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RESUMO

Lideranga e conflito trabalho-familia destacam-se como temadticas de interesse para
organizagdes contemporaneas por motivos diversos, porém, fortemente associados ao
desempenho organizacional e as descontinuidades do mundo moderno. Considerando esses
aspectos, o objetivo deste artigo ¢ analisar a relagao entre liderangca LM X e conflitos trabalho-
familia e, complementarmente, entre os conflitos familia-trabalho e trabalho-familia entre si.
Para tanto, foi feita uma pesquisa de campo, com abordagem transversal e amostragem nao
probabilistica com 222 servidores publicos de uma universidade federal brasileira. O
instrumento de pesquisa foi o questiondrio, organizado com base nas escalas Conflito
Trabalho-Familia (ECTF) e Leader-Member Exchange (LMX-7). O tratamento de dados foi
quantitativo por meio de modelagem de equagdes estruturais com estimagdo pelo método
Partial Least Square (PLS-SEM). Os resultados mostraram que o aprimoramento das relagdes
lider-membro contribui para a reducao de conflitos trabalho-familia e que os conflitos familia-
trabalho agravam os conflitos trabalho-familia, com os quais conservam relagdo positiva e
significativa. A conclusdo recomenda o aprimoramento das liderangas e o desenvolvimento de
programas de capacitacdo de servidores para lidar com o estresse e distinguir os papéis na
relacdo trabalho e nao trabalho.

Palavra-Chave: Universidades. Lideranca. Conflitos. Comportamento Organizacional.
Gestdo de Pessoas.

ABSTRACT

Leadership and work-family conflict stand out as topics of interest to contemporary
organizations due to different reasons; however, they are strongly associated with
organizational performance and the discontinuities of the modern world. Considering these
aspects, this paper aims to analyze the relationship between leadership of Leader-Member
Exchange (LMX) and work-family conflicts and, in addition, family-work and work-family
conflicts among themselves. For that, field research was carried out with a cross-sectional
approach and non-probabilistic sampling with 222 civil servants from a Brazilian federal
university. The research instrument was a questionnaire organized based on the Work-Family
Conflict (ECTF, Brazilian acronym) and LMX-7 scales. Data processing was quantitative by
structural equation modeling with estimation by the Partial Least Square method (PLS-SEM).
Results showed that the improvement of leader-member relationships favors the reduction of
work-family conflicts and that family-work conflicts worsen work-family conflicts, with
which they maintain a positive and significant relationship. The conclusion recommends
improving leadership and developing training programs for employees to deal with stress and
distinguish roles in the work and non-work relationship.

Keyword: Conflicts. Leadership. Organizational Behavior. People Management. Universities.
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1 INTRODUCAO

Essenciais para a vida moderna, o trabalho e a familia frequentemente revelam
incompatibilidades (VADVILAVCIUS; STELMOKIENE, 2020; KOEKEMOER; OLCKERS;
NEL, 2021), despertando, assim, o interesse de pesquisas cientificas desde a década de 1980
com os estudos seminais de Greenhaus e Beutell (1985). Conhecido na literatura cientifica
como conflito trabalho-familia, os desencontros entre as demandas profissionais e familiares
sao estressores de destaque no ambiente organizacional, com reflexos negativos para
trabalhadores, familias e organiza¢des (VADVILAVCIUS; STELMOKIENE, 2020). Por
conseguinte, estudos recentes (ZHAO et al., 2020; KOEKEMOER; OLCKERS; NEL, 2021;
TUFFOUR; BORTEY, 2022 e outros) colocam em perspectiva a necessidade de buscar
equilibrio entre trabalho e familia.

As origens dos conflitos trabalho-familia sdo multiplas e podem ser reunidas em duas
categorias - os conflitos com origem no (1) trabalho e na (2) familia. Assim, os conflitos
trabalho-familia sdo tipificados como conflitos bidirecionais de refor¢o mutuo, e a
denominacdo como trabalho-familia ou familia-trabalho ocorre conforme sua origem no
trabalho ou na familia respectivamente. Portanto, os conflitos trabalho-familia e vice-versa
exemplificam uma ampla gama de situagcdes nas quais os trabalhadores precisam ter
habilidade para lidar com aspectos de dificil conciliagdo, capazes de consumir recursos
pessoais (TAFVELIN; LUDMARK, 2022).

Nesse contexto, no ambito das organizagdes inserem-se as liderangas que no papel de
supervisores e gerentes devem, além de organizar recursos, garantir que as politicas € normas
da organizacao sejam respeitadas e cumpridas (CAMPOS-GARCIA; GUEVARA; IDROVO-
CARLIER, 2021). Assim, lideres se destacam para a criagdo de um ambiente de trabalho
agradavel e colaborativo (MATTOS, 2019; TAFVELIN; LUDMARK, 2022) que consiga
transmitir uma clara nog¢do de propoésito para trabalhadores e demais envolvidos com a
organizacao, viabilizando, assim, agdes conjuntas e coordenadas (LUEDI, 2022).

Desta forma, conforme Holloway (2012), lideranga ¢ a capacidade de influenciar
liderados ou seguidores e com eles estabelecer compromissos para alcangar objetivos comuns
e, para que isso ocorra, ¢ crucial que os lideres consigam orientar ¢ motivar os liderados de
forma construtiva (TAFVELIN; LUDMARK, 2022). A lideranca, portanto, revela uma tarefa
complexa em que os lideres adotam diferentes estilos (LUEDI, 2022). Nessa perspectiva, a

teoria Troca Lider-Membro, ou Leaders-Member-Exchange (LMX), propde que os lideres
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construam relacionamentos qualitativamente distintos com os seus liderados (PARK; LEE,
2021) e, com isso, contribuam para equilibrar o estresse, inclusive aquele desencadeado pelos
conflitos trabalho-familia (TOSCANO; ZAPPALA; GALANTI, 2022).

