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Resumo

Este estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre os estilos de lideranga
transacional e transformacional e a satisfacao no trabalho dos servidores publicos municipais.
Para isso, foi aplicada uma pesquisa quantitativa, de carater descritivo, utilizando-se um
questionario estruturado composto por indicadores de lideranca e satisfacdo. Obteve-se
respostas de 110 servidores publicos de um municipio mineiro de pequeno porte. Os dados
foram analisados por meio da Analise Fatorial Exploratoria (AFE), Analise Fatorial
Confirmatéria (AFC) e Modelagem de Equacgdes Estruturais (PLS-SEM). Os resultados
evidenciaram que ambos os estilos de lideranca apresentam resultados positivos e consideraveis
sobre a satisfagdo no trabalho, sendo a lideranga transformacional a que apresentou maior
efeito. O modelo apresentou variancia explicada moderada (R? ajustada = 0,377), indicando que
as dimensdes da lideranca respondem a satisfagdo dos servidores. O estudo contribui para a
compreensdo da dindmica da lideranga na administragdo publica municipal e oferece subsidios
para o aprimoramento das praticas de gestdo, reforcando a importancia da formagdo e

capacitacdo dos lideres.

Palavras-chave: Administracio Publica; Lideranca Transformacional; Lideranca

Transacional; Satisfagdo no Trabalho.

Abstract

This study aimed to analyze the relationship between transactional and transformational

leadership styles and job satisfaction among municipal public servants. To this end, a

quantitative, descriptive study was conducted using a structured questionnaire composed of

leadership and satisfaction indicators. Responses were obtained from 110 public servants in a
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small municipality in Minas Gerais, Brazil. The data were analyzed using Exploratory Factor
Analysis (EFA), Confirmatory Factor Analysis (CFA), and Structural Equation Modeling
(PLS-SEM). The results showed that both leadership styles present positive and considerable
results on job satisfaction, with transformational leadership showing the greatest effect. The
model presented moderate explained variance (adjusted R? = 0.377), indicating that the
dimensions of leadership contribute to employee satisfaction. The study contributes to the
understanding of leadership dynamics in municipal public administration and offers support for
improving management practices, reinforcing the importance of training and developing

leaders.

Keywords: Public Administration; Transformational Leadership; Transactional Leadership;

Job Satisfaction.

1 Introducio

A administracdo publica brasileira ao longo do tempo, moldou-se conforme os
acontecimentos historicos, contextos politicos e sociais. Evoluiu de um modelo patrimonialista,
onde havia uma mistura complexa de pensamentos entre o publico e privado, para o modelo
burocratico, que buscava a impessoalidade e a profissionalizacdo, até alcangar o modelo
gerencial, que trouxe como priorizagdo os resultados e a eficiéncia (Bresser-Pereira, 1996).

No setor privado os resultados sdo, em grande parte, mensurados por indicadores
financeiros, ou seja, visam lucratividade, enquanto no ambito publico tem por objetivo o
engajamento dos servidores publicos para a entrega direta de servigos a populagdo, com
qualidade, ética e transparéncia, entretanto, alguns desafios sao enfrentados quando se trata de
perfis de liderangas e a satisfacdo no trabalho pelos servidores publicos, nesse estudo, no
cenario municipal.

Lideranga, para Faria (2010), ¢ a relagdo de influéncia que ocorre entre lideres e seus
liderados, por meio da qual ambas as partes buscam alcangar mudangas e resultados reais que
reflitam em objetivos compartilhados. No cenario da Gestdo Publica, o papel do lider vai além
de simplesmente gerir processos, ele deve ser capaz de inspirar, conduzir € promover um
ambiente organizacional que favoreca a colaboracdo, o desenvolvimento profissional e o
compromisso com os resultados institucionais, que tem por foco a entrega de servigos aos
municipes (Barreto; Sousa, 2021), bem como, a capacidade de gerir um ambiente marcado por
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alta regulacdo e limitagdo de recursos (Somenzari et al., 2023). Segundo Pinheiro e Oliveira
(2024), fatores como reconhecimento, valorizagdo profissional, clima organizacional e
satisfacao no trabalho, tornam-se determinantes para o desempenho das equipes.

Para que esses objetivos fossem alcangados, foram observados os diversos perfis de
lideranca existentes, ¢ a medida que se analisava, surgiam-se as teorias, caracterizando os estilos
de liderancas predominantes. Neste presente estudo, a énfase serd nos estilos de lideranca
transacional e transformacional.

Os lideres transformacionais fundamentam-se na motivagdo e inspiragdo de seus
liderados, procurando aumentar o interesse dos funcionarios para um objetivo comum
(Glynn; Dejordy, 2010). J4 os lideres transacionais baseiam-se na autoridade e em atender seus
proprios interesses, atuando com uma posi¢do mais rigida evidenciando os erros que foram
cometidos sob o padrio estabelecido (Verre, 2024).

Desse modo, este estudo objetiva analisar a relagdo entre lideranga e satisfacdo no
trabalho dos servidores publicos municipais, a fim de identificar a percep¢do dos estilos de
lideranca transacional e transformacional, mensurar a satisfacdo no trabalho e relacionar essas
dimensdes da lideranca na satisfacdo com o trabalho.

A satisfacdo, por sua vez, envolve dimensdes econdmicas, emocionais, sociais e afetivas
que afetam diretamente o bem-estar e desempenho dos profissionais, tal qual, a forma com que
os lideres se comunicam, posicionam e promovem a valorizacao e crescimento profissional.

