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RESUMO

O desempenho de um profissional no meio organizacional € um importante
componente do sucesso de uma empresa, sendo este influenciado por diferentes
variaveis de desempenho. Assim, o presente estudo visa analisar esses fatores e
suas interacfes. Com o propésito de responder ao objetivo proposto e responder as
hipbteses levantadas, o método de pesquisa adotado envolve a coleta de dados por
meio de survey, inicialmente analisando as caracteristicas da amostra, seguido
pelos indicadores de desempenho organizacional e, por fim, explorando outras
variaveis que podem afetar o desempenho profissional. Estas varidveis em questao
sdo categorizadas em trés diferentes constructos de andlise: (1) lideranca, (2)
praticas de gestdo de recursos humanos e (3) cultura organizacional. Através de
analise de correlacdo de variaveis e da aplicacdo de analises de regressao linear,
conclui-se que fatores relacionados ao bem-estar organizacional dos profissionais
exercem um impacto mais significativo no desempenho individual do que questdes
técnicas ou gerenciais. Além disso, destaca-se a influéncia da lideranca e das
praticas de gestdo de recursos humanos no clima organizacional, um fator crucial
para o desempenho. Essa constatacdo ressalta a importancia de abordagens que
promovam o bem-estar e a satisfacdo dos profissionais no ambiente de trabalho,
indicando que aspectos humanos tém um papel preponderante no alcance de um
desempenho excepcional.
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clima organizacional.

ABSTRACT

A professional's performance in the organizational environment is an important
component of a company's success, which is influenced by different performance
variables. Therefore, the present study aims to analyze these factors and their
interactions. With the purpose of responding to the proposed objective and
responding to the hypotheses raised, the research method adopted involves
collecting data through a survey, initially analyzing the characteristics of the sample,
followed by organizational performance indicators and, finally, exploring other
variables that may affect professional performance. These variables in question are
categorized into three different analysis constructs: (1) leadership, (2) human
resource management practices and (3) organizational culture. Through correlation
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analysis of variables and the application of linear regression analysis, it is concluded
that factors related to the organizational well-being of professionals have a more
significant impact on individual performance than technical or managerial issues.
Furthermore, the influence of leadership and human resources management
practices on the organizational climate stands out, a crucial factor for performance.
This finding highlights the importance of approaches that promote the well-being and
satisfaction of professionals in the work environment, indicating that human aspects
play a preponderant role in achieving exceptional performance.

Keywords: professional performance; leadership; human resources management;
organizational climate.

1 INTRODUCAO

Ambientes complexos estdo presentes no meio profissional, e as suas
crescentes demandas fazem com que organiza¢oes globais busquem a colaboragéo
e o trabalho em equipe como forma de resolver os desafios (Salas; Gelfand, 2013).
Para se sustentar neste ambiente volatil e manter uma posicdo competitiva, as
organizagbes se concentram continuamente no alinhamento dos objetivos
organizacionais com o propésito dos seus funcionarios (Arefin et al., 2022), sendo o
lider a pessoa que instrui e influencia as pessoas a atingirem estes objetivos
(Marion; Gonzales, 2014). Assim, a lideranca € um conceito existente nas relactes
com outras pessoas (o lider e seus liderados), sendo um processo de persuasao
sobre os outros para agirem de determinada forma (ldawati; Mahadun, 2021).

O processo de lideranca é relacionado ao desempenho organizacional
(Muthimi; Kilika, 2018), sendo considerado o lider uma fonte de autoridade, que
influencia o comportamento e as percepcdes de seus liderados (Bourgoin et al.,
2020). Este processo de lideranca € composto por dois principais elementos —
influéncia e motivagdo — e tanto os lideres quanto os liderados realizam estes
aspectos entre si para melhorar o desempenho organizacional (Ndonye, 2022). Os
resultados organizacionais, por sua vez, sdo considerados resultados diretos das
influéncias que os individuos exercem entre 0S mesmos em Seus contextos
(Ndonye, 2022).

O estilo de lideranca executado pode afetar negativamente a satisfacdo de
individuos no trabalho o que também pode envolver altos custos as organizagdes
devido a rotatividade, absenteismo e diminuicAo da produtividade (Idawati;
Mahadun, 2021). Desta forma, a lideranca € um dos principais impulsionadores do
desempenho organizacional (Yuan; Lee, 2011), e as suas acbes sao capazes de
influenciar positivamente, mas também negativamente o bem-estar e os resultados
de uma equipe de trabalho.

Organizagbes e gestores podem desenvolver atitudes relacionadas ao
trabalho e alcancar funcionarios de alto desempenho por meio dos atributos de
lideranca, rapidos avangos tecnologicos e um ambiente dinamico (ldawati; Mahadun,
2021), e sao diversas as formas de construcdo de uma lideranca e os estilos
existentes discutidos na literatura (Northouse, 2021). Assim, a lideranga é tida como
um dos fendmenos menos compreendidos na sociedade (Daft, 2015). Neste
contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar as diferentes variaveis que
impactam o desempenho de profissionais no meio organizacional, incluindo
guestdes relacionadas ao clima e o bem-estar, além dos trés principais constructos



de analise de variaveis: lideranca, cultura organizacional e praticas de gestdo de
recursos humanos.

Os resultados obtidos podem auxiliar gestores e lideres a compreender a
importancia do seu comportamento e das questdes organizacionais no ambiente de
trabalho, identificando, assim, quais a¢cdes séo eficazes na promocao de um clima
organizacional positivo e no bom desempenho profissional dos liderados. Além
disso, 0 método de pesquisa empregado pode ser utilizado por empresas
especificas ou de setores particulares para analisar os resultados obtidos em suas
proprias amostras. O estudo desenvolvido, de semelhante forma, pode também
contribuir para um melhor entendimento académico com relagcdo a ciéncias sociais
voltadas para o comportamento organizacional, auxiliando empresas a melhorarem
o desempenho de seu time de trabalho, fortalecerem a lideranca e criarem
ambientes mais produtivos.

Apés contextualizacdo do tema, apresentacdo do problema de pesquisa, e
exposicao do objetivo de estudo como introducéo, é realizada a revisao de literatura
em torno da lideranca e do desempenho organizacional. A pesquisa, dividida em trés
sessOes, apresenta questbes que impactam o clima organizacional, como o0s
aspectos da lideranca, as praticas de gestdo de recursos humanos e a cultura
organizacional, bem como o0s seus respectivos impactos ao desempenho de
trabalhadores. Em seguida, a metodologia de pesquisa € descrita, explicando como
esta foi realizada e as abordagens executadas para alcancar os resultados. Por fim,
sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos, bem como as limitacdes
encontradas e as recomendacdes para continuidade da pesquisa, como concluséo
de estudo.

2 A LIDERANCA E OS ASPECTOS ORGANIZACIONAIS NO DESEMPENHO
DOS PROFISSIONAIS

As sessbes que seguem buscam abordar diferentes varidveis do meio
organizacional e as relacbes existentes com o0 desempenho de profissionais.
Inicialmente, sdo abordados o0s aspectos relacionados ao comportamento da
lideranca, seguido das préaticas de gestdo de recursos humanos e a formacdo de
uma cultura organizacional, e por fim é explicada a questdo do desempenho em
equipes de trabalho. O estudo desenvolvido apresenta aspectos que influenciam o
clima organizacional em empresas e, consequentemente, a performance e
desempenho dos profissionais.

2.1 COMPORTAMENTO DA LIDERANCA

Um lider é capaz de influenciar individualmente os seus liderados a trabalhar
mais ou a ter um desempenho melhor do que o inicialmente esperado (Yukl, 2008).
A partir de aspectos como o comprometimento organizacional e confianca, os lideres
sdo capazes de influenciar o otimismo dos funcionarios e a identificacdo coletiva
(Yukl, 2008). Ainda de acordo com o mesmo autor, os lideres tém o papel de agir
como facilitadores destas estratégias, encorajando os respectivos liderados a
usufruirem das acdes e programas a eles oferecidos.

Os lideres podem influenciar as suas equipes através da identificacdo pessoal
e organizacional, do contagio emocional positivo, da modelagem comportamental
positiva, do apoio a autodeterminacao e de trocas sociais positivas (llies; Morgeson;
Nahrgang, 2005). Dessa forma, a maneira como um lider exerce influéncia sobre os



seus liderados é de extrema importancia, a0 mostrar um comportamento proativo em
nivel de grupo, adotando abordagens ativas para metas de trabalho, sobretudo ao
enfrentar possiveis barreiras no percurso (Lisbona et al., 2021).

Segundo Yukl (2008), o comportamento do lider pode ser orientado de trés
diferentes maneiras: a) para tarefas; b) para relacdes; ou c) para a mudanca. O
comportamento orientado para a tarefa tem como objetivo principal a melhoria da
eficiéncia organizacional, enquanto a orientacdo para a mudanca esté voltada para a
adaptacdo, e o comportamento voltado para as relacées € mais Gtil para melhorar
guestdes relacionadas aos recursos humanos. Apesar das variacdes, 0s trés tipos
gerais de orientagcdbes de comportamento de lideres estdo correlacionados e
influenciam a performance e eficacia de uma organizacédo. Lideres podem melhorar
a performance de uma organizacgéo ao influenciar os determinantes de desempenho,
afinal, funcionarios mais motivados provavelmente serdo mais produtivos e fardo o
trabalho com maior rapidez e inteligéncia (Yukl, 2008).