Portanto, ao considerar esses aspectos, o questionamento que instigou este estudo é:
qual a relacdo entre lideranca LMX e conflitos trabalho-familia? Complementarmente, a
pesquisa investigou se os conflitos familia-trabalho sdo agravantes dos conflitos trabalho-
familia. Logo, o objetivo deste estudo ¢ analisar a relacdo entre lideranga LMX e conflitos
trabalho-familia e entre os conflitos familia-trabalho e trabalho-familia entre si. A pesquisa
avanca na dimensdo aplicada ao contribuir com informagdes para o aprimoramento das
relagdes trabalhistas entre servidores publicos federais da educagdo e na dimensao teodrica ao
avaliar a influéncia da lideranca LMX nos conflitos trabalho-familia em organizagdes
caracterizadas, frequentemente, pela rigidez hierarquica, impessoalidade e por processos, por
vezes, excessivamente burocraticos, caso da administragdo publica (KIELDSEN; HANSEN,

2018).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 LIDERANCA E A TEORIA LEADER-MEMBER EXCHANGE (LMX)

A lideranca revela-se central para a realizagdo das tarefas e a obtengdo de objetivos
(MATTOS, 2019) e, conforme Carton (2022), se destaca entre as tematicas da psicologia
organizacional principalmente quando associada ao conceito de organizacdo, uma vez que
“[...] an organization is a collective in pursuit of a common purpose, and leadership is a
process in which a person or set of people influence others to pursue a common purpose”
(p.62). Assim, enquanto a conceituagdo de organizagcdo assume perspectiva de conjunto,
coletivo e agrupamento, a lideranga constitui-se como condugao, dire¢do, comando, influéncia
e guia. Esses aspectos mostram como os conceitos de organizagdo e lideranca sdo
relacionados e complementares.

Neste contexto, a lideranga pode ser entendida como a capacidade de influenciar e
dirigir os processos que unem diretrizes e deliberagdes de superiores hierdrquicos aos demais
integrantes da organizacdo (MATTOS, 2019), constituindo a sintese de um conjunto de
técnicas, praticas e procedimentos que, ao serem empregados pelos lideres, direcionam as
tarefas e os relacionamentos entre os integrantes da organizagdo e, com isso, constitui-se a

compreensdo de estilos de lideranga (BALBUENA et al., 2020). Nessa perspectiva, Carton
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(2022) complementa que o lider ¢ um individuo que exerce autoridade, formal ou informal, e
se mostra capaz de mudar o comportamento de outras pessoas, sendo reconhecido pelos
liderados como legitimo para exercer influéncia social (CARTON, 2022).

Usman, Javed e Shoukat (2021), ao tratarem da atuacdo de lideres, destacam a
capacidade de influéncia e reforgcam seu papel na constru¢do de comportamentos construtivos
e €ticos nas organizagdes que, ao serem aprimorados, desencorajam atitudes destrutivas.
Assim, a liderancga ¢ estratégica para as organizagdes contemporaneas, sendo constituida pelo
desenvolvimento e aprimoramento de novos lideres (KAWAGUCHI et. al., 2021). Destarte,
ao abordar a tematica lideranga, Harder ef al. (2021) e Mullingan et al. (2021), destacam a
teoria das trocas sociais (TTS) para afirmarem que a relag@o entre lideres e liderados ocorre
de forma didtica, sendo caracterizada pela singularidade, individualismo e dindmica propria.

Deste modo a troca social se materializa na forma de relacionamentos unicos que
expressam o resultado de esforcos entre lideres e liderados. Esses relacionamentos, quando
avaliados como de alta qualidade, contribuem para o compartilhamento de informagdes, troca
de material e suporte emocional. Nesse sentido, Harden ez al. (2021) complementam que, na
perspectiva da TTS (CROPANZANO; MITCHELL, 2005), os relacionamentos de alta
qualidade ocorrem pelo exercicio da reciprocidade e podem se solidificar com a repeticao de
experiéncias exitosas. Neste trilhar, quando a lideranga se caracteriza pelos relacionamos
singulares entre lider e liderados, que ocorre com base em trocas maduras e de alta qualidade
(MULLINGAN et al., 2021), sao observados os fundamentos da Teoria da Troca-Lider-
Membro ou Leader-Member-Exchange (LMX).

Portanto, a LMX postula que bons relacionamentos ocorrem pela qualidade das
interagdes interpessoais, em que a singularidade € percebida pelos envolvidos. Desta forma,
diferentemente de outras teorias de lideranca que se estruturam em torno de caracteristicas
pessoais do lider, a LMX se baseia nos relacionamentos, principalmente com foco na forma e
na qualidade (KAWAGUCHI et al., 2021). Nessa perspectiva, a LMX propde a lideranca pela
interagdo ndo pela unilateralidade (PARK; LEE, 2021), sendo que, conforme Toscano,
Zappala e Galanti (2022), a teoria das trocas sociais juntamente com a teoria do papel
fornecem a sustentagao tedrica para compreendé-la.

Sinteticamente, na lideranca LMX, os lideres se utilizam das trocas sociais para
estabelecer diferentes relacionamentos com os liderados, tomando por base o valor obtido

pelas trocas ao longo do tempo. Por consequéncia, as trocas podem variar de menor para
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maior valor e, quando o valor ¢é alto, influenciard positivamente na qualidade do
relacionamento e pela repeticdo fortalecera a confianga, os vinculos e o respeito entre lider e
liderado (TOSCANO; ZAPPALA; GALANTI, 2022).

