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QUAL MODELO DE LIDERANCA INSPIRA MELHORES PRATICAS DE GESTAO
DE PESSOAS E CONTRIBUI PARA UMA MAIOR QUALIDADE DE VIDA NO
TELETRABALHO NO SERVICO PUBLICO?



Resumo

O teletrabalho trata de um arranjo de trabalho cada vez mais difundido no setor
publico, e sua implementacdo nas organizacdes foi acelerada pela pandemia da
Covid-19. O desenvolvimento de pesquisas para compreender os principais desafios,
beneficios e percepcdes acerca do trabalho remoto torna-se necessario para
investigar a efetivacdo dessa modalidade nas organizacfes publicas. Ha uma lacuna
na literatura no que se refere a relacao entre lideranca, praticas de gestéo de pessoas
(GP) e qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), e entender como os distintos estilos
de lideranca e praticas de GP impactam a QVTe na nova conjuntura € imprescindivel.
Dessa forma, o principal objetivo deste estudo € verificar qual modelo de lideranca é
o melhor preditor das préaticas de GP e da QVTe, bem como identificar as principais
dificuldades encontradas pelos servidores no trabalho virtual, e as sugestdes para
sana-las. O estudo é descritivo e explicativo, de natureza quantitativa, sendo a
amostra composta por servidores publicos que atuam ou atuaram no teletrabalho. Os
resultados comprovaram a lideranca focada em pessoas como melhor preditora de
praticas de GP, assim como para um dos fatores de QVTe, o contexto do teletrabalho.
Este estudo contribui para a literatura ao pesquisar a relagéo ainda inexplorada entre
as trés variaveis e traz insights para os gestores publicos, no sentido de proporcionar
maior qualidade de vida no teletrabalho, a partir de uma lideranga mais humana.

Palavras-chave: lideranca; qualidade de vida no teletrabalho; praticas de gestdo de
pessoas; modelos de predicéo.

Abstract

Teleworking is an increasingly widespread work arrangement in the public sector, and
its implementation in organizations has been accelerated by the Covid-19 pandemic.
The development of research to understand the main challenges, benefits and
perceptions about remote work becomes necessary to investigate the effectiveness of
this modality in public organizations. There is a gap in the literature regarding the
relationship between leadership, people management (PM) practices and quality of life
in telework, and to understand how the different leadership styles and PM practices
impact the quality of life in telework in the new context is essential. Thus, the main
objective of this study is to verify which leadership model is the best predictor of WM
practices and quality of life in telework, as well as to identify the main difficulties
encountered by servers in virtual work, and suggestions to remedy them. The study is
descriptive and explanatory, of a quantitative nature, and the sample is composed of
public servants who work or have worked in telework. The results proved people-
focused leadership as the best predictor of PM practices, as well as for one of the
quality of life factors in telework, the telework context. This study contributes to the
literature by researching the still unexplored relationship between the three variables
and brings insights to public managers, in the sense of providing a better quality of life
in telework, from a more humane leadership.

Keywords: leadership; quality of life in telework; people management practices;
prediction model.



1. Introducéo

O teletrabalho e seu conceito é discorrido tanto pela literatura nacional quanto
pela internacional, e um leque de concepcfes sdo desenvolvidas para investigar esse
mesmo arranjo de trabalho. Destarte, o teletrabalho, ou trabalho remoto, pode ser
entendido como um arranjo de trabalho em que, com o uso de tecnologias da
informagdo e comunicacdo (TICs), o trabalhador realiza suas atividades sem a
necessidade de se deslocar a um determinado local (ROCHA; AMADOR, 2018). O
teletrabalho caracteriza uma modalidade relativamente nova no servigo publico e no
privado, mas trata de uma tendéncia mundial quando a necessidade do aumento da
eficiéncia na alocagéo da forca de trabalho é abordada nas organizacdes (ANDRADE,
2020).

Por conseguinte, a difusédo de uma nova modalidade de trabalho aumentou o
interesse das pesquisas que objetivam entender quais os principais desafios,
beneficios e percepg¢des acerca do trabalho remoto. A maior flexibilizacdo, autonomia
e desenvolvimento profissional sdo alguns argumentos favoraveis ao teletrabalho e,
contrariamente, h4 o que alude sobre a falta de distingdo entre trabalho e lazer
(ANDRADE; OLIVEIRA; PANTOJA, 2019). A patrtir disso, investigar a implementacao
de novos arranjos de trabalho € imprescindivel, considerando que as organizacfes
devem aperfeicoar seus planejamentos estratégicos e decifrar quais fatores sdo os
mais determinantes na produtividade e no bem-estar do trabalhador (CARNEVALE;
HATAK, 2020).

