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LIDERANGCA SERVIDORA, SATISFACAO NO TRABALHO E DESEMPENHO GERENCIAL NO PROCESSO ORCAMENTARIO

A lideranga tem sido debatida como elemento estratégico para o desenvolvimento das pessoas e para o
alcance de resultados positivos. Nesse cendrio, a lideranga servidora se destaca por sua énfase na escuta
ativa, no fortalecimento de vinculos e no compromisso com o crescimento dos liderados. Embora suas
relagdes com a satisfagdo no trabalho e o desempenho gerencial sejam reconhecidas na literatura, ainda
sao escassas as investigagdes que exploram tais varidveis no contexto or¢amentdrio, ambiente decisivo
para o alinhamento estratégico e a efetividade da gestdao. O estudo teve como objetivo analisar o efeito
da lideranga servidora na satisfagdao no trabalho e no desempenho gerencial no contexto orgamentario.
Adotou-se abordagem quantitativa, por meio de survey aplicada a 86 gestores com responsabilidade
or¢amentaria, analisada via Modelagem de Equagdes Estruturais (SmartPLS). Os resultados indicaram
efeito positivo e significativo da lideranca servidora tanto na satisfagdo quanto no desempenho geren-
cial, mas a satisfacao nao apresentou impacto direto sobre o desempenho. Conclui-se que a lideranga
servidora é uma estratégia relevante para fortalecer praticas gerenciais e o uso participativo do orga-
mento, contribuindo para ambientes mais colaborativos e eficazes. A pesquisa contribui ao integrar
lideranga, satisfacao e desempenho no contexto orgamentario, ampliando a compreenséo sobre a rele-
vancia de praticas de lideranga humanizada para a efetividade da gestdao. Além disso, oferece evidéncias
empiricas aplicadas ao contexto brasileiro, subsidiando gestores em decisdes mais conscientes sobre o

papel estratégico da lideranga na condugao de processos orgamentarios.
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ABSTRACT

Leadership has been discussed as a strategic element for the development of individuals and the
achievement of positive outcomes. In this context, servant leadership stands out for its emphasis on
active listening, the strengthening of relationships, and commitment to the growth of followers.
Although its relationships with job satisfaction and managerial performance are recognized in the
literature, investigations exploring these variables within the budgeting context an environment cru-
cial for strategic alignment and management effectiveness remain scarce. This study aimed to ana-

lyze the effect of servant leadership on job satisfaction and managerial performance in the budgeting
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context. A quantitative approach was adopted through a survey conducted with 86 managers with
budgetary responsibility, analyzed using Structural Equation Modeling (SmartPLS). The results indi-
cated a positive and significant effect of servant leadership on both satisfaction and managerial perfor-
mance; however, satisfaction did not show a direct impact on performance. It is concluded that servant
leadership represents a relevant strategy for strengthening managerial practices and the participative
use of budgeting, contributing to more collaborative and effective organizational environments. This
research contributes by integrating leadership, satisfaction, and performance within the budgeting con-
text, expanding the understanding of the relevance of humanized leadership practices for management
effectiveness. Furthermore, it provides empirical evidence applied to the Brazilian context, supporting
managers in making more informed decisions regarding the strategic role of leadership in conducting

budgeting processes.

KEYWORDS

Servant leadership. Job satisfaction. Managerial performance.

INTRODUCAO

A lideranga é reconhecida como fenémeno dinidmico, resultado da intera¢do entre
lideres e subordinados, no qual o comportamento do gestor influencia diretamente o
envolvimento e o desempenho dos colaboradores (Lucena & Cavazotte, 2016). Estudos
mais recentes apontam que nao existe um estilo tnico e ideal, mas a necessidade de
adaptagdo de acordo com as exigéncias das tarefas, as necessidades do grupo e as
circunstancias organizacionais (Adair, 1983; Bass, 1999; Dionne et al., 2004; Otley &
Pierce, 1995). Essa compreensdo é fruto de um longo processo de evolugio tedrica.
As reflexdes mais antigas, como as de Barnard (1938), ja destacavam o papel do gestor
como elo de comunicagido e agente decisério ético nas organizagdes. Posteriormente,
contribui¢des de Lewin (1997) e Lippitt e White (1943) ampliaram essa visdo ao tratarem

alideranca como fendmeno social, enfatizando o impacto do estilo de lideranca no clima
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organizacional. No percurso, a lideranga deixou de ser interpretada apenas como resul-
tado de caracteristicas pessoais e passou a ser entendida como processo de interacido
continua, moldado tanto pelas caracteristicas individuais do lider quanto pelo contexto
e pelas necessidades da equipe.

