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RESUMO

O delineamento abrupto de um cenario (pos)pandémico mundial, que tem se apresentado
ciclicamente, marcou o (re)pensar da dindmica das organizacfes e modos de trabalhar. O
trabalho remoto no contexto de pandemia tornou-se alternativa estratégica para as organizacgoes,
impactando, sobretudo, a saide mental e o bem-estar dos teletrabalhadores. Neste sentido, as
contribuicdes dos Estudos Organizacionais Positivos, orientados a busca por melhorias nos
ambientes organizacionais, com foco nas virtudes e nas emocdes positivas como fatores
impulsionadores das potencialidades das pessoas e das organizacGes, provocou a reflexéo sobre
a qualidade de vida no teletrabalho. Por conseguinte, a lideranga assumiu papel singular no
desenvolvimento de atitudes positivas, articulando estratégias, politicas e praticas para alcancar
resultados organizacionais efetivos. Nao obstante o aumento da quantidade de organizagdes que
tém adotado o teletrabalho, ainda sdo escassos 0s estudos que investigam antecedentes e
consequentes da qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), notadamente no contexto do servigo
publico, constituindo uma importante lacuna na literatura que este estudo pretendeu preencher.
Assim, a partir de lentes multiparadigmaticas, o presente estudo, de natureza multimétodo, teve
como objetivo precipuo propor um modelo para analisar as relagdes entre lideranca, praticas de
gestdo de pessoas (GP) e qualidade de vida no contexto do teletrabalho de servidores publicos,
ainda inexplorado na literatura cientifica. O l6cus da pesquisa foi a Reitoria e 0s Campi de uma
Instituicdo Federal, aqui denominada Instituicdo Federal de Ensino. Trata-se de uma autarquia
vinculada ao Ministério da Educacdo, que compde a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldégica. A amostra foi composta por servidores publicos (técnicos
administrativos em educacdo — TAEs — e gestores dos servidores TAES) em teletrabalho. No
intuito de alcancar os objetivos propostos, esta tese esta estruturada em oito capitulos, sendo o
primeiro a introducéo e o ultimo a conclusdo. Os demais capitulos estdo estruturados no formato
de artigos cientificos, interdependentes e complementares. Em primeiro lugar, os capitulos 2, 3
e 4, com abordagem qualitativa, por meio de revisdes sistematica da literatura, desenharam o
estado da arte das trés variaveis estudadas, quais sejam, lideranga, praticas de gestdo de pessoas
e QVTe, para tracar os itinerarios de pesquisa e propor agendas para estudos ulteriores.
Realizou-se um levantamento de artigos cientificos, sem recorte temporal, utilizando as bases
de dados Scopus e Web of Science. No capitulo 5, a proposta de natureza quantitativa, foi
identificar as percepcOes dos servidores publicos com relacdo as varidveis investigadas. Tais
percepcOes foram percebidas pela amostra e indicaram a efetividade da atuacéo da liderancga, a

urgéncia em (re)visitar e (re)desenhar as préaticas de GP, bem como os impactos delas na QVTe



dos teletrabalhadores. O capitulo 6, com abordagem quantitativa, objetivou identificar a relacdo
entre as variaveis de pesquisa. Desse modo, as relagdes supostas nas analises do modelo de
mediacdo testado foram significativas, além da confirmagdo de todas as quatro hipoteses
pesquisadas. O ineditismo do modelo de mediacdo testado afirmou-se como a maior
contribuicdo, demonstrando o papel crucial que as praticas de GP desempenham na relacdo
entre lideranga e QVTe, ou seja, praticas de GP medeiam parcialmente a relagdo entre lideranca
e QVTe. O capitulo 7, com natureza qualitativa, apoiou-se na realizacdo de 43 entrevistas
semiestruturadas com gestores dos servidores técnicos administrativos em educacdo (TAES)
em teletrabalho, identificando 8 categorias tematicas a posteriori. As percepcdes dos gestores
indicaram a importancia do papel da lideranca e atuacao das praticas de GP em prol da QVTe.
Neste sentido, faz-se necessario (re)visitar as tradicionais praticas de GP e promover a
valorizagdo da carreira dos servidores TAES, rumo a uma gestdo organizacional cada vez mais
estratégica, efetiva, humanizada e baseada em evidéncias. Como contribuicdo teorica, esta tese
avangou nas pesquisas que focam o comportamento organizacional positivo, sobretudo no
modelo ainda inexplorado na literatura cientifica, particularmente no contexto do teletrabalho
no servico publico. Enquanto implicacdes praticas, esta pesquisa produziu um diagndstico, a
partir de métodos quantitativos e qualitativos, que permitiram uma maior compreensdo dos
fendmenos estudados, para os gestores publicos da organizagdo pesquisada em relagdo as
percepcdes da lideranca, das praticas de gestdo de pessoas e, especialmente, como elas
influenciam a qualidade de vida no contexto do teletrabalho. Vislumbrou-se, também, uma
contribuicdo de cunho social, uma vez que a promocéo de ambientes de trabalho mais saudaveis
e produtivos, onde o bem-estar e a qualidade de vida assumem protagonismo, pode resultar em
uma maior qualidade no atendimento e na prestacdo de servicos aos clientes, cidaddos e a

sociedade em geral.

Palavras-chave: Lideranca; Préaticas de Gestdo de Pessoas; Qualidade de Vida no Teletrabalho;
Trabalho Remoto; Servigo Publico.



ABSTRACT

The abrupt outlining of a global (post)pandemic scenario, which has cyclically emerged, has
marked the (re)thinking of organizational dynamics and ways of working. Remote work in the
context of the pandemic has become a strategic alternative for organizations, impacting, above
all, the mental health and well-being of teleworkers. In this sense, the contributions of Positive
Organizational Studies, aimed at seeking improvements in organizational environments, with a
focus on virtues and positive emotions as drives of people and organizations’ potential, have
prompted reflection on the quality of life in teleworking. Consequently, leadership has taken
on a unique role in developing positive attitudes, articulating strategies, policies and practices
to achieve effective organizational results. Despite the increase in the number of organizations
that have adopted teleworking, there are still few studies investigating the antecedents and
consequences of quality of life in teleworking (QoLT), especially in the context of the public
service, constituting an important gap in the literature that this study sought to fill. Thus, using
a multi-paradigmatic lens, the primary objective of this multi-method study was to propose a
model for analyzing the relationships between leadership, people management (PM) practices
and quality of life for civil servants in the context of teleworking, which has not yet been
explored in the scientific literature. The locus of the research was the Rectorate and Campuses
of a Federal Educational Institution. It is an autarchy linked to the Ministry of Education, which
is part of the Federal Network of Professional, Scientific and Technological Education. The
sample was made up of public servants (administrative technicians in education - TAEs - and
managers of TAEs) working remotely. In order to achieve the proposed objectives, this thesis
is structured in eight chapters, the first being the introduction and the last the conclusion. The
other chapters are structured in the form of scientific articles, which are interdependent and
complementary. Firstly, chapters 2, 3 and 4, using a qualitative approach and systematic
reviews of the literature, outline the state of the art of the three studied variables, namely
leadership, people management practices and QoLT, in order to map out research itineraries
and propose agendas for further studies. A survey of scientific articles was carried out, with no
time frame, using Scopus and Web of Science databases. In Chapter 5, the quantitative proposal
was to identify the perceptions of civil servants in relation to the investigated variables. These
perceptions were perceived by the sample and indicated the effectiveness of leadership, the
urgency of (re)visiting and (re)designing PM practices, as well as their impact on teleworkers'
QoLT. Chapter 6, with a quantitative approach, aimed to identify the relationship between the
research variables. In this way, the presumed relationships in the analysed mediation model