Complementarmente, a maior proximidade entre lider e liderados contribui para
aumentar a performance e a produtividade individual dos liderados e, por conseguinte, da
organizacao, possibilitando também maior autonomia e satisfagdo com o trabalho (PARK;
LEE, 2021; MULLINGAN et al., 2021). Soma-se a isso que aspectos ligados a LMX
mostram associacdo negativa com a intencdo de rotatividade (PARK; LEE, 2021). Esse
conjunto confere a LMX alto valor agregado para a organizagio (MUMTAZ; ROWLEY,
2020), principalmente por aumentar a confianca, respeito, apoio e obriga¢do quando os
relacionamentos alcancam a qualidade necessaria (GRAVES; LUCIANO, 2013).

Outro aspecto tedrico de destaque para a lideranga LMX ¢é a teoria do papel
(TOSCANO; ZAPPALA; GALANTI, 2022). Assim, ao abordar a teoria do papel (TP),
Koenig e Eagly (2014) destacam que papéis expressam expectativas em relagdo a posi¢ado
social ou ao ambiente de convivéncia dos individuos, criando, com isso, padrdes de
comportamento que sdo esperados daqueles que compdem grupos sociais. Portanto, os papéis
dao forma aos comportamentos individuais e, ao espelharem atitudes esperadas, podem criar
esteredtipos. Os papéis existem porque os comportamentos esperados sdo diferentes em
grupos sociais distintos e, como tal, podem caracterizd-los (KOENIG; EAGLY, 2014).

Ao tratar da teoria do papel (TP) e da relagdo com a lideranca LMX, Toscano, Zappala
e Galanti (2022) argumentam que nas relacdes entre lider e liderados espera-se que os lideres
sejam facilitadores e apoiem seus liderados, o que se verifica pelo maior suporte para a
realizagdo das tarefas. Ao considerar esses aspectos, observa-se que a teoria do papel (TP)
complementa a teoria das trocas sociais (TTS) na compreensdo da lideranga LMX. Nessa
perspectiva, a teoria do papel tem amplo emprego nas relagdes sociais € fundamenta também

os conflitos trabalho-familia, segundo eixo teodrico deste estudo.

2.2 CONFLITO FAMILIA-TRABALHO E LIDERANCA

O conflito trabalho-familia, desde os estudos seminais na década de 1980
(GREENHAUS; BEUTELL, 1985.), tem se destacado nas pesquisas cientificas e se
posicionado entre as preocupagdes organizacionais (MOSTAFA, 2019; VADVILAVICIUS;
STERMOKIENE, 2020; KOEKEMOER; OLCKERS; NEL, 2021). Considerada uma forma
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especifica de conflito de papéis, a presenca de conflito trabalho-familia mostra consequéncias
danosas tanto para as organizagdes, quanto para os trabalhadores e suas familias (LEE, 2018)
e, nessa perspectiva, o interesse pela tematica assume ainda maior protagonismo ao considerar
que trabalho e familia sdo dimensdes centrais e intrinsecamente relacionadas a vida humana
(VADVILAVICIUS; STERMOKIENE, 2020; KOEKEMOER; OLCKERS; NEL, 2021) que
foram especialmente impactadas pela pandemia da COVID-19 (TUDY, 2021).

Os efeitos dos conflitos familia-trabalho sdo expressivos na sociedade moderna. Lee
(2018), ao abordar a tematica, destaca prejuizos para (1) organizacdes, (2) familias e para os
proprios (3) trabalhadores. Na perspectiva das organizagdes, os reflexos dos conflitos
trabalho-familia podem ser percebidos pela redu¢ao na satisfagdo com o trabalho, menor
comprometimento organizacional e maior rotatividade de trabalhadores. Para as familias, os
desequilibrios entre trabalho e familia aumentam a insatisfagdo conjugal, os
desentendimentos, divorcios e a insegurancga de filhos e demais familiares. Ja na perspectiva
dos trabalhadores, sdo observados impactos na saude fisica e emocional, principalmente
relacionados a habitos alimentares, sedentarismo, sintomas depressivos, estresse, entre outros
(MOSTAFA, 2019; VADVILAVICIUS; STERMOKIENE, 2020; ZAHOOR; ABDULLAH;
ZAKARIA, 2021).

Os conflitos trabalho-familia sdo conflitos nos quais as demandas profissionais e
familiares se revelam incompativeis entre si (LEE, 2018). Os efeitos dos conflitos trabalho-
familia sdo bem conhecidos na literatura cientifica, sendo especialmente desafiadores quando
ha maior dificuldade para equilibrar a vida profissional e familiar (CAMPOS-GARCIA;
GUEVARA; IDROVO-CARLIER, 2021) como ocorre com mulheres e maes trabalhadoras,
profissionais sem vinculo formal e garantias trabalhistas e com aqueles que estdo iniciando ou
se firmando na carreira profissional (MOSTAFA, 2019; TUDY, 2021).

Nesse sentido, Lee (2018) explica que os conflitos trabalho-familia se alteram ao longo do
tempo a medida que mudam as prioridades e as fases da vida familiar e profissional. Por
conseguinte, os impactos dos conflitos trabalho-familia serdo percebidos direta ou
indiretamente pela maior parte da populagdo mundial em algum momento da vida (KOSSEK;
LEE, 2017). Os conflitos trabalho-familia podem ter origem tanto em demandas nao atendidas
no trabalho, causando conflitos conhecidos como trabalho-familia, quanto na familia, quando

sdo identificados como conflitos familia-trabalho (MOSTAFA, 2019). Essa caracteristica,
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identificada na década de 1990, fez com que os conflitos trabalho-familia e familia-trabalho
passassem a ser medidos separadamente e de forma independente (KOSSEK; LEE, 2017)