Nesse cenario de abordagens sobre os estilos de lideranca, destacam-se a lideranga
transformacional, lideranca transacional, lideranca eficaz, lideranca participativa, lide-
ranca ética, entre outros, conforme Kleefstra (2019). A lideranca servidora tem sido
recorrente em estudos contemporaneos devido a sua énfase na empatia, escuta ativa e
comprometimento com o bem-estar coletivo (Eva et al., 2019; Greenleaf, 1977). Dentre
as abordagens tedricas existentes, encontra-se a formulada por Greenleaf (1977), que
propde uma atuacio gerencial centrada no desenvolvimento humano e na priorizagiao
das necessidades dos liderados. Essa concepgdo tem sido relacionada a praticas de gestao
que fortalecem o envolvimento dos colaboradores e promovem ambientes organiza-
cionais mais colaborativos e produtivos (Lemoine et al., 2019; McQuade et al., 2021;
Rodriguez-Carvajal et al., 2019).

Van Dierendonck (2011) argumenta que a lideranca servidora constitui alterna-
tiva viavel a gestdo tradicional ao alinhar a busca por resultados organizacionais com
o fortalecimento das pessoas. Nesse modelo, as relacdes organizacionais pautam-se na
confian¢a, no dialogo e na valorizagdo dos colaboradores, o que se associa a dindmicas
de equipe mais integradas e responsivas (McQuade et al., 2021; Rodriguez-Carvajal
et al., 2019). Para Lemoine et al. (2019), a pratica da lideranca servidora contribui para
a construcdo de um ambiente de apoio mutuo, propicio ao engajamento e ao alcance de
metas coletivas.

Essa abordagem de estilo de lideranga, ao promover relacdes baseadas no respeito,
na autonomia e no reconhecimento, relaciona-se a satisfacdo no trabalho. A satisfacao
no trabalho tem sido tratada como variavel-chave para compreender o alinhamento
entre expectativas individuais e as condigdes vivenciadas no ambiente organizacional
(Locke, 1969; Spector, 1997). Greenberg (2011) e Armstrong (2006) apontam que essa
satisfacdo resulta da percepgdo de coeréncia entre o que o colaborador espera e o que é

efetivamente ofertado pela organiza¢do. Evidéncias empiricas indicam que praticas de
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lideranga baseadas em reconhecimento, autonomia e clareza nas relacdes hierarquicas
favorecem a satisfagdo dos membros da equipe (Kim et al., 2023; Mendes et al., 2022;
Oliveira & Macedo, 2024).

Compreende-se a satisfagdio como um estado emocional decorrente da interpreta-
¢do das experiéncias laborais a luz dos valores e metas individuais (Locke, 1969; Spector,
1997). Estilos de lideranga mais participativos e humanizados tendem a se associar a
percep¢ao positiva, sobretudo quando promovem transparéncia, respeito e oportuni-
dades de crescimento (Armstrong, 2006; Greenberg, 2011; Oliveira & Macedo, 2024).
Estudos recentes reforcam que a lideranca servidora estabelece uma correspondéncia
com a intensificagdo do sentimento de pertencimento, da confianga entre pares e do
comprometimento com os objetivos institucionais (Kim et al., 2023; Mendes et al., 2022),
impactando o desempenho gerencial de gestores participantes do processo or¢amentario.

O desempenho gerencial, por sua vez, é geralmente entendido como a capacidade
dos gestores de conduzir equipes, tomar decisdes estratégicas e assegurar a concretizagio
dos objetivos organizacionais (Ramos et al., 2024; Silva et al., 2021). Parte da literatura
sugere que contextos organizacionais com altos niveis de satisfagdo entre os colaborado-
res tendem a apresentar indicadores mais elevados de desempenho, em razdo da maior
disposi¢do das equipes para cooperar e assumir responsabilidades (Gomes & Ribeiro,
2021; Lima & Torres, 2023). Com base nessas evidéncias, alguns autores propéem que a
satisfagdo possa funcionar como varidvel mediadora entre estilos de lideranga e a perfor-
mance gerencial observada (Kim & Lee, 2024; Rodriguez-Carvajal et al., 2019).

A participa¢ido orcamentaria é amplamente reconhecida como mecanismo eficaz de
troca de informagoes entre lideres e subordinados, essencial para alinhar metas e fortale-
cer o engajamento no ambiente organizacional (Russell & Stone, 2002; Shields & Young,
1993). Ainda assim, observa-se que o contexto or¢amentario é pouco explorado nessas
relagdes, representando uma lacuna relevante na literatura (Derfuss, 2016; Shields &
Young, 1993). O orcamento ¢ tradicionalmente tratado como instrumento técnico de
controle, mas sua fun¢io também se estende a comunica¢io de metas, a responsabiliza-
¢do por resultados e a gestdo estratégica de recursos (Kennedy & Widener, 2019; Shields

& Shields, 1998). A forma como a lideranga atua nesse cenario, moldando percepcdes e
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comportamentos dos envolvidos, carece de maior respaldo empirico (Gotsis & Grimani,
2016; Lavarda & Almeida, 2013). Embora o or¢amento seja amplamente utilizado como
ferramenta de gestdo, sua aplicagdo como mecanismo de avalia¢io depende diretamente
de elementos relacionais, como a confianca entre lideres e liderados (Chapman &
Kihn, 2009; Fisher et al., 2002), o que reforca a pertinéncia de examinar a lideranga em
contexto especifico.