A crescente modificagdo da natureza do trabalho humano ocorrida nas ultimas
décadas, seguida pelo aperfeicoamento tecnoldogico nas organizacbes e hos
processos de trabalho, tem como principal consequéncia a eclosao de novos arranjos
de organizacéao do trabalho (CAILLIER, 2011). O teletrabalho no setor publico teve a
sua primeira implementacdo efetuada no Servico Federal de Processamento de
Dados (Serpro), no ano de 2006 (ANDRADE, 2020). No entanto, os ultimos anos
evidenciaram como tendéncia a consolidacdo dessa nova organizacédo de trabalho
nas instituicdes publicas, e a pandemia da Covid-19 configurou um estopim para que
as implicacfes que esse modelo pode oferecer ao servico publico fossem investigadas
(VILARINHO; PASCHOAL; DEMO, 2021). Além disso, a literatura destaca que as
pesquisas acerca do teletrabalho no servigo publico séo de fato escassas (DE VRIES;
TUMMERS; BEKKERS, 2018).

Na esfera publica, além da indispensabilidade de lidar com as demandas por
inovacdo, soma-se a necessidade de atender ao cidadao e representar o Estado
eficazmente (VILLARINHO; PASCHOAL, 2016). Por isso, para compreender as
diversas modificacdes que assolam as organizacfes publicas, é importante pesquisar
acerca do impacto das estruturas organizacionais, dos impactos socioecondmicos,
das influéncias politico-institucionais e do avango tecnolégico no contexto vigente no
papel dos lideres das organizacdes, notadamente em como implementam praticas de
gestdo de pessoas com vistas a um maior bem-estar e qualidade de vida no
teletrabalho (ANDRADE, 2020).

Neste contexto, ha uma lacuna na literatura no que tange a relacdo entre
lideranca, praticas de gestdo de pessoas (GP) e qualidade de vida no teletrabalho
(QVTe), e a nova conjuntura desperta a necessidade de investigar como os estilos de
lideranca e as praticas de GP impactam a QVTe de servidores publicos. A partir desta
lacuna, esta pesquisa objetiva responder ao questionamento: Qual modelo de
lideranca inspira melhores praticas de GP e contribui para uma melhor QVTe no
teletrabalho?



Assim, considerando que a literatura acerca da lideranca no contexto do
teletrabalho e em tempos de crise é pouco consolidada (BARTSCH et al., 2020), o
principal objetivo deste estudo € verificar qual modelo de lideranca é o principal
preditor das préaticas de GP e da qualidade de vida no teletrabalho. Ainda, a QVTe no
servico publico também revela um tema novo (ANDRADE, 2020) e pouco explorado,
caracterizando uma oportunidade para esta proposta de pesquisa. Desta feita,
identificou-se, também, as principais dificuldades encontradas pelos servidores
publicos no teletrabalho e as subsequentes sugestbes trazidas pelos proprios
servidores para lidar com elas.

2. Fundamentacdo Tedrica

Os mercados e as operacdes organizacionais foram drasticamente modificados
durante a pandemia da Covid-19, gerando uma crise global que fez com que as
empresas se vissem na necessidade de lidar com uma nova realidade, utilizando de
artificios distintos daqueles inicialmente consolidados nos ambientes organizacionais
(CARNEVALE; HATAK, 2020). Diante disso, os provedores de servicos foram
obrigados a se adaptar ao teletrabalho, o que configurou uma dificuldade para o papel
do lider. Os contextos transformacionais ja caracterizam desafios para a lideranca,
mas a conjuntura da pandemia exacerbou a sua funcao, que se viu despreparada para
lidar com as implicagbes surgidas em um cenario extremamente instavel e
imprevisivel (BARTSCH et al., 2020).

O conceito de lideranca atrela-se a influéncia sobre as pessoas, de forma que
0S objetivos organizacionais sejam alcancados a partir dos esfor¢cos coletivos e
compartilhados (YUKL, 2012). O estudo de Van Wart et al. (2017) conceitua a e-
lideranca como a influéncia social mediada pelas tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TICs), que pode gerar mudancas de atitudes, sentimentos,
comportamento e desempenho. Com isso, no contexto do teletrabalho, em que os
colaboradores estédo geograficamente dispersos, a lideranca € desafiada a motiva-los,
de forma que a autogestdo e as habilidades do trabalhador devem ser aprimoradas,
evidenciando a dificuldade no gerenciamento de equipes virtuais de forma que as
metas da equipe sejam cumpridas (BARTSCH et al., 2020). Ainda, a maneira como
um trabalhador percebe o seu trabalho impacta diretamente na sua saude e no seu
bem-estar, sendo necessario investigar como os estilos de lideranca impactam essa
percepcdo em contextos distintos, como é o0 caso do teletrabalho
(ANTONACOPOULOU; GEORGIADOU, 2020).

A gestéo de pessoas (GP) nas organizagdes, por conseguinte, adquire papel
estratégico para que melhores resultados organizacionais sejam alcancados, e
relaciona-se a capacidade em gerenciar os recursos humanos (RH), instituindo
estratégias, politicas e praticas (HORTA; DEMO; ROURE, 2012). As pessoas nas
organizacdes, destarte, constituem competéncia essencial nas organizacdes, visto
gue assumem um papel de protagonismo na obtencéo dos resultados, como quer que
sejam medidos (DEMO; FOGACA; COSTA, 2018).