Ao tratar dos conflitos trabalho-familia, Campos-Garcia, Guevara e Idrovo-Cavalier
(2021) destacam que apenas a existéncia de politicas de gestdo de pessoas pode ndo ser
suficiente para equilibrar as demandas familiares e profissionais, sendo necessaria a atuacao
dos lideres. Conforme esses pesquisadores, os lideres podem ajudar os liderados nas rotinas
de trabalho e atenuar os efeitos dos conflitos trabalho-familia. Ao tratar da tematica, Toscano,
Zappala e Galanti (2022) reforgam que um bom relacionado entre lider e liderado
proporcionado por uma LMX de qualidade reduz as incompatibilidades entre trabalho e
familia, pois o lider, ao apoiar os liderados, ajuda a equilibrar as demandas profissionais e
familiares, fornecendo suporte profissional, e pela reprogramacdo de tarefas quando
necessario. Kossek e Lee (2017) complementam e reforcam que os lideres podem reduzir
indiretamente os conflitos trabalho-familia pela criagdo de programas de apoio e
direcionamento das agdes de combate aos conflitos. Assim, ao considerar as caracteristicas
dos conflitos trabalho-familia e a atuagdo dos lideres nesse processo, foram estabelecidas as

hipoteses H1 e H2.

H1: ha rela¢do negativa entre a lideranca LMX e a presenca de conflitos trabalho-familia.
H2: ha relag¢do negativa entre a lideranca LMX e a presenca de conflitos familia-trabalho.

Em sintese, os conflitos trabalho-familia sdo conflitos bidirecionais e distintos entre si,
porém relacionados (MOSTAFA, 2019). Nesse sentido, Oliveira, Cavazotte e Paciello (2013)
destacam que, apesar de distintos, os conflitos trabalho-familia e familia-trabalho mostram
relagdo de reforco mutuo em que a presenca de um aumenta a probabilidade da ocorréncia do
outro, contribuindo para a criagdo de uma espiral negativa que agrava os conflitos. Assim,

considerando essa caracteristica, foi desenvolvida a hipotese H3.

H3: ha relagdo positiva entre conflito familia-trabalho e trabalho-familia.

Destarte, os conflitos trabalho-familia e vice-versa surgem de tensdes que se originam
de papéis exercidos pelos individuos. Quando as demandas profissionais ou familiares ndo sdao
atendidas, ou sdo atendidas insatisfatoriamente, as tensdes aumentam o estresse € consomem
as energias dos trabalhadores, destacando-se como um dos principais estressores no trabalho

(VICTOVIC; MORROW, 2020). Isso ocorre porque no cotidiano o direcionamento de parte
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consideravel de esforcos pode se concentrar no trabalho em detrimento da familia, ou vice-
versa (MOSTAFA, 2019). A Figura 1 representa graficamente as hipdteses H1, H2 e H3 ¢

sintetiza o modelo de analise deste estudo.

Figura 1 Modelo estrutural

Conflito Trabalho-Familia

HIi(-)

H3 (+)

Lideranga

H2 ()
Conflito Famiha-Trabalho

Fonte: Pesquisa de campo.

Milia e Jiang (2022), ao tratarem da liderangca LMX, refor¢cam que trabalhadores que
vivenciam relacionamentos LMX de alta qualidade sdo mais propensos a receber apoio
emocional e organizacional para desenvolverem estratégias que facilitem a adaptacdo a
situagdes desafiadoras e exigentes, seja no ambito profissional, seja no ambito familiar. Isso
ocorre porque lideres LMX estabelecem relacionamentos individualizados com seus
liderados, havendo, por conseguinte, maior probabilidade de fornecerem suporte mais
adequado as demandas individualizadas dos liderados, uma vez que, conforme a Teoria das
Trocas Sociais (TTS), existem diferentes expectativas entre os trabalhadores que podem ser

ajustadas pelos relacionamentos singulares que caracterizam a LMX.

3 METODOLOGIA

O método utilizado neste estudo, conforme Hill e Hill (2012), caracterizou uma
pesquisa empirica com amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, conduzida na forma
de pesquisa de campo, com abordagem transversal e tratamento quantitativo de dados. O
universo de pesquisa foi formado por servidores publicos federais vinculados a educagdo
superior, lotados na Universidade Federal do Pard (UFPA), Campus Guama. O tamanho da
amostra foi estabelecido a priori com apoio do software GPower, versao 3.1.9.7. O célculo
considerou os parametros mostrados em Ringle, Silva e Bido (2014), que recomendam o

poder do teste de 0,80, o tamanho do efeito () 0,15, além de considerar a variavel latente
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com maior nimero de preditores, no caso, o conflito trabalho-familia, com dois preditores:
lideranga e conflito familia-trabalho, conforme a Figura 1.

Esse procedimento resultou na amostra minima de 68 respondentes e, ainda conforme
Ringle, Silva e Bido (2014), para alcangar maior consisténcia do modelo, a amostra almejada
deve ser o dobro ou o triplo da amostra minima. A amostra almejada, portanto, foi de 204
respondentes, sendo obtidos ao final do trabalho de campo e da avaliacdo da matriz de dados
222 questionarios validos, superando, portanto, a amostra almejada. A coleta de dados ocorreu
de forma presencial, no local de trabalho dos respondentes e durante o expediente.

Os dados foram obtidos com a utilizagdo de questionario de pesquisa autopreenchido.
O periodo da pesquisa foi de janeiro a margo de 2023 e, quanto aos procedimentos para
aplicacdo dos questionarios, os respondentes foram convidados a participar do estudo e,
quando aceitaram, receberam o questionario acompanhado do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE). O critério de inclusdo foi ser servidor técnico-administrativo ou
professor na universidade, ter vinculo efetivo ou temporario e aceitar responder ao
questionario; como critério de exclusao, foi adotada a recusa em participar.

