolio, 2000; Ensslin et al., 2021). A partir desse contexto e ressaltando o ambiente do
setor plblico, pressupoe-se que:

* H4. A consisténcia do sistema de gestao de desempenho de recursos huma-
nos possui um efeito mediador na relagao entre os estilos de lideranca (H4a
-Transformacional; e H4b - Transacional) e satisfagdo no trabalho.

Apresentados os aspectos teoricos, tendo o ambiente do setor publico como
cenario de analise, destaca-se na figura 1 o modelo tedrico de analise.

Figura 1. Modelo teérico de analise

H4

CSGDRH

Estilo de Lideranca
(a) Transformacional
(b) Transacional

Satisfagdo no Trabalho

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa quantitativa e descritiva utilizou o método survey com recorte transver-
sal. A amostra nao probabilistica, definida por acessibilidade, contou com 132 servi-
dores de autarquias vinculadas ao Ministério da Infraestrutura (MInfra), com coleta
dentre os meses de abril e maio de 2022. O niimero de respondentes superou o minimo
de 68 participantes exigido pelo software GPower® para garantir avalidade estatistica.

0 instrumento de coleta foi composto por 13 assertivas sobre a consisténcia do
sistema (CSGDRH) fundamentadas em Sharma et al. (2016), o constructo de estilos de
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lideranca utilizou 21 assertivas adaptadas de Bass e Avolio (2000), enquanto a satisfa-
¢do no trabalho foi mensurada por 03 itens baseados em Scott e Pandey (2005). Foram
configuradas em escala Likert de sete pontos, variando de (1) discordo totalmente a (7)
concordo totalmente. Na tabela 1, sao apresentados os constructos da pesquisa e suas
definicoes operacionais evidenciadas.

Tabela 1. Constructos da pesquisa

Constructos/variaveis Defini¢oes operacionais Autores

: Transforma-  Reflete as atitudes dos lideres nas suas
Estilo de cignal 118 ) ! :
lideranca —————————— atividades de gestao, para influenciar o

s Transacional C€omportamento dos colaboradores.

Bass e Avolio
(2000)

Um sistema de GDRH é consistente se
Consisténcia do sistema objetivos, feedback, avaliagao e recompen- Sharma et al.
de GDRH sas dos empregados estiverem alinhados e (2016)
proporcionais entre si.

Refere-se ao grau de avaliagao positiva,
Satisfacao no trabalho  afetiva e cognitiva que o individuo faz em
relagao as suas experiéncias laborais.

Scott e Pandey
(2005)

Embora Sharma et al. (2016) discutam a percepgao de eficacia (PESGD), esta
pesquisa operacionalizou o constructo sob a dtica da consisténcia (CSGDRH). A adap-
tacao justifica-se porque, no setor publico, a consisténcia estrutural, definida pelo
alinhamento entre metas, feedbacks e recompensas, € o que permite ao servidor
perceber o sistema como justo e preciso. Assim, a eficacia aqui é tratada nao como
uma avaliagao global abstrata, mas como o resultado direto da propriedade estrutural
de consisténcia do sistema de gestao.

Pesquisas anteriores testaram a relacdo entre lideranca e satisfagdo (Al-Maaitah
et al., 2021; Bass & Avolio, 2000), enquanto outras focaram na eficacia da gestao de
desempenho (Conteh et al., 2020; Sharma et al., 2016), porém a mediagao da CSGDRH
nesse nexo ainda carece de evidéncias empiricas no setor piblico (Al-Maaitah et al.,
2021; Conteh et al., 2020, Guesser et al., 2020).

Em relagao aos preceitos éticos, junto ao instrumento de pesquisa foi encami-
nhado o termo de consentimento e livre esclarecimento (TCLE), explicando a partici-
pagao voluntaria do respondente, além de assegurar seu anonimato.

Para analise da dados coletados, foram empregados procedimentos de estatistica
descritiva e modelagem de equagoes estruturais. Inicialmente, os dados coletados
foram tabulados no software Microsoft Office Excel® para conferéncia, permitindo a
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analise mediante procedimentos estatisticos univariados e multivariados. Depois da
verificagao, os dados foram importados para analise estatistica descritiva no software
Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS), para apuragdo de cada constructo
de mensuragao, avaliando-se a frequéncia das respostas obtidas a partir da analise
dos valores minimos e maximos (intervalo real), frequéncia, média, moda, mediana e
desvio padrao.