O comportamento do lider voltado para os relacionamentos inclui agdes como
demonstrar afeto e consideracdo positiva, mostrar reconhecimento, disponibilizar
suporte, orientacdo e capacitacdo, consultar pessoas sobre decisées que 0s
afetardo e incentivar a cooperacao (Yukl, 2008). Tais acdes — como fornecer metas
de desempenho claras, atribuir fungbes e estratégias de desempenho — se mostram
eficazes para a reducdo de estresse dentro de uma organizacgéo e, assim, facilitar o
desempenho de equipes ou de funcionarios individualmente (Zaccaro; Rittman;
Marks, 2001).

A satisfacdo dos funcionérios no trabalho é tida como um antecedente de uma
possivel rotatividade. O lider transformacional € capaz de impactar este
antecedente, reduzindo, assim, os indices de rotatividade em uma organizacdo (Oh;
Chhinzer, 2021). A lideranca transformacional, por sua vez, € realizada por meio de
guatro comportamentos principais: (1) influéncia idealizada — o lider age de uma
maneira que os liderados desejam imitar; (2) motivacao inspiradora — o lider articula
uma visdo que inspira seus liderados; (3) considerag¢do individualizada — o lider
atende as necessidades individuais e aspiracbes dos seus liderados; e (4)
estimulacdo intelectual — o lider desafia e estimula o conhecimento e
desenvolvimento de deus liderados (Boies; Fiset; Gill, 2015).

A lideranca transformacional é um fator impactante de performance a partir de
aspectos como o esforco e eficacia dos funcionarios, bem como a estimulacao
intelectual dos liderados, melhorando o desempenho individual e da equipe em uma
organizagao (Lowe; Kroeck; Sivasubramaniam, 1996). De acordo com 0S mesmos
autores, este estilo de lideranca pode aumentar ndo apenas a motivacdo, mas
também o desempenho dos subordinados. Em contrapartida, estudos recentes
defendem um diferente estilo de lideranga como principal influenciador nos
resultados de uma equipe: a lideranca auténtica (Lisbona et al., 2021). Este estilo de
lideranca deve impactar a questdo da inciativa pessoal em times de trabalho, e,
consequentemente, a sua produtividade.

O estilo de lideranca auténtico também esta positivamente relacionado a
satisfacdo do liderado com relacdo ao seu lider (George et al., 2007), ao
comprometimento organizacional (Peus et al., 2011), com o desempenho no
trabalho (Hmieleski; Cole; Baron, 2010), ao desenvolvimento da criatividade e do
capital psicolégico individual (Rego et al., 2012), a eficacia e a maiores niveis de
desempenho executados pelos liderados (Wang et al., 2014). Ademais, este mesmo
estilo de lideranca esta negativamente relacionado ao esgotamento (Laschinger;
Wong; Grau, 2013), também chamado de burnout.
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A lideranca auténtica é evidenciada por quatro principais premissas: (1)
autoconsciéncia — o lider possui ciéncia dos seus objetivos e consequéncias de suas
acOes sobre os funcionarios; (2) processamento equilibrado — o lider analisa
objetivamente fatos e dados sem distorcer informacdes; (3) perspectiva moral — o
seu comportamento se baseia em padrées morais e €éticos, ndo em possiveis
pressbes externas; e (4) transparéncia relacional — o lider € aberto e compartilha
informagdes com os colaboradores, mantendo um relacionamento baseado na
sinceridade e honestidade (Neider; Schriesheim, 2011).

Lisbona et al. (2021) defendem que os comportamentos de um lider auténtico
promovem o envolvimento dos membros de uma equipe nos processos de tomada
de decisdo de uma empresa, facilitando a sensacdo de seguranca e controle
individual em nivel organizacional e, consequentemente, aumentando o
comportamento proativo e performance dos liderados. Testes desenvolvidos pelos
mesmos autores demonstram dominio da lideranca auténtica sobre a lideranca
transformacional ao se prever o desempenho de uma equipe dentro de uma
organizacgdo, visto que a lideranca auténtica pode promover atitudes proativas que
melhoram o desempenho dos liderados.

E possivel concluir que o reconhecimento da importancia das dimensdes
interpessoais da equipe € entdo um comportamento essencial a ser executado pela
lideranca da equipe, além de apresentar uma visdo processual ampla do trabalho.
Assim, € demonstrado o impacto de um lider e do gerenciamento eficaz da equipe
para que este consiga alcancar niveis de desenvolvimento técnico e inovador
positivos (Daniel; Davis, 2009). A partir dos dados analisados com relacdo a
lideranca e a performance dos seus liderados, define-se a seguinte hipotese (H1): O
lider e as suas varidveis relacionadas podem influenciar o desempenho
organizacional dos liderados.

2.2 PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E CULTURA
ORGANIZACIONAL

A eficacia de uma organizacao € definida pela medida em que ela é capaz de
sobreviver cumprindo com 0s seus objetivos e mantendo seus ganhos e recursos
financeiros (Yukl, 2008). Esta eficiéncia é facilitada pela cultura organizacional, que
deve incluir aspectos como a criatividade e inovacdo, atencdo aos detalhes,
conformidade e consciéncia (Miron; Erez; Naveh, 2004). De acordo com Yukl (2008),
o clima organizacional de uma empresa é também influenciado pelas condi¢des de
trabalho oferecidas e estratégias de gestdo e aprimoramento de recursos humanos.
Estas estratégias sdo comumente relacionadas com a qualidade de vida no trabalho,
qgue inclui um horério flexivel, compartilhamento de trabalho, feedbacks, subsidios
educacionais e de moradia, remuneracdo adequada, assisténcia médica, entre
outros.

As estratégias de gestdo de recursos humanos podem ainda influenciar
positivamente aspectos como adaptacdo e aprendizado coletivo em organizacdes
(Vera; Crossan, 2004). Estes valores culturais que envolvem flexibilidade, tolerancia
a erros e qualidade criam um ambiente de “seguranga psicoldgica” que facilita a
criatividade e inovacdo em produtos e servicos, consequentemente impactando o
desenvolvimento técnico de um time e aumentando a sua vantagem competitiva
(Baer; Frese, 2003).

O fornecimento de recursos de conhecimento integrado a cadeia de
suprimentos técnica e unidades funcionais refinadas podem oferecer uma vantagem



competitiva significativa para empresas capazes de organizar e gerenciar times com
sucesso (Daniel; Davis, 2009). Os mesmos autores sugerem que para que uma
equipe de trabalho consiga executar suas tarefas e realizar as entregas de forma
eficiente, é essencial desenvolver um roteiro de trabalho, em adicdo a
documentacéo dos membros da equipe e as suas respectivas habilidades técnicas e
interesses. Deve-se mesclar o roteiro com as caracteristicas de cada membro do
time, incluindo as liderancas necessarias, estabelecendo e fazendo compreendida a
missdo da equipe e a forma ideal de gerencia-la para alcancar os resultados
esperados (Daniel; Davis, 2009).

Gerentes que lideram equipes que normalmente apresentam desempenho
positivo, principalmente em setores com competitividade alta, devem equilibrar
relacionamentos interpessoais complexos com prazos corporativos e padrées de
qualidade (Daniel; Davis, 2009). Segundo os mesmos autores, a pressao que a
equipe sofre para executar e a do lider para entregar normalmente geram resultados
prejudiciais, sendo que as melhores praticas em equipes de desempenho positivo
envolvem uma cultura organizacional que reconhega e aprecie a singularidade,
gerencie adequadamente as diferentes ideias do grupo, trabalhe problemas em
tempo real e incentive a cooperacao (Grossman, 1997).

Assim, as relagbes humanas dentro de uma equipe incluem o
comprometimento organizacional, sentimento de identificagdo com a empresa,
confianca e cooperacdo mutuas, além de otimismo com relacdo ao futuro (Yukl,
2008). Estes aspectos séo influenciados por uma gama de acdes tomadas pela
geréncia — o que requer um esforco cooperativo dos varios lideres de uma
organizacdo, que devem ainda ser flexiveis e adaptaveis — em adicdo aos
programas de gerenciamento de recursos humanos, formas estruturais e iniciativas
externas (Yukl, 2008).

Para a criacdo e para que equipes alcancem alto desempenho no trabalho
realizado, é importante que se tenha objetivos claros na empresa, engajamento e
desejo de pertencimento ao grupo, flexibilidade e uma lideranga convincente
orientada para mudanca (Wolff, 1993). Dessa forma, tem-se a seguinte hipotese
com relacdo ao desempenho de equipes e 0s aspectos empresariais exercidos
sobre elas (H2): As decisdes tomadas pela geréncia da empresa e a cultura
organizacional sdo capazes de afetar o desempenho de uma equipe, apresentando
resultados influenciados exclusivamente pelo ambiente em que estéo inseridos.