O estudo de Demo et al (2020) revela as praticas de GP como medidas
integradas as estratégias da organizacéo, de forma que as relacdes humanas sao
determinantes na obtencdo dos resultados almejados. Diante disso, o0s
relacionamentos interpessoais sdo 0s principais motores no que tange a geracéao de
conhecimento e ao alcance das metas organizacionais, e a partir do momento em que
0S recursos humanos séo tratados como um ativo a ser gerenciado, novos panoramas
de GP surgem nas organizacdes (DEMO et al., 2020).



O desenvolvimento tecnoldgico marcou a nova conjuntura mundial, assim como
as crises que permeiam a politica, a economia e a sociedade, fazendo com que a
qualidade de vida no trabalho (QVT) ganhasse destaque (ANDRADE, 2020). A
preocupacdo acerca do bem-estar do trabalhador €, dessa maneira, uma
responsabilidade organizacional, considerando que afeta seu comprometimento e
motivacdo (COURA; DEMO; SCUSSEL, 2020). Apesar de adquirir diversas
interpretacdes e concepcdes, a qualidade de vida é baseada nos reflexos do individuo
a partir de experiéncias distintas, como o trabalho (ANDRADE, 2020).

Diante disso, as praticas de gestdo sdo determinantes na QVT, e devem ser
pensadas de forma que o bem-estar individual e coletivo seja mantido e aprimorado,
bem como o desenvolvimento pessoal e o exercicio da cidadania em ambientes
organizacionais (FERREIRA; FALCAO, 2020). Destarte, fica evidente o importante
papel que as praticas de gestdo de pessoas (PGP) adquirem ao tratar da promocao
de qualidade de vida no trabalho ou no teletrabalho, foco deste estudo. Os achados
de Andrade (2020) propdem que a QVTe trata do conjunto de préticas de gestao que
promove a satisfacéo e a realizacao pessoal e profissional, a partir da predominancia
de emocdes positivas (ANDRADE, 2020).

Apesar do teletrabalho promover a qualidade de vida, flexibilidade e autonomia
dos individuos, algumas pesquisas ja apontaram que ha& empecilhos para a sua
implementacéo efetiva, como é o caso do isolamento social e a sobrecarga de trabalho
(ABBAD et al., 2019). Ainda, conforme abordado por Barros e Silva (2010), lideres
brasileiros j& apontaram que acompanhar os seus subordinados em contextos
remotos caracteriza um grande desafio, principalmente no que se refere ao controle
do desempenho (BARROS; SILVA, 2010). Dessa forma, muito além de introduzir
novos arranjos de trabalho nas organizacdes, é importante considerar que a cultura
estabelecida deve ser compativel com essas mudancas, de forma que todos os
trabalhadores estejam envolvidos. Com isso, revela-se que pesquisas acerca das
variaveis do comportamento organizacional em cenarios virtuais sdo necessarias
(VILARINHO; PASCHOAL; DEMO, 2021).

3. Percurso Metodoloégico

O presente estudo propds uma pesquisa descritiva e explicativa, de natureza
quantitativa e horizonte temporal. Além disso, utiliza uma survey (pesquisa de campo)
para obtencao dos dados e informac¢des dos respondentes. Informacdes a respeito da
amostra, tratamento dos dados, instrumento de pesquisa, procedimentos de coleta e
analise dos dados, além dos cuidados éticos estdo descritos na sequéncia.

3.1 Populacdo e Amostra da pesquisa

Estavam aptos a participar da pesquisa servidores maiores de 18 anos e que
atuaram no teletrabalho por pelo menos 1 més. A amostra do presente estudo é nao-
probabilistica por conveniéncia. Como a quantidade de servidores publicos no
teletrabalho é muito grande, acima de 10 mil, é possivel utilizar amostra nao-
probabilistica por conveniéncia (COCHRAN, 2007).

De acordo com o software GPower, a amostra minima necessaria com poder
estatistico de 95% para atingir os objetivos estabelecidos € de 138 sujeitos.
Considerando possiveis perdas na etapa de tratamento de dados, a amostra-alvo foi
composta por 180 participantes.



3.2 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa abarcou os itens de trés escalas validadas
cientificamente, sendo elas: Escala de Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranca
(MOURAO et al., 2016); Escala de Praticas de Gest&o de Pessoas Publicas (COSTA,
2022); e Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho (ANDRADE; PANTOJA,;
FIGUEIRA, 2020). Ademais, o instrumento foi composto por uma carta convite, com
termo de consentimento livre e esclarecido e, ao fim, por questdes socio-demograficas
para fins de caracterizacdo da amostra. Os indices de fidedignidade, ou confiabilidade,
dos fatores de cada variavel estdo sumarizados na Tabela 1.