Diante disso, esta pesquisa fundamenta-se na teoria da lideranca servidora, cuja
aplicacdo demonstra impactos relevantes em aspectos motivacionais, de desempenho e
de justica organizacional (Eva et al., 2019; Van Dierendonck, 2011). Estima-se que a lide-
ranga servidora seja um ponto de partida em um ambiente participativo na elaboragio
do or¢amento, no qual os gestores expressam seu ponto de vista, respondem pelas pro-
prias acoes de forma consciente e contribuem para a obten¢do de maior veracidade no
planejamento (Zonatto et al., 2020). No entanto, a literatura ainda carece de evidéncias
empiricas que explorem de forma integrada como esse estilo de lideranca influencia a
satisfacdo no trabalho e o desempenho gerencial no cendrio or¢amentario.

O modelo proposto por Greenleaf (1977), posteriormente ampliado por Liden et al.
(2008) e Eva et al. (2019), oferece suporte tedrico consistente para investigar os efeitos
da liderancga sobre a eficicia dos sistemas gerenciais, como o processo or¢amentario.
A partir de tal referencial, este estudo tem como objetivo analisar as relagdes entre
lideranca servidora, satisfagdo no trabalho e desempenho gerencial no contexto orga-
mentarijo. Parte-se da premissa de que a articulacio entre esses elementos contribui para
aprimorar a compreensdo sobre praticas gerenciais no uso avaliativo do or¢amento.
A pesquisa também busca preencher lacunas da literatura ao integrar esses constructos
em um mesmo modelo de analise, considerando as especificidades do contexto brasi-
leiro e oferecendo subsidios relevantes para o campo da gestio publica e privada.

Os achados deste estudo oferecem contribui¢des para a literatura, pois reforcam a
aplicabilidade da lideranca servidora em ambientes que demandam alinhamento estra-
tégico e alta responsabilidade decisoria, além de desafiarem concepgdes tradicionais ao
indicarem que a satisfacdo no trabalho nao exerce efeito direto sobre o desempenho

gerencial. No campo pratico, os resultados demonstram que estilos de lideranga baseados
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na empatia, escuta e valorizagdo dos colaboradores fortalecem o uso participativo do
or¢amento, aprimoram a veracidade do planejamento e favorecem ambientes mais cola-
borativos e eficazes. Além disso, oferecem base para gestores e organizagdes brasileiras
aprimorarem as praticas de lideranga mais humanizadas, como estratégia para potencia-

lizar a efetividade da gestdo orcamentaria e dos processos decisorios.
MODELOS TEORICOS DE ANALISE E HIPOTESES DE PESQUISA

Esta se¢do apresenta os modelos tedricos que fundamentam a analise das relagdes pro-
postas no estudo, bem como as hip6teses de pesquisa formuladas. A estrutura conceitual
foi construida a partir de uma revisdo sistematica da literatura, integrando contribui¢oes
que tratam de estilo de lideranga, satisfacdo do trabalho e desempenho gerencial. As hi-
poteses H1, H2 e H3 foram formuladas com base em autores amplamente reconhecidos
na area, como Baiman (1990), Dunk (1993) e Lavarda e Almeida (2013), entre outros.
A proposta tedrica busca modelar as interagdes entre os constructos analisados, forne-

cendo base para a investigacdo empirica conduzida neste estudo.
Lideranca servidora e satisfagdo do trabalho

A lideranga servidora é frequentemente descrita como um estilo de gestdo voltado ao
desenvolvimento das pessoas, com énfase em empatia, escuta ativa e senso de comuni-
dade (Eva et al., 2019; Greenleaf, 1977). Nesse modelo, o ato de liderar estd associado
ao servico e a priorizacao das necessidades dos liderados. Estudos como o de Ehrhart
(2004) identificaram que, em contextos nos quais os lideres demonstram genuino
interesse pelo bem-estar dos subordinados, ha eleva¢io dos comportamentos coope-
rativos. Spears (2020) enfatiza que as principais caracteristicas da lideranca servidora
incluem humildade, construcdo de vinculos e comprometimento com o desenvolvi-
mento humano.