O questionario foi organizado em duas seg¢des, a primeira reuniu dados
sociodemograficos dos respondentes, como idade, sexo, estado civil, escolaridade, tempo na
organizagdo, cargo, entre outros e teve respostas dicotomicas e de multipla escolha. Na
segunda secdo, foram utilizadas duas escalas: (1) a Conflito Familia-Trabalho (ECFT), de
Netemeyer, Boles € McMurrian (1996), que mede a presenca de conflitos trabalho-familia de
forma bidirecional, sendo formada por cinco indicadores para medir conflitos com origem no
trabalho e cinco para medir conflitos com origem na familia; e (2) a Leader-Member-
Exchange (LMX-7), de Graen e Uhl-Bien (1995), que mede a relagdo entre lideres e
liderados, com sete indicadores baseados em respeito, confianca e obrigacdo mutuas. As
respostas foram em escala de Likert com sete pontos, sendo: zero para nunca ocorre; um para
quase nunca ocorre; dois para ocorre as vezes; trés para ocorre regularmente; quatro para
ocorre frequentemente; cinco para ocorre quase sempre; € seis para ocorre sempre. Os
indicadores foram misturados no questiondrio para prevenir vieses.

O tratamento de dados foi quantitativo e foi iniciado pela caracterizagcdo dos
respondentes, para tanto, foram utilizadas técnicas descritivas como distribui¢do de frequéncia
e calculos de percentagens. Na sequéncia, as escalas ECFT e LMX-7 foram avaliadas quanto

a presenca de missing values e outliers e utilizado o teste do fator unico de Harman (1976),
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feito com a utilizagdo de analise fatorial exploratéria (AFE), aplicada sem rotagdo para
verificar a presenca de vieses sistematicos nos dados. Os resultados foram satisfatorios e nao
indicaram erros de variancia do método comum (VMC). Foram extraidos trés componentes,
que explicaram 69,19% da variancia dos dados, com o componente principal responsavel por
menos de 50% da variancia (43,8%) ndo indicando presenca de vieses. Verificada a adequagao
da matriz de dados, foi utilizada a modelagem de equacdes estruturais, estimada com minimos
quadrados parciais (PLS-SEM), com a utilizacdo do software Smartpls 4.0 selecionado para

avaliar o modelo de mensuracao e o estrutural.

4 APRESENTACAO DE RESULTADOS
4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A amostra foi formada predominantemente por técnico-administrativos (59%), casados
(64%) e com escolaridade elevada, uma vez que 73% (162) tinham curso superior. Os
vinculos profissionais foram de cargos efetivos (89%), liderados por chefias masculinas
(59%). A maioria cumpria jornadas de trabalho de 40 horas semanais (80%) principalmente
durante o periodo matutino (85,1%). Quanto as idades, diversas faixas etarias foram
contempladas na amostra, com destaque para os respondentes entre 31 e 35 anos, que
alcangaram 29,3% (65) das observagdes. Contudo, foram evidenciados também os estratos de

26 a 30 anos e de 46 a 50 anos, ambos com 14,4% (32) dos respondentes cada.

Tabela 1 Caracteristicas dos respondentes

Categoria Item Freq. % | Categoria Item Freq. %
Cargo Técnico 131 59,0 | Chefia Masculina 129 59,0
Professor 91 41,0 Feminina 91 41,0
Estado Civil Solteiro (a) 57 25,7 | Idade 20 e 25 12 5,4
Casado (a) 142 64,0 26 ¢ 30 32 14,4
Outros 23 10,3 31a35 65 29,3
Escolaridade Médio 60 27,0 36 a40 26 11,7
Superior 52 23,4 41 a 45 28 12,6
Especializagdo 44 19,8 46 a 50 32 14,4
Mestrado 33 14,9 Acima de 51 27 12,2
Doutorado 33 14,9 | Jornada Trabalho Até 40 horas 176 80,0
Indica Sim 204 93,0 Mais de 40 horas 44 20,0
Universidade Nao 16 7,0 | Turno Matutino 189 85,1
Cargo Efetivo 195 89,0 | Predominante Vespertino 32 14,4
Temporario 25 11,00 Noturno 1 0,4
Tempo na Até 5 anos 61 27,5 | Renda (salarios Até3 38 17,1
Organizagao 6al0 87 39,2 | minimos) 4a6 76 34,2
11als5 61 27,5 7a9 74 33,3
16220 6 2,7 10a12 19 8,6
Acima de 20 7 3,2 Acima de 13 15 7,0

Fonte: Pesquisa de campo.
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Experientes na administra¢do publica, 39,2% (87) da amostra acumulava entre seis e
10 anos de trabalho na universidade, os posicionados acima de 11 anos foram 74 (33,4%) e os
posicionados abaixo de seis anos foram 27,5% (61). Satisfeitos com o trabalho, 93% (204)
indicam a universidade como um bom lugar para trabalhar e, com relacdo a remuneracao, os
estratos predominantes foram entre quatro e nove salarios minimos mensais para 67,5% (150)

dos respondentes.

4.2 AVALIACAO DO MODELO, ANALISE DESCRITIVA E TESTE DE HIPOTESES

A avaliacdo do modelo de mensuragdo, Tabela 2, foi iniciada ela verificagdo das cargas
fatoriais, o que levou a exclusdo do indicador de Conflito Trabalho-Familia (CTFO03),
representado pela expressdo “Os meus deveres no trabalho me levam a mudar meus planos
para as atividades familiares”, com carga fatorial (CF=0,300), abaixo do recomendado por
Hair et al. (2019). Com essa exclusiao, o modelo mostrou bom ajustamento, com medidas de
consisténcia interna adequadas (>0,700), superiores a 0,809 para o coeficiente alpha de
Cronbach, 0,818 para Rho-A e 0,875 para Confiabilidade Composta. Quanto a validade
convergente, as Variancias Médias Extraidas (VME) superiores a 0,633 atestaram que os
indicadores explicavam mais de 50% da variancia das varidveis latentes e apontaram para a
presenca de validade convergente adequada, atendendo recomendacdo de Aldas e Uriel (2017)

e Hair et al. (2019).