Portanto, os resultados da pesquisa poderdo auxiliar os gestores municipais a praticarem
a lideranca de maneira mais eficaz, realizando uma anélise sobre seu comportamento, além de
possibilitar mudangas para a realidade existente, e contribuir para um ambiente de trabalho
mais produtivo, com servidores comprometidos com os resultados, assim, repercutindo na

entrega dos servigos publicos a populagao.

2 Referencial Tedrico
A fundamentagao tedrica visou discutir sobre lideranca e seus estilos, e as dimensdes de
satisfacdo no trabalho, fornecendo embasamento para estabelecer a relagdo entre a lideranca

transformacional e transacional, e a satisfagao no trabalho.

2.1 Lideranca
A lideranga ¢ um fendmeno presente em diferentes contextos da vida em sociedade, em
especial dentro das organizagdes, vinda de uma visdo centrada em tracos pessoais inatos para
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uma abordagem mais dinadmica, baseada em comportamentos, competéncias e interagdes
humanas (Dias; Borges, 2015).

Barreto e Souza (2021) traz que, numa perspectiva voltada a psicologia, os lideres eram
vistos como pessoas com caracteristicas especiais, associada a figura dos herdis, e que era
possivel identificar um lider por seus tracos de “[...Jdominancia, a assertividade, a energia,
autoconfianga, tolerancia ao stress, capacidade de persuasdo e eloquéncia, entre outros|...]”
(Barreto; Souza, 2021, p. 166). Apos esse pensamento, a lideranga passou a ser entendida como
uma habilidade que pode ser desenvolvida e ensinada, com foco em atingir determinados
objetivos.

Pinheiro e Oliveira (2024) completam que, uma lideranca eficaz, motiva, e melhora o
comprometimento e o desempenho dos liderados. Nesse cenario, Dias e Borges (2015)
destacam que a lideranca pode ser vista como a capacidade de um individuo de exercer
influéncia sobre um grupo na busca por metas compartilhadas. Esse processo abrange mais do
que apenas decidir, como também a habilidade de motivar, direcionar e fomentar a colaboragao
entre os integrantes da equipe (Pinheiro; Oliveira, 2024). Além disso, Goleman (1995 apud
Barreto; Sousa, 2021) ressalta o papel fundamental das competéncias emocionais no
desempenho da lideranga, com destaque para a capacidade de se colocar no lugar do outro, o
dominio das emogodes ¢ a escuta sensivel.

O estudo da lideranca no campo da Administragdo ganhou destaque ao reconhecer que
0 sucesso organizacional depende ndo so de processos e estruturas, mas também da atuacao dos
lideres enquanto agentes de mudanca, mediadores de conflitos e formadores de cultura
organizacional (Dias; Borges, 2015). Nesse contexto, compreender a lideranga, pressupoe
reconhecer sua complexidade, pois envolve aspectos comportamentais, relacionais e
contextuais, ou seja, vai além da ideia de autoridade formal ou hierarquica, e passa a ser vista
como uma competéncia que envolve inteligéncia emocional, visdo estratégica e habilidade de
lidar com pessoas e situagdes diversas (Barreto; Sousa, 2021).

A figura do lider moderno estd cada vez mais associada a constru¢do de vinculos de
confianga, a mediagdo de conflitos e a promo¢ao de um ambiente propicio a inovagao. Isso se
da, porque os desafios contemporaneos necessitam de respostas rapidas e colaborativas, que
ndo sdo viaveis em estruturas hierarquicas rigidas (Dias; Borges, 2015). Nesse sentido, a
lideranga ¢ vista como uma competéncia transversal que atravessa os diversos niveis e setores
das institui¢des. E importante ressaltar que ndo existe lider sem liderados, ambos participam da
construcdo de vinculos que favorecem o engajamento € 0 compromisso com 0s objetivos
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organizacionais. Por isso, o lider eficaz ¢ aquele que reconhece as necessidades da equipe,
adapta sua forma de conduzir os processos € promove um ambiente de trabalho saudavel,
motivador e produtivo (Barreto; Souza, 2021).

Para alcancar uma lideranga eficaz, ¢ necessario alinhar os objetivos individuais dos
colaboradores aos propositos organizacionais. Isso exige clareza na comunicagdo da missao,
visdo e valores da instituigdo, bem como a capacidade de despertar nos servidores um
sentimento de pertencimento (Barreto; Sousa, 2021). A comunicagao eficaz ¢, portanto, um
pilar essencial para a constru¢do de relagdes solidas e transparentes no ambiente
organizacional.

A lideranga também exige sensibilidade para lidar com a diversidade de perfis presentes
nas equipes. Dentro de uma organizacdo existem funciondrios com diversas expectativas e
formas de trabalhar, o que demanda um lider flexivel, com escuta ativa e capacidade de
adaptacdo. Segundo Barreto e Sousa (2021), identificar e compreender essas diferencas torna-
se necessario para promover um ambiente de trabalho mais inclusivo, produtivo e inovador. A
lideranca ndo se resume a um conjunto fixo de técnicas, mas, demanda autoconhecimento,
empatia e disposi¢do para o aprendizado continuo (Somenzari et al., 2023). Nesse sentido, a
lideranga torna-se uma competéncia estratégica, para o fortalecimento de equipes, a melhoria
do desempenho organizacional e a geracao de valor social.

Quando se fala em lideranga, outro aspecto importante ¢ a conduta ética e responsavel.
O lider precisa tomar decisdes equilibradas, considerando ndo apenas os resultados da
organizagao, mas também o impacto de suas agdes sobre as pessoas e a sociedade. Agindo desta
forma, fortalece a confianga nas instituigdes e reforca a credibilidade da lideranga (Pinheiro;
Oliveira, 2024).