were significant, confirming all four researched hypotheses. The novelty of the tested mediation
model was the greatest contribution, demonstrating the crucial role that people management
practices play in the relationship between leadership and QoLT, i.e. people management
practices partially mediate the relationship between leadership and QoL T. Chapter 7, which is
qualitative in nature, was based on 43 semi-structured interviews with managers of
administrative technicians in education (TAEs) in teleworking, identifying 8 thematic
categories a posteriori. The managers' perceptions indicated the importance of the role of
leadership and the role of PM practices in promoting QoLT. In this sense, it is necessary to
(re)visit traditional people management practices and promote the career development of TAEs,
towards an increasingly strategic, effective, humanized and evidence-based organizational
management. As a theoretical contribution, this thesis has advanced on researches focusing on
positive organizational behavior, especially in the yet unexplored model in the scientific
literature, particularly within the context of teleworking in the public service. In terms of
practical implications, this research produced a diagnosis through quantitative and qualitative
methods, enabling a greater understanding of the studied phenomena, for public managers
within the researched organization in relation to perceptions of leadership, people management
practices and, especially, how they influence quality of life in the context of teleworking. A
social contribution was also envisioned, since the promotion of healthier and more productive
working environments, where well-being and quality of life play a leading role, can result in a

higher quality of care and the provision of services to clients, citizens and society in general.

Keywords: Leadership; People Management Practices; Quality of Life in Teleworking
(QoLT); Remote Working; Public Service.
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1. Introdugéo

A proposta deste trabalho parte de uma reflexdo pessoal, académica, profissional e
social sobre 0 modus operandi do teletrabalho, imerso no contexto (pés)pandémico. Foi em
virtude da propagacéo do virus SARS-CoV-2, que no dia 11 de margo de 2020 a Organizacéo
Mundial de Satde (OMS) declarou estado de pandemia (Fisher & Wilder-Smith, 2020);
nomeando oficialmente a doenca Covid-19 (corona virus disease ou doenga do coronavirus)
descoberta no ano de 2019 (Ferreira & Falcdo, 2020). Assim, a pandemia global exigiu
enfrentamento e esforcos coletivos, que abruptamente delineou o (re)pensar sobre a dindmica
de trabalho nas organizacdes. Por conseguinte, a ideia de teletrabalho compulsorio,
caracterizou-se pela flexibilidade urgente em funcéo da ininterrupcdo das atividades laborais,
fruto da necessidade de isolamento social e medidas para reduzir a transmissédo da Covid-19.
(Anthonysamy, 2022; Chaudhuri et al., 2022; Figueira et al., 2023; Torres & Orhan, 2023).

Apesar da demanda por teletrabalho ter sido potencializada durante a pandemia, a
caréncia de programas para arranjos de trabalho flexiveis precede a Covid-19 (Adekoya et al.,
2022; Saurombe et al., 2022), pois, teletrabalho ndo é um fendmeno novo. Desde a era pré-
industrial, muitas pessoas trabalhavam em casa ou nas proximidades, especialmente, em
estabelecimentos de artesanato ou terras locais. Todavia, com o surgimento da revolucdo
industrial, os trabalhadores alteraram a rotina laboral, iniciando o deslocamento de casa para
outros ambientes de trabalho centralizado, como escritdrios e fabricas (Baruch, 2000). Logo,
para a maioria dos trabalhadores da sociedade industrial, 0 espaco de casa (lar) se ressignificou,
transformando-se em um ambiente de refugio, um local privado, de trabalho doméstico ou
atividades ndo remuneradas (Ojala et al., 2014). Posteriormente, ja com o advento do século
XXI, mais uma vez, a natureza do trabalho foi impactada pelos avancgos tecnoldgicos e
inovacOes sociais, e consequentemente, surgiram novas possibilidades para trabalhar em
diferentes lugares, incluindo (a volta para) o lar (Figueira et al., 2023; Vayre et al., 2022).

Historicamente, os estudos sobre teletrabalho surgiram na década de 1970, com as
contribuicdes do fisico americano Jack Nilles (Jentjens & Cherbib, 2023; Ordofiez, 2012). Tal
periodo é marcado pela crise do petroleo e avanco global das telecomunicagdes (Ulate-Araya,
2020). Na época, o teletrabalho caracterizava-se pelo trabalho realizado fora do espago do
escritorio, substituindo o contato fisico entre trabalhadores pela comunicagéo telefonica (De
Vries et al., 2019), configuracdo implementada por organizagdes privadas e puablicas (Ahmed

et al., 2018), alinhadas as diretrizes e regulamentagdes locais.

18



Tratava-se de uma resposta ao cenario de escassez de produtos derivados do petroleo e
aumento no consumo de combustiveis fosseis, em funcdo do deslocamento dos trabalhadores,
além de anunciar a integracdo de processos organizacionais utilizando a telecomunicacdo por
multinacionais, aumentando a flexibilidade e reduzindo custos (Ulate-Araya, 2020). Cumpre
frisar que, foi um periodo de incertezas no setor industrial, aléem da degradacéo ambiental, dos
altos indices de desemprego, de insuficiéncia na infraestrutura de energia, de aumento dos
custos com combustiveis e transporte, e, da primeira crise no ramo petrolifero experimentada
por inumeros paises (Ordofiez, 2012; Ulate-Araya, 2020).

Na década de 1980, a pauta do teletrabalho adquiriu relevancia para diferentes atores,
desde os setores de transporte, industria de telecomunicacBes e empregadores, até 0s
trabalhadores e comunidades (De Vries et al., 2019; Ulate-Araya, 2020). Posteriormente, ja na
década de 1990, o teletrabalho assumiu protagonismo nos programas de flexibilidade, com
perspectivas para o (re)desenho futuro da gestdo do trabalho, relacionando-se com aspectos
ambientais, econdmicos, organizacionais, sociais e tecnolégicos (De Vries et al., 2019).

No que se refere a etimologia do termo teletrabalho, o prefixo “tele” (em grego),
significa “a distancia” (Ulate-Araya, 2020). Ja a nomenclatura telecommuting foi cunhada por
Jack Nilles (Jentjens & Cherbib, 2023), evidenciando que por meio das tecnologias de
informacdo e comunicacado (TICs), o teletrabalho leva o trabalho até os trabalhadores e ndo o
oposto (Nilles, 1997). Nesta linha, para a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), o
teletrabalho € 0 modo de trabalho realizado em local distante do centro de producdo ou
escritdrio central, utilizando as TICs (Oliveira et al., 2022); que no contexto p6s-pandémico
(Adekoya et al., 2022) foi intitulada Tecnologias Digitais de Informacdo e Comunicacao
(TDICs) (Oliveira & Barroco, 2023).

Na literatura cientifica existe uma pluralidade de expressfes que sdo utilizadas para
definir o teletrabalho (Boulet & Parent-Lamarche, 2022), a saber: coworking, e-working,
flexplace, flexwork, home-based telework, home office, mobile telework, remote work,
telecommuting, telework, teleworking, teleworking from remote offices, virtual working e
working from home (Adekoya et al., 2022; Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021; Torres &
Orhan, 2023). A vista disso, teletrabalhar implica o desenvolvimento do trabalho de forma
remota (uso das TDICs), com flexibilidade de horarios, em local diferente do espago fisico
organizacional habitual (Chaudhuri et al., 2022; Gunther et al., 2022), em regime parcial ou
integral de trabalho (Pereira et al., 2021). Apesar do formato home office ser tradicionalmente

0 mais adotado, os teletrabalhadores também executam atividades em locais descentralizados,
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escritorios remotos, centros maoveis, hotéis, instalagdes dos clientes, cafeterias ou durante
viagens (Memon et al., 2022; Pereira et al., 2021; Saurombe et al., 2022).