Tabela 2 Fidedignidade, validade convergente e discriminante (HTMT)

Variaveis Latentes AC Rho_A CC VME 1 2 3
1 Lideranga 0,922 0,930 0,937 0,680

2 Conflito Trabalho-Familia 0,809 0,818 0,875 0,638 0,751

3 Conflito Familia-Trabalho 0,857 0,865 0,896 0,633 0,402 0,819

Legenda: AC=alpha de Cronbach; CC=Confiabilidade Composta; VME=Variancia Média Extraida.
Fonte: Pesquisa de campo.

Verificada a validade convergente, a analise se concentrou na validade discriminante,
tendo sido, para tanto, utilizados os critérios (1) Henseler's Heterotrait-Monotrait Ratio
(HTMT), (2) Fonell-Larcker (1981) e (3) Cargas Cruzadas. Todos atenderam os parametros
mostrados em Aldéds e Uriel (2017), o HTMT inferior a 0,819 convergiu com Hair et al
(2019), que recomendam relagdes menores que 0,850. O critério Fornell-Larcker (1981),

Tabela 3, apresentou correlacdes de Pearson menores do que a raiz quadrada das variancias
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médias extraidas (r*<¥VME'), confirmando, assim, que as variaveis latentes mediam aspectos

distintos do fendmeno.

Tabela 3 Critério Fornell-lacker (1981) e analise descritiva

Variaveis Latentes 1 2 3

1 Lideranca 0,824

2 Conflito Trabalho-Familia -0,673* 0,798

3 Conflito Familia-Trabalho -0,400%* 0,688* 0,795
N?* de indicadores 7 4 5
Média 2,73 2,99 2,39
Desvio padrao 1,29 1,25 1,16
Coeficiente de variagdo (%) 47,46 41,83 48,46
Mediana 2,79 3,25 2,20
Moda 2,79 4,00 4,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Ao observar as associagdes entre as variaveis latentes pelas correlagdes de
Pearson (r) e segundo os critérios de Cohen (1988), que classifica as correlagdes em muito
pequena (|r]<0,10), pequena (0,10 < |r| < 0,30), moderada (0,30 < |r| < 0,50), grande (|r}> 0,50),
destacaram-se correlagdes moderadas e grandes, todas significativas a 1%. Essa associagdo foi
observada tanto na relagdo entre lideranca e conflito trabalho-familia (r=-0,673) com grande
associacdo negativa, quanto entre lideranca e conflito familia-trabalho (r=-0,400) com
associacdo negativa de média intensidade. Ja na perspectiva do conflito trabalho-familia e
conflito familia-trabalho (1=0,688), destacou-se a associag¢do positiva de grande intensidade.
Assim, se por um lado, o aprimoramento das liderancas ocorre acompanhado de menores
conflitos, por outro, no agravamento dos conflitos familia-trabalho agrava a presenca de
conflitos trabalho-familia, uma vez que ha relacdo positiva entre essas formas de conflitos.
Quanto a analise descritiva, as médias se posicionaram proximas ao centro da escala
(3,00), o que sugere auséncia de graves incompatibilidades entre trabalho e familia, como
pode ser observado pelas médias dos conflitos trabalho-familia (2,99+1,25) e familia-trabalho
(2,73%+1,29). Contudo, escores abaixo do centro da escala (3,00) para lideranca (2,39+1,16)
indicam fragilidades nas relagdes entre lideres e liderados, aspecto que pode representar uma
ameaca para os resultados organizacionais e merece atengdo das politicas de gestdo de
pessoas.
Na sequéncia, completando a avaliacao da validade discriminante, os resultados das

cargas cruzadas confirmaram a correta associacdo dos indicadores com as variaveis latentes
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com as quais se relacionam. Pois, como destaca Aldds e Uriel (2017), para que haja
evidéncias de validade discriminante, maiores cargas fatoriais devem ocorrer nos fatores com

os quais os indicadores estdo vinculados, como mostra a Tabela 4.

Tabela 4 Cargas cruzadas

Indicador Lideranca Conflito Trabalho-Familia Conflito Familia-Trabalho p-valor
LMX1 0,822 -0,522 -0,355 <0,01
LMX2 0,817 -0,577 -0,395 <0,01
LMX3 0,819 -0,635 -0,456 <0,01
LMX4 0,880 -0,620 -0,315 <0,01
LMX5 0,833 -0,577 -0,274 <0,01
LMX6 0,830 -0,443 -0,167 <0,01
LMX7 0,766 -0,440 -0,261 <0,01

CTF1 -0,452 0,792 0,588 <0,01
CTF2 -0,309 0,752 0,587 <0,01
CTF4 -0,719 0,838 0,532 <0,01
CTF5 -0,630 0,787 0,441 <0,01
CFT1 -0,375 0,558 0,792 <0,01
CFT2 -0,515 0,587 0,752 <0,01
CFT3 -0,264 0,532 0,828 <0,01
CFT4 -0,159 0,441 0,787 <0,01
CTF5 -0,156 0,536 0,816 <0,01

Fonte: Pesquisa de campo.