Tabela 1. indices de confiabilidade dos fatores

Escalas Fatores Itens Alfa de Cronbach
Escala de e Foco nas Pessoas; 7 0,90
Lideranca ¢ Foco nos Resultados. 4 0,82
Escala de e Relacionamento; 8 090
Préticas de * TD&E; 3 0:81
Gestéo de ¢ Avaliagdo de Desempenho e 3 0.76

Pessoas Publica Competéncias. ’
| e Autogestdo do Teletrabalho; 11 0,84
ESIC% a dde d o Contexto do Teletrabalho; 6 0,79
Qua_l ade de o Infraestrutura de Trabalho; 3 0,79
Vida no L 3 089
Teletrabalho e Estrutura Tecnologica; )
e Sobrecarga de Trabalho. 4 0,73

Fonte: elaborado pela autora.
3.3 Tratamento dos dados

Apos a distribuicdo dos questionarios pela ferramenta Google Forms, foram
obtidos 178 respondentes. Utilizou-se o software Statistical Package for Social
Sciences (SPSS) para tratamento dos dados. Primordialmente, a analise de missing
values (TABACHNICK; FIDELL, 2019) foi efetuada, de forma que o0s sujeitos que
deixaram 1 ou mais itens em branco foram retirados, o que somou 8 respondentes.
Apés isso, identificou-se um sujeito de uma organizacao privada, que foi retirado da
amostra, por ndo se enquadrar no perfil deste estudo, somando 169 respondentes.

Posteriormente, o método Mahalanobis foi utilizado como critério de
identificacéo de sujeitos que se enquadram como outliers, ou seja, aquelas respostas
em que os valores destoam significativamente da média dos dados coletados na
pesquisa (FIELD, 2017; TABACHNICK; FIDELL, 2019). A partir da tabela de qui-
quadrado (x?), com indice de significancia de p<0,005 e com as 52 variaveis da
pesquisa, o valor de x? é igual a 79,49. Foram identificados 11 outliers, sendo a
amostra final do estudo composta por 158 sujeitos, alcancando poder estatistico de
95% conforme os critérios do software GPower.

Ademais, as analises de multicolinearidade e de singularidade foram efetuadas,
de forma que nado foram identificadas inconsisténcias, considerando os valores de
tolerdncia maiores que 0,1 e os valores de fator de inflacdo de variancia (variance
inflaction factor - VFI) inferiores a 10,0 (HAIR et al., 2018; LORCH; MYERS, 1990).
Por fim, todos 0s pressupostos para as analises multivariadas realizadas, quais sejam,
linearidade, normalidade e homocedasticidade dos dados, a partir da analise dos



graficos de probabilidade e de residuos (FIELD, 2017; HAIR et al., 2018) foram
atendidos.

A amostra total da pesquisa obteve participacdoes de servidores publicos de
cerca de 50 organizacdes distintas. Aquelas com maiores incidéncias foram o
Ministério Publico do Trabalho (MPT), Empresa de Tecnologia e Informacdes da
Previdéncia (Dataprev) e Agéncia Nacional de Aguas (ANA). A média de idade foi de
44 anos. Ainda, a maioria dos respondentes estdo na faixa etaria entre 46 a 50 anos,
representando 18,99% do total da amostra. Quanto ao género dos respondentes,
55,7% dos sujeitos sao do género feminino e os 44,3% restantes do género masculino.
No que tange a escolaridade, a maioria dos sujeitos possuem especializacéo,
contabilizando 50,63% do total da amostra, revelando as qualificacdes cada vez mais
elevadas exigidas pelos concursos publicos. Por fim, cerca de 80% dos respondentes
vivem o contexto do teletrabalho entre 1 e 3 anos. Essa realidade pode ser associada
a pandemia da Covid-19, que no ano de 2019, fez com que diversas organizacfes
adotassem o teletrabalho para adaptar-se a crise que surgia no mundo (CARNEVALE;
HATAK, 2020).

3.4 Coleta e Analise dos Dados

A coleta dos dados foi realizada via formulario online no Google Forms,
distribuido utilizando a técnica bola de neve (SALGANIK; HECKATHORN, 2004) para
a rede de contatos das pesquisadoras no periodo de julho de 2022.

Para identificar os melhores modelos de liderangca enquanto preditores de
praticas de GP e de QVTe, foram realizadas analises de regressao multipla linear,
método forward. O método forward foi selecionado porque insere os preditores ndo de
maneira aleatéria, mas de acordo com a correlacdo da VD com as Vls (FIELD, 2018).
A Regressao Multipla (RM), segundo Tabachink e Fidell (2019), possibilita a avaliagdo
do relacionamento de varidveis dependentes com variaveis independentes, tendo
como resultado uma equacao linear de predicao da variavel dependente.

Assim, os 2 fatores de lideranca (foco nas pessoas e foco nos resultados) foram
as variaveis independentes e os 3 fatores das préticas de GP (relacionamento, TD&E
e avaliacdo de desempenho e competéncias), mais os 5 fatores de QVTeletrabalho
(autogestdo do teletrabalho, contexto do teletrabalho, infraestrutura de trabalho,
estrutura tecnoldgica e sobrecarga de trabalho) foram as variaveis dependentes,
compondo 8 modelos de predicdo a serem testados. O software estatistico utilizado
para as analises de dados foi 0 SPSS.

Para identificar as principais dificuldades encontradas pelos servidores publicos
no teletrabalho e as sugestfes para que essas dificuldades sejam sanadas, nuvens
de palavras com os principais temas citados nas perguntas abertas foram elaboradas,
a partir do programa WordsCloud.