Inserido no ambiente online e sem limites fisicos (Oliveira et al., 2022), o teletrabalho
substitui o material fisico pela transferéncia de bits (Baruch, 2000), oportunizando a
flexibilizagdo temporal e espacial na moderna reorganizagéo e reinvengdo do mundo do
trabalho (Figueira et al., 2023). Desta maneira, teletrabalho € um arranjo de trabalho flexivel
descentralizado (Santiago Torner, 2023), que por meio das TDICs, garante ao trabalhador, que
esta fisicamente distante da organizacdo empregadora, a realizacao de suas atividades laborais
(Kwon & Jeon, 2020; Rudolph et al., 2021; Santana & Cobo, 2020; Zhang et al., 2021).
Ademais, a op¢do pela modalidade de teletrabalho deve ser voluntéria (Torres & Orhan, 2023),
excetuando as condicGes de urgéncia e cenarios complexos oriundos de conjunturas
imprevisiveis, como por exemplo pandemias (Covid-19 e suas variantes) com a implementacéo
do teletrabalho compulsério, ou desastres naturais e eventos inesperados que exigem a adocao
de préticas flexiveis (Oliveira et al., 2022), para que as opera¢des das organizagdes nao sejam
interrompidas (Chaudhuri et al., 2022; Glnther et al., 2022).

Notoriamente, estudos comprovam que o teletrabalho apresenta um conjunto de
vantagens e desvantagens (Adekoya et al., 2022), envolvendo teletrabalhadores, organizagoes
e sociedade. Teletrabalhadores percebem oportunidades para o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, assumindo responsabilidades com compromissos familiares, tarefas domésticas ou
pessoais, com mais tempo para a pratica de exercicios fisicos, cuidado com criancas, idosos ou
outros dependentes (Adekoya et al., 2022; Glnther et al., 2022; Torres & Orhan, 2023; Yang
et al., 2023), refletindo na melhoria na qualidade de vida (Anthonysamy, 2022; Figueira et al.,
2023; Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021).

Ainda, teletrabalhadores obtiveram experiéncias positivas em relacdo a maior
capacidade no alcance das metas, reducdo de interrupcdes, maior flexibilidade para execucao
do cronograma (De Vries et al., 2019; Kim & Lee, 2020), aumento da seguranga e praticidade
na jornada de trabalho (Pereira et al., 2021), da autonomia e flexibilidade (local e horério),
impactando positivamente o desempenho, melhores niveis de comprometimento
organizacional, satisfagdo e bem-estar no trabalho (Bae & Kim, 2016; Adekoya et al., 2022;
Chaudhuri et al., 2022; Ginther et al., 2022; Santiago Torner, 2023; Yang et al., 2023),
autodisciplina (Oliveira et al., 2017; Andrade et al., 2020) e engajamento diario (De Vries et
al., 2019).

Adicionalmente, teletrabalhadores economizam horas e recursos financeiros por nao ter

que se deslocar para o trabalho (Adekoya et al., 2022; Yang et al., 2023), além de reduzirem os
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conflitos trabalho-familia, estresse, ansiedade e exaustdo emocional (Boulet & Parent-
Lamarche, 2022; Gastearena-Balda et al., 2021; Oliveira et al., 2022; Santiago Torner, 2023),
aumentando os sentimentos de alegria e felicidade (Anderson et al., 2014). Alias, a boa gestédo
dos programas de teletrabalho proporciona motivacdo ao teletrabalhador, que responde de
forma positiva (Bae & Kim, 2016; Caillier, 2016) com melhores solugfes para adversidades no
trabalho.

No que diz respeito as organizacgdes, o teletrabalho apresenta vantagens, como por
exemplo, a economicidade com suprimentos, imoveis, espaco de escritério e despesas
organizacionais, reducdo dos niveis de absenteismo e intencdo de rotatividade (Adekoya et al.,
2022; Saurombe et al., 2022; Yang et al., 2023), crescimento dos indicadores de produtividade
(Adekoya et al., 2022; Chaudhuri et al., 2022; Glnther et al., 2022; Yang et al., 2023),
valorizacdo de acOes para atrair e reter trabalhadores talentosos (Filardi et al., 2020; Vilarinho
et al., 2021), aumento do comprometimento organizacional, do envolvimento no trabalho, da
responsabilidade na realizacdo das metas e eficacia dos teletrabalhadores, obtendo melhores
niveis de desempenho (Miglioretti et al., 2021; Szulc et al., 2021), além de fortalecer o
comprometimento afetivo organizacional (Boulet & Parent-Lamarche, 2022; Santiago Torner,
2023).

No ambito social, o teletrabalho oportuniza a inclusdo laboral e geracdo de renda para
mulheres com filhos(as), trabalhadores que moram na zona rural (Dima et al., 2019) e pessoas
com deficiéncia (Morilla-Luchena et al., 2021; Svidroniova et al., 2016), contribui para a
reducdo dos engarrafamentos, trafico de transito, emissées de gases de efeito estufa (poluicao)
causando menores impactos ambientais (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Dima et al.,
2019; Malik et al., 2016), possibilita a execucdo de atividades durante periodos de crise e
incertezas, otimizando a prestacdo de servicos publicos aos cidaddos (Bae & Kim, 2016;
Pantoja et al., 2020).

Indiscutivelmente, o teletrabalho ndo apresenta apenas efeitos positivos. Nesta
perspectiva, as desvantagens para os teletrabalhadores podem se traduzir em: intensificacdo do
trabalho (Adekoya et al., 2022; Santiago Torner, 2023; Sanhokwe, 2022; Yang et al., 2023),
utilizacdo das TICs nas horas de descanso que pode gerar estresse e conflitos (Miglioretti et al.,
2021), aumento da jornada de trabalho (que se apresenta como nova demanda de trabalho)
(Adekoya et al., 2022), aumento da carga horaria trabalhada, principalmente como
compensacdo para aumentar a visibilidade por parte dos gestores e colegas (Maruyama &
Tietze, 2012), reducéo da visibilidade e oportunidades de ascensdo na carreira (Adamovic et

al., 2021; Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Boulet & Parent-Lamarche, 2022), auséncia
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de suporte técnico e equipamentos tecnoldgicos adequados a realizacdo das tarefas (Boulet &
Parent-Lamarche, 2022; Vilarinho et al., 2021), ndo conseguir separar o trabalho normal do
trabalho que deve ser pago em horas extras (Saurombe et al., 2022), distanciamento e
enfraguecimento do relacionamento interpessoal com colegas de trabalho (Rudolph et al., 2021;
Zhang et al., 2021).

Teletrabalhadores também apontam aspectos negativos no que tange aos aumentos nos
custos pessoais em funcdo da organizacdo de um espaco de escritorio adequado em casa,
distracdes com barulho na vizinhanca, redes sociais, programas de televisdo ou entretenimento,
impactando negativamente os niveis de concentracdo (Saurombe et al., 2022), desenvolvimento
de disturbios psicoldgicos, maior esgotamento, tensao e exaustdo em fungdo da sobrecarga de
trabalho, comunicacdo limitada, impactos negativos em relacdo a salde e bem-estar do
teletrabalhador, insatisfacdo no trabalho, isolamento social (Adekoya et al., 2022; Figueira et
al., 2023; Gunther et al., 2022; Oliveira et al., 2022; Santiago Torner, 2023); conflito trabalho-
familia em funcéo das tensdes e pressdes da organizacao (Malik et al., 2016), dificuldades para
conciliar familia, vida social e trabalho, sobreposicéo de tarefas laborais e domésticas devido
as interrupc@es durante o horéario de trabalho, infracdo do espaco fisico da casa para desenvolver
atividades laborais, negligéncia nos cuidados com alimentacéo e horérios de pausa (Morilla-
Luchena et al., 2021; Pereira et al., 2021) e incapacidade de se desligar do trabalho (Szulc et
al., 2021).