Para conduzir equipes e influenciar os comportamentos e desempenho, os lideres podem
adotar diferentes estilos. De acordo com Barreto e Sousa (2021), podem variar desde
abordagens mais autoritarias e centradas no lider, at¢ modelos mais participativos, nos quais os
liderados assumem papel ativo na tomada de decisdes.

Quando se fala em administragdo contemporanea, dois estilos tomam destaque: o
transacional e o transformacional. Os lideres transacionais, segundo Barreto e Sousa (2021) tém
como foco a autoridade formal, a motivagdao impulsionada por fatores como, reconhecimento,
recompensas ou puni¢des € uma postura rigorosa em relagdo as regras, além de priorizarem a
satisfacdo de seus proprios interesses, ou seja, criam uma estratégia propicia para que seus
subordinados trabalhem da maneira desejada (Saleem, 2020).
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Por outro lado, os lideres transformacionais fortalecem a relagdo entre lider e liderado
ao utilizarem habilidades carismaticas de influéncia, capazes de inspirar e motivar seus
seguidores a promoverem mudancas, resultando em altos niveis de desempenho (Glynn;
Dejordy, 2010). Sacavém et al. (2019, p.1744) completam que “Lideres carismaticos
transmitem otimismo, entusiasmo e confianga, incentivam os seguidores a atingirem objetivos
e a seguir o caminho tracado pelo lider, e expressam uma mensagem positiva aos seguidores”.
Segundo um estudo de Saleem (2020, p.564) a lideranga transformacional auxilia os liderados
a serem mais “[...Jprodutivos, inovadores, criativos e adaptaveis as diversas condig¢des
ambientais da organizagdo e, tentam prevenir a possibilidade de problemas relacionados ao
trabalhol...]”.

Os gestores publicos atuam em ambientes complexos, marcados por altos niveis de
regulamentacdo, uma vez que, s6 pode ser realizado o que a legislagdo prevé, além da limitacao
de recursos e da crescente demanda da sociedade por praticas pautadas na eficiéncia,
integridade e clareza nas decisdes. Esses elementos indicam ao lider o desafio de equilibrar o
cumprimento das normas com a inovag¢ao e a efetividade na prestagdo de servicos (Somenzari
et al., 2023). Portanto, a lideranca eficaz, nesse cenario, depende de articulagdo politica,
habilidade de comunicac¢ao institucional € competéncia para mobilizar pessoas.

A gestdo publica foi marcada por estruturas burocraticas e modelos de lideranga
baseados no comando e controle. Com a chegada da chamada Nova Administragdo Publica
(NAP), houve um movimento em diregdo a praticas mais voltadas para resultados, inovacgao,
participagdo e protagonismo dos servidores (Somenzari ef al., 2023). A NAP surgiu como uma
resposta as limitagdes da burocracia tradicional, incorporando a gestdo publica principios do
setor privado, como a meritocracia, a responsabilizacao por resultados e a descentralizacao da
tomada de decisdes (Dias; Borges, 2015).

Nesse novo cenario, o papel do lider publico passa a ser mais estratégico: além de
cumprir regras, ele deve engajar sua equipe, promover mudancas e tomar decisdes que incidem
diretamente na qualidade dos servigos publicos. Como destacam Somenzari et al. (2023), ha
uma relacdo direta entre lideranca e cultura organizacional, sendo os lideres os principais
promotores de valores e comportamentos dentro das instituicdes publicas.

E comum em administra¢do publica que profissionais assumam fung¢des de chefia por
indicacdo politica, mesmo sem o preparo necessario para conduzir € engajar suas equipes, o que
pode comprometer a qualidade da gestdo. Ainda assim, a atuacdo dessas liderangas sdo
fundamentais para mobilizar pessoas, otimizar recursos e gerar entregas de valor para a
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populagdo (Pedroza; Cruz, 2021). Para tanto, os autores ressaltam a importancia da qualificacao
continua desses profissionais como estratégia para tornar a administragao publica mais humana,
eficiente e centrada no cidaddo.

Mesmo frente aos desafios, a lideranca pode ser uma ferramenta poderosa para
transformar realidades e impulsionar melhorias na gestdo publica. Barreto e Souza (2021)
complementam os estudos de Virtanen ¢ Tammeid (2020) e enfatizam que liderancas
qualificadas no setor publico tém papel fundamental na promo¢do do bem comum, na
construgdo de politicas publicas mais eficazes e no fortalecimento da cidadania, assim sendo
necessario e importante o investimento na formagao de lideres.

Portanto, discutir lideranga na administracao publica vai além de avaliar o desempenho
de chefias. Trata-se de compreender a relevancia que uma lideranga efetiva tem na construgao
de instituigdes mais eficientes, transparentes e comprometidas com os interesses da sociedade.

E importante destacar que os estilos de lideranca podem coexistir, nio sendo
necessariamente excludentes entre si. Um lider pode adaptar seu estilo de lideranga de acordo
com o contexto e os desafios que surgem, ajustando sua abordagem conforme a necessidade da
equipe e do momento. O importante ¢ que haja consciéncia sobre os efeitos de cada estilo e

capacidade de adaptagdo as demandas da equipe e da organizagao.