3.5 Cuidados Eticos de Pesquisa

Quanto aos cuidados éticos da pesquisa, atendeu-se ao segundo Paragrafo
Unico do Artigo 1° da Resolugio N° 510/16 do Conselho Nacional de Satde (CNS),
no qual revela que pesquisas consultivas, com o anonimato dos respondentes e a
confidencialidade das respostas garantidos, como é o0 caso desta pesquisa, Sao
dispensadas de anélise ética pelos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e pela
Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP).



4. Resultados e Discussao

A seguir, serdo apresentados os testes de predicdo da variavel de lideranca
sobre préaticas de GP e QVTe, bem como as percepc¢fes dos sujeitos quanto as
dificuldades enfrentadas no teletrabalho e as sugestdes para sana-las.

4.1Qual modelo de lideranca é o melhor preditor das praticas de gestdo de
pessoas?

Visando avaliar qual modelo de lideranca € o melhor preditor dos fatores de
PGP, testou-se a predi¢do entre variaveis. A predi¢do entre variaveis pode ser testada
a partir das analises de regressao multipla linear (RM) (TABACHNICK; FIDELL, 2019),
utilizada para verificar o melhor preditor de lideranca sobre PGP, conforme ilustrado
na Tabela 2.

Tabela 2. Andlises de RM dos fatores de Lideranga sobre PGP

Variavel Critério Preditor R2 Beta Sig Teste F
Relacionamento FP (foco nas pessoas) 35,2% 0,44 0,000 F =84,80
Relacionamento FR (foco nos resultados) 2,8% 0,22 0,010 F=6,88
TD&E FP 11,6% 0,34 0,000 F =20,47
Avaliacéo de
Desempenho e FR 16,6% 0,44 0,000 F=237,94

Competéncias

Fonte: elaborado pela autora.

A partir dos pressupostos de Cohen (2007), o coeficiente de determinacao (R?)
acima de 26% evidencia um grande efeito de explicacdo da variavel preditora sobre a
variavel critério (ou dependente). Depois, valores acima de 13% indicam médio efeito,
e, por fim, valores acima de 2%, possuem pequeno efeito de explicacdo. O Rz indica,
dessa forma, o quanto a variabilidade de PGP pode ser explicada pelos fatores de
Lideranca.

Hair et al. (2018) indicam o valor do Beta (coeficiente de regressao
padronizado) como a intensidade da correlacé@o entre a variavel preditora e a variavel
critério, ou seja, o numero de desvios padrao alterados na variavel critério caso haja
1 alteracdo no desvio padréo da variavel independente, contribuindo para a explicacéo
do fator de PGP. Por fim, os valores da andlise do teste estatistico F indicam que os
resultados foram significativos (p<0,05) em todas as analises (FIELD, 2017).

Diante do exposto, observa-se o0 modelo de lideranca focado em pessoas (FP)
como o melhor preditor do fator “relacionamento”, com o valor de explicacéo de 35,2%,
ou seja, valor de grande efeito, conforme levantado por Cohen (2007). Isso esta de
acordo com a ideia de que o estilo de lideranca no teletrabalho € de grande relevancia
para a promoc¢do de QVT, devendo fortalecer a relacdo em que lideres e equipes
confiam uns nos outros, ou seja, uma lideranca baseada em relacionamentos e com
foco nas pessoas (DE VRIES; TUMMERS; BEKKERS, 2018). Similarmente, o estudo
de Coura, Demo & Scussel (2020) mostrou que, dentre os principais modelos de
lideranca, a liderancga focada nos relacionamentos foi a que apresentou maior impacto
na percepgéo de praticas de GP no modelo tradicional e presencial de trabalho. Os



resultados aqui coligidos revelam que isso é valido também no contexto do
teletrabalho.

Ademais, os estudos de Demo et al. (2020) e Costa, Demo e Paschoal (2019)
apontam as pessoas como principais impulsionadores de eficiéncia, qualidade e
produtividade no ambiente organizacional, sendo a gestdo de RH uma importante e
essencial abordagem estratégica para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
individuos. O teletrabalho, marcado pela alteracdo da distancia entre o local de
trabalho e a casa, também modifica a maneira como o individuo interage com o0s
outros, e essas relacdes constituem um aspecto essencial da vida organizacional
(GOLDEN, 2006). Ainda, a alta expectativa imposta em equipes virtuais faz com que
0s membros da equipe priorizem o trabalho, e ndo a construcéo de relacionamentos
(PURVANOVA; KENDA, 2018), cabendo aos gestores e chefes nutrir uma cultura
organizacional que estabeleca relacionamentos baseados na confianca e no respeito
(MARUYAMA,; TIETZE, 2012). Com isso, o relacionamento como objeto da gestao do
capital humano € um importante provedor do desenvolvimento organizacional
(MARTINEZ SANCHEZ et al., 2007), além de estar alinhado com a lideranca focada
em pessoas, e nao deve ser ignorado em contextos virtuais, em que as equipes Sao
socialmente mais empobrecidas (PURVANOVA; KENDA, 2018).