2.3 DESEMPENHO EM EQUIPES DE TRABALHO

O capital humano de uma organizacdo é tido como a medida em que 0s
colaboradores apresentam eficiéncia, conhecimento e motivagéo suficientes para
representar um diferencial competitivo frente as demais empresas (Hitt; Ireland,
2002). Assim, este capital humano é um importante determinante do desempenho
organizacional (Yukl, 2008). O desempenho de uma equipe de trabalho, por sua vez,
pode ser avaliado por meio de trés indicadores (Losada, 1999): rentabilidade,
satisfacdo do cliente e avaliacdo da equipe por superiores, pares e subordinados.
Equipes que apresentam alto desempenho devem obter altas classificagbes nestas
trés categorias.

Segundo Mai et al. (2023), o niumero de estudos referentes a como medir 0
desempenho organizacional € crescente, e eles envolvem diferentes aspectos de
analise: desempenho financeiro — lucro, crescimento, retorno sobre investimento,
etc. (Singh et al., 2016), ou medidas nao-financeiras — qualidade do produto,



satisfacdo do cliente (Baird; Su, 2018). Ainda, é possivel que haja a combinacéo de
métricas financeiras e nado-financeiras para avaliar o desempenho organizacional.
Waal (2021) defende que ha uma forte correlacao entre a percepcédo dos lideres e o
desempenho real das empresas, assim, o alto desempenho nas organizagdes pode
ser medido de forma subjetiva com base na perspectiva dos lideres.

Equipes de alto desempenho normalmente apresentam o que define Losada
(1999) como “atratores cadticos”, fornecendo uma dindmica interativa ndo linear que
leva ao aprendizado, adaptacdo e inovacdo. O caos pode ser considerado um
principio para responder com flexibilidade ao mundo exterior e de gerar novos
padrbes de atividades (Freeman, 1991). Cientificamente, o caos também é refletido
em efeitos no corpo humano, proporcionando uma flexibilidade saudavel no coracao,
cérebro, e outras partes do corpo (POOL, 1989). De forma complementar, a propria
aprendizagem pode ser definida como um processo de busca de um sistema por um
“atrator caodtico” (Valsiner; Voss, 1996).

Equipes de trabalho altamente interconectadas podem exibir padrdes
complexos de interacdo, o que leva a estas dindmicas cadticas. Equipes mal
interconectadas, por outro lado, acabam tendo dindmicas mais simples de trabalho
(Losada, 1999). O ser humano possui 0 habito de ficar preso a uma certa maneira
de pensar e achar dificil sair da rotina (Gell-Mann, 1988), essas questdes podem
prender individuos e organizacbes em padrdes rigidos de pensamento que
inevitavelmente levam a comportamentos limitantes (Losada, 1999), sendo estas
caracteristicas contrarias as do trabalho executado por uma equipe de alto
desempenho.

Ademais, o sentimento de insatisfacdo em funcionarios competentes pode ser
uma das principais causas de rotatividade dentro de organizacdes, o que pode
representar para a empresa ndo apenas a perda de recursos humanos capacitados,
mas também o relacionamento do mesmo com importantes stakeholders (Dess;
Shaw, 2001), prejudicando, assim, o desempenho geral de um time em uma
empresa. Ndo apenas o desempenho individual dos funcionarios ou os resultados
organizacionais sdo importantes para medir 0 seu sucesso. ldealmente, 0s niveis de
desempenho da equipe devem ser elevados ao mesmo tempo em que o0 bem-estar
dos funcionarios é aprimorado (Lisbona et al. 2021). O engajamento no trabalho é
uma medida de bem-estar psicol6gico oposta ao burnout, sendo caracterizada pela
existéncia de sentimentos positivos relacionados ao trabalho (Bledow et al., 2011).

A identificacdo pessoal e organizacional, o contagio emocional positivo, a
modelagem comportamental positiva, o apoio a autodeterminacdo e de trocas
sociais positivas sdo mecanismos capazes de desenvolver em equipes um estado
de trabalho gratificante e motivacional, e sdo aspectos essenciais para a existéncia
de um clima organizacional positivo e melhora da performance organizacional (llies;
Morgeson; Nahrgang, 2005). Dessa forma, as equipes de alto desempenho
apresentam o desempenho eficaz e a capacidade de desenvolver solugdes
construtivas para problemas complexos, que dependem do estabelecimento de
processos de equipe que facilitem a boa comunicagdo, o0 entendimento
compartilhado e a solucéo destes problemas (Daniel; Davis, 2009).

As equipes com altos padrbes de desempenho s&o caracterizadas pela
juncd@o de especialistas técnicos e cientificos altamente qualificados em diferentes
areas para trabalhar coletivamente em projetos complexos onde € demandado
rapido desenvolvimento, criando um ambiente desafiador (Hyot; Gerloff, 2000). A
dindmica de trabalho destas equipes indica que a saida de determinados
comportamentos limitantes consiste em desenvolver equipes que: (a) sdo capazes



de se engajar em padrbes com alto grau de conectividade; (b) sdo capazes de
atingir um equilibrio dindmico entre investigacdo e defesa; (c) pode manter um
equilibrio dindmico entre a orientacdo do outro e a orientacéo prépria, reconhecendo
suas forcas e fraquezas internas e combinando oportunidades no ambiente de
negocios externos; e (d) sdo capazes de criar espagos emocionais expansivos com
possibilidade de acéo afetiva, evitando ficar preso em espacos emocionais restritivos
(Losada, 1999).

Assim, com relacdo aos diversos aspectos que impactam o desempenho de
uma equipe de trabalho, tem-se a seguinte hipotese (H3): A lideranca e os aspectos
de geréncia empresarial, que possuem como resultado a percep¢édo de clima
organizacional pelos funcionarios, sdo capazes de afetar o desempenho destes
profissionais.

3  METODO DE PESQUISA

O estudo caracteriza-se como uma pesquisa de carater descritivo e
explicativo, com o intuito de testar hipéteses e as suas relacdes causais
(Pinsonneault; Kraemer, 1993). A abordagem de estudo € indutiva e, partir de uma
filosofia positivista, a pesquisa e coleta de dados se deu em um horizonte de tempo
corte-transversal. Com o objetivo de responder ao objetivo proposto, a obtencéo de
dados priméarios foi realizada por meio de uma pesquisa em formato de survey, com
a qual foram adquiridas informacdes sobre as caracteristicas e as opinides de uma
amostra representante da populacao-alvo (Freitas et al., 2000). Segundo 0s mesmos
autores, o metodo definido é o adequado por se tratar de um assunto de interesse
gue ocorre no presente e sendo o ambiente natural da populacdo a melhor situacéo
para estudar o fenémeno.

O questionario foi aplicado com uso da plataforma Typeform, onde
profissionais com niveis hierarquicos diferentes e pertencentes a empresas diversas
responderam a perguntas objetivas disponibilizadas na rede social profissional
Linkedin. A amostra respondente foi abrangente e envolveu funcionérios de
empresas de atuacdo multinacional ou nacional, brasileiras ou internacionais, e sem
limite maximo de respondentes, com o intuito de se obter valores estatisticos que
resultassem em insights validos para os resultados do estudo. Assim, a pesquisa fez
uso de um instrumento predefinido, com o interesse de se adquirir dados
guantitativos (Freitas et al., 2000), e primeiramente definindo as caracteristicas do
respondente (género, faixa etéria, local de atuagdo da empresa e nivel hierarquico
ocupado na organizacao).

A survey, dividida em duas etapas principais de pesquisa (inicialmente as
caracteristicas dos respondentes e em seguida as escalas para as variaveis), foi
publicada em um primeiro momento na rede social LinkedIn. Ademais, o link que
direcionava para a survey na plataforma Typeform foi compartiihado nas redes
sociais Instagram e WhatsApp pessoais do autor, com o0 objetivo de se atingir um
maior niumero de respondentes. Este link foi compartilhado novamente ao menos
trés vezes em redes sociais. Assim, a pesquisa se manteve aberta por 11 dias (de
22/09/2023 a 02/10/2023), obtendo um total de 151 respondentes, sendo 124 destes
validos. A validade dos respondentes foi definida através das duas primeiras
guestdes da pesquisa (apéndice A) — em caso de resposta negativa, o respondente
era direcionado para a péagina final da survey, para que pessoas sem experiéncias
profissionais prévias ou que nunca tivessem sido lideradas no ambiente
organizacional ndo pudessem participar do estudo.



Com o objetivo de adquirir resultados para as hipéteses definidas, foram
avaliadas diferentes variaveis presentes no ambiente organizacional e a sua
influéncia no desempenho dos trabalhadores, sendo estas variaveis descritas no
referencial teérico do presente estudo, conforme apresentado no apéndice A. Em um
primeiro momento, foram analisadas as caracteristicas da amostra, seguido dos
indicadores de desempenho organizacional e sua relacdo com a variavel
Desempenho. Por fim, é realizada a andlise das demais variaveis organizacionais
gue impactam o desempenho, sendo estas organizadas como segue 0S seguintes

constructos:

Figura 1: Constructos de analise das variaveis organizacionais que impactam o
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Fonte: Autor (2023).