Embora o uso de ferramentas para videoconferéncia e atividades remotas tenham
contribuido para a melhoria da comunicacgdo entre teletrabalhadores (Chakrabarti, 2018), o
bate-papo nos corredores e reunides informais sdo importantes oportunidades de envolvimento
e integragdo para os trabalhadores (Rocha & Amador, 2018). Outrossim, teletrabalhadores
lidam com o julgamento por parte dos colegas, como se nao estivessem trabalhando (Oliveira
etal., 2017); o que pode provocar a tendéncia de se tornar workaholic (Svidronova et al., 2016),
teletrabalhando compulsivamente.

Por seu turno, as organiza¢des também consideram as desvantagens do teletrabalho,
como por exemplo: reducdo do engajamento e do comprometimento organizacional em fungéo
das restricOes de interagdo pessoal (Yang et al., 2023); risco de dano ou utilizagdo indevida de
equipamentos da empresa em casa, reducdo do poder organizacional, perda de controle sobre
os trabalhadores, que podem priorizar assuntos pessoais em detrimento das tarefas no trabalho
ou até delegar suas tarefas para que outras pessoas entreguem em seu nome, refletindo em
desafio para a protecdo de dados (Saurombe et al., 2022); problemas (falhas) na comunicacao

por meio digital (Anthonysamy, 2022; Figueira et al., 2023); auséncia de convivéncia e
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integracdo organizacional (Pereira et al., 2021); dificuldades na manutengdo da cultura
organizacional (Anthonysamy, 2022) e da gestdo e controle do tempo na execucgéo das tarefas
(Oliveira et al., 2022); aumento do tempo de espera no processo de tomada de decisdo, e,
elevados custos de coordenacao para equipes (Raguseo et al., 2015). Enquanto no nivel social,
a exclusdo do debate sobre a regulamentacao trabalhista para arranjos flexiveis de trabalho
(Maruyama & Tietze, 2012) em determinados paises, se apresenta como um desafio para
arranjos flexiveis de trabalho.

Contudo, os efeitos negativos podem ser mitigados e, para tal, a organizacdo deve
envolver gestores e teletrabalhadores na integracdo da cultura organizacional e estrutura
tecnoldgica direcionadas as melhorias dos processos, tarefas, praticas e comunicagdo no regime
de teletrabalho (Aderaldo et al., 2017; Pantoja et al., 2020). Cabe ressaltar que a implementacéo
do teletrabalho demanda controle dos prazos e qualidade das atividades desenvolvidas (Filardi
et al., 2020). Torna-se fundamental que os gestores, em especial, do alto e médio escaldo da
organizagdo, deem suporte e compreendam o funcionamento da modalidade teletrabalho
(Andrade et al., 2019; De Vries et al., 2019), considerando a dinamica das relacGes entre
teletrabalhadores, gestores e trabalhadores (Abbad et al., 2019) as quais demandam novas
(re)configuracdes (Vilarinho et al., 2021).

Nessa conjuntura, o presente estudo esta ancorado na visao dos Estudos Organizacionais
Positivos (EOP), uma vertente da Psicologia Positiva (Carr et al., 2020), que visa a busca por
melhorias nos ambientes organizacionais, preconizando mais salde e bem-estar enquanto pré-
requisitos para maior produtividade e melhores resultados organizacionais (Vilarinho et al.,
2021); provocando a reflexdo sobre a qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), especialmente
por se tratar de um cenario oriundo da pandemia global. Por conseguinte, as contribui¢6es dos
EOP residem na qualidade de vida e salde dos trabalhadores, em contraste ao sofrimento e
doenca (Areskoug, et al., 2018; Singh et al., 2018; Demo et al., 2022; Zanon et al., 2020). Trata-
se do apoio aos trabalhadores na busca por desenvolvimento organizacional e crescimento
profissional (Thompson et al., 2020), atentando para fatores emocionais, sociais, mentais, em
favor do bem-estar das pessoas (Areskoug, et al., 2018; Singh et al., 2018; Vilarinho et al.,
2021). Além disso, a perspectiva da psicologia positiva considera as forgcas internas da
organizacdo como via para atuacdo e aperfeicoamento dos resultados, combinando teoria,
metodologia e pratica (Demo et al., 2022).

Quanto ao posicionamento paradigmatico, a presente pesquisa adotou uma abordagem
multiparadigmatica, pois visa promover um dialogo entre os paradigmas (Scherer, 1998)

funcionalista e interpretativista (Burrel & Morgan, 1979).
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A pesquisa multiparadigmatica utiliza empiricamente diferentes lentes paradigmaéticas
para coletar e interpretar dados, apresentando visdes diversas sobre os fendmenos
organizacionais (Lewis & Grimes, 2005). Ja o termo ‘multiparadigmaticas’ denota perspectivas
paradigmaticas distintas e divide-se em trés abordagens, quais sejam: 1) revisdes
multiparadigmaticas; 2) pesquisa multiparadigmatica (adotada no presente estudo); e 3)
construcdo multiparadigmatica de teorias (Lewis & Grimes, 2005). Com efeito, optar pela
perspectiva multiparadigmatica, traduz-se em oportunidade de investigar o fenémeno estudado
a partir do pluralismo epistemoldgico (Antonello & Godoy, 2010; Gioia & Pitre, 1990; Guba
& Lincoln, 1994; Lincoln & Guba, 2000; Scherer, 1998; Schultz & Hatch, 1996; Silva & Neto,
2011), considerando que os paradigmas de Burrel e Morgan (1979) ndo séo totalmente isolados
uns dos outros (Gioia & Pitre, 1990), indicando incompletude (Paes de Paula, 2016), bem como
uma brecha para transitar entre eles (Chaebo & Guimaraes, 2014).

Em suma, a abordagem multiparadigmatica pode resultar na melhoria da qualidade da
producédo cientifica e ja se faz notdria no contexto de estudos nacionais, impulsionando a
relacdo de pesquisadores com uma diversidade de pressupostos (Silva & Neto, 2011). Assim,
esta tese se propds a caminhar epistemologicamente entre funcionalismo (objetividade — fatos)
e interpretativismo (subjetividade — significados), corroborando com a reflexéo de Bezerra e
Silva (2011), ao considerarem que a ciéncia da administracdo carece de um olhar
multiparadigmatico.

1.1. Variaveis do estudo

A elaboracdo desta tese reside na investigacao das variaveis lideranca, praticas de gestdo
de pessoas (GP) e qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) no contexto do servico publico.

A base conceitual sobre lideranca discutida por Bass (1990) e reforcada por Yukl (2012)
foi adotada neste estudo. Segundo Bass (1990), lideranca é uma relagdo de poder, com o foco
na influéncia e persuasdo do lider, uma vez que se trata de um mecanismo de interacdo entre
membros de uma equipe e a realizagéo de metas coletivas. Em outras palavras, lideranca pode
ser definida como o exercicio da influéncia sobre as pessoas nas organizagoes para que esfor¢os
coletivos alcancem objetivos compartilhados (Yukl, 2012). Outrossim, optou-se por dialogar
utilizando o termo gestor, que remete aos lideres no setor publico, e que ndo deve ser
confundido com chefe (Bianchi et al., 2017; Coura et al., 2022).