Para o fator “TD&E”, os resultados indicam apenas a lideranca focada em
pessoas como preditora, com o valor de R? atingindo 11,6%, considerado pequeno
efeito de explicacdo, embora significativo (COHEN, 2007). As a¢des de treinamento
estabelecidas pela gestdo de pessoas configuram um papel central nas organizacoes,
e impactam diretamente a relacdo entre o individuo e o trabalho (BORGES-
ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2007). Praticas de TD&E oportunizam aos
trabalhadores a obtencdo de conhecimentos e habilidades que podem promover
melhores niveis de desempenho (DAVIDESCU et al., 2020), e a discussao acerca
desse fator no contexto do teletrabalho é necesséria, considerando que o isolamento
profissional interfere diretamente no desenvolvimento do trabalhador, visto que as
organizac6es devem adaptar-se a ambientes turbulentos para promover acdes de
crescimento profissional (COOPER; KURLAND, 2002).

Por fim, o fator “avaliacdo de desempenho e competéncias” teve a lideranca
com foco nos resultados como Unico preditor, com o valor do coeficiente de
determinacdo (R?) de 16,6%, configurando médio efeito de explicacdo, segundo
Cohen (2007). O desempenho relaciona-se com as realizagcdes de um trabalhador,
reconhecidas pela instituicdo ou pelo sistema no qual ele trabalha, sendo a avaliagao
de desempenho uma das funcdes mais importantes da gestdo de RH de qualquer
organizacgdo (SUCIU; MORTAN; LAZAR, 2013). Os achados de Aguinis e Burgi-Tian
(2021) apontam a gestdo do desempenho como fundamental na gestao de pessoas
como um todo, fomentando o desenvolvimento de trabalhadores mais competentes,
comprometidos e motivados. Assim sendo, a gestdo de desempenho caracteriza um
instrumento valioso para uma lideranca ética e humana, visto que permite aos chefes
a identificacdo de fatores como a sobrecarga de trabalho, o que reflete diretamente
na qualidade de vida no trabalho e, principalmente, nos resultados organizacionais
(AGUINIS; BURGI-TIAN, 2021), o que esta concatenado com os resultados de
predicéo por ora identificados.

Destarte, as politicas e praticas de GP séo fatores organizacionais moldados
pelas relacbes humanas, objetivando atingir os resultados e metas propostos na
organizacdo, e, por isso, servem como guias para as acdes praticadas na area de
gestdo de RH (COSTA; DEMO; PASCHOAL, 2019). Os estudos de Demo et al. (2018)
também apontam que a moderna GP possui como maior desafio a atracao,
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capacitacdo, valorizacdo e retencdo de talentos no novo milénio, indicando a
importancia de um foco nas pessoas, o0 que se provou nas analises de regressao entre
os modelos de lideranca e os fatores relacionamento e TD&E da variavel de PGP da
amostra deste estudo.

4.2 Qual modelo de lideranca € o melhor preditor dos fatores de QVTe?

Para identificar qual modelo de lideranca € o melhor preditor dos fatores de
QVTe, testou-se a predicdo entre variaveis, a partir das andlises de regressdo multipla
linear (RM) (TABACHNICK; FIDELL, 2019). A partir disso, o Unico fator de QVTe que
apresentou correlagdo significativa com os fatores de lideranga foi o de contexto do
teletrabalho (CT), e por isso so foi possivel fazer uma regresséo linear, de modo que
esse foi o fator utilizado para representar QVTe nas analises de regressao multipla,
conforme evidencia a Tabela 3.

Tabela 3. Andlises de RM dos fatores de Lideranga sobre QVTe

Variavel Critério Preditor R2 Beta Sig Teste F
QVTe (CT) FP 26% 0,38 0,000 F = 54,50
QVTe (CT) FR 2% 0,19 0,038 F=4,39

Fonte: elaborado pela autora.

Os resultados apresentados indicam a lideranca focada em pessoas como o
melhor preditor do contexto de teletrabalho, com o R2 atingindo 26%, grande efeito de
explicacdo da variavel independente sobre a variavel critério (COHEN, 2007). O teste
estatistico F também indicou resultados significativos, com p<0,05 (FIELD, 2017).

O momento critico ocasionado pela crise da Covid-19 fez com que nao s6 o
futuro das organizacbes no que tange ao cumprimento de seus propoésitos fosse
repensado, mas também o futuro da lideranca em contextos como o do teletrabalho
(ANTONACOPOULOU; GEORGIADOU, 2020). O advento das praticas flexiveis e do
teletrabalho caracteriza momentos de teste, visto que os gestores de RH tém o dever
de desenvolver estruturas apropriadas para a integracédo do teletrabalhador em vias
de garantir o alcance dos objetivos organizacionais, 0 que requer a reconsideragao
dos estilos gerenciais (MARUYAMA,; TIETZE, 2012). Os lideres devem, ainda, adquirir
competéncias compativeis com as novas tecnologias de comunicacdo, em um
contexto em que as expectativas tecnologicas s6 aumentam (VAN WART et al., 2017).
Além disso, o suporte familiar organizacional, ou seja, 0 quanto 0s supervisores sao
flexiveis com seus subordinados nas demandas da familia, impactam diretamente as
atitudes positivas ou negativas do trabalhador com relagdo a sua organizagdo (BAE;
LEE; SOHN, 2019), e estudos ja apontaram que o apoio da lideranca esta
positivamente relacionado a satisfacdo dos trabalhadores (KWON; CHO; SONG,
2019).