A andlise dos dados obtidos com o survey — pelo qual se buscou adquirir
resultados numéricos para as escalas definidas para cada uma das variaveis
estudadas — foi realizada por meio de ferramental estatistico para a obtencédo das
informacdes desejadas (Freitas et al., 2000). Sendo assim, os resultados do estudo
(que contou com variaveis de pesquisa nominais e opgdes de resposta em escala
entre 1 — “Discordo totalmente” e 5 — “Concordo totalmente”) foram desenvolvidos
por meio de técnicas e procedimentos de analise de regressao linear e de correlacéo
de variaveis, ambas com o suporte do software de analises estatisticas JASP
(estatistica descritiva). Os dados obtidos na survey foram tratados de forma
completamente anénima.

A analise de correlacdo é uma das ferramentas estatisticas descritivas mais
informativas ao se estudar relagbes entre variaveis (Rodrigues; Mahmoudvand,
2016), sendo o coeficiente de correlacdo de Pearson — calculado com o uso da
ferramenta estatistica — utilizado para estimar o nivel de correlacdo entre os dados
obtidos com a pesquisa. A analise de regressao linear, por sua vez, teve por objetivo
demonstrar o relacionamento da variavel Desempenho (variavel dependente “Y”)
influenciada pelas demais varidveis de analise (variaveis independentes “X”),
conforme define De Campos e Rueda (2017), resultando esta regressdo em um
modelo de relagdo entre o resultado da variavel dependente e as demais variaveis
independentes (apéndice A). Ao final do questionario aplicado, os respondentes
tiveram a possibilidade de informar seus enderegcos de e-mail caso desejassem
receber o resultado final do estudo.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As seguintes sessdes de andlise e discussao dos resultados séo iniciadas com
a caracterizagdo da amostra e a relagcdo existente com o desempenho
organizacional. Em seguida, sdo explicados os indicadores da principal variavel de
estudo Desempenho, analisando o real impacto destas variaveis na formacédo da
performance de profissionais. Por fim, sdo apresentadas as demais variaveis
presentes no ambiente organizacional — estas divididas em trés diferentes
constructos de analise: lideranca, praticas de gestdo de recursos humanos e cultura
organizacional — e a respectiva influéncia de cada constructo na performance de
profissionais.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Cerca de 97% dos respondentes totais (n=151) trabalha no momento ou possui
experiéncias profissionais prévias. Destes, 84,4% ja teve algum lider ou gestor no
ambiente organizacional. Sendo assim, 124 individuos s&o considerados o0s
respondentes validos para o estudo. A amostra em analise (n=124) é representada
50,8% pelo publico feminino, 48,4% pelo masculino e apenas 0,8% identifica-se com
outro género. J&4 com relacdo ao nivel hierarquico do cargo atual realizado e as
caracteristicas da empresa onde se trabalha, cerca de metade dos respondentes
(49,2%) indica trabalhar como contribuidor individual em uma empresa brasileira
com atuacao local (46,8%). A maioria dos respondentes indica ter idades entre 18 e
25 anos (37%), seguido do publico 50+ (19,4%). Com relacdo ao desempenho
organizacional da amostra, mais da metade (55,6%) indica considerar o seu
desempenho em nivel 5 (totalmente satisfatdrio), e apenas 1,6% considera o seu
desempenho totalmente insatisfatério (nivel 1) — conforme apresentado no anexo A.

Levando em consideracdo 0s seis questionamentos iniciais relacionados a
amostra, que envolvem varidveis como as experiéncias profissionais prévias do
individuo, género e faixa etéria, caracterizacdo da empresa onde trabalha e nivel
hierarquico do cargo atual do profissional (apéndice A), é realizada a analise de
regressdo linear destas variaveis com relagcdo a principal variavel de analise do
estudo — Desempenho. Tem-se que cerca de 11% desta variavel é explicada pelas
diferentes caracteristicas da amostra, sendo R?=0,111 (anexo B). Entretanto, todas
estas variaveis apresentam p>0,05, sendo consideradas, entdo, insignificantes para
o modelo (anexo C). Por este motivo, pode-se considerar que estas variaveis de
caracterizacdo da amostra ndo estao significativamente associadas ao resultado do
modelo de analise.

E possivel concluir que o modelo de regressio, a partir das caracteristicas da
amostra, ndo consegue prever de maneira significativa o Desempenho. Este fato
estd de acordo com o que defendem Hitt e Ireland (2002), quando dizem que o
capital humano de uma organizacdo — importante determinante do desempenho
organizacional — é tido como a medida em que os colaboradores apresentam
eficiéncia, conhecimento e motivacdo suficientes para representar um diferencial
competitivo frente as demais empresas, e ndo esta diretamente relacionado com
suas caracteristicas pessoais. E possivel concluir, entdo, que as caracteristicas do
ambiente como a idade, género ou nivel hierarquico do cargo nao influenciam
fortemente o desempenho organizacional que o profissional apresentara. Estas
variaveis foram analisadas como mostra o esquema a seguir:
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Figura 2: Varidveis de caracterizacdo da amostra.
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Fonte: Autor (2023).

Ainda com relagdo a analise de regressao linear das caracteristicas da amostra
e o0 Desempenho, o valor do intercepto (b0) resultou em 4,012. Isso indica que,
guando nenhum valor é atribuido para a variavel Desempenho com os itens
caracteristicos da amostra = 0, o modelo prevé que o Desempenho seria de 4,012.
Ja os valores dos coeficientes de regressao b representam a mudanca no resultado
do Desempenho resultante de uma mudanca de unidade em seu respectivo preditor.
Assim, a variavel analisada Empresa estrangeira com atuacao local € aquela que
apresenta maior impacto na variacdo do Desempenho. Ou seja, uma variagcéo de 1
unidade a mais em Empresa estrangeira com atuacao local é esperado que gere
uma variagdo 0,710 a mais no Desempenho — conforme indicado no anexo C —
porém, deve-se considerar o fato de que a varidvel ndo apresenta significancia para
0 modelo.

Pode-se concluir que as caracteristicas da amostra ndo representam variaveis
capazes de influenciar significativamente o desempenho organizacional do
profissional, visto que, conforme indicam Hyot e Gerloff (2000), as equipes com altos
padrées de desempenho sdo aquelas que unem especialistas técnicos e cientificos
altamente qualificados em diferentes areas para trabalhar coletivamente em projetos
complexos onde é demandado rapido desenvolvimento, criando, entdo, um ambiente
desafiador. Em contrapartida, Daniel e Davis (2009) defendem a importancia do
reconhecimento destas dimensdes interpessoais da equipe, sendo este um
comportamento essencial a ser executado pela lideranca da equipe, para que esta
consiga alcancar niveis de desenvolvimento técnico e inovador positivos.

4.2 A VARIAVEL DESEMPENHO E OS INDICADORES DE DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Losada (1999) defende que o desempenho de uma equipe de trabalho pode
ser avaliado por meio de trés indicadores principais: rentabilidade, satisfacdo do
cliente e avaliacdo de superiores, pares e subordinados. Nesta linha, o presente
estudo define a varidvel Desempenho por cinco diferentes indicadores, sao estes:



12

rentabilidade/crescimento, satisfagdo de stakeholders ou clientes, avaliagdo positiva
de superiores, pares e/ou subordinados, trabalho/entregas de qualidade e
confiabilidade (apéndice A). A analise de correlacao entre a variavel Desempenho e
0s seus indicadores mostra que a varidvel que apresenta maior correlacdo com o
Desempenho € a Satisfacdo de stakeholders ou clientes, representando esta uma
correlacdo moderada (0,605), apesar de serem adicionados outros aspectos na
avaliacdo do desempenho: o desempenho financeiro (lucro, crescimento, retorno
sobre investimento, etc.), segundo Mai et al. (2023), e as medidas nao-financeiras
(qualidade do produto, satisfacdo do cliente), segundo Baird e Su (2018).

Em contrapartida, a varidvel com menor correlacdo com o Desempenho é a
variavel Avaliacao positiva de superiores, pares e/ou subordinados, sendo esta uma
correlacdo  pequena (0,34). J& o0s demais indicadores analisados
Rentabilidade/crescimento, Trabalho/entregas de qualidade e Confiabilidade
apresentam correlacdo intermediaria com Desempenho, tendo os valores 0,378,
0,518 e 0,4 respectivamente (anexo D). Ainda, é possivel perceber que nenhuma
destas variaveis correlaciona-se indiretamente com o Desempenho, apresentando
todas as correlagdes resultados positivos.

A andlise de regressao linear, por outro lado, mostra que 43,2% da variavel
Desempenho € explicada pelos seus indicadores (anexo E). Este modelo de
regressdo resulta em uma previséo significativamente melhor para o Desempenho
do que se fosse utilizado apenas o valor médio do Desempenho como medida de
predicdo. Assim, o modelo de regressao prevé o Desempenho significativamente
bem (anexo F). O modelo de regressédo linear da varidvel Desempenho e seus
indicadores apresenta o valor do intercepto bO = 0,313, isso indica que, quando
nenhum valor é atribuido para o Desempenho com os itens preditores = 0, 0 modelo
prevé que o Desempenho seria de 0,313.