Segundo Aktar e Pangil (2018), o lider desempenha papel fundamental na elaboracédo e

execucdo de praticas de gestdo de pessoas (PGP). Neste sentido, as praticas de GP referem-se
24


http://lattes.cnpq.br/3405428972303042
http://lattes.cnpq.br/3405428972303042

a execucdo das rotinas, processos e acdes, operacionalizado as politicas organizacionais, em
prol da obtencéo de resultados almejados (Demo et al., 2022; Legge, 2009; Neves et al., 2018).
De tal modo, a sintonia entre o comportamento do lider e as préaticas de GP fortalece o intento
por parte dos trabalhadores em apresentar melhor desempenho organizacional (Neves et al.,
2018; Thompson et al., 2020). Na mesma linha, este estudo adotou a Visdo Baseada em
Recursos (Barney, 1991) alinhada a Gestéo Estratégica de Pessoas (GEP) (Legge, 2009), que
integra as estratégias, politicas e praticas (Wickramasinghe & Dolamulla, 2017) e considera 0s
trabalhadores como protagonistas no alcance de resultados nos niveis organizacional, grupal e
individual (Legge, 2009; Fatema, 2018).

Depreende-se, ainda, que as préaticas de GP sdo basilares para a promocéo da Qualidade
de Vida no Trabalho (QVT) (Adamovic et al., 2021). Conceitualmente, QVT denota a maneira
como o trabalho impacta a vida dos trabalhadores, preconizando a relevancia do triade
individuo-trabalho-organizacdo (Pereira et al., 2021), sendo que a QVTe compreende a QVT e
Teletrabalho. Assim, a QVTe consiste em promover o bem-estar das pessoas para que possam
produzir com qualidade, por meio de TDICs, possibilitando sua satisfacéo, realizacdo pessoal
e profissional (Andrade et al., 2020; Klein et al., 2019), conceito adotado nesta tese. Nesta
perspectiva, assegurar qualidade de vida nos ambientes de trabalho, priorizando as pessoas
rumo a uma gestdo mais humanizada, tal como o relacionamento entre lideres e liderados,
devem ser pautas prioritarias nas organizacdes (Coura et al., 2020), independente da
modalidade de trabalho.

Embora o teletrabalho ofereca melhorias na QVT, é imprescindivel que a lideranca
reconheca a importancia da atuacao estratégica das praticas de GP (Pereira et al., 2021). A vista
disso, lideres responsivos que orientam e propiciam ambientes de trabalho mais saudaveis,
formam equipes mais resilientes e criativas (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). Soma-se a
essas evidéncias que, uma das principais motivacdes dos trabalhadores para aderir ao
teletrabalho é a expectativa pela QVT (Andrade et al., 2020); portanto, o papel da lideranca
prescreve a manutencgdo ativa da atencao dos teletrabalhadores (Lizote et al., 2022), bem como
a atuacdo das préaticas de GP baseadas em programas de teletrabalho que promovam a QVTe
(Adamovic et al., 2021; Morilla-Luchena et al., 2021).

Cabe sublinhar que, as variaveis foram estudadas no nivel micro, por se tratar de
percepcOes acerca da lideranca, das praticas de GP e da QVTe. Sob as lentes da psicologia,
percepcdo remete ao processo pelo qual estimulos séo interpretados em uma imagem com
significado e coeréncia, de forma que € possivel estudar fendmenos a partir da percepcdo que

se tem deles (Young & Bruce, 2011).
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Haja vista a importancia de justificar a lacuna encontrada na literatura cientifica sobre a
relacdo entre as variaveis estudadas (lideranca, praticas de gestdo de pessoas e qualidade de
vida) no contexto do teletrabalho, realizou-se um levantamento de documentos nas principais
bases de dados internacional (Scopus e Web of Science) e nacional (Scientific Electronic Library
Online — SciELO Brasil), datada em dezembro de 2023.

As bases internacionais foram selecionadas e utilizadas pela qualidade e abrangéncia
temporal dos periodicos (Web of Science - Clarivate Analytics) e pela quantidade de periodicos
indexados (Scopus) (Aria & Cuccurullo, 2017; Chadegani et al., 2013). Ainda, a base nacional
SciELO é bem consolidada e abrange periddicos cientificos brasileiros, além de publicacdes de
outros paises da América Latina (Galvdo & Ricarte, 2019), o que possibilita a verificacdo de
estudos sobre a tematica proposta na tese no cenario que se aproxima da realidade do Sul
Global, especialmente por se tratar do recorte no servico publico. Ademais, ndo foram aplicados
filtros (por exemplo, artigo cientifico, recorte temporal, idioma, areas de estudo) durante a
realizacdo da busca, objetivando uma maior abrangéncia dos resultados.

Inicialmente, realizou-se a busca pelos documentos, utilizando os operadores booleanos
and e or por topico (TS) na WoS, e, por Title-abs-key na Scopus, para a sequéncia de caracteres:
((“telework”” OR “home office” OR “remote work” OR “teleworking” OR “telecommuting )
AND (“leadership”) AND (“HRM systems” OR “human resource management systems” OR
“HRM practices” OR “human resource management practices” OR “human resource
management”’) AND (“quality of work life” OR “quality of working life”” OR “quality of life at
work” OR “quality of work-life” OR “quality of professional life” OR “quality of life in the
workplace” OR “work-life quality”)).

Importante destacar que TS (topic) na WoS inclui a busca dos documentos a partir dos
caracteres descritos nos titulos, resumos, palavras-chave do autor e palavras-chave da
classificacdo da WoS. Na base Scopus, a busca considera o titulo, resumo e palavras-chave.

Concluida a busca, apenas 01 artigo cientifico foi encontrado, sendo que este apareceu
em duplicidade (Scopus e WoS). O artigo cientifico que foi encontrado, intitulado “An analysis
of teleworking management practices” (Figueira et al., 2023) e publicado no Work-A Journal
of Prevention Assessment & Rehabilitation, apresentou no resumo as palavras “teleworking,
leadership, telework, human resource management” e as palavras-chave “remote work,
strategic, human resource management e quality of life at work”. Trata-se de um estudo que se
prop0s analisar as praticas de gestdo do teletrabalho para auxiliar as organizacGes e os lideres a

melhorarem seu desempenho e aprimorarem a QVT dos trabalhadores.
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Foi utilizado o instrumento de pesquisa questionario aplicado a teletrabalhadores de
empresas que operam no Brasil e estdo cadastrados na plataforma LinkedIn. A coleta de dados
ocorreu no periodo de 18 de novembro de 2019 a 9 de janeiro de 2020, momento que antecedeu
a Covid-19. Dos 700 questionarios enviados, 133 foram retornados, sendo que 92 foram
respondidos integralmente e considerados na analise por Modelagem de Equac@es Estruturais
por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), utilizando o software Smart-PLS 2.0.

Os resultados indicaram que o modelo validado para analisar as praticas € composto
pelos construtos: gestdao empresarial, infraestrutura fisica e de pessoas, lideranca, autoestima e
satisfacdo no trabalho (Figueira et al., 2023). Embora o estudo de Figueira et al. (2023) se
aproxime das variaveis adotadas na presente tese, ndo se trata da investigacdo com 0s mesmos
construtos, periodo temporal, método, amostra e objetivos.

Por fim, realizou-se a busca eletrdnica por documentos indexados na base de dados
Scientific Electronic Library Online (SciELO Brasil), sem aplicacdo de filtros. Considerando o
campo todos os indices, os descritores (Teletrabalho) AND (lideranga) AND (préaticas de gestdo
de pessoas) AND (qualidade de vida no trabalho) foram informados. Uma vez realizada a busca,
nenhum documento foi encontrado.

Em fungéo do exposto, pode-se afirmar que ndo foram identificados estudos sobre a
relacdo das variaveis lideranca, praticas de GP e QVT no contexto de teletrabalho,
especialmente no servico publico, confirmando a lacuna existente na literatura cientifica, bem
como sua relevancia e singularidade. Portanto, o ineditismo deste estudo esta cientificamente

justificado.