2.2 Satisfacido no trabalho

A satisfacdo no trabalho além das questdes econdmicas, pode ser compreendida no
vinculo afetivo, um estado emocional, no prazer das experiéncias do trabalho e nos aspectos
sociais ligados ao bem-estar do trabalhador, o que reflete na saude mental e nas relagdes
interpessoais (Duarte; Teixeira; Souza, 2014). Desse modo, quando o servidor se sente
valorizado, reconhecido e em um ambiente que promove seu crescimento, esse sentimento de
satisfacao tende a se fortalecer.

Smidt e Coronel (2021) destacam que a satisfagdo do trabalhador dentro das
organizagoes ¢ influenciada desde a relagdo entre as pessoas, até¢ fendmenos organizacionais
mais amplos, como a cultura, os costumes, as normas € a percep¢ao de outros trabalhadores
sobre aquele local. Portanto, compreender esses elementos contribui para a promog¢ao de um
ambiente mais saudavel, além de possibilitar a identificacio da influéncia dos tipos de
lideranca, j& que parte da cultura organizacional esté relacionada em como o lider conduz.

Os gestores devem estar atentos as mudangas de comportamentos dos trabalhadores, a
satisfacdo varia conforme o que ¢ oferecido ao trabalhador, esta ligada a percepcao de justica,
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suporte organizacional e reciprocidade, por isso, cabe ao gestor identificar e trabalhar essas
questdes. Além disso fatores como, inseguranga e incertezas podem contribuir para que essa
satisfacdo seja abalada (Lima; Zille; Soares, 2015).

Estudos produzidos por Smidt e Coronel (2021) apontam que quando os servidores
percebem que seu lider valoriza seu trabalho, oferece apoio e age com equidade, hd um aumento
na sensacdo de bem-estar e no engajamento institucional.

Somenzari et al. (2023) identificou que a lideranga transformacional tem um papel
importante na criagdo de uma cultura organizacional mais inovadora e integrada. Esse estilo de
lideranca tende a ser mais valorizado por servidores que buscam propoésito no trabalho e
investem no crescimento continuo. Segundo Pinheiro e Oliveira (2024), lideres que adotam uma
postura positiva, incentivando a participagdo dos servidores e reconhecendo seus esforcos,
contribuem para a criagao de ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos.

A lideranga transformacional demonstra maior potencial para inspirar, engajar e
promover um ambiente que favorega o desenvolvimento humano e profissional. Quando lideres
conseguem adaptar suas praticas, reconhecendo os esforcos individuais, promovendo a
comunicagdo aberta e incentivando a participagao ativa, criam um ambiente onde os servidores
sintam-se satisfeitos, produtivos e alinhados com a missdo publica. Diante disso, propde-se

H1: A lideranga transformacional exerce influéncia positiva sobre a satisfacdo no
trabalho dos servidores publicos.

Por outro lado, na administragdo publica os gestores enfrentam desafios na condugao de
equipes em um cendrio muitas vezes marcados por limitagdes estruturais, Somenzari et al.
(2023) e Dias e Borges (2015) trazem que a lideranca transacional contribui para a manutengao
da ordem, oferecendo estabilidade e clareza nas metas e responsabilidades, caracteristicas
relevantes para ambientes regulados como o setor publico, observaram ainda que o estilo
transacional tende a ser mais eficaz em contextos marcados pela busca por resultados e pela
meritocracia. Contudo, alertam para os riscos do uso excessivo desse modelo, como a
desmotivacdo e o baixo comprometimento dos servidores, portanto essa visdo formula a
hipotese 2:

H2: A lideranga transacional exerce influéncia positiva sobre a satisfagdo no trabalho
dos servidores publicos.

Ante o exposto, percebe-se uma tendéncia a concluir que a lideranga transformacional

exerce maior influéncia na satisfagdo, por se tratar de um modelo, no qual a escuta, a inspiracao,
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a compreensdo ¢ o aprendizado continuo predominam (Sacavém et al., 2019). Portanto, a
hipdtese 3 surge para testar essa tendéncia:
H3: A relagdo da lideranca transformacional na satisfacao no trabalho ¢ maior que a da

lideranca transacional.

Figural — Modelo de Pesquisa

/ LIDERANGCA A

| TRANSFORMACIONAL !\

/ SATISFACAO NO

TRABALHO )

H2

/ LIDERANGA /
! TRANSACIONAL

AL

/ /

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

3 Aspectos Metodologicos

O presente estudo foi caracterizado como quantitativo, pois utilizou-se de dados
numéricos para analisar e interpretar os resultados, permitindo a quantificacdo de opinioes,
comportamentos e tendéncias. Segundo Gerhardt e Silveira (2009) ressaltam o raciocinio
dedutivo, ou seja, os resultados sdo obtidos segundo a matematica, de maneira formal.

A abordagem metodologica utilizada foi a descritiva, que conforme o pensamento de
Guimaraes et al. (2021, p.72) busca “[...] retratar, caracterizar e detalhar um determinado
fendmeno [...]”. Nesse caso, essa pesquisa buscou descrever os aspectos e comportamentos dos
perfis de lideranga presente na administracdo publica municipal € como influenciam na
satisfagdo dos servidores.