Verificado o modelo de mensuracdo, foi possivel iniciar a avaliagio do modelo
estrutural. Assim, o Fator de Inflagdo da Variancia (estatistica VIF), Tabela 6, com valores
inferiores a 1,191 (VIF<5,00), confirmou auséncia de colinearidade. Na sequéncia, os
resultados (Tabela 5) mostraram que a lideranca € capaz de explicar os conflitos de forma
moderada, com 66,2% (r-quadrado) dos conflitos trabalho-familia explicados pela atuacao dos
lideres. No mesmo sentido, a lideranga também foi capaz de explicar os conflitos familia-
trabalho, porém com fraca capacidade explicativa, sendo 16% (r-quadrado) das
incompatibilidades com origem familiar influenciadas pela relacao lider e liderado. Ao tratar
da capacidade explicativa de modelos estruturais, Aldas e Uriel (2017) destacam que r-
quadrados de 0,25; 0,50 e 0,75 mostram, respectivamente, baixo, médio e alto poder
explicativo das varidveis exdgenas.

J4 quanto ao poder preditivo da lideranca, o teste Stone-Geisser (Q*) maior que 0,00
confirmou que a lideranca ¢ capaz de prever a ocorréncia de conflitos trabalho-familia
(Q2>0,445) e familia-trabalho (Q2>O,149). Assim, conforme parametros de Hair et al. (2019),
que afirmam que indices (Qz) 0,00; 0,25 e 0,50 expressam capacidade preditiva baixa, média
e elevada, respectivamente. Portanto, a lideranga LMX tem capacidade preditiva de média

intensidade nos conflitos trabalho-familia e baixa nos conflitos familia-trabalho.
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Tabela 5 Valores de R? ¢ Q*

Variaveis R-quadrado  R-quadrado ajustado P-valor Q2-Predict
Conflito Trabalho-Familia 0,662 0,659 <0,01 0,445
Conflito Familia-Trabalho 0,160 0,156 <0,01 0,149

Fonte: Pesquisa de campo.

Na continuidade da avaliacdo do modelo estrutural, as hipoteses foram testadas por
meio da andlise de caminhos, com a utilizacdo do procedimento bootstrapping com 5000
subamostras, como recomendam Hair et al. (2019). Os resultados, Tabela 7, possibilitaram
aceitar as hipoteses H1, H2 e H3 a 1% de significancia estatistica. Portanto, ha evidéncias de
que a liderangca LMX exerce influéncia negativa nos conflitos trabalho-familia (H1, f=-0,474;
p-valor<0,01) e nos conflitos familia-trabalho (H2, f=-0,400; p-valor<0,01). Por outro lado,
os resultados confirmaram que os incrementos nos conflitos familia-trabalho resultam em
maiores conflitos trabalho-familia (H3, p=0,499; p-valor<0,01), promovendo agravamento

das incompatibilidades entre os papéis profissionais e familiares dos servidores.

Tabela 6 Significancia dos coeficientes do caminho, valores de p ¢ /*

Hipdtese Descricio  Relaciio Esperada  VIF f Beta p-valor Resultado
HI LMX=>CTF Negativa 1,191 0,558 -0,474 <0,01 Aceita
H2 LMX=>CFT Negativa 1,000 0,191 -0,400 <0,01 Aceita
H3 CFT=>CTF Positiva 1,191 0,619 0,499 <0,01 Aceita

Legenda: LMX= Leader-Member-Exchange; CTF= Conflito Trabalho-Familia; CFT=Conflito Familia-Trabalho.
Fonte: Pesquisa de campo.

J4 com relagio ao tamanho do efeito (), ou seja, ao considerar a retirada do preditor
lideranca nos r-quadrado das variaveis resposta de conflito trabalho-familia e conflito familia-
trabalho, tomando por base Cohen (1998), que classifica o efeito em pequeno (#=0,02), médio
(=0,15) e grande (£=0,35), destacou-se o efeito médio da lideranca nos conflitos familia-
trabalho (H2, £=0,191) e grande quando a analise se concentrou na relacdo lideranca e
conflito trabalho-familia (H1, £=0,558). J4 com relagdo aos conflitos familia-trabalho e
conflito trabalho-familia (H3, £=0,619), o efeito também foi grande, reforcando que a
interpretacdo de que os conflitos sdo relacionados entre si. Portanto, os resultados convergem
em relagdo ao efeito explicativo da lideranga na reducdo de conflitos e ao autorrefor¢o nos

conflitos trabalho-familia e familia-trabalho entre si.
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4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Diversos estudos (SILVA; NASCIMENTO; MELO, 2021; TUFFOUR; BORTEY,
2022; TOSCANO; ZAPPALA; GALANTI, 2022) colocam em evidéncia a preocupagdo com
o equilibrio entre as demandas profissionais e familiares (DARTEY-BAAH, 2015;
TUFFOUR; BORTEY, 2022). Isso ocorre em razdo de um amplo conjunto de aspectos, porém
com destaque para a progressiva aproximagao entre os ambientes familiares e profissionais,
intensificados nos ultimos anos pelas transformagdes no mundo do trabalho e aceleradas pela
pandemia da COVID-19 (SILVA; NASCIMENTO; MELO, 2021; TOSCANO; ZAPPALA;
GALANTI, 2022). Portanto, conciliar demandas familiares e profissionais tem se revelado
desafiador para muitas organizagdes, trabalhadores e familias, nos mais variados setores da
economia no mundo contemporaneo, condi¢do que instigou a presente investigagao.

Nessa perspectiva, conforme Silva, Nascimento e Melo (2021) o segmento
educacional se destaca pela exposi¢do a um amplo conjunto de pressdes capazes de
potencializar os conflitos trabalho-familia. Nesse sentido, mesmo considerando a forte
exposicao dos trabalhadores da educacdo a situagdes, por vezes, inconciliaveis entre as
demandas familiares e profissionais, os achados deste estudo mostraram que, de maneira
geral, os servidores sdo habilidosos para lidar com as incompatibilidades que contribuem para
os conflitos trabalho-familia. Assim, os resultados revelaram intensidade intermediaria de
conflitos com escores dos indicadores proximos ao centro da escala (3,00).