1.2. Problema e objetivos

Face ao exposto, este estudo pretendeu responder a seguinte problematica: é possivel
identificar lideranca, praticas de gestdo de pessoas e qualidade de vida em um modelo
explicativo que inspire a gestdo do teletrabalho no servigo publico? Assim, o objetivo geral
desse estudo foi propor um modelo para identificar as relagdes entre lideranca, préaticas de
gestdo de pessoas e qualidade de vida no contexto do teletrabalho de servidores pablicos. Para
consecucdo do objetivo geral, sdo apresentados os objetivos especificos a seguir:

1) Descrever o estado da arte das variaveis lideranca, préaticas de gestao de pessoas e QVT
no teletrabalho, por meio de revisdes sistematicas da literatura;
2) ldentificar a percepcao dos servidores em teletrabalho com relacdo a lideranca;

3) Identificar a percepc¢éo dos servidores em teletrabalho com relacgdo as préaticas de gestao
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de pessoas das organizacdes em que trabalham;

4) ldentificar a percep¢do dos servidores em relacdo a qualidade de vida no teletrabalho;

5) Testar os modelos de mensuracdo das variaveis do estudo, examinando sua
confiabilidade, validade interna e validade de construto;

6) Testar um modelo estrutural de mediagdo das préticas de gestdo de pessoas na relagdo
entre lideranca e qualidade de vida no teletrabalho;

7) Analisar as percepcOes dos gestores em relacédo a lideranga, praticas de GP e QVTe em
uma instituicdo publica.
Desta maneira, a tese proposta é: “Préaticas de gestao de pessoas medeiam a relagdo entre

lideranca e qualidade de vida no contexto do teletrabalho de servidores publicos”.

1.3. Justificativas, contribuicdes e implicagdes

No servico publico, a adogdo pioneira do teletrabalho foi no Servigo Federal de
Processamento de Dados (SERPRO) em 2005, um marco para organizac6es publicas brasileiras
(Oliveira et al., 2020). Neste interim, as atividades de teletrabalho no setor privado nacional
estavam respaldadas desde 2011, via Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), artigo 6° da
Lei n°® 12.551 com equiparacdo de teletrabalhadores e trabalhadores internos da organizagéo
(Vilarinho et al., 2021). Posteriormente, a Lei n° 13.467 de 2017 regulamentou o teletrabalho
no Brasil (Brasil, 2017). Na capital do pais, 0 Decreto n° 39.368 de 2018 regulamentou o
teletrabalho para servidores do Distrito Federal (Brasil, 2018).

Na conjuntura da administracdo publica, o teletrabalho apoia-se em dispositivos e
instrumentais legais, por exemplo: a) Portarias n® 139/2009 e n° 99/2010 do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) autorizaram a execuc¢ao de atividades fora do 6rgdo (Vilarinho et al., 2021);
b) Projeto de Lei n® 2723/2015 aprovou e autorizou o uso do sistema de trabalho remoto para
6rgdos publicos federais, via criacdo do Sistema Eletrdnico de Informac@es (SEI); ¢) Resolucao
n° 227/2015 do Conselho Nacional de Justi¢ca (CNJ) organiza o teletrabalho para servidores do
Poder Judiciério; e d) Instrucdo Normativa (IN) n° 1/2018 do antigo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo viabilizou o teletrabalho nos érgédos publicos, sendo
que as organizagdes publicas devem, antes de tudo, considerar as normativas internas e
especificas de cada esfera de governo. Cabe destacar que a Instrucdo Normativa n°® 1/2018
autorizou trés diferentes modalidades de trabalho a distancia: (i) por tarefa, (ii) semipresencial,
e (iii) teletrabalho (Oliveira et al., 2020; SEGEP/MP, 2018).
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Apesar do teletrabalho ser uma modalidade de trabalho no contexto da administragéo
pablica brasileira desde o inicio do século XXI, numerosas organizagdes ndo usufruiam de um
programa especifico de teletrabalho que respondesse as demandas impostas pela Covid-19; o
que ocasionou a adogdo compulsoria do trabalho remoto contingencial (Pantoja et al., 2020)
nos setores publico, privado e terceiro setor.

Especificamente no ambito da Administracdo Puablica Federal (APF), marcos
normativos foram introduzidos para garantir o funcionamento dos servicos prestados a
populacdo, em funcéo da situacdo considerada calamidade publica, decorrente da Covid-19 e
suas variantes. De acordo com o Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos
(MGI) (Brasil, 2024), tais instrumentos autorizaram a adogdo do trabalho remoto (Medida
Provisdria n® 927/2020 de 22 de marg¢o de 2020), implementaram um Programa de Gestéo (PG)
(Instrucdo Normativa n° 65 de 30 de julho 2020), inovou o PG e criou o Programa de Gestao
por Desempenho (PGD) (Decreto n°11.072, de 17 de maio de 2022), que devera ser aprimorado
pela Instrucdo Normativa n° 24/2023; neste contexto esta inserido o l6cus do presente estudo.

Portanto, o l6cus da pesquisa foi a Reitoria e os Campi de uma Instituicao Federal, aqui,
por gquestdes éticas, nomeada apenas por Instituicdo Federal de Ensino (IFE). Criada nos termos
da Lei n.° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, é uma autarquia que compde a Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica (RFEPCT), vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC) e integra a Administracdo Publica Federal (APF) (Brasil, 2008).

A escolha deste lécus justificou-se pela adocdo do teletrabalho a partir da
implementacdo de um Programa de Gestdo por Desempenho (PGD) na instituicdo, que foi
impulsionada pelo teletrabalho compulsério desde o inicio da pandemia (Covid-19), em
marc¢o/2020. Segundo o Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos, a IFE
escolhida, foi uma das primeiras instituicdes da RFEPCT a implementar o PGD, autorizado
pela Portaria n® 267/2021 de 30 de abril de 2021, do Ministério da Educacdo (MEC); marcando
a passagem do teletrabalho compulsdério para o teletrabalho por adesdo voluntaria nos formatos
integral e parcial de trabalho (via edital interno desde junho de 2022) (Brasil, 2023a).

A adeséo ao PGD na IFE € de fluxo continuo, sendo opgéo exclusiva para a carreira dos
servidores Técnicos Administrativos em Educacdo (TAEs), justificando a escolha dos
participantes desta tese. De maneira complementar, a base de dados referente ao ano de 2022,
informa que 576 servidores TAESs atuam na instituicdo pesquisada (Brasil, 2023Db).

No que se refere a justificativa tematica e respectivas variaveis para o desenvolvimento
da tese, apoia-se também nas lacunas de estudos sobre: fatores contextuais oriundos da crise

pandémica (Barhate et al., 2022; Torres & Orhan, 2023), efeitos dos arranjos flexiveis
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(Vilarinho et al., 2021), desafios de gestdo e das préaticas laborais contemporéneas (Figueira et
al., 2023), papel da lideranca (Barhate et al., 2022; Torres & Orhan, 2023), atuacdo das praticas
de gestdo de pessoas (GP) (Adamovic et al., 2021; Dervishaj & Neziraj, 2022; Gulnther et al.,
2022; Souza et al., 2023), e promocdo da qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) (Berry et
al., 2022; Dervishaj & Neziraj, 2022; Figueira et al., 2023; Gastearena-Balda et al., 2021;
Harkiolakis & Komodromos, 2023; Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021; Sanhokwe, 2022;
Vilarinho et al., 2021). Além disso, este estudo preocupou-se em avancar nas linhas de estudos
em GP, mormente para identificar antecedentes e consequentes de praticas de GP (Bianchi et
al., 2017; Costa et al., 2019), a partir do teste de modelos relacionais mais sofisticados,
incluindo mediacdo (Andrade et al., 2019; Demo et al., 2018); desenhando um diagndstico, a
partir das escalas que foram aplicadas, compondo um material empirico que pode inspirar 0s
gestores a promover melhores locais de trabalho para os servidores da IFE, bem como
inovacBes na GEP (Gestdo Estratégica de Pessoas), por meio de uma gestdo baseada em
evidéncias.