No ambiente organizacional, esses atributos estdo relacionados ao fortalecimento

de vinculos sociais e a0 aumento da percepc¢io de confianca das equipes. A satisfagdo
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no trabalho é compreendida como avalia¢do subjetiva e favoravel da experiéncia laboral
(Locke, 1969; Spector, 1997). Van Dierendonck (2011) argumenta que esse estilo de
lideranca favorece a motiva¢io e a percep¢do de alinhamento entre as expectativas
individuais e os objetivos da organizagdo. Pesquisas recentes associam comportamentos
empaticos e transparentes da lideranca a percepgao de um ambiente organizacional mais
positivo e valorizador (Kim et al., 2023; Mendes et al., 2022; Oliveira & Macedo, 2024):

H1: A lideranca servidora estd positivamente relacionada a satisfacdo no trabalho.

Essa hipotese fundamenta-se na proposicido de que praticas gerenciais orientadas
pela empatia, valorizagdo dos individuos e escuta ativa estdo associadas a niveis mais
elevados de satisfagio dos colaboradores (Eva et al., 2019; McQuade et al., 2021).
Ao priorizarem as necessidades dos liderados, lideres servidores tendem a criar condi-
¢des propicias a construgdo de significado e propdsito nas atividades desempenhadas
(Kim et al.,, 2023; Oliveira & Macedo, 2024). Estudos adicionais apontam que essa
abordagem também contribui para o fortalecimento da motivagdo intrinseca e para a
percepgdo de um clima organizacional mais saudavel (Mendes et al., 2022; Rodriguez-
Carvajal et al., 2019).

Liderancga servidora e desempenho gerencial

O desempenho gerencial refere-se a capacidade dos gestores de conduzir equipes, alo-
car recursos de forma eficiente e atingir metas organizacionais de maneira consistente
(Simons, 1995). Em tal conjuntura, a lideranca é frequentemente discutida como um dos
principais fatores que moldam atitudes, comportamentos e resultados das equipes (Nag
etal., 2007).

Gestores que adotam a lideranca servidora frequentemente apresentam posturas
éticas e inclusivas, incentivando responsabilidade e comprometimento entre os mem-
bros da equipe (Eva et al., 2019). Essa abordagem se diferencia por ndo apenas orientar

a execugdo das tarefas, mas também atribuir sentido as a¢des organizacionais (Lemoine
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et al., 2019). Em contextos em que esse estilo esta presente, observa-se maior clareza na
comunica¢io e maior fluidez nos processos decisdrios (Zonatto et al., 2019), elementos
que favorecem a atuagio gerencial. McQuade et al. (2021) destacam que ambientes com
altos niveis de confianca e transparéncia apresentam menor ocorréncia de conflitos e
maior eficicia operacional. De forma complementar, Kim e Lee (2024) indicam que
a lideranca servidora cria ambientes psicologicamente seguros, nos quais o feedback é

valorizado e a inovacéo é incentivada.

H2: A lideranca servidora estd positivamente relacionada ao desempenho gerencial.

Essa hipotese é sustentada por estudos que relacionam comportamentos de lideranca
baseados na valorizagdo coletiva e no desenvolvimento humano a niveis superiores de
desempenho organizacional (Eva et al., 2019; Kim & Lee, 2024; McQuade et al., 2021).
Ambientes gerenciais orientados por esse estilo tendem a se caracterizar por maior cla-
reza de metas, engajamento ativo e relagdes baseadas na confianga mutua (Eva et al.,
2019; Spears, 2020).

Satisfagdo no trabalho no desempenho gerencial

Falar sobre satisfacdo no trabalho é, na pratica, explorar como as pessoas interpretam
suas vivéncias profissionais (Greenberg, 2011). Locke (1969) a define como um estado
emocional resultante da avaliagdo subjetiva que o individuo faz de suas experiéncias no
ambiente laboral. Essa percep¢ao se desenvolve a partir da relagdo entre as expectativas
pessoais e os aspectos reais do trabalho (Greenberg, 2011; Spector, 1997). A satisfagdo,
portanto, ndo é um dado objetivo, mas um reflexo da forma como o trabalho é sentido
pelo trabalhador (Armstrong, 2006; Oliveira & Macedo, 2024).

Quando se observa o contexto organizacional, nota-se que fatores como lide-
ranga, condi¢des de trabalho e clima organizacional exercem influéncia significativa no
processo (Evans, 1997; Srimindarti et al., 2017). O vinculo emocional com a organi-

zagdo também se mostra determinante. Colaboradores mais comprometidos tendem a
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apresentar maior satisfagdo com suas atividades (Aamodt, 2012; Gomes & Ribeiro, 2021;
Tuna et al., 2016). A relagdo entre pertencimento e bem-estar tem sido reforcada em
estudos recentes que associam satisfacao ao aumento de produtividade e ao desempenho
das equipes (Mendes et al., 2022).