O método utilizado para a coleta de informagdes foi o levantamento de dados (survey)
por meio de um questionario online estruturado com 36 indicadores, sendo eles, 4 questdes para
diagnosticar o perfil demografico dos respondentes, 17 assertivas sobre lideranca e 15 sobre
satisfacdo no trabalho, disponibilizado por meio de /ink enviado através de grupos de WhatsApp
aos servidores das secretarias municipais da cidade Alfa, que trata-se de uma cidade no interior
de Minas Gerais com populagdo de aproximadamente 40 mil habitantes. Foram aceitas

respostas entre os meses de outubro e novembro de 2025.
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As assertivas sobre lideranga advieram de uma versao traduzida, adaptada e reduzida do
instrumento 'Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ, originalmente desenvolvido por
Bass e Avolio (1990) e traduzido para a Lingua Portuguesa como Questionario de Lideranca
Multifatorial. O questionario original é composto por 21 assertivas e foi ajustado para 17, com
o0 objetivo de identificar os perfis de lideranca sob a perspectiva dos servidores publicos € com
o foco nas liderangas transacional e transformacional. As respostas foram mensuradas por meio
de uma escala tipo Likert, com variagdo de 0 a 4 pontos, variando de 0 nunca a 4
frequentemente, se ndo sempre.

O instrumento utilizado para medir a satisfagdo dos servidores foi uma versao reduzida
da “Escala de Satisfacdo no Trabalho” — EST, proposta pelo autor Siqueira (2008), composta
por 15 assertivas, subdividas em cinco tematicas: satisfacdo com os colegas, com o salario, com
a chefia, com a natureza do trabalho € com as promogdes. As respostas também foram
mensuradas por meio de uma escala tipo Likert, porém variando de 1 a 7, a qual os participantes
responderam com o grau de satisfacdo, onde 1 ¢ totalmente insatisfeito e 7 ¢ totalmente
satisfeito.

Para a  andlise dos  dados, foi  utilizado o software  Jasp
(Jeffrey's Amazing Statistics Program) versdo 0.95.4.0. Inicialmente, os dados foram
analisados por meio da Analise Fatorial Exploratéria (AFE), que segundo Hair et al. (2009),
tem como objetivo identificar fatores latentes que representam de maneira mais parcimoniosa
e coerente o contetdo das variaveis observadas, permitindo ao pesquisador compreender como
elas se organizam e quais dimensdes teoricas elas refletem, além de auxiliar a determinar se a
informacao pode ser condensada ou resumida a um conjunto menor de fatores.

A partir dos resultados da AFE, realizou-se a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC).
Hair et al. (2009) diz que, a AFC ¢ uma técnica estatistica utilizada para testar se a estrutura de
relacdes entre varidveis e fatores latentes proposta pelo pesquisador ¢ compativel com os dados
observados, bem como, funciona como um passo para verificar a qualidade dos construtos antes
de avancar para a modelagem estrutural.

Seguindo entdo para a modelagem estrutural, utilizou-se o método de Partial Least
Squares - Structural Equation Modeling (PLS-SEM), traduzido Modelagem de Equagdes
Estruturais por Minimos Quadrados Parciais, procedimento orientado a previsao, que utiliza
fatores extraidos dos dados para maximizar a variancia explicada das varidveis dependentes,
combinando aspectos de andlise fatorial e regressdo multipla em um unico processo. (Hair et
al, 2009). Nesta pesquisa, a PLS-SEM foi empregada para modelar as relagdes entre as
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dimensodes transformacional e transacional com a satisfacdo do trabalho, além de verificar se
elas exercem fatores positivos sobre a satisfagdo, proporcionando uma compreensdo mais
profunda das dinamicas no servigo publico municipal.

As variaveis latentes do estudo sdo a lideranga transacional (LTS), a lideranga

transformacional (LTF) e a satisfacdo no trabalho (SAT), vide Tabela 1.

Tabela 1 — Variaveis e indicadores

LTSI Meu lider diz claramente o que devo fazer se quiser ser recompensado pelo meu

trabalho.

LTS2 Meu lider oferece reconhecimento ou recompensas quando alcango meus objetivos.

LTS3 Meu lider chama a atengdo para os beneficios que posso receber ao realizar bem
minhas tarefas.

LTS4 Meu lider se da por satisfeito quando seguimos os padrdes acordados.

LTS5 Meu lider ndo tenta mudar nada enquanto as coisas estiverem funcionando.

LTS6 Meu lider indica claramente os padrdes que devemos seguir para realizar nosso
trabalho.

LTFI Meu lider me ajuda a me desenvolver profissionalmente.

LTF2 Meu lider me informa sobre como estou me saindo no trabalho.

LTF3 Meu lider da atengao pessoal as pessoas que parecem excluidas ou rejeitadas.

LTF4 Sinto-me bem ao estar proximo do meu lider.

LTF5 Tenho total confian¢a no meu lider.

LTF6 Tenho orgulho de estar associado ao meu lider.

LTF7 Meu lider se comunica de forma clara e objetiva sobre o que podemos e devemos
fazer.

LTF8 Meu lider utiliza exemplos ou imagens atrativas para inspirar nossas agoes.

LTF9 Meu lider me ajuda a encontrar sentido no meu trabalho.

LTF10 | Meu lider me incentiva a pensar de forma diferente sobre problemas antigos.

LTFI11 Meu lider estimula a repensar ideias que nunca havia questionado antes.

SATI Com o espirito de colaboragao dos meus colegas.

SAT2 Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.
SAT3 Com a confianga que posso ter em meus colegas de trabalho.
SAT4 Com o meu saldrio comparado com o quanto eu trabalho.

SATS Com o meu saldrio comparado a minha capacidade profissional.
SAT6 Com o meu saldrio comparado aos meus esfor¢os no trabalho.
SAT7 Com o entendimento entre mim e meu chefe.

SATS Com a maneira como meu chefe me trata.

SAT9 Com a capacidade profissional do meu chefe.

SAT10 | Com o grau de interesse que minhas tarefas despertam.