Adicionalmente, o que motivou o foco da presente pesquisa em uma instituicao federal,
justifica-se pelo fato desta modalidade de trabalho na esfera publica, apesar de crescente e
decorrente do periodo pandémico (Covid-19), ainda ser embrionaria (Anthonysamy, 2022;
Pantoja et al., 2020). Alias, as investigacdes apresentam resultados diversos e, por vezes,
contraditérios (Vayre et al., 2022), demandando evidéncias empiricas (Kim & Lee, 2020),
notadamente nos contextos pandémico e pos-pandémico no servico publico (Anthonysamy,
2022; Barhate et al., 2022; Chaudhuri et al., 2022; Dervishaj & Neziraj, 2022; Harkiolakis &
Komodromos, 2023; Torres & Orhan, 2023), especialmente no servi¢o publico educacional
(Paschoal et al., 2022). Neste sentido, Vilarinho et al. (2021) evidenciaram que o teletrabalho,
além de ser promissor, oportuno e viavel, tornou-se pauta prioritaria nas agendas de pesquisas
no campo de administracdo, particularmente em gestdo de pessoas no setor publico, onde as
publicacGes nacionais ainda sdo notadamente escassas.

Um projeto de pesquisa na area de administracdo, que € uma ciéncia essencialmente
aplicada, precisa propor contribuicfes teoricas e implica¢es de cunho pratico-social. Tendo
como pressuposto a promogdo do bem-estar e qualidade de vida em oposi¢do a doenca, a
psicologia positiva visa a compreensdo das qualidades, potencialidades e habilidades humanas,
buscando apoiar os trabalhadores para uma vida mais saudavel e produtiva nas organizagoes
(Costa et al., 2019).

Desta maneira, a relevancia deste estudo esté na contribuico tedrica que apresenta para

0 avango nas pesquisas que focam o comportamento organizacional positivo, sobretudo na
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relacdo ainda inexplorada entre lideranca, praticas de GP e qualidade de vida no contexto do
teletrabalho no servico publico. Além de propor uma investigacao inédita entre as trés variaveis
mencionadas, essa pesquisa aborda antecedentes da qualidade de vida no teletrabalho, bem
como o papel mediador de préaticas de GP em modelos de pesquisa, 0 que também constitui
lacunas na literatura (Kim & Lee, 2020; Demo et al, 2020).

Enquanto implicacbes praticas e gerenciais, esta pesquisa produziu um material
empirico ou diagnostico, fruto dos resultados coligidos, que podem subsidiar gestores publicos
da instituicdo pesquisada em relacdo a lideranca e praticas de GP e, notadamente, como elas
influenciam a QVTe, o que pode gerar insights para tomada de decisGes rumo a uma gestéo de
pessoas cada vez mais estratégica e efetiva.

Vislumbrou-se, também, uma contribuicdo de cunho social, uma vez que a promocao
de ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos, onde o bem-estar e a qualidade de vida
assumem protagonismo, pode resultar em uma maior qualidade no atendimento e na prestacdo

de servicos aos clientes, cidaddos e a sociedade em geral.

1.4. Estrutura da tese

No intuito de alcancar os objetivos propostos, esta tese estd estruturada em oito
capitulos, sendo o primeiro essa introducdo e o Ultimo a conclusdo. Os demais capitulos estao
estruturados no formato de artigos cientificos, interdependentes e complementares,

apresentados na Figura 1.1.

Figura 1.1
Divisdo dos artigos cientificos que compdem a tese

Procedimentos

Artigo Titulo Objetivo Metodol6gicos

De volta para casa? A lideranga no

L Identificar os itinerarios,
contexto do teletrabalho: itinerarios PO . .
1 tendéncias e desafios da lideranca

da prgdugao cientifica e novos no contexto do teletrabalho
desafios

Com (ou sem) licenca, estou
chegando! (Re)visitando itinerarios

Qualitativo: revisao

Analisar o estado da arte na ; .
sistematica da

tematica de praticas de gestdo de

2 de pesquisa e (re)desenhando literatura, com analises
s x pessoas no contexto do )
praticas de gestdo de pessoas para o bibliométricas da
teletrabalho . .
teletrabalho producéo internacional
P Apresentar o panorama atual dos  (bases de dados Scopus
A chave do escritorio abre a porta do estudos sobre qualidade de vida e Web of Science)

meu lar! E agora, ja posso me

3 (des)conectar? Qualidade de vida no
teletrabalho: itinerarios, desafios e
oportunidades

no contexto do teletrabalho, com
vistas a identificacdo dos
itinerarios da producéo cientifica
internacional e proposicdo de uma
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agenda com novos desafios para
pesquisas ulteriores

As percepgdes dos teletrabalhadores

no diva: desvendando como
lideranca, praticas de gestédo de
pessoas e qualidade de vida se
associam no servigo publico

Identificar as percepgdes com
relagdo a lideranca, as préaticas de
GP e a QVTe em uma amostra de
servidores publicos, assim como a
associacdo entre elas, produzindo
um diagndstico para os gestores
da instituicdo

Quantitativo: survey,
questionario, estatistica
descritiva e analise de
correlacbes de Pearson

Lar doce lar? O papel mediador das
praticas de gestdo de pessoas na
relacdo entre lideranca e qualidade
de vida no teletrabalho no setor
publico

Identificar a relacdo existente
entre lideranca, préaticas de gestdo
de pessoas e qualidade de vida no
contexto de teletrabalho em uma
amostra de servidores publicos

Quantitativo: survey,
questionario, anlise
fatorial confirmatéria,
modelagem por
equacdes estruturais

Santo “de casa” (ndo) faz milagres?
Desconstruindo mitos do
teletrabalho no servico publico

Analisar as percepcdes dos
gestores em relacéo a lideranca,
as praticas de GP e a QVTe em
uma instituicdo publica

Qualitativo: entrevistas
semiestruturadas,
analise de contetdo
categorial tematica

Fonte: elaborada pela autora.

Os artigos 1, 2 e 3 desenharam o estado da arte das trés varidveis estudadas, quais sejam,
lideranga, praticas de GP e QVTe, denotando os principais conceitos, fundamentos e
pressupostos. Realizou-se um levantamento de artigos cientificos, sem recorte temporal,
utilizando as bases de dados Scopus (QVTe) e Web of Science.

No primeiro artigo, a producédo cientifica foi agrupada em seis clusters de pesquisa
distintos. Foram apresentados os caminhos atuais e 0s novos desafios que se traduzem em novas
possibilidades de investigacdo cientifica relacionados a lideranca no teletrabalho, bem como
implicacdes préaticas para que os lideres promovam ambientes laborais com foco na saude e
qualidade de vida dos teletrabalhadores. O segundo artigo, agrupou trés clusters de analise,
constatando que o campo de estudos em préaticas de GP no contexto de teletrabalho é marcado
pela urgéncia na atualizacdo das pesquisas e propostas que produzam transformacbes e
priorizem o real vivido pelos teletrabalhadores, organizac6es e sociedade. Os resultados dos
artigos 1 e 2 foram apresentados no XLVI EnAnpad (Encontro da Associacdo Nacional de Pos-
Graduacdo e Pesquisa em Administracdo), sendo que o artigo 1 esta em processo de avaliacdo
na Revista Pretexto, classificacdo Qualis A4 e o artigo 2 foi publicado na Revista Eletrdnica de
Ciéncia Administrativa (RECADM), Vol.22, n° 3, setembro-dezembro de 2023, classificada
como Qualis A4.