Nio se pode ignorar que caracteristicas pessoais também impactam a forma como
o trabalho é vivenciado. Idade, género, escolaridade e trajetdria profissional moldam a
maneira como o individuo interpreta seu espaco de atuacdo (Spector, 2009; Srimindarti
etal.,2017). Tal complexidade levou ao desenvolvimento de diferentes correntes teoricas.
Enquanto as abordagens situacionais enfatizam o contexto externo, as deposicionais
focam nas caracteristicas internas. A perspectiva interacionista, por sua vez, propde que
a satisfacdo emerge do encontro entre esses dois campos (Costa & Nascimento, 2023;
Judge & Klinger, 2008).

Pesquisas recentes sugerem que a satisfacdo influencia diretamente o desempenho
dos gestores, uma vez que equipes satisfeitas tendem a ser mais engajadas, cooperativas e
comprometidas com os resultados (Gomes & Ribeiro, 2021; Mendes et al., 2022; Ramos
et al., 2024). Para Lima e Torres (2023), a satisfacdo atua como elemento moderador
da eficicia das liderancas, reduzindo a rotatividade e aumentando a estabilidade das
equipes. A relacdo se mostra ainda mais relevante em contextos como o orcamento, em
que o engajamento e a clareza de metas sao determinantes para a eficacia da gestao (Kim
& Lee, 2024; Silva et al., 2021).

Por fim, os efeitos da satisfacdo no trabalho ultrapassam a dimensao individual. Ela
influencia diretamente a estabilidade das equipes, os niveis de rotatividade e a eficacia
gerencial (Lima & Torres, 2023; Locke, 1976; Siqueira, 2008). Estudos recentes indicam
que ambientes mais satisfatérios se traduzem em maior comprometimento, menor
absenteismo e melhor qualidade nas entregas (Silva et al., 2021; Ramos et al., 2024).
A satisfagdo, portanto, deixa de ser apenas uma questdo de bem-estar e passa a ser reco-

nhecida como componente estratégico do desempenho organizacional.

H3. A satisfacdo no trabalho estd positivamente relacionada ao desempenho gerencial.
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A formulagdo da H3 baseia-se em evidéncias que associam niveis mais elevados
de satisfacdo a maior produtividade, engajamento e comprometimento com metas
organizacionais (Gomes & Ribeiro, 2021; Silva et al., 2021). A associagido tende a se
tornar ainda mais relevante em ambientes organizacionais em que o desempenho ¢
monitorado com base em resultados objetivos, como no caso dos processos orgamen-
tarios (Lima & Torres, 2023; Ramos et al., 2024). Autores como Rodriguez-Carvajal
et al. (2019) e Kim & Lee (2024) também apontam que a satisfacdo pode atuar como
mediadora de comportamentos eficazes, favorecendo a coesdo das equipes e 0o cum-

primento de metas.

FIGURA 1 - Modelos tedricos e hipdteses

H1
»|  Satisfagdo do trabalho
Lideranga servidora H3
\4
H2

Desempenho gerencial

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem como objetivo avaliar o efeito da lideranca servidora na satisfacdo do
trabalho e no desempenho gerencial. Para isso, adotou-se uma abordagem quantitativa,
com carater descritivo e inferencial, por meio de um levantamento aplicado a gesto-
res com responsabilidade or¢amentdria em empresas brasileiras. A técnica de andlise
utilizada foi a Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) com o auxilio do software
SmartPLS (versao 4.0.8.3).

A populagido-alvo foi composta por controllers, coordenadores e gerentes atuantes

na elaboragdo do orgamento em organiza¢des de diferentes setores e regides do Brasil.
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Os participantes foram selecionados via LinkedIn, considerando critérios de acessibi-
lidade e relevéncia para os objetivos da pesquisa. A amostra, portanto, caracterizou-se
como néo probabilistica, por conveniéncia e intencional, conforme recomendagdes
de Hair et al. (2005) e Creswell e Plano-Clark (2007). O tamanho da amostra respei-
tou o critério de, no minimo, cinco respondentes por indicador, conforme exigido
pela MEE.

A coleta de dados ocorreu entre novembro de 2024 e fevereiro de 2025, por meio
de um questionario eletrénico elaborado no Google Forms, com perguntas obrigatorias
e consentimento livre e esclarecido dos participantes. O instrumento utilizado foi com-
posto por escalas adaptadas de estudos previamente validados: lideranca servidora (LS)
(Ehrhart, 2004), e desempenho gerencial (DG).

Todas as variaveis foram mensuradas por meio de escala do tipo Likert de 7 pontos,
variando de 1 “discordo totalmente” a 7 “concordo totalmente” Antes da aplica¢io, o
questionario foi traduzido, revisado e submetido a um pré-teste com doutorandos em
Ciéncias Contabeis, resultando em ajustes minimos de linguagem.