Também, aplicou-se a analise fatorial explorat6ria (AFE). Embora os constructos
sejam consolidados na literatura, a AFE foi empregada para verificar se a estrutura
fatorial original se mantinha estavel na amostra de 132 servidores das autarquias
do Minfra. No presente estudo, a AFE serviu como um teste de aderéncia contextual,
garantindo que o agrupamento das assertivas corroborasse os achados de pesquisas
anteriores antes da transicao para a analise estrutural. Por fim, foi realizada a avalia-
cao dos modelos estruturais de mensuragao, via modelagem de equacgoes estruturais.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Efeitos da CSGDRH entre lideranga transformacional e satisfacao
Atabela 2 apresenta a sintese das interagoes testadas.

Tabela 2. Coeficientes estruturais do primeiro modelo testado

Coeficiente  Erro

Caminhos estruturais s =
padronizado padrao

t-value p-value R?> Resultado

Hla ELTF -> CSGDRH 0.640 0.056 11.486  0.000 0.409 Suportada
H2a ELTF - SATF 0.208 0.105 1.973 0.049 0.418 Suportada
H3 CSGDRH - SATF 0.493 0.096 5.119 0.000 0.418 Suportada
H4a ELTF - CSGDRH - SATF 0.316 0.059 5.314 0.000 0.418 Suportada

Nota. ELTF = estilo de lideranca transformacional; CSGDRH = consisténcia do sistema de gestao
de desempenho de recursos humanos; SATF = satisfagao no trabalho.

A tabela 2 apresenta os resultados dos caminhos estruturais do primeiro modelo
proposto no estudo (ELTF - CSGDRH; ELTF - SATF; CSGDRH - SATF; ELTF > CSGDRH >
SATF). Para suportar ou nao as relagdes investigadas, a partir do teste de hipoteses, é
preciso que o indicador t-value apresente valores superiores a 1,96, com significancia
estatistica de p < 0,05 (Hair Jr. et al., 2009). Desta forma, é possivel suportar todas as
hipoteses investigadas. O efeito do estilo transformacional na CSGDRH mostrou-se
positivo e significativo (CP = 0.640; p < 0.000), suportando a H1a.
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Esse resultado revela que o estilo de lideranca transformacional tem efeito posi-
tivo no SGDRH, quando este apresenta caracteristicas de consisténcia, o que permite
aos funcionarios a compreensdo clara dos objetivos (Peng, 2022; Sharma et al., 2016).
Nesse sentido, o estilo de lideranga transformacional se apresenta como um facili-
tador nesse processo, por se tratar de um lider que se preocupa em construir uma
relacao envolvente e inspiradora, que capacita os colaboradores para examinar criti-
camente os pressupostos organizacionais e os motiva a pensar em novas direcoes e
adquirir habilidades para se adaptar nas diferentes condi¢des ambientais dentro da
organizagdo (Nugroho et al., 2020; Purwanto et al., 2020).

Um dos principais objetivos do lider transformacional & aumentar a sensacao de
sucesso dos funcionarios na realizagao das atividades e fazer com que os subordi-
nados se comprometam e tenham autonomia para atingir as metas (Lan et al., 2019;
Purwanto et al., 2020). Dessa forma, um sistema de gestdo de desempenho consis-
tente, pode auxiliar os lideres, impactando positivamente nos fatores cognitivos e
pessoais dos colaboradores, influenciando comportamentos e aumentando o engaja-
mento para atingir as metas organizacionais (Guesser et al., 2020).

No contexto especifico do Minfra, que possui um ambiente marcado por rigor
técnico e normas burocraticas estritas, o estilo transformacional pode atuar como um
decodificador institucional. Quando o lider inspira e promove autonomia, é possivel
reduzir a distancia cognitiva entre as metas estratégicas do 6rgao e a entrega indi-
vidual do servidor, sendo lastreada por um sistema que valide o esfor¢o por meio de
feedbacks precisos.

A pesquisa também encontra evidéncias que permitem suportar a influéncia posi-
tiva do estilo de lideranga transformacional na satisfacao no trabalho, pois verificou-se
nivel de significancia de p < 0.049 e coeficiente de caminhos de 0.208, confirmando
H2a. Essa evidéncia converge com os resultados encontrados por Ahmad et al. (2015),
Al-Maaitah et al. (2021), Bass e Avolio (2000), Budiasih et al. (2020), e Mickson e Anle-
sinya (2019).