SATI11 | Com a capacidade de meu trabalho absorver-me.
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Tabela 1 — Variaveis e indicadores

SAT12 | Com a variedade de tarefas que realizo.

SAT13 | Com o ntimero de vezes que ja fui promovido.

SAT14 | Com a maneira como esta empresa realiza promogdes de seu pessoal.

SATI5 | Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.
Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

4 Resultados e Discussoes

Os participantes da pesquisa foram 110 servidores publicos municipais. Caracterizados
majoritariamente do sexo feminino (68,2%), as faixas etarias predominantes foram de 31 a 40
anos (35,5%) e acima de 50 anos (27,3%), com escolaridade no nivel de ensino superior
(74,5%). Dos respondentes, 32,7% atuam no servi¢o publico municipal entre 2 a 5 anos e 30%
acima de 16 anos.

Cerca de 75% dos respondentes possuem nivel superior, o que pode facilitar a
compreensdo e resposta do questionario. Apenas 22% com menos de 2 anos de trabalho na
Administragdo Publica Municipal e cerca de 46% deles possuem mais de 5 anos de trabalho, o
que permite conhecer bem a respectiva Secretaria Municipal e setor de trabalho, bem como as
liderangas.

Tabela 2 — Perfil dos respondentes

Género N %
Feminino 75 68.2%
Masculino 35 31,8%
Faixa Etaria

Abaixo de 20 anos 0 0%
Entre 21 a 30 anos 20 18.2%
Entre 31 a 40 anos 39 35.5%
Entre 41 a 50 anos 21 19,1%
Acima de 50 anos 30 27,3%
Escolaridade

Ensino Fundamental 3 2,7%
Ensino Médio 25 22,7%
Ensino Superior 82 74,5%
Tempo de Servico Publico Municipal

Abaixo de 2 anos 24 21,8%
Entre 2 a 5 anos 36 32,7%
Entre 5 a 15 anos 17 15,5%
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Acima de 16 anos 33 30%
Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

4.1 Analise Fatorial Exploratoria (AFE)

No primeiro momento, foram inseridas as 32 varidveis no software. Analisou-se qual
seria a melhor rotagdo, que segundo Hair et al. (2009 p.117) “melhora a interpretacao reduzindo
algumas das ambiguidades que frequentemente acompanham a analise preliminar”, adotou-se
a rotagao fatorial obliqua, ou seja, os fatores extraidos podem ser correlacionados entre si e
definiu o método fatorial, dos minimos quadrados parciais.

Além disso, foram verificados (a) a comunalidade que ¢ “quantidade de variancia que
uma variavel observada tem em comum com um construto” (Neves, 2018, p.15) e (b) se as
variaveis apresentavam cargas fatoriais relevantes em dois ou mais fatores simultaneamente.

Analisando o fator de lideranga transacional, decidiu-se por extrair as variaveis LTS4
(Meu lider se da por satisfeito quando seguimos os padrdes acordados), LTS5 (Meu lider ndo
tenta mudar nada enquanto as coisas estiverem funcionando) e LTS6 (Tenho orgulho de estar
associado ao meu lider), pois esses itens apresentaram baixos niveis de comunalidade, refletidos
em valores de singularidade elevados (>0,50), indicando que possivelmente estdo associadas a
uma caracteristica especifica que nao se integra ao padrdo comum observado entre os demais
itens e, entre 0,30 e 0,50, o que significa que a variavel contribui para o construto, mas ainda
carrega certa especificidade propria (Franca, 2025).

No conjunto relativo a lideranca transformacional, os itens LTF1 (Meu lider me ajuda a
me desenvolver profissionalmente), LTF2 (Meu lider me informa sobre como estou me saindo
no trabalho), LTF3 (Meu lider d4 atengdo pessoal as pessoas que parecem excluidas ou
rejeitadas) e LTF4 (Sinto-me bem ao estar proximo do meu lider), embora apresentassem cargas
fatoriais elevadas, demonstraram alto grau de redundancia entre si. As cargas muito intensas e
concentradas em um unico fator, aliadas a correlagdo excessiva entre esses itens, indicaram
forte colinearidade, o que favorece a formacao de um construto artificial. Essa sobreposi¢ado
reduz a variabilidade explicada pelos demais itens e prejudica a discriminagdo interna do
constructo, comprometendo a clareza e a utilidade pratica do fator. Assim, optou-se por remover
os itens redundantes para preservar a parcimonia da andlise e evitar distor¢des na solucdo
fatorial.

Com relagdo ao conjunto de variaveis associado a satisfagao no trabalho, SAT1 (Com o

espirito de colaboragdo dos meus colegas), SAT2 (Com o tipo de amizade que meus colegas
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demonstram por mim), SAT3 (Com a confianga que posso ter em meus colegas de trabalho),
SATS5 (Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional), SAT6 (Com o meu
salario comparado aos meus esforgos no trabalho), SAT7 (Com o entendimento entre mim e
meu chefe), SAT8 (Com a maneira como meu chefe me trata ) e SAT9 (Com a capacidade
profissional do meu chefe), optou-se por suas exclusdes devido a presenca de cargas relevantes
em mais de um fator, descaracterizando o principio da estrutura simples. Além disso, alguns
itens (SATI, SAT2, SAT3 e SATI0) apresentaram valores de unicidade superiores ao
desejavel, indicando que grande parte de sua variancia permanecia nao explicada pelos fatores
extraidos. A juncdo desses elementos resultou em instabilidade estrutural e auséncia de
coeréncia entre a solugdo estatistica e o modelo teorico de satisfagdo no trabalho, o que
comprometeria a validade convergente e discriminante do constructo caso tais itens fossem
mantidos.