Para a defini¢do da amostra, selecionaram-se participantes que exerciam responsa-
bilidade or¢amentaria no periodo de novembro de 2024 a abril de 2025. Inicialmente,
foi encaminhado um convite aos controllers e gestores de diversas areas e que possuis-
sem responsabilidade orcamentaria; na sequéncia, enviou-se o questionario. No total,
foram enviados 1.057 convites, dos quais 1.002 resultaram em aceite. A amostra final
da pesquisa foi composta por 86 respondentes, que atuavam com responsabilidade
or¢amentaria em diferentes organizagdes localizadas no territério nacional, sendo sua
participagdo espontanea e voluntaria.

Na sequéncia, procedeu-se com a realizagdo da analise estatistica, que incluiu a apli-
cagdo de estatistica descritiva e andlise fatorial exploratoria, com o objetivo de validar os
constructos de mensuragdo, conforme as diretrizes metodoldgicas de Hair et al. (2005).
A validagao dos constructos conduziu-se com base na verificagdo do agrupamento
adequado dos indicadores em seus respectivos fatores, na exigéncia de cargas fatoriais
minimas de 0,60, na significancia do teste de esfericidade de Bartlett e na adequagéo

amostral verificada por meio do indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), além da analise da
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varidncia total explicada pelos constructos. Na sequéncia, foi conduzida a andlise das
equagdes estruturais entre os constructos por meio da modelagem de equagdes estrutu-
rais, utilizando-se o software Smart PLS.

Na andlise dos dados, aplicaram-se técnicas estatisticas descritivas para avaliar
média, desvio padrao, assimetria e curtose das variaveis. Em seguida, procedeu-se
a analise dos modelos de mensuragéo e estrutural por meio da MEE. Para validar os
constructos, foram examinados o alfa de Cronbach, a confiabilidade composta (CC) e a
variancia média extraida (AVE). Também se realizou analise fatorial exploratdria com
base nos critérios de carga fatorial superior a 0,45 e comunalidade acima de 0,60 (Hair
etal., 2009).

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Andlise descritiva e fatorial dos dados

Os resultados obtidos a partir dessas analises sdo apresentados a seguir. A amostra da
pesquisa foi composta por 86 respondentes com responsabilidade or¢amentaria, pre-
dominantemente do género masculino (74%) e com idades entre 36 e 60 anos (73%).
A maijoria possui formacao superior completa (95%), destacando-se as areas de Ciéncias
Contébeis (37%) e Administragao (21%). Quanto a experiéncia, 94% dos participantes
exercem responsabilidade orcamentaria ha até cinco anos, e 58% atuam nas empresas de
um a cinco anos. A funcio de controller foi a mais frequente (34%), seguida por outros
cargos administrativos (47%).

Quanto aos constructos investigados, conforme apresentado na Tabela 1, percebe-se
médias acima do ponto médio da escala de sete pontos, sugerindo percepgdes positivas
por parte dos respondentes. A satisfagdo do trabalho obteve a maior média de 5,89,
indicando que os gestores tendem a perceber um alto nivel de contentamento em suas
atividades. Em seguida, o desempenho gerencial alcangou média de 5,74, sinalizando

que os participantes avaliam seu desempenho de forma satisfatoria, especialmente no
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contexto de responsabilidades orcamentarias. A lideranca servidora, por sua vez, apre-
sentou média de 5,42, também acima do ponto médio.

De forma geral, esses resultados reforcam que os gestores das empresas investigadas
percebem praticas de lideranga, satisfacdo no trabalho e desempenho de forma favora-
vel, o que contribui para a compreensdo de como esses fatores se articulam no contexto
or¢camentario e para a sustentagdo da andlise de relagdes proposta na pesquisa.

Todos os constructos utilizados na pesquisa foram previamente validados por
estudos anteriores e submetidos a analises individuais de validagdo. Aplicaram-se os
testes de adequagdo amostral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), esfericidade de Bartlett,
varidncia total explicada, cargas fatoriais e comunalidades, conforme os critérios da
andlise fatorial exploratdria. A Tabela 1 apresenta o teste de adequagdo amostral de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).

TABELA 1 - Modelo de mensuragao

Painel A. Estatistica descritiva, confiabilidade e validade convergente

Constructo Média DP a CR AVE
Lideranga servidora 5,42 1,38 0,88 0,91 0,64
Satisfagdo do trabalho 5,89 1,05 0,85 0,89 0,62
Desempenho gerencial 5,74 0,97 0,84 0,88 0,61

Painel B. Matriz de correlagdo

Constructo Lideranca servidora | Satisfagdo do trabalho | Desempenho gerencial
Lideranga servidora 0,80 0,65 0,62
Satisfagdo do trabalho 0,65 0,78 0,58
Desempenho gerencial 0,62 0,58 0,78

Nota: Os valores em negrito na diagonal representam a raiz quadrada da AVE; a = alfa de Cronbach;
CR = composite reliability; DP = desvio padrao.