A lideranca transformacional é reconhecida na literatura como um dos principais
estilos que aumenta o nivel de satisfagao no trabalho, devido a sua capacidade de
criar uma atmosfera inclusiva, aceitavel e inovadora, gerando um efeito coalizador
dos objetivos pessoais com os objetivos da organizagao (Budiasih et al., 2020; Nugroho
et al., 2020). Também corrobora para a prevencao de problemas relacionados ao
estresse e esgotamento, o que, consequentemente, eleva o bem-estar e a satisfacao
geral do funcionario, diminuindo sua rotatividade (Purwanto et al., 2020). Nessa linha,
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o estudo de Al-Maaitah et al., (2021) conclui que a aplicacdo da lideranca transforma-
cional & mais eficaz para institui¢oes publicas.

Os achados desta pesquisa também permitem aceitar H3 com nivel de significancia
de p < 0.000 e coeficiente de caminhos 0.418. Esse resultado indica o efeito positivo e
significativo da CSGDRH na satisfagao no trabalho. Medir e gerenciar adequadamente o
desempenho dos colaboradores é considerado um desafio, em nivel individual e orga-
nizacional, devido a dificuldade de traduzir as metas em medidas objetivas (Almohta-
seb et al., 2019; Arnaboldi et al., 2015).

Nesse sentido, quando o SGDRH é consistente, pode colaborar para que os servi-
dores publicos desenvolvam uma ampla gama de habilidades, competéncias e forga
de trabalho para atingir os objetivos organizacionais dentro de um ambiente mais
sinérgico (Guesser et al., 2020). Esse resultado revela que as organizagGes precisam
implementar maior consisténcia no sistema de avaliacdo de desempenho para o
alcance dos objetivos organizacionais, considerando feedbacks continuos, percepgao
de justica e clareza nas metas, o que eleva a satisfacao do trabalhador, colaborando
para o alcance dos seus objetivos individuais (Rabiul et al., 2022; Sharma et al., 2016,
Thanh & Quang, 2022).

Os achados da pesquisa ainda reforcam o efeito mediador apresentado na Héa,
pois apresenta significancia ao nivel de p < 0.000, com coeficiente de caminhos de
0,316. Esse resultado indica que o lider transformacional pode se beneficiar de um
SGDRH consistente, sendo o feedback um importante recurso para provocar efeitos
positivos na performance individual e organizacional, assim como auxiliar em aspec-
tos cognitivos dos colaboradores por meio do senso de comprometimento, responsa-
bilidade, eficiéncia e promocdo da satisfacdo no trabalho (Conteh et al., 2020; Guesser
et al., 2020; Purwanto et al., 2020).

Como evidenciado, a CSGDRH atua como mediador na relagao entre o estilo de
lideranga transformacional e a satisfacao no trabalho, indicando que o processo de
avaliagao de desempenho, estruturado em um sistema revestido de caracteristicas
consistentes, contribui para elevar a satisfagao no trabalho dos servidores publicos,
considerando que os lideres transformacionais atuam na promogao do comprometi-
mento e eficiéncia individual (Purwanto et al., 2020). De modo pratico, lideres alinhados
ao estilo transformacional podem adotar praticas de acompanhamento das metas,
feedback continuo e planos de trabalhos para elevar a satisfacao do colaborador.
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4.2, Efeitos da CSGDRH entre lideranca transacional e satisfacao

Na tabela 3, sao apresentados os coeficientes de estrutura do estilo de lideranga tran-
sacional e a significancia da relagao testada.

Tabela 3. Coeficientes estruturais do segundo modelo testado

Coeficiente  Erro

= - 2
padronizado padrao t-value p-value R? Resultado

Hip. Caminhos estruturais

H1b ELTS - CSGDRH 0.647 0.060 10.792 0.000 0.418 Suportada
H2b ELTS - SATF 0.220 0.109 2.013 0.045 0.421 Suportada
H3 CSGDRH - SATF 0.484 0.094 5177 0.000 0.421 Suportada
H4b ELTS - CSGDRH - SATF 0.313 0.066 4.747 0.000 0.421 Suportada

Nota. ELTS = estilo de lideranga transacional; CSGDRH = consisténcia do sistema de gestao de
desempenho de recursos humanos; SATF = satisfacao no trabalho.

Para testar as interagoes do segundo modelo estrutural, foram avaliadas as relagoes
conjuntas de ELTS - CSGDRH; ELTS - SATF; CSGDRH - SATF; ELTS - CSGDRH - SATF.
0 caminho de todas as relagoes evidenciaram-se positivas e estatisticamente signi-
ficativas. A partir dos resultados exibidos na tabela 3, & possivel identificar que a
influéncia do estilo de lideranga transacional na CSGDRH é positiva e significativa,
ao nivel de p < 0.000 e coeficiente de caminhos de 0.647, confirmando a hipotese H1b.