Dessa forma, a exclusdo das variaveis mencionadas foi conduzida de maneira criteriosa,
fundamentada tanto em indicadores estatisticos quanto na coeréncia conceitual de cada
dimensao analisada. A remogao desses itens permitiu aprimorar a qualidade da matriz fatorial,
fortalecer a consisténcia interna dos fatores remanescentes e alcancar uma estrutura mais
robusta, fiel as especificidades tedricas dos estilos de lideranca e da satisfagdo no trabalho na

administracdo publica. A tabela 3, demonstra a estrutura apds o trabalho demonstrado acima.

Tabela 3 - Cargas Fatoriais

Fator 1 Fator 2 Fator 3

LTF5 0.835

LTF6 0911

LTF7 0.861

LTF8 0.823

LTF9 0.788

LTF10 0.893

LTF11 0.903

LTS1 0.778
LTS2 0.445 0.440
LTS3 0.771
SAT4 0.829

SATI11 0.852

SATI12 0.641

SATI13 0.777

SAT14 0.845
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Tabela 3 - Cargas Fatoriais

Fator 1 Fator 2 Fator 3
SATI15 0.888

Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

4.2 Analise Fatorial Confirmatoéria (AFC)

Ap6s a realizagdo da AFE, realizou-se a AFC. Hair et al (2009, p.589) traz que a
analise fatorial confirmatoria ¢ “uma maneira de testar o qudo bem as varidveis medidas
representam um numero menor de construtos”. Assim, foram analisadas a Variancia Média
Extraida (AVE) e a validade discriminante pelo critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT).

A Variancia Média Extraida (AVE) representa o quanto um construto ¢ capaz de
explicar, em média, da variancia de seus proprios indicadores, funcionando como critério para
avaliar a validade convergente de um modelo de mensura¢do. Conforme Hair et al. (2009), esse
indice resulta das cargas fatoriais padronizadas ao quadrado e expressa o grau de variancia
comum compartilhada entre os itens de um mesmo fator, sendo desejavel que seu valor seja
igual ou superior a 0,50, pois isso indica que mais da metade da variancia dos indicadores ¢
explicada pelo construto. Uma AVE abaixo desse pardmetro sugere fragilidade na
representacao do fator, ao passo que valores adequados reforgam a consisténcia interna, a
qualidade das medidas e a robustez do modelo confirmatoério avaliado. Neste estudo como
evidencia a tabela (4) abaixo, os trés construtos apresentaram AVE >0,50, confirmando que os

indicadores explicam o construto.

Tabela 4 - Variancia Média Extraida

Fator AVE
LTS 0.726
LTF 0.864
SAT 0.765

Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

Ao medir a validade discriminante analisa-se o grau em que um construto se diferencia
dos demais fatores presentes no modelo, demonstrando que representa um conceito inico e nao

redundante. Conforme Hair et al. (2009, p.592), “¢ o grau em que um construto ¢
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verdadeiramente diferente dos demais. Logo, validade discriminante elevada oferece evidéncia
de que um construto € Unico e captura alguns fendmenos que outras medidas nao conseguem”.
A validade discriminante foi examinada pelo critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Os
resultados apresentaram valores inferiores ao limite recomendado (HTMT < 0,85), segundo
Henseler, Ringle e Sarstedt (2015), indicando que os construtos sdo empiricamente distintos. O
bootstrapping confirmou essa evidéncia, uma vez que os intervalos de confianga ndo incluiram

o valor 1. Portanto, a validade discriminante do modelo foi considerada satisfatoria.

Tabela 5 - Heterotrait-Monotrait Ratio

LTS LTF SAT
1.000

0.631 1.000

0.558 0.554 1.000

Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

4.3 Modelagem de equacoes estruturais

A partir das etapas anteriores, realizou-se o teste do modelo estrutural que foi estimado
pelo método PLS-SEM. A tabela 6 apresenta a varidncia explicada, o coeficiente de
determinagdo obtido para o construto analisado foi o R? ajustado = 0,377, indicando que
aproximadamente 38% da variancia da variavel endogena (SAT) € explicada pelos construtos
preditores (LTS e LTF) presentes no modelo estrutural. De acordo com Hair et al. (2009), o R?
expressa a proporcao de variabilidade que € capturada pelas relagdes especificadas, sendo uma
medida que avalia a capacidade explicativa do modelo. Assim, o valor encontrado representa
um nivel moderado (entre 0,25 e 0,50) de explicacdo, sugerindo que os preditores exercem

influéncia relevante, embora nao total, sobre o comportamento do construto dependente.

Tabela 6 - R-Squared (R?)
Outcome R? Adjusted R?

SAT 0.389  0.377

Fonte: Dados da Pesquisa (2025)
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Ao analisar o coeficiente dos caminhos, permitiu avaliar se as hipoteses tedricas
propostas sdo suportadas empiricamente. Os coeficientes foram estimados pelo bootstrapping,
técnica recomendada por Hair ef al. (2009) por sua robustez no célculo da significancia em
modelos PLS.

No presente estudo, e conforme tabela 7, verificou-se inicialmente que a lideranga
transacional (LTS) apresentou um coeficiente de caminho positivo e significativo em diregdo a
satisfacao no trabalho (SAT), com B = 0,324 ¢ p = 0,004. Esse resultado indica que, a medida
que os servidores percebem a pratica de comportamentos associados a clareza de expectativas,
recompensas condicionadas ao desempenho e manuten¢do de padrdes previamente acordados,
ha um incremento correspondente em sua satisfacdo com o trabalho. Do ponto de vista
estatistico, o valor de p inferior a 0,01 confirma a robustez da relacao, enquanto os limites do
intervalo de confianca (0,054 — 0,580) asseguram que o efeito ¢ consistentemente positivo,
refor¢ando a validade do caminho estimado.