As motivacbes dos trabalhadores para atuar no teletrabalho podem ser
impactadas considerando os estudos que aludem para o fato de que o trabalho virtual
pode significar o abandono das expectativas de ascendéncia na carreira,
evidenciando um ponto critico e desafio aos gestores na gestao dos servidores em
teletrabalho (DIAMOND, 2008). Além disso, a crise de saude exacerbada pela
pandemia da Covid-19 evidenciou a necessidade de uma lideranca focada no ser
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humano, provando que o papel do lider deve ser repensado para o futuro
(ANTONACOPOULOU; GEORGIADOU, 2020). Com isso, o foco nas pessoas como
melhor preditor do fator de contexto do teletrabalho indica, mais uma vez, a
importancia de os lideres focarem os relacionamentos com as equipes atuando em
trabalho remoto para inspira-las e motiva-las em sua auto-realizacéo e no alcance dos
objetivos organizacionais (KILCULLEN; FEITOSA; SALAS, 2021). Evidencia-se,
assim, a importancia de uma lideranca orientada para as pessoas como o modelo de
lideranca mais indicado no contexto do teletrabalho (DE VRIES; TUMMERS;
BEKKERS, 2018).

4.3 Dificuldades para realizacéo do teletrabalho e sugestdes para melhorias na
perspectiva dos servidores

Buscando identificar as percepcdes dos servidores quanto as principais
dificuldades para realizacédo do teletrabalho, bem como as sugestdes propostas por
eles para enfrenta-las, a Figura 1 apresenta uma nuvem de palavras com 0s temas
mais abordados na primeira pergunta aberta do questionario, que trata das
dificuldades encontradas na realizac&o do teletrabalho.

Figura 1. Dificuldades encontradas no teletrabalho
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Fonte: elaborado pela autora.

Conforme a figura apresentada, a relacdo de palavras com maior destaque
permite identificar os temas com maior niumero de citacées entre as repostas dos
sujeitos (S) quanto as dificuldades encontradas no teletrabalho. O S7 (Masculino/52
anos) respondeu que a maior dificuldade é a “falta de convivéncia interpessoal’. Para
o S11 (Masculino/23a), no entanto, é a “falta de feedback, ndo ser visto e ndo ser
lembrado, dificuldade de comunicacéo entre as pessoas, dificuldade de resolucéo dos
problemas imediatos”. Ou, ainda, a “falta de espago completamente adequado para
todas as tarefas que realizo” (S133/Masculino/38a).

Alguns sujeitos apresentaram indagacdes quanto ao horario de trabalho,
apontando dificuldades como: “manter o horario de trabalho sem ser interrompida em
casa” (S109/Feminino/49a) ou “horario de inicio do trabalho, trabalhar de madrugada,
enrolar para iniciar o trabalho” (S67/Feminino/47a). Outros, quanto ao cumprimento
das atividades: “... sobreposicao de atividades e reunides. De forma pessoal, creio
gue a natureza das minhas atividades profissionais sdo muito mais motivadoras e
eficientes no presencial” (S17/Feminino/53a).

Ainda, quanto a saude fisica e mental:

Achar estratégias para combater o sedentarismo. O trabalho remoto ndo me
estimula sair de casa com a frequéncia de antes e sinto o efeito disso em
problemas de saude advindos do sedentarismo. O distanciamento em relagédo
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aos colegas também acirra um processo de ndo socializagdo que possui um
efeito danoso na salude mental e no relacionamento com outras pessoas
(S31/Masculino/39a).

Diante do exposto, os estudos de Filard et al. (2021) também apontaram em
seus achados dificuldades no teletrabalho relacionadas ao isolamento profissional, a
auséncia de convivéncia e a dificuldade em conciliar a vida pessoal e profissional,
bem como o surgimento de problemas psicolégicos convergentes com a saude
mental, 0 aumento da carga horaria trabalhada e a auséncia de suporte tecnologico,
concatenando com as repostas dadas pelos servidores publicos. O presente estudo
somou a esse contingente o sedentarismo, 0 que afeta também a saude fisica, como
um importante problema advindo do teletrabalho.

A Figura 2 apresenta a nuvem de palavras com as sugestdes dadas pelos
sujeitos para sanar as dificuldades apontadas.

Figura 2. Sugestdes para as dificuldades encontradas
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Fonte: elaborado pela autora.

Os servidores apontaram algumas sugestbes para lidar com as principais
barreiras que o teletrabalho imp&e. Para o S65 (Feminino/52a), seria importante um
“‘esquema hibrido de trabalho, com reunides semanais entre as equipes”. Ja para o
S143 (Feminino/35a):

Chefia deveria preocupar-se mais com reunides de alinhamento e repasse de
informacdes. Descobri, por exemplo, em uma reunido de grupo, que tive uma
das minhas funcdes retirada de mim e passadas para outro servidor. Sem
aviso, sem explicagdes. E continua assim até hoje: nada foi conversado.