Apos a confirmagdo da adequagdo fatorial dos dados, procedeu-se com a analise
fatorial confirmatdria, a qual demonstrou que a maioria dos indicadores apresenta cargas
fatoriais acima de 0,70, fato que evidencia boa representatividade dos itens dos cons-
tructos, sustentando a validade do modelo. Destacam-se, DT-2 (0,833), LS-12 (0,862)
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e DG-5 (0,905), em que refor¢am a robustez do instrumento. No entanto, alguns itens
apresentaram valores inferiores ao recomendado, como LS-3 (0,582), LS-5 (0,641), LS-7
(0,660) e DG-9 (0,586), demonstrando fragilidade na sua contribui¢do para a mensu-
ra¢do do constructo. Ainda assim, as cargas fatoriais mais baixas ndo inviabilizam o
modelo. De forma geral, a consisténcia observada confirma que os construtos de lide-
ranga servidora, satisfacdo no trabalho e desempenho gerencial foram capturados de
maneira adequada, garantindo confiabilidade na mensuragio e robustez para a analise

das relagdes propostas.

Modelo estrutural

A Tabela 2 apresenta os resultados do modelo estrutural do estudo, no qual foram testa-
das as hipéteses propostas na pesquisa, buscando avaliar a significdncia e a intensidade
das relagdes entre lideranca servidora, satisfacdo no trabalho e desempenho gerencial no
contexto or¢amentario.

Os achados da presente pesquisa reforcam a compreensao de que a lideranca ser-
vidora pode promover um ambiente organizacional mais colaborativo, pautado em
conflanca mutua e apoio interpessoal, aspectos essenciais a efetividade da gestdo em
contextos or¢amentarios (Albuquerque, 2014; Ferreira & Corrégio, 2024; Silva, 2025).
De acordo com Albuquerque (2014), praticas de lideranca baseadas no respeito e no
fortalecimento das relagoes humanas sdo particularmente eficazes em cendrios de alta
responsabilidade decisoria, como os processos de alocagdo e controle orcamentario.
As hipoteses H1 e H2 foram confirmadas, demonstrando que praticas de lideranga
pautadas na empatia, na escuta ativa e na valoriza¢do dos colaboradores favorecem tanto
a satisfagdo do trabalho quanto o desempenho gerencial (Eva et al., 2019; Lemoine et al.,
2019; McQuade et al., 2021).

A relagdo positiva entre lideranca servidora e satisfacao no trabalho (B = 0,327;
p =0,011) reforca o entendimento de que lideres que atuam com sensibilidade as necessi-
dades humanas contribuem para um ambiente de trabalho mais engajador e significativo

(Greenleaf, 1977; Kim et al., 2023; Van Dierendonck, 2011). Tal resultado reforca o papel
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da lideranga como facilitadora do bem-estar, principalmente quando os colaboradores

se sentem ouvidos, respeitados e valorizados.

TABELA 2 — Modelo estrutural

Painel A. Hipéteses da pesquisa

Relagio hipotética Beta () Valor t p-valor Decisdo
Lideranca servidora > Satisfagdo do Trabalho 0,327 2,558 0,011 Confirmada
Lideran¢a servidora » Desempenho gerencial 0,623 5,140 0,000 Confirmada
Satisfagao do trabalho > Desempenho gerencial -0,015 0,095 0,924 Rejeitada

Painel B. R2, Q% e VIF

Constructo R? Q? VIF (max)
Satisfacdo do trabalho 0,28 0,18 2,30
Desempenho gerencial 0,39 0,21 2,30

Nota: R* = coeficiente de determinagio; Q* = relevancia preditiva de Stone-Geisser; VIF = fator de
inflagdo da variancia.

No que se refere a hipdtese H2, a relacao significativa entre lideranga servidora e
desempenho gerencial ( = 0,623; p < 0,001) indica que praticas gerenciais humanizadas
tém potencial para impulsionar a eficacia dos lideres no contexto or¢amentario. Esse
resultado destaca que, ao promover relacdes mais horizontais, lideres servidores favore-
cem o comprometimento com os objetivos estratégicos da organizacéo, além de reduzir
resisténcias e facilitar o engajamento em processos decisorios (Kim & Lee, 2024; Zonatto
etal., 2019).