Os valores dos coeficientes de regressdo b representam a mudanca no
resultado resultante de uma mudanca de unidade em seu respectivo preditor. Ou
seja, conforme apresentado na tabela abaixo, a variavel Satisfacdo de clientes ou
stakeholders é aquela que apresenta maior impacto na variacdo do desempenho.
Este indicador, ainda, € o Unico que apresenta p<0,05, sendo este o Unico com
resultando significante no modelo de regressao linear na andlise da variavel
Desempenho e os seus respectivos indicadores.

Tabela 1: Coeficientes de regressao linear (analise da variavel Desempenho e seus
indicadores).

Modelo (variaveis) Coeficientes p-valor
H; (Intercepto) 0,313 0,558
Rentabilidade/crescimento 0,157 0,086
Satisfacéo de stakeholders ou clientes 0,404 <0,001
Avaliacdo positiva de superiores, pares e/ou subordinados 0,057 0,427
Trabalho/entregas de qualidade 0,199 0,078
Confiabilidade 0,094 0,461

Fonte: Autor (2023).

4.3 A VARIAVEL DESEMPENHO E AS VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS QUE O
IMPACTAM

O restante das variaveis analisadas na pesquisa representa as variaveis que
impactam a variavel Desempenho, ndo sendo estas os indicadores de desempenho
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organizacional descritos no tépico 4.2 do presente estudo (apéndice A). A partir da
analise de correlacdo destas variaveis, é possivel identificar que a variavel que
apresenta maior correlacdo com Desempenho € o Comprometimento, representando
esta uma correlagdo moderada (0,436) — conforme mostra o anexo G. Uma variavel
com baixa correlagdo com Desempenho é a variavel Metas claras (-0,195). Dessa
forma, pode-se dizer que questdes e/ou regras empresariais ndo possuem alto
impacto no desempenho dos profissionais; 0 seu desempenho possui maior
correlacdo com questdes pessoais e de bem-estar. Esta inferéncia vai de acordo
com o que Miron, Erez e Naveh (2004) defendem, quando dizem que a eficiéncia
organizacional é facilitada pela sua cultura, que inclui aspectos como a criatividade,
a inovacao, entre outros. De semelhante forma, Oh e Chhinzer (2021) também
indicam que a satisfacdo dos funcionarios no trabalho é tida como um dos principais
antecedentes de uma possivel rotatividade.

O modelo de regresséo linear executado, por outro lado, conclui que 34,3% da
variavel Desempenho € explicada por essas variaveis independentes (anexo H).
Ademais, o0 modelo de regresséao resulta em uma previsao significativamente melhor
para o Desempenho do que se fosse utlizado apenas o valor médio do
Desempenho como medida de predicdo. Assim, este modelo de regressdo prevé o
Desempenho significativamente bem. A partir dos resultados dos coeficientes do
modelo, tem-se que o valor do intercepto bO é 1,539. Isso indica que, quando
nenhum valor € atribuido para o Desempenho com os itens independentes do
desempenho = 0, o modelo prevé que o Desempenho seria 1,539.

Os valores dos coeficientes de regressdo b representam a mudanca no
resultado resultante de uma mudanca de unidade em seu respectivo preditor. Assim,
descobre-se que a variavel Comprometimento é aquela que apresenta maior
impacto na variagdo do Desempenho. Ou seja, uma variagdo de 1 unidade a mais
em Comprometimento € esperado que gere uma variacdo de 0,306 a mais no
Desempenho. Percebe-se que esta variavel possui p<0,05, dessa forma, o
Comprometimento pode ser considerado uma variavel significante para o modelo.
Comprometimento organizacional este que, segundo Yulk (2008), influencia o
otimismo dos funcionarios e a identificacdo coletiva, ambos fatores importantes na
analise do desempenho organizacional. Os resultados encontrados para as demais
variaveis analisadas sao as que seguem na tabela abaixo:

Tabela 2: Coeficientes de regressao linear (analise da variavel Desempenho e as
variaveis organizacionais que o impactam).

Modelo (variaveis) Coeficientes p-valor
H; (Intercepto) 1,539 0,009
Conhecimento 0,235 0,019
Motivacao 0,061 0,634
Comprometimento 0,306 <0,001
Identificacdo com a empresa -0,072 0,543
Confianca e seguranca psicolégica 0,088 0,345
Cooperacao 0,043 0,647
Reconhecimento -0,191 0,038
Suporte e capacitacéo -0,038 0,641
Metas claras -0,195 0,026
Horario flexivel -0,046 0,442
Feedback -0,096 0,173
Beneficios e remuneracao 0,156 0,017
Criatividade e inovacéo -0,050 0,552
Satisfacéao 0,127 0,234
Padr6es morais e éticos -0,130 0,129
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Transparéncia e comunicacao 0,106 0,327
Tolerancia a erros 0,041 0,603
Lideranca e gestéo 0,144 0,118
Cargos e escopos de trabalho -0,094 0,258
Times diversificados 0,043 0,565
Animacdao e otimismo -0,058 0,493
Afeto e consideracéo positiva 0,280 0,002

Fonte: Autor (2023).

Ao se analisar separadamente as variaveis relacionadas ao comportamento
da lideranca no meio organizacional e o seu impacto no desempenho individual do
profissional (reconhecimento, feedback, afeto e consideracdo positiva, padroes
morais e éticos, lideranca e gestdo, motivacdo, transparéncia e comunicacdo e
conhecimento), descobre-se que 25,7% da variavel Desempenho € explicada por
essas variaveis do constructo de lideranca (anexo 1). E possivel notar que a variavel
de lideranca que apresenta maior impacto no Desempenho € o Afeto e consideragéo
positiva, sendo esta uma variavel significante para o modelo (p<0,05) — conforme
mostra o anexo |. Yukl (2008) defende que o comportamento do lider voltado para os
relacionamentos inclui, dentre diferentes acfes, a demonstracdo de afeto e
consideracao positiva. Estas ac6es se mostram eficazes para a reducéo de estresse
dentro de uma organizacao, facilitando o desempenho de profissionais (Zaccaro;
Rittman; Marks, 2001).

Ademais, o lider € também capaz de impactar a rotatividade em uma
organizacdo, a partir de quatro comportamentos principais: influéncia idealizada,
motivagao inspiradora, estimulagdo intelectual e consideragdo individualizada,
guando ele atende as necessidades individuais e aspiracdes dos seus liderados
(Boies; Fiset; Gill, 2015). Assim, a partir dos dados analisados, é possivel confirmar
a hipo6tese levantada na primeira sessao da pesquisa (H1): O lider e as suas
varidveis relacionadas podem influenciar o desempenho organizacional dos
liderados. As varidveis analisadas nesta etapa e 0s respectivos coeficientes
encontrados sdo exemplificados no esquema a seguir:

Figura 3: Variaveis e resultados referentes ao constructo Lideranca.
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Fonte: Autor (2023).
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As préticas de gestdo de recursos humanos, por outro lado, envolvem as
seguintes variaveis: cargos e escopos de trabalho, times diversificados, horario
flexivel, beneficios e remuneracdo, suporte e capacitacdo. Estudos indicam que
estratégias de gestao de recursos humanos, considerados também valores culturais,
criam um ambiente que facilita a criatividade e a inovacdo, consequentemente
impactando o desenvolvimento técnico de um time e aumentando a sua vantagem
competitiva (Baer; Frese, 2003). Yukl (2008) também defende que as estratégias de
gestdo e aprimoramento de recursos humanos como incluir um horario flexivel, o
compartilhamento de trabalho, feedbacks, subsidios de moradia, remuneracéo
adequada, assisténcia médica, entre outros, sdo relacionados a qualidade de vida
no trabalho, afetando, assim, o clima organizacional da empresa.

A partir da analise de regressédo linear aplicada para estas variaveis de
praticas de gestdo de recursos humanos, descobre-se que apenas 10% da variavel
Desempenho é explicada por estas varidveis (anexo J). Beneficios e remuneracao
representa a variavel com o maior coeficiente de regresséo linear com relacdo ao
Desempenho, sendo esta uma varidvel significante para o modelo (p<0,05) —
conforme mostra o anexo J. Com estes dados, pode-se concluir que um bom pacote
de beneficios e remuneracdo adequada possuem impacto no desempenho do
profissional, bem como a formagdo de times diversificados com pessoas
diferentemente capacitadas. Desta forma, também é possivel confirmar a segunda
hipdtese levantada (H2): As decisdes tomadas pela geréncia da empresa e a cultura
organizacional sdo capazes de afetar o desempenho de uma equipe, apresentando
esta resultados influenciados exclusivamente pelo ambiente em que estéo inseridos.
A andlise das variaveis pertencentes a este grupo e seus respectivos coeficientes é
exemplificado no esquema abaixo:

Figura 4: Variaveis e resultados referentes ao constructo Praticas de gestéo de
recursos humanos.
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Fonte: Autor (2023).