Para 0 S149 (Feminino/52a), uma solucao seria “estabelecer limite de horas de
trabalho diario e ndo atender demandas fora da jornada de trabalho, conscientizando-
se e a todo grupo desses limites necessarios a nossa saude e bem-estar”. Ainda,
alguns servidores apontaram o0 investimento tecnolégico como sugestao:
“‘investimento institucional em aprimoramento da qualidade de sinal de internet no
servico, auxilio para aquisicdo de equipamentos adequados, capacitacdo em
ferramentas e plataformas virtuais” (S144/Feminino/58a) e “a instituicdo disponibilizar
o computador j& usado pelo servidor para uso em home office” (S29/Feminino/45a).

O S34 (Masculino/34a) destacou que:

A prépria pandemia, por ter demorado muito, no caso em questéo, nos obrigou a lidar
com a questdo. Acredito que seja fundamental ter um ambiente tranquilo, com poucas
distracOes, para a realizacdo adequada e eficiente do teletrabalho. Ndo acredito que
conseguiria realizar atividades em teletrabalho em um ambiente muito movimentado,
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com muita gente, distracdo e barulho. Isso provavelmente causaria um grande
estresse.

Conforme exposto, torna-se claro que o apoio da lideranca € necessario para
motivar equipes virtuais (KILCULLEN; FEITOSA; SALAS, 2021), evidenciando a
importancia de uma comunicacdo ativa entre os lideres e suas equipes. A falta de
comunicacao pode ser muito desmotivadora, conforme apontado pelos respondentes.
Além disso, as organizacdes se veem na necessidade de acompanhar as novas
expectativas tecnolégicas (VAN WART et al., 2017), bem como precisam priorizar o
investimento adequado nos sistemas e equipamentos utilizados no trabalho, de
maneira que os processos sejam cumpridos de forma eficaz. O modelo hibrido, como
também citado, pode ser uma boa opcao para reduzir os problemas de ambiente
inadequado para o trabalho em casa, assim como para promover uma maior interagao
e alinhamento de informacg@es visando uma comunicacdo mais efetiva.

Dessa forma, as praticas de GP, inspiradas por uma lideranca que prioriza as
pessoas e 0s relacionamentos, assumem protagonismo para estabelecer medidas
que priorizem o desenvolvimento do trabalhador, de forma que o mesmo possa atingir
as metas organizacionais sem que 0 seu bem-estar seja comprometido (DEMO;
FOGACA,; COSTA, 2018).

5. Consideracgdes Finais

Esse estudo atingiu os objetivos de identificar o melhor modelo de lideranca
preditor dos fatores de praticas de gestdo de pessoas e qualidade de vida no
teletrabalho, que, no caso, foi a lideranga com foco nas pessoas. Identificou-se,
também, as percepcbes dos servidores quanto as dificuldades encontradas no
teletrabalho e as sugestdes para enfrenta-las, onde se destacaram o isolamento, a
auséncia de convivéncia e dificuldade em conciliar a vida pessoal e profissional
enquanto dificuldades e o apoio da lideranca, uma comunicacdo mais efetiva e o
modelo hibrido como possiveis solucdes.

N&o obstante, dentre as limitacbes, estdo a transversalidade no recorte
temporal, impossibilitando qualquer inferéncia causal, bem como a amostragem
realizada por conveniéncia, impedindo generalizagcdes dos resultados esbocados, de
modo que os resultados identificados se aplicam apenas ao momento e a amostra
pesquisada. Ainda, o fato de que apenas um fator da escala de QVTe (contexto do
teletrabalho) apresentou relacao significativa com os fatores das variaveis lideranca e
praticas de GP pode sinalizar a necessidade de um maior refinamento no modelo de
mensuracao de QVTe.

Ainda, por se tratar de um estudo exploratorio, em que a relacdo entre as
variaveis pouco exploradas na literatura foi investigada, os resultados alcancados séo
mais indicativos do que de fato conclusivos, abrindo grandes oportunidades para que
futuros estudos corroborem ou néo as relacdes aqui estabelecidas. Além disso, novas
pesquisas podem aperfeicoar 0 modelo de pesquisa aqui proposto ao acrescentar
outras variaveis da psicologia positiva para testar predicdo e também mediacao, tais
como virtudes organizacionais, resiliéncia e bem-estar no trabalho.

No que se tange as contribuicbes académicas, o estudo preenche uma lacuna
cientifica ao relacionar as trés variaveis de pesquisa, quais sejam: Lideranca, praticas
de GP e QVTe. Ainda, investiga um tema pouco explorado na literatura, que € a
lideranca no contexto do teletrabalho e em tempos de crise. Como contribuicbes
gerenciais, este estudo oferece aos gestores publicos um diagnaostico cientifico acerca
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das percepcdes dos servidores quanto as variaveis pesquisadas, destacando os
pontos de atencéo e as dificuldades a serem consideradas ao gerenciar servidores
publicos que atuam no teletrabalho.

Por fim, o objetivo deste trabalho foi alcangado, visto que o teste de predicao
comprova a relevancia da lideranca focada em pessoas como melhor inspiradora da
percepcao de préaticas de gestdo de pessoas, contribuindo também para uma maior
qualidade de vida no contexto do teletrabalho no servigo publico.
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