No contexto da administragdo publica municipal, praticas gerenciais mais estruturadas
e pautadas em regras podem oferecer previsibilidade e estabilidade, elementos que contribuem
para o bem-estar ocupacional dos servidores, bem como estratégias de recompensas frente as
atividades exercidas que corroboram para um ambiente satisfatorio, quando analisamos fatores

econdmicos (Barreto; Souza, 2021).

Tabela 7 — Resultado

Intervalo de Confianga de
95%

Construto Construto Coeficiente Std. z- p- Limite Limite

Enddgeno Exdgeno de Caminho Error value value Inferior Superior

SAT LTS 0.324 0.121  2.672 .004 0.054 0.580
LTF 0.420 0.122 3454 <.001 0.197 0.620

Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

Por sua vez, a lideranga transformacional (LTF) demonstrou exercer maior efeito sobre
a satisfacdo, evidenciado pelo coeficiente = 0,420, com p < 0,001. Trata-se do coeficiente
com maior valor do modelo, sinalizando que comportamentos transformacionais, como
inspiracdo, apoio individualizado, promog¢do de sentido no trabalho e estimulo ao

desenvolvimento pessoal, possuem maior capacidade de influenciar positivamente a percepgao
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de satisfacdao dos servidores. O intervalo de confianga (0,197 — 0,620) confirma a estabilidade
estatistica desse efeito.

A luz de Hair et al. (2009), coeficientes de maior amplitude sugerem que o construto
possui poder preditivo mais elevado sobre a varidvel endogena, o que se verifica neste caso.
Em termos interpretativos, isso significa que praticas de lideranca que vao além da simples
manuten¢do da ordem ou a oferta de recompensas, € que crie uma relagdo mais harmoniosa e
de confianga entre lider e liderado sdo mais eficazes para fomentar sentimentos de valorizagao,
reconhecimento e engajamento entre os servidores publicos (Sacavém, 2019).

A comparacdo direta entre os coeficientes permite concluir que a lideranca
transformacional exerce influéncia superior a lideranga transacional sobre a satisfagdo no
trabalho, corroborando a hipotese de que praticas inspiradoras e orientadas ao desenvolvimento
humano tendem a produzir efeitos maiores na percepgao de satisfagao.

Além disso, a significancia simultanea de ambos os caminhos indica que os dois estilos
de lideranga contribuem, de formas distintas € complementares, para explicar o comportamento
da varidvel endogena. Enquanto lideres transformacionais influenciam positivamente por sua
postura humanizada que favorece o desenvolvimento do servidor e transmite confianga
(Somenzari et al, 2023), os lideres transacionais, oferecem estabilidade e clareza no que deve
ser feito, postura também necessaria em um ambiente organizacional publico (Dias; Borges,
2015).

Desta forma, os coeficientes de caminho analisados confirmam as trés hipdteses do
modelo estrutural e revelam que a qualidade da lideranca percebida pelos servidores ¢ um

elemento central para compreender os niveis de satisfacdo no contexto publico municipal.

5 Consideracoes finais

O presente estudo alcancou seu objetivo ao analisar os efeitos das dimensdes
transacional e transformacional da lideranga sobre a satisfagdo no trabalho dos servidores
publicos municipais. Os resultados revelaram que tanto a lideranga transacional quanto a
lideranga transformacional exerceram influéncia positiva e consideravel sobre a satisfacdo no
trabalho. Confirmaram a relevancia que comportamentos inspiradores, confianga no lider, apoio
individualizado e estimulo ao desenvolvimento pessoal exercem no ambiente de trabalho
publico, refor¢cando a necessidade de praticas de lideranca que valorizem o engajamento, o

reconhecimento e o desenvolvimento humano.
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Em sintese, o estudo reforca a importancia da lideranca como elemento central na
promocao de ambientes de trabalho mais saudéveis, produtivos e alinhados as necessidades da
administracao publica contemporanea. Investir na capacitagdo dos lideres e compreender os
fatores que influenciam a satisfacdo dos servidores constitui um caminho para fortalecer as
praticas de gestdo e aprimorar a qualidade dos servicos publicos prestados a populagdo.

Quanto as limitacdes deste estudo, o fato de os respondentes serem servidores de um
unico municipio de pequeno porte, o que nao permite generalizagcdes. Dessa forma, recomenda-
se que estudos futuros sejam realizados outros municipios, incluindo de médio e de grande
porte, com estruturas administrativas mais complexas e dindmicas organizacionais distintas, a
fim de verificar se os resultados observados se replicam em contextos diferentes. Essa
comparag¢do permitird compreender se os efeitos identificados sdo generalizaveis ou se refletem
caracteristicas especificas da cultura organizacional de municipios do interior.

Sugere-se, ainda, que pesquisas futuras explorem variaveis adicionais, como clima
organizacional, desempenho ¢ aspectos emocionais associados ao trabalho, ampliando a
compreensao sobre os fatores que influenciam a satisfagdo no contexto publico. A utilizacao de
delineamentos longitudinais, ou seja, analisar o mesmo grupo ao longo de um periodo maior,
também pode contribuir para identificar mudancas e avaliar o efeito de intervengdes voltadas a
formacao de liderancas.
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