Por fim, ao se analisar as variaveis relacionadas a cultura organizacional —
cooperacao, tolerancia a erros, comprometimento, criatividade e inovacédo, confianca
e seguranca psicologica, metas claras, satisfacdo, identificacdo com a empresa e
animacéao e otimismo, pode-se perceber que o Comprometimento, fator pertencente
a cultura organizacional, é a variavel com maior impacto no Desempenho do
individuo, sendo esta uma variavel significante (p<0,05) — conforme apresentado no



16

anexo K. Com relacdo a este constructo de analise como um todo, tem-se que
25,7% da variavel Desempenho é explicada pelas variaveis relacionadas a cultura
organizacional (anexo K).

De acordo com Dess e Shaw (2001), o sentimento de insatisfacdo em
funcionarios competentes pode ser uma das principais causas de rotatividade dentro
de organizacdes, prejudicando, assim, o desempenho geral de um time em uma
empresa. Questbes como 0 comprometimento organizacional, sentimento de
identificacdo com a empresa, confianca e cooperacdo mutuas, além de otimismo
com relacdo ao futuro sdo relacionadas as relagdes humanas dentro de uma equipe
(Yukl, 2008), sinalizando o impacto da percepcao de clima organizacional para o
desempenho organizacional. Assim, os dados analisados confirmam a terceira
hipétese (H3): A lideranca e os aspectos de geréncia empresarial, que possuem
como resultado a percepg¢do de clima organizacional pelos funcionéarios, séo
capazes de afetar o desempenho destes profissionais. Estas variaveis e 0s seus
respectivos resultados, referentes ao constructo de variaveis relacionados a cultura
organizacional, é 0 que segue no esquema a seguir:

Figura 5: Variaveis e resultados referentes ao constructo Cultura organizacional.
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Fonte: Autor (2023).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar as diferentes variaveis que
impactam o clima e o bem-estar organizacional e a forma que estes aspectos afetam
o desempenho de profissionais. Os resultados alcancados tém o potencial de
oferecer informacdes relevantes a gestores e lideres, incentivando a compreenséo
da importancia de seu comportamento e das praticas organizacionais no ambiente
empresarial. Ademais, o método de pesquisa empregado pode ser aplicado em
empresas individuais ou de ramos especificos permitindo a obtencdo de resultados
proprios da amostra analisada. Isso pode possibilitar a identificacdo de acdes
eficazes na promocdo de um ambiente de trabalho positivo e na melhoria do
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desempenho profissional de seus colaboradores. O estudo desenvolvido pode,
também, contribuir para o conhecimento académico nas areas das ciéncias sociais
voltadas para o comportamento organizacional, elaborando insights que auxiliam as
empresas a elevar o desempenho de suas equipes, fortalecer a lideranca e criar
ambientes de trabalho mais produtivos.

A pesquisa teodrica, dividida em trés sessbes, apresenta questdes que
impactam o clima organizacional, tais como o0s aspectos da lideranca, as praticas de
gestdo de recursos humanos e a cultura organizacional, bem como as suas
respectivas influéncias no desempenho de trabalhadores. Com o objetivo de adquirir
resultados para as hipéteses definidas no decorrer do estudo tedrico, o método de
pesquisa, por sua vez, avaliou as diferentes varidveis presentes no ambiente
organizacional e a sua influéncia no desempenho dos trabalhadores, a partir das
respostas adquiridas com a survey aplicada. As variaveis de pesquisa foram
organizadas de acordo com a sua forma de analise, divididos em trés diferentes
constructos: lideranca, cultura organizacional e praticas de gestdo de recursos
humanos.

A partir da analise do conjunto de varidveis que compdem as segmentacdes
de pesquisa, com a utilizacdo de software de analise de dados para regressao linear
e correlacao de fatores, pode-se concluir que a lideranca e a cultura organizacional
Sd0 0s constructos que mais impactam o desempenho dos colaboradores (ambos
apresentando 25,7% de influéncia na analise de regressdo linear). A cultura
organizacional, por sua vez, é fortemente impactada por questbes relacionadas a
lideranca e as praticas de gestdo de recursos humanos dentro de uma organizacao.
Ademais, a variavel que individualmente apresenta maior impacto no desempenho
do profissional, a percepcao propria de comprometimento, faz parte deste grupo de
variaveis relacionadas a cultura organizacional.

E tida como principal inferéncia do estudo o fato de que questdes
relacionadas ao bem-estar organizacional dos profissionais possui maior impacto no
seu desempenho individual do que questdes mais técnicas ou gerenciais. De
semelhante forma, é inegavel a influéncia da lideranca e das praticas de gestao de
recursos humanos no clima organizacional. Assim, o0s resultados obtidos na
pesquisa comprovam as trés hipoteses levantadas ao longo do trabalho: o lider e as
suas variaveis relacionadas podem influenciar o desempenho organizacional dos
liderados (H1); as decisbes tomadas pela geréncia da empresa e a cultura
organizacional sdo capazes de afetar o desempenho de uma equipe, apresentando
resultados influenciados exclusivamente pelo ambiente em que est&o inseridos (H2);
e a lideranca e os aspectos de geréncia empresarial, que possuem como resultado a
percepcdo de clima organizacional pelos funcionarios, sdo capazes de afetar o
desempenho destes profissionais (H3).

Apesar do cumprimento dos objetivos e conclusédo das hipéteses levantadas,
0 presente estudo conta com algumas limitacdes. A utilizacdo do instrumento survey
para a coleta de dados pode ser limitante, pois 0s questionamentos e entendimento
por parte do respondente pode ser influenciado pela interpretacao individual de cada
um. Além disso, o nivel de desempenho organizacional obtido nos resultados, sendo
esta a principal variavel de andlise na pesquisa, foi medida de acordo com a opiniao
e percepcao do respondente. Sendo assim, o resultado pode nao corresponder
completamente com a realidade. Diversas empresas fazem uso de instrumentos de
medicdo de desempenho, como a definicdo e andlise de KPIs (key performance
indicator).
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Como desenvolvimento do estudo, sugere-se a analise de KPIs para se obter
um resultado concreto de performance organizacional do colaborador (se aplicavel
para o caso), em comparacdo com a sua propria percepcao pessoal. Em adicdo a
isto, € indicado a realizagdo de analise fatorial exploratéria e confirmatoria da
formacdo dos constructos, pois no presente estudo assumiu-se que os indicadores
definidos formavam os determinados constructos de analise. Por fim, deve-se levar
em consideracgdo a significAncia das variaveis ao se realizar a analise de regressao
linear, visto que este fator pode alterar os resultados encontrados.
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APENDICE A — SURVEY

TIPO DE INDICADOR/ CONSTRUCTO FONTE QUESTIONAMENTO | OPCOES DE
QUESTAO VARIAVEL DE ANALISE REALIZADO RESPOSTAS
oA Neste momento, vocé | Sim
Existéncia de o .
PO Caracterizagéo trabalha ou possui
experiéncia Autor, 2023 i ~
Caracterizagéo rofissional prévia da amostra experiencias Nao
¢ P P profissionais prévias?
da amostra — ~ — -
Existéncia de N Vocé tem (ou ja teve Sim
s Caracterizagao A
experiéncia com Autor, 2023 em experiéncias ~
. da amostra : . N&o
algum lider ou anteriores) algum lider
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gestor no ambiente
organizacional

ou gestor no ambiente
organizacional?

Caracterizagéo Com qual género vocé Feminino
Género ¢ Autor, 2023 M qual g Masculino
da amostra se identifica?
Outro
18-25 anos
Caracterizagao ual a sua faixa 26-33 anos
Faixa etaria ¢ Autor, 2023 | Q4@ 34-41 anos
da amostra etaria?
42-49 anos
50+
Empresa
brasileira com
atuacao local
Empresa
brasileira com
atuacao
Caracterizagdo da o Como se caracteriza a | multinacional
Caracterizagao A
empresa onde d Autor, 2023 empresa em que vocé | Empresa
a amostra .
trabalha trabalha? estrangeira
com atuacao
local
Empresa
estrangeira
com atuacao
multinacional
Contribuidor
. C . individual
Nivel hierarquico Caracterizaco Qua! o] n'lvel Lider de
do cargo atual Autor, 2023 hierarquico do seu :
da amostra equipe
ocupado cargo atual? ~ —
Gestdo média
Diretoria
. 1 (“Discordo
Desempenho Eu considero o meu totalmente”) a
Desempenho Desempenho Autor, 2023 desempenho no «
geral ) L 5 (“Concordo
trabalho satisfatorio. »
totalmente”)
Indicadores de O trabalho que 1 (“Discordo
Rentabilidade/ Losada, executo é rentavel e totalmente”) a
: desempenho . “
crescimento L 1999 traz crescimento para | 5 (“Concordo
organizacional »
a empresa. totalmente”)
Satisfacéo de Indicadores de Meus clientes ou 1 ( D|scord”o
Losada, stakeholders estédo totalmente”) a
stakeholders ou desempenho o «
; AL 1999 satisfeitos com o meu | 5 (“Concordo
clientes organizacional »
trabalho. totalmente”)
Indicadores de Avallaga(_) positiva Indicadores de Rec_eb()Numa N 1( D|scord"o
de superiores, Losada, avaliacdo positiva de totalmente”) a
desempenho desempenho : «
AL pares e/ou LI 1999 superiores, pares e/ou | 5 (“Concordo
organizacional ; organizacional . ”
subordinados subordinados. totalmente”)
Indicadores de . O trabalho e as 1( D|scord"o
Trabalho/entregas desempenho Daniel; entreqas que realizo totalmente”) a
de qualidade nper Davis, 2009 ntregas qu 5 (“Concordo
organizacional sdo de qualidade. »
totalmente”)
Indicadores de - A empresa pode _ 1( D|scord"o
Confiabilidade desempenho Dan_lel, confiar que irei realizar | totalmente”) a
e Davis, 2009 | meu trabalho no prazo | 5 (“Concordo
organizacional . ”
previsto. totalmente”)
Variaveis . 1 (“Discordo
o . .. | Tenho conhecimento »
organzacionals | -, cimento Lideranca Boies; Fiset suficiente para realizar totalmente”) a
gue impactam o Gill, 2015 5 (“Concordo

desempenho

meu trabalho.