Por outro lado, a hipdtese H3 nao foi confirmada ( =-0,015; p = 0,924), sugerindo
que, no cenario analisado, a satisfacdo no trabalho ndo se traduziu diretamente em
maior desempenho dos gestores. O achado pode estar associado as especificidades do
contexto orcamentario, em que fatores como clareza de metas, pressao por resultados e
responsabilidades formais exercem influéncia mais direta sobre o desempenho do que
percepgoes subjetivas de bem-estar (Gomes & Ribeiro, 2021; Silva et al., 2021). Isso nao
invalida a importincia da satisfacdo, mas sugere que sua contribui¢do pode se dar de

maneira indireta ou mediada por outros fatores contextuais.
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Tais resultados estao alinhados a literatura que propde o or¢amento como nao
apenas um mecanismo técnico, mas também relacional (Derfuss, 2016; Shields & Young,
1993). A lideranga, nesse sentido, atua como mediadora da confianca e da comunicagio
entre os agentes envolvidos, sendo decisiva para o uso estratégico e participativo do
or¢amento. Assim, mesmo quando o ambiente apresenta niveis razoaveis de satisfacio, o
desempenho gerencial parece depender mais diretamente de praticas de gestdo e alinha-
mento estratégico do que exclusivamente do clima organizacional.

Dessa forma, os achados deste estudo refor¢cam que a lideranca servidora repre-
senta uma abordagem valiosa para o aprimoramento da prética gerencial em ambientes
com alta complexidade decisoria, como é o caso da gestdo or¢amentaria. Ao incentivar
a participac¢ao, reduzir a assimetria informacional e criar espagos de didlogo, esse estilo
de lideranca contribui para resultados mais consistentes, sustentaveis e alinhados as

metas organizacionais.
CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este estudo analisou a influéncia da lideranga servidora na satisfacdo do trabalho e no de-
sempenho gerencial, no contexto orcamentdrio, e conclui que a lideranca servidora exerce
influéncia significativa e positiva sobre a satisfagdo no trabalho e o desempenho gerencial,
confirmando as hipéteses H, e H, da pesquisa. Os dados demonstram que lideres que ado-
tam posturas orientadas ao servico, pautadas pela empatia, escuta ativa e valoriza¢do dos
liderados, sdo capazes de promover ambientes organizacionais mais colaborativos, motiva-
dores e alinhados aos objetivos estratégicos. Tais caracteristicas fortalecem o vinculo entre
lideres e equipes, elevando a percepgdo de bem-estar no trabalho e potencializando a efi-
cacia da gestao, especialmente em cendrios que envolvem responsabilidade or¢amentéria.

Por outro lado, a hipétese H, nao foi confirmada, indicando que, no contexto anali-
sado, a satisfacdo no trabalho nao exerce impacto direto sobre o desempenho gerencial.
Esse achado sugere que, embora a satisfacdo seja reconhecida na literatura como impor-
tante antecedente de desempenho, sua atuagio pode se dar de forma indireta ou mediada

por variaveis contextuais.
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De maneira geral, o resultado da pesquisa evidencia que a lideranca servidora
exerce efeito positivo na satisfagdo do trabalho e no desempenho gerencial. Lideres que
adotam posturas orientadas ao servico, pautadas pela empatia, escuta ativa e valorizagdo
dos liderados, promovem ambientes organizacionais mais colaborativos, motivadores
e alinhados aos objetivos estratégicos, fortalecendo o vinculo entre lideres e equipes e
potencializando a eficicia da gestdo, especialmente em contextos que envolvem respon-
sabilidade orcamentadria. Por outro lado, a satisfacio do trabalho néo exerce efeito direto
sobre o desempenho gerencial, sugerindo que a atuagao da satisfagdo pode ser indi-
reta, possivelmente mediada por varidveis contextuais, como engajamento ou cultura
organizacional.

Esta pesquisa contribui para a literatura ao integrar lideranca, satisfagdo do trabalho
e desempenho em um ambiente especifico: o contexto or¢amentario. Os achados
ampliam o entendimento sobre a relevancia de praticas de lideranca humanizada para
a efetividade da gestdo, sobretudo em processos que demandam alinhamento estraté-
gico, clareza de metas e confianga mutua entre gestores e liderados. Além disso, oferece
evidéncias empiricas relevantes para o contexto organizacional brasileiro, subsidiando
decisdes mais conscientes por parte dos gestores quanto ao papel estratégico da lide-
ranga na condugio de processos or¢amentarios.

Por fim, os resultados refor¢cam a necessidade de aprofundar o estudo das interagdes
entre variaveis comportamentais e praticas gerenciais, especialmente sob a perspectiva
de mediagdes e moderagdes, recomendando-se que futuras pesquisas considerem mode-
lagens mais complexas, que utilizem varidveis comportamentais, analise por regido e

cultura, e com uma amostra mais ampla.
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