Na gestao conduzida por lideres transacionais, a avaliacao sobre os funcionarios
é realizada em relagao as metas programadas e aos resultados e contribui¢oes para
alcanga-las (Jansen et al., 2009; Judge & Piccolo, 2004). Nesse sentido, a GDRH no setor
pablico requer uma adogao estratégica, cuja consisténcia do sistema pode ser um
catalizador de mudancas, por meio de feedbacks, identificacao da necessidade de trei-
namento e impulsionador de desempenho. (Conteh et al., 2020; Guesser et al., 2020).

Os achados referentes aos efeitos do estilo de lideranca transacional na satisfacao
no trabalho, confirmam H2b, com nivel de significancia de p<0,045 e coeficiente de
caminhos de 0.220. Essa evidéncia converge com os resultados de Igbal et al. (2021)
e Mickson e Anlesinya (2019) no sentido de que o estabelecimento de metas claras
e recompensas contingentes reduz a ambiguidade de papeis dos servidores publi-
cos. Diferente do estudo de Al-Maaitah et al. (2021) em organizagdes publicas, onde o
estilo transacional nao foi significativo, pode-se inferir que aspectos institucionais e
a cultura organizacional local podem influenciar nessa comparacdo (Al-Maaitah et al.,
2021; Nanjundeswaraswamy, 2019).
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Nesse sentido, o servidor publico pode valorizar o reconhecimento extrinseco
quando este se encontra devidamente atrelado ao desempenho e a clareza proces-
sual (Nanjundeswaraswamy, 2019). O avango observado nestes resultados reside na
compreensao de que a lideranca transacional promove satisfagao ao atuar como um
facilitador de beneficios e ajustes nos fluxos de demanda (Lan et al., 2019; Nanjun-
deswaraswamy, 2019). Portanto, a eficacia deste estilo de lideranga em ambientes
burocraticos depende da percepgao emocional e cognitiva de que o esforgo individual
é devidamente reconhecido pelas normas vigentes (Nanjundeswaraswamy, 2019; Quirk
et al., 2016). Para o servidor das autarquias federais, a clareza nas trocas, atua como
um redutor de ansiedade em face da estabilidade e da prestacao de servigo publico.
A partir desses resultados, é possivel inferir que a implicacao direta para os gesto-
res do Minfra é a necessidade de operar o SGDRH com transparéncia absoluta, pois a
satisfagcao do trabalhador submetido ao lider transacional deriva da percepgao de que
as regras sao justas e as recompensas proporcionais ao mérito.

Assim como no primeiro modelo analisado, H3 também é confirmada, com nivel de
significancia de p < 0.000 e coeficiente de caminhos 0.484. Por se tratar de estilo de
lideranga com expectativas de recompensas e punicoes, o lider transacional precisa
implementar SGDRH consistente para promover o engajamento no trabalho e compro-
misso com as tarefas (Thanh & Quang, 2022). Dessa forma, a CSGDRH contribui para
elevar a satisfacao, permitindo aos funcionarios encontrar valor e proposito de seu
trabalho, e esse significado aumentara ainda mais sua satisfagao (Igbal et al., 2021).

Com base nos achados da pesquisa também é possivel aceitar a H4b com nivel
de significancia de p < 0.000 e coeficiente de caminhos 0.313. O SGDRH consistente
proporciona diversas vantagens na gestao de pessoas, com destaque para fatores
acerca de beneficios do aprendizado, maior motivagao, comprometimento, gerencia-
mento de carreira por meio da identificacao de requisitos para treinamento e desen-
volvimento, adocao de processos legais para reclamagoes e procedimentos disciplina-
res, melhoria da correlagao entre o desempenho individual e compensacao, elevando
o desempenho geral da organizagao (Bass & Avolio, 2000; Ensslin et al., 2021).

De modo geral, a analise indica que a CSGDRH nao é apenas um acessorio admi-
nistrativo, mas sim uma infraestrutura que permite que os estilos de lideranga carac-
terizados tanto pelo carisma (transformacional) quanto pelas trocas (transacional) se
convertam em satisfagao laboral e, consequentemente, em eficiéncia na prestacao do
servigo piblico.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa analisou a consisténcia do sistema de gestao de desempenho
de recursos humanos (CSGDRH) como variavel mediadora na relagao entre os estilos
de lideranca (transformacional e transacional) e a satisfagdo no trabalho no setor
puablico. Os resultados avancam em relagao a literatura prévia ao demonstrar que, na
autarquia objeto do estudo, os estilos de liderancga influenciam positivamente a satis-
facao no trabalho. Do mesmo modo, a CSGDRH potencializa essa relagao. Enquanto
estudos anteriores focavam em influéncias diretas, esta investigacao evidencia que a
CSGDRH atua como a infraestrutura cognitiva e operacional que legitima a autoridade
do lider, com efeitos na satisfagao no trabalho.