totalmente”)
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1 (“Discordo
L . Ndonye, Sinto motivacdo para | totalmente”) a
Motivacao Lideranca 2022 realizar meu trabalho. | 5 (“Concordo
totalmente”)
sinto-me 1 (“Discordo
comprometido a fazer »
. Cultura totalmente”) a
Comprometimento o Yukl, 2008 0 que devo no “
organizacional s . 5 (“Concordo
trabalho; ndo deixo »
. totalmente”)
nada para tras.
S Me identifico com a 1 (‘Discordo
Identificagdo com a | Cultura totalmente”) a
A Yukl, 2008 empresa em que «
empresa organizacional 5 (“Concordo
trabalho. »
totalmente”)
_ O ambiente em que 1 (“Discordo
Confianca e estou me transmite »
Cultura ) oo totalmente”) a
seguranca N Yukl, 2008 confianga; sinto .
A organizacional 5 (“Concordo
psicolégica seguranca ”
A totalmente”)
psicoldgica.
Ha mwta_ cooperagao 1 (“Discordo
Cultura no meu time de totalmente”) a
Cooperacédo N Yukl, 2008 trabalho; todos «
organizacional b 5 (“Concordo
uscam sempre »
. totalmente”)
ajudar uns aos outros.
Sou reconhecido pelo ’:o’fa?r::r?tg’()) a
Reconhecimento Lideranca Yukl, 2008 bom trabalho que .
. 5 (“Concordo
realizo. »
totalmente”)
Praticas de Sempre ha suporte e 1 (“Discordo
Suporte e gestdo de diferentes formas de totalmente”) a
o Yukl, 2008 o a «
capacitacéo recursos capacitacdo quando 5 (“Concordo
humanos preciso. totalmente”)
] 1 (“Discordo
Zaccaro; As metas a serem »
Cultura - i h ~ totalmente”) a
Metas claras N Rittman; cumpridas séo claras “
organizacional 5 (“Concordo
Marks, 2001 | para todos. ”
totalmente”)
Préticas de (/)ﬂhor/an? de trabalho 1 (“Discordo
- . estdo de e Tiexive’, o que me totalmente”) a
Horério flexivel 9 Wolff, 1993 permite ter um bom «
recursos 5 (“Concordo
balanceamento com a "
humanos . totalmente”)
vida pessoal.
Recebo feedbacks 1 (“Discordo
Feedback Lideranca Yukl, 2008 pelo_ meu trabalhoz totglmente )a
positivos ou negativos. | 5 (“Concordo
totalmente”)
O pacote de
Praticas de beneficios ca 1 (“Discordo
Beneficios e gestao de remuneracao totalmente”) a
= Yukl, 2008 oferecidos aos «
remuneragao recursos AN 5 (“Concordo
funcionérios € bom e »
humanos . totalmente”)
competitivo com o
mercado.
O ambiente em que 1 (“Discordo
Criatividade e Cultura Baer; Frese, | estou inserido me totalmente”) a
inovagao organizacional 2003 permite desenvolver a | 5 (“Concordo
criatividade e inovar. totalmente”)
y Sinto satisfacdo com o | 1 (“Discordo
Idawati; ; ”
. ~ Cultura trabalho que realizo e | totalmente”) a
Satisfacdo o Mahadun, . ”
organizacional 2021 no ambiente de 5 (“Concordo

trabalho.

totalmente”)
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Padrdes morais e

Neider;

Ha padrbes morais e
éticos bem definidos e

1 (“Discordo
totalmente”) a

éticos Lideranca Schriesheim, estes sao cumpridos 5 (“Concordo
2011 »
por todos na empresa. | totalmente”)
S Ha transparéncia 1 (“Discordo
L Neider; »
Transparéncia e . . . entre as pessoas e a totalmente”) a
R Lideranca Schriesheim, o P ”
comunicacao 2011 comunicacéo é clarae | 5 (“Concordo
objetiva. totalmente”)
Existe tolerancia a 1 (“Discordo
Tolerancia a erros Cultura Baer; Frese, | erros; ndo sou punido | totalmente”) a
organizacional 2003 ao fazer algo errado 5 (“Concordo
por engano. totalmente”)
Aprecio a lideranga 1 (“Discordo
Lideranca e gestio | Lideranca Muthimi; gue recebo; a gestdo totalmente”) a
c¢aeg & Kilika, 2018 é feita de forma bem 5 (“Concordo
sucedida. totalmente”)
Praticas de Os cargos e escopos 1 (“Discordo
Cargos e escopos | gestdo de Baer; Frese, | de trabalho sdo bem totalmente”) a
de trabalho recursos 2003 definidos e cumpridos | 5 (“Concordo
humanos de forma organizada. totalmente”)
Os times de trabalho
Praticas de séo diversificados e 1 (“Discordo
Times gestéo de Hyot; Gerloff, | incluem pessoas com | totalmente”) a
diversificados recursos 2000 diferentes 5 (“Concordo
humanos conhecimentos e totalmente”)
experiéncias.
Existe uma atmosfera M
. - 1 (“Discordo
. ~ de animacao e »
Animacao e Cultura S totalmente”) a
- N Yukl, 2008 otimismo quanto ao «
otimismo organizacional . 5 (“Concordo
futuro no ambiente »
. totalmente”)
empresarial.
EX'St.e afeto~e . 1 (“Discordo
Afeto e consideracgao positiva »
. ~ . totalmente”) a
consideracéo Lideranca Yukl, 2008 entre colegas de “
>, L 5 (“Concordo
positiva trabalho; sinto-me

respeitado por todos.

totalmente”)

ANEXO A — ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

Frequencies for Com qual genero voc. se identifica? ¥

Com gual genero voc. se identifica?  Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent
Feminino 63 50,808 50.806 50.806
Masculino 60 46.387 48.387 99.194
Cutro 1 0.808 0.806 100.000
Missing 0 0.000
Total 124 100.000

Frequencies for Qual o nivel higrarquico do seu cargo atual?
Qual o nivel hierarguico do seu cargo atual?  Frequency Percent valid Percent  Cumulative Percent
Contribuidor individual 61 49.194 49.194 49.194
Diretoria 23 18.548 18.548 67.742
Gest.o m.dia 18 14.516 14.516 82.258
L.der de equips 22 17.742 17.742 100.000
Missing 0 0.000

Total

100.

000

Frequencies for Como se caracieriza a empresa em que voce frabalha?

Como se caracteriza 8 empresa em gue voce frabalha? Frequency Percent Valid Percent Cumulafive Percent
Empresa brasileira com atuak local 58 46.774 46774 46774
Empresa brasileira com atua® multinacional 30 24.194 24.194 70.968
Empresa estrangeira com atuals local 4 3.226 3226 74194
Empresa estrangeira com atuak multinacional 32 25.806 25.806 100.000
Missing 0 0.000

Total

124

100.000




Frequencies for Qual a sua faixa efaria?

Qual a sua faixa etaria? Frequency Percent Valid Percent  Cumulative Percent
18-25 anos 46 37.097 37.087 37.087
26-33 anos 19 15323 15323 52419
34-41 anos 15 14.516 14516 556.935
42-49 anos 17 13.710 13710 50.645
50+ 24 19.355 19.355 100.000
Mizsing 0 0.000

Total 124 100000

Freguencies for Eu considero o meu desempenho no trabalho satisfatorio.

Eu considero o meu desempenho no trabalho satisfatorio. Frequency Percent Valid Percent

Cumulative Percent

Bow o e

Missing
Total

2 1813 1813

2 1613 1613

9 7258 7258

42 33.8M 338mM

69 55645 55.645
0 0.000
124 100.000

1813
3.226
10484
44355
100.000
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ANEXO B — CARACTERISTICAS DA AMOSTRA E O DESEMPENHO; ANALISE

DE REGRESSAO LINEAR

Model Summary - Eu considero o meu desempenheo no trabalho satisfatorio.