Desta forma, apesar da intensidade mediana, observa-se que os conflitos trabalho-
familia (2,99+1,25) foram levemente superiores aos conflitos familia-trabalho (2,73%1,29),
aspecto que sugere maior interferéncia do dominio do trabalho na familia. Por outro lado, ao
observar os escores da relacdo lider membro (2,39+1,16), os escores inferiores ao centro da
escala (3,00) sugerem limitagdes na capacidade dos lideres estabelecerem relacionamentos de
alta qualidade com os liderados. Assim, ao tratar da tematica, Toscano, Zappala e Galanti
(2022) destacam que a qualidade do relacionamento entre os superiores hierarquicos e seus
liderados favorece o estabelecimento de compromissos mutuos de trabalho, que tornam as
tarefas mais flexiveis e favorecem o suporte adequado para sua realiza¢do, com isso, um bom
relacionamento lider-membro mostra-se benéfico tanto para a lideranga, quanto para a
organizacao e os liderados. Contudo, a atuagdo dos lideres merece atengdo da instituicao pela

avaliacdo desfavoravel dos respondentes.
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Merece destaque que as escalas LMX7 e a Escala de Conflito Trabalho-Familia se
mostraram instrumentos confiaveis com boa fidedignidade e validade convergente e
discriminante adequadas, condigdo que atestou a boa qualidade psicométrica desses
instrumentos. Com isso, foi possivel prosseguir na avaliagdo, que resultou em um modelo
estrutural que suportou estatisticamente as trés hipdteses em estudo (H1, H2 e H3),
convergindo com o sentido inicialmente esperado das relagdes entre varidveis exogenas e
endogenas. Portanto, como mostra a Figura 2, a atuagdo da lideranca LMX revela-se capaz de
reduzir o impacto dos conflitos trabalho-familia (H1, p= -0,474, p-valor<0,01) da mesma
forma como influencia a redugdo de conflitos familia-trabalho (H2, f=-0,400, p-valor<0,01).
Assim, os sinais negativos e os valores de p inferiores a 0,05 mostram que o aumento na
qualidade dos relacionamentos entre lideres e liderados leva a redugdo dos conflitos trabalho-

familia.

Figura 2 Resultado do modelo estrutural

Conflito Trabalho-Familia
H1 (B=-0,474)"

R2=0,662 4 Q=0445

H3 (p=0,499) *
Lideranca (B=0:499)

H2 (p=-0,400)"* Conflito Familia-Trabalho

R2=0,160 QI=0,149

Legenda: *=p-valor<0,01.
Fonte: Pesquisa de campo.

Complementarmente, na perspectiva da relagdo entre conflito trabalho-familia e
conflito familia-trabalho, no que trata a H3, os resultados suportam haver um reforco entre os
conflitos familia-trabalho (H3, f=0,474, p-valor<0,01) e os conflitos trabalho-familia. Esse
achado converge com os estudos que afirmam existir associacdo entre os conflitos com
origem no trabalho e na familia e vice-versa (OLIVEIRA; CAVAZOTTE; PACIELLO, 2013;
TUFFOR; BORTEY, 2022: ISKANDAR; RAHMAT, 2023), desta forma, situagdes
inconcilidveis com origem nas demandas familiares agravam a tensdo e o estresse e

contribuem para aumentar os conflitos do trabalho (HASKIC-OZEGOVIC;
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HADZIAHMETOVIC, 2023). Portanto, como destacam Tuffor e Bortey (2022), os esforgos
empreendidos pelos trabalhadores para atender as demandas de papéis familiares e
profissionais e a incapacidade de atender satisfatoriamente a ambos terminam por agravar a

tensdo entre eles.

5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi analisar a relagao entre lideranga LMX e conflitos
trabalho-familia e, complementarmente, entre os conflitos familia-trabalho e trabalho-familia
entre si. Portanto, na perspectiva tedrica, os resultados confirmaram que a lideranca LMX
reduz os conflitos trabalho-familia entre servidores publicos da educagdo superior, os quais,
pelas caracteristicas da relagdo laboral, sdo fortemente expostos a esses tipos de conflitos.
Outro aspecto confirmado foi que os conflitos familia-trabalho agravam os conflitos trabalho-
familia. Desta forma, a pesquisa avanga ao confirmar entre servidores da educagdo relagdes
encontradas em outras populagoes.

Quanto a perspectiva aplicada, foi possivel identificar intensidade média e baixa de
conflitos trabalho-familia e familia-trabalho, respectivamente. Esse aspecto sugere presenga
de relagdes de trabalho equilibradas entre trabalho e familia e que os servidores sdo
habilidosos para lidar com a diversidade das demandas profissionais e familiares. Contudo, a
atuacdo das liderangas na perspectiva LMX revelou uma fraqueza que recomenda o
aprofundamento da investigacdo e pode ensejar estudos futuros e politicas de gestdo de
pessoas para capacitar os superiores hierarquicos na instituicao.

Como limitagdo, destacam-se aspectos metodologicos, especialmente a amostragem
ndo probabilistica e a impossibilidade de esclarecer eventuais duvidas dos respondentes pelos
questionarios aplicados na forma autoadministrada. Nessa perspectiva, a amostra também nao
alcancou servidores afastados e aqueles em licenca saude, estratos que poderiam revelar
outros aspectos da relacdo laboral ndo captados pela pesquisa. Quanto a estudos futuros,
sugere-se replicar as escalas em outras universidades e organizacdes publicas e observar se ha
convergéncia de resultados e aprofundar a investigagdo na universidade local da pesquisa para
identificar por que a lideranca ndo foi bem avaliada na perspectiva LMX entre os
respondentes. Recomenda-se também avaliar o impacto dos cargos (técnicos e docentes) por

meio para avaliar os efeitos das atividades profissionais nas variaveis estudadas.
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