Esses achados revelam que os lideres se comportam de maneiras distintas e que os
estilos de lideranca podem atuar de maneira complementar. Quando associados aos
SGDRH consistentes, tendem a promover a satisfacao no trabalho. Pode-se concluir
que, em especial no contexto plblico, o SGDRH é uma ferramenta capaz de orientar
o desenvolvimento de planos de acao dos lideres para apoiar a tomada de decisao e
identificar a necessidade de treinamentos, recursos necessarios para o desenvolvi-
mento de tarefas e feedbacks. Tais aspectos podem colaborar para maior sentimento
de satisfacao por parte dos colaboradores.

No estilo de lideranca transformacional, o carisma e a inspiragao do lider neces-
sitam de um sistema consistente para que a visao se traduza em metas tangiveis e
feedbacks que o servidor perceba como justos. Quando isso ocorre, os servidores
publicos se tornam mais propensos a empenhar esforcos adicionais para o alcance dos
objetivos organizacionais. No entanto, sem essa consisténcia, a inspiragao do lider
transformacional corre o risco de ser percebida como retorica vazia diante do rigor
normativo publico.

Paralelamente, os achados reabilitam a importancia do estilo transacional no
contexto burocratico, desafiando a percepgao de obsolescéncia deste estilo ao
comprovar que a clareza nas trocas e recompensas também pode influenciar na satis-
fagdo de servidores que operam sob normas rigidas. Especificamente, o setor piblico
é caracterizado pelo rigor normativo e a necessidade de cumprimento de normas, em
particular, quando da aplicagao de recursos publicos, o que requer maior disciplina e
responsabilizacdo, tanto dos lideres, quanto dos servidores. Assim, & possivel infe-
rir que esse estilo funciona melhor principalmente para aqueles funcionarios que se
motivam por meio de recompensas ou necessitam de puni¢oes para melhor condugao
do seu desempenho.
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Os resultados do estudo permitem afirmar que devido ao setor piblico ter normas
mais rigidas, é possivel que se faca necessario que um lider exerca mais de um estilo
para promover a satisfacao no trabalho. Do mesmo modo, considerando que a satis-
fagao no trabalho pode variar de acordo com cada individuo, devido suas percep-
¢oes, emocgoes e aspectos cognitivos, & importante encontrar o estilo de lideranca
adequado para impactar positivamente o colaborador e envolvé-lo na participacao e
alcance dos objetivos organizacionais. Nessa linha, Igbal et al. (2021), demonstram que
misturar varios estilos de lideranca pode melhorar o desempenho dos funcionarios e
a satisfagao no trabalho.

No que diz respeito as contribuicoes praticas, os resultados permitem identi-
ficar fatores que podem promover a satisfacao de servidores publicos, através da
compreensao dos efeitos de cada estilo de lideranca, e os beneficios para as orga-
nizagoes, em especial, quando impulsionado por um SGDRH consistente. Em relagao
as contribuicoes teoricas, destaca-se as evidéncias encontradas sobre os efeitos
dos estilos de lideranga (transformacional e transacional) na satisfagdo no trabalho,
diante das divergéncias encontradas na literatura. A presente pesquisa contribui ao
testar e produzir evidéncias acerca do efeito mediador da CSGDRH na relacao entre
estilo de liderancga e satisfagao no trabalho e permite compreender como estas inte-
ragoes ocorrem.

Apesar das limitacoes relacionadas ao levantamento de dados em um o6rgao
publico do governo federal no Brasil, os procedimentos éticos e metodologicos permi-
tem concluir que os objetivos da pesquisa foram alcangados, sugerindo para futuras
pesquisas a aplicagao de testes da influéncia conjunta de outras variaveis, tanto de
forma mediadora, quanto antecessora, que podem impactar na relagao investigada.
Além disso, outros estilos de liderancas podem ser explorados, como, situacional,
autocratica, democratica, entre outros. bem como, a ampliagao de pesquisas pauta-
das em diferentes abordagens teoricas, como teoria de meta, contingencial, compor-
tamental, situacional, entre outras, para ajudar a compreender as principais caracte-
risticas e o impacto no engajamento dos liderados.
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