Model R R* Adjusted R? RMSE
He 0.000 0.000 0.000 0.826
H, 0334 0111 0.015 0.819

ANEXO C — CARACTERISTICAS DA AMOSTRA E O DESEMPENHO; ANALISE

DE REGRESSAO LINEAR

Coefficients ¥
Model Unstandardized Standard Error Standardized= t p
He (Intercept) 4403 0.074 59.390 <00
H. (Intercept) 4012 0.164 24502 <0
Com qual genero voc. se identifica? (Masculino) 0.119 0.167 0708 0480
Com qual genero voc. se identifica? (Outro) 0.660 0.855 0772 0.442
Qual a sua faixa etaria? (26-33 anos) 0.155 0243 0638 0525
Qual a sua faixa etaria? (34-41 anos) -0.125 0245 -0.511 0611
Qual a sua faixa etaria? (42-49 anos) 0422 0253 1.668 0.098
Qual a sua faixa etaria? (50+) 0.003 0235 0.012 0991
Como se caracteriza a empresa em que voce trabalha? (Empresa brasileira com atua<e7><e3>0 multinacional) 0.260 0.197 1317 0.191
Como se caracteriza a empresa em que voce trabalha? (Empresa estrangeira com atua<e7><e3=0 local) 0710 0.437 1622 0.108
Como se caracteriza a empresa em que voce trabalha? (Empresa estrangeira com atua<e7><e3=0 multinacional) 0.077 0.201 0.382 0703
Qual o nivel hierarguico do seu cargo atual? (Diretoria) 0325 0233 1395 0.166
Qual o nivel hierarquico do seu cargo atual? (Gest.o m.dia) 0.286 0.238 1.201 0232
Qual o nivel hierarquico do seu cargo atual? (L.der de equipe) 0323 0221 1467 0.145

= Standardized coefficients can only be computed for continuous predictors

ANEXO D — A VARIAVEL DESEMPENHO E OS INDICADORES DE
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL; ANALISE DE CORRELACAO

Eu considero o meu desempenho ne trabalho satisfatorio. 0378 . 0.3
Q frabalhc que executo ¢ rentavel e traz crescimento para a empresa, 0378 03se 0208 032
Meus clientes ou stakeholders estao satsfeitos com o meu trabalho. . 0368 REL .
Recebo uma avalia.ac positiva de superiores, pares efou subordinados. - | 084 0265 0381 0372

O trabalho & as enlregas que realizo sao de quaidade

0322 . 23712

A empresa pods contiar que irel raalizar meu trabalho no prazo previsto. — | 04 B354 0402 94r .
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ANEXO E — A VARIAVEL DESEMPENHO E OS INDICADORES DE
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL; ANALISE DE REGRESSAO LINEAR

Model Summary - Eu considero o meu desempenho no trabalho satisfatorio.

Model R R* Adjusted R* RMSE
He 0.000 0.000 0.000 0826
H, 0.657 0.432 0.408 0635

ANEXO F — A VARIAVEL DESEMPENHO E OS INDICADORES DE
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL; ANALISE DE REGRESSAO LINEAR

ANOWVA
Model Sum of Sguares df Mean Sguare F p
Hy Regression 36.189 5 7238 17.924 =001
Residual 47 650 118 0.404
Total 83839 123

Mote. The intercept model is omitted, as no meaningful information can be shown.

ANEXO G — A VARIAVEL DESEMPENHO E AS )/ARIAVEIS ORGANIZACIONAIS
QUE IMPACTAM O DESEMPENHO; ANALISE DE CORRELACAO
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ANEXO H - A VARIAVEL DESEMPENHO E AS VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS
QUE IMPACTAM O DESEMPENHO; ANALISE DE REGRESSAO LINEAR

Model Summary - Eu considero o meu desempenho no trabalho satisfatorio.

Model R R® Adjusted R* RMSE
Hy 0.000 0.000 0.000 0.826
Hy 0.679 0.461 0.343 0.669

ANEXO | — A VARIAVEL DESEMPENHO E AS VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS
QUE IMPACTAM O DESEMPENHO (CONSTRUCTO ‘LIDERANCA’); ANALISE DE
REGRESSAO LINEAR

Linear Regression ¥

Model Summary - Eu considero o meu desempenho no trabalho satisfatorio. ¥

Model R R? Adjusted R? RMSE
He 0.000 0.000 0.000 0.826
Hy 0.507 0.257 0.205 0.736
ANOVA

Model Sum of Squares df Mean Sguare F p

H, Regression £1.511 8 2.689 4.961 < .001
Residual 62.328 115 0.542
Total B53.839 123

Note. The intercept model is omitted, as no meaningful information can be shown.

Coefficients
Maodel Unstandardized Standard Error Standardized t p
He (Intercept) 4.403 0.074 59.390 < .001
H: (Intercept) 2.608 0.507 5.140 < .001
Sou reconhecide pele bom trabalho que realizo. —0.193 0.090 —0.235 —2.143 0.034
Recebo feedbacks pelo meu trabalho, positivos ou negativos. —0.154 0.069 -0.217 —2.243 0.027
Existe afeto e consideracao entre colegas de trabalho; sinto-me respeitado por todos. 0.262 0.086 0.297 3.049 0.003
Ha padroes morais e eticos bem definidos e estes sao cumpridos por todos na empresa. —0.024 0.088 —0.034 —-0.274 0.784
Aprecio a lideran.a que recebo; a gestao e feita de forma bem sucedida. 0.132 0.079 0.192 1.667 0.098
Ha transparencia entre as pessocas e a comunica.ao e clara e objetiva. -0.071 0.103 —0.098 —0.692 0.490
Sinto motivacao para realizar meu trabalheo. 0.251 0.089 0.316 2.807 0.006
Tenho conhecimento suficiente para realizar meu trabalho. 0.212 0.098 0.201 2.172 0.032
‘ 7 ~
QUE IMPACTAM O DESEMPENHO (CONSTRUCTO ‘PRATICAS DE GESTAO DE
. A A
RECURSOS HUMANOS’); ANALISE DE REGRESSAO LINEAR
Linear Regression ™
Model Summary - Eu considero o meu desempenho no trabalho satisfatorio. ¥
Model R R Adjusted R* RMSE
He 0.000 0.000 0.000 0.826
H; 0.317 0.101 0.062 0.798
ANOVA
Model Sum of Sguares df Mean Square F p
H, Regression 8.432 5 1.686 2.638 0.027
Residual 75.406 118 0.639
Total 83.839 123
MNote. The intercept model is omitted, as no meaningful information can be shown.
Coefficients
Maodel Unstandardized Standard Error Standardized t ]
Hy (Intercept) 4,403 0.074 59.390 <.001
Hy (Intercept) 3.729 0.360 10.370 < .001
Os cargos e escopos de trabalho sao bem definidos e cumpridos de forma organizada. -0.044 0.072 -0.067 —0.604 0.547
Os times de trabalho sao diversificados e incluem pessoas com diferentes conhecimentos e experiencias 0.084 0.079 0.108 1.062 0.291
O horaric e flexivel, o que me permite ter um bem balanceamento com a vida pessoal. -0.053 0.064 -0.078 -0.827 0.410
O pacote de beneficios e a remuneracao oferecidos aos funcionarios e bom e competitivo com o mercado. 0.213 0.068 0.311 3.131 0.002
Sempre ha suporte e diferentes formas de capacitacac guande preciso. -0.01% 0.080 —0.026 -0.235 0.815
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ANEXO K — A VARIAVEL DESEMPENHO E AS VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS
QUE IMPACTAM O DESEMPENHO (CONSTRUCTO ‘CULTURA
ORGANIZACIONAL’); ANALISE DE REGRESSAO LINEAR

Linear Regression ¥

Model Summary - Eu considero o meu desempenho no trabalho satisfatorio.

Maodel R R Adjusted R® RMSE
He 0.000 0.000 0.000 0.826
Hy 0.507 0.257 0.199 0.739
ANOVA T

Model Sum of Squares df Mean Sguare F p

H; Regression 21.573 9 2.397 4,388 < .001
Residual 62.266 114 0.546
Total 53.839 123

Note. The intercept model is omitted, as no meaningful information can be shown.

Coefficients

Model Unstandardized Standard Error Standardized 4 p

He {Intercept) 4.403 0.074 59.390 < .001

Hy {Intercept) 2.333 0.473 4,929 < .001
Existe uma atmosfera de animacao e otimismo guanto ao futuro no ambiente empresarial. -0.026 0.082 —0.036 -0.31 0.752
Me identifico com a empresa em que trabalho. 0.071 0.115 0.077 0.617 0.539
Ha muita cooperacao no meu time de trabalho; todos buscam sempre ajudar uns aos outros. 0.068 0.087 0.083 0.780 0.437
Existe tolerancia a erros; nae sou punido ao fazer algo errade por enganao. 0.013 0.080 0.016 0.163 0.871
Sinto-me comprometido a fazer o que devo no trabalho; nao deixo nada para tras. 0.368 0.087 0.385 4,213 < .001
O ambiente em que estou inserido me permite desenvolver a criatividade e inovar. —0.042 0.077 —0.058 —0.548 0.585
O ambiente em que estou me transmite confianca; sinto seguranca psicologica. 0.108 0.091 0.152 1.178 0.241
As metas a serem cumpridas sao claras para todos. —0.166 0.079 -0.229 —2.094 0.039
Sinto satisfacao com o trabalho que realizo e no ambiente de trabalho. 0.073 0.100 0.090 0.730 0.467
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