O terceiro artigo sugere que QVTe deve ser pautada na criacdo de estratégias, politicas
e praticas que preconizam ambientes laborais humanizados e produtivos, de forma que os
itinerarios da producéo cientifica e agenda de pesquisa que foram retratados sejam utilizados
como insumos rumo a uma gestdo de pessoas cada vez mais estratégica e sustentavel. Este

artigo foi apresentado no XXV SemeAd (Seminarios em Administracdo da Universidade de
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Sao Paulo - USP), onde recebeu o prémio de melhor artigo da area Estudos Organizacionais e
indicacdo para fast track. Por conseguinte, foi aceito e estd em fase de diagramacdo na Brazilian
Business Review (BBR, Qualis A2), com previsdo de publicacdo para margo/2024.

Ja o quarto artigo, identificou que as variaveis lideranca, praticas de GP e QVTe foram
percebidas pela amostra de servidores publicos, bem como a associacdo entre elas. Tais
percepcOes indicaram a efetividade da atuacdo da liderangca, a urgéncia em (re)visitar e
(re)desenhar as praticas de GP, bem como os impactos delas na QVTe dos teletrabalhadores.

O quinto artigo identificou que as relacdes supostas nas analises do modelo de mediacao
testado foram significativas, além da confirmacdo de todas as quatro hipéteses pesquisadas. O
ineditismo do modelo de mediacdo testado afirmou-se como a maior contribuicéo,
demonstrando o papel crucial que as praticas de GP desempenham na relacdo entre lideranca e
QVTe, ou seja, praticas de GP medeiam parcialmente a relacdo entre lideranca e QVTe.
Vislumbrando receber contribuicdes, este artigo foi apresentado no XXVI SemeAd, onde
recebeu indicagdo para fast track. Este artigo estd em processo de avaliacdo no Journal of Work
and Organizational Psychology, com Impact Factor 3.1 na Web of Science (Clarivate) e
CiteScore 5.9 na Scopus.

No sexto e Ultimo artigo, apds a analise de 43 entrevistas semiestruturadas com gestores
dos servidores TAEs em teletrabalho, 08 categorias tematicas foram identificadas a posteriori.
As percepc0es dos gestores indicaram a importancia do papel da lideranca e atuacdo das praticas
de GP em prol da QVTe. Faz-se necessario (re)visitar as tradicionais praticas de GP e promover
a valorizacdo da carreira dos servidores TAES, rumo a uma gestdo organizacional estratégica,
efetiva e humanizada, cada vez mais baseada em evidéncias.

Os artigos 4 e 6 serdo submetidos aos eventos de destaque na area de administracdo no
ano corrente, como por exemplo, o XLVIII EnAnpad e/ou 0 XXVII SemeAd, e na sequéncia,
serdo enviados para avaliacdo de revistas, preferencialmente Qualis nivel A.

A Figura 1.2 ilustra como os seis artigos estdo interligados. Os objetivos especificos da
tese foram alcangados em consonancia com os estudos propostos, sendo possivel ressaltar que:
as revisdes sistematicas da literatura (artigos 1, 2 e 3) foram basilares para o desenvolvimento
dos artigos 4, 5 e 6 (suporte tedrico para o estado da arte, analise dos resultados e discussao).
Além disso, cabe destacar a importancia dos resultados do artigo 4 na elaboracéo do roteiro de

entrevista semiestruturado utilizado no artigo 6.
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Figura 1.2
Conexao entre os artigos cientificos e objetivos especificos gue compdem a tese

Artigo 1 Artigo 2 Artigo 3
De volta para casa? A Com (ou sem) licenga, estou A chave do escritorio abre a
lideranca no contexto do chegando! (Re)visitando porta do meu lar! E agora, ja
teletrabalho: itinerarios da itinerarios de pesquisa e posso me (des)conectar?
producéo cientifica e novos (re)desenhando praticas de Qualidade de vida no
desafios gestdo de pessoas para 0 teletrabalho: itinerarios,
teletrabalho desafios e oportunidades

Objetivo especifico 1 Objetivo especifico 1 Objetivo especifico 1

v |

Artigo 4 Artigo 5
As percepgdes dos Lar doce lar? O papel
teletrabalhadores no diva: mediador das préticas de
desvendando como lideranga, gestdo de pessoas na relacdo
praticas de gestdo de pessoas e entre lideranca e qualidade de
qualidade de vida se associam vida no teletrabalho no setor
no servico publico publico

Objetivos especificos 2,3 e 4 Objetivos especificos 5 e 6

Artigo 6
Santo “de casa” (ndo) faz
milagres? Desconstruindo mitos
| do teletrabalho no servigo
= publico

Objetivo especifico 7

Nota: as linhas continuas indicam que o artigo serviu de suporte teérico para o desenvolvimento de outro, enquanto
a linha tracejada representa o fornecimento de informagdes para a elaboracdo do roteiro de entrevista.
Fonte: elaborada pela autora.

Por conseguinte, a hatureza desta pesquisa € tipificada como multimétodo ou abordagem
mista (qualiquantitativa), por combinar abordagem quantitativa (objetivos especificos II, 11,
IV, V e VI) e abordagem qualitativa (objetivos especificos | e VII) no mesmo estudo (Cooper
& Schindle, 2016; Sampieri et al., 2013). Cabe salientar que abordagens quantitativas e
qualitativas podem ser complementares (Bardin, 2016; Mozzato & Grzybovski, 2011), e
tornam-se desejaveis, pois ao serem usadas concomitantemente conferem validade e
confiabilidade ao estudo (Mozzato & Grzybovski, 2011).

Outro aspecto de suma importancia refere-se aos cuidados éticos com a pesquisa. A

regulamentacéo prevista na Resolugdo n® 510/16 do Conselho Nacional de Saide (CNS) trata
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das especificidades éticas das pesquisas nas ciéncias humanas e sociais no Brasil. O projeto
desta tese foi submetido e aprovado pelos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e Comisso
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), conforme o parecer n° 5.460.124 e CAAE:
57487722.4.0000.5540, respaldando os caminhos percorridos no presente estudo.

Por fim, os artigos estdo apresentados na sequéncia, sem o subtdpico referéncias, uma
vez que algumas podem ser comuns, optando-se por especifica-las apenas ao final desta tese,

seguidas dos apéndices.
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2. De volta para casa? A lideranca no contexto do teletrabalho: itinerarios da producéo

cientifica e novos desafios?

Resumo

A partir da pandemia imposta pela Covid-19, o teletrabalho mostrou-se uma alternativa viével
em tempos de isolamento social, de forma que tem recebido atengdo cada vez mais prioritaria
nas agendas de pesquisas em gestdo de pessoas. Outrossim, a lideranca foi inevitavel para
adaptacdo e promocdo do bem-estar dos teletrabalhadores, haja vista as inUmeras possibilidades
e desafios que o teletrabalho proporciona. Neste sentido, o objetivo deste artigo foi identificar
os itinerdrios, tendéncias e desafios da lideranca no contexto do teletrabalho. Realizou-se uma
revisdo sistematica da literatura, utilizando a base de dados Web of Science, sem recorte
temporal para abranger a totalidade das publicacdes. Apos a efetivacdo do protocolo proposto
por Templier e Paré (2015), optou-se pela utilizacdo dos softwares RStudio e VOSviewer dos
30 artigos que compuseram o corpus de andlise. Desse modo, a producdo cientifica sobre o
tema foi agrupada em seis clusters de pesquisa distintos. O foco desta revisdo foi analisar
estudos sobre lideranca no contexto especifico do teletrabalho, desvelando novas frentes de
pesquisa diante das lacunas tematicas apontadas, bem como traz implicacfes praticas ao
enfatizar a relevancia de lideres que promovem ambientes laborais com foco na salde e

qualidade de vida dos teletrabalhadores.

Palavras-chave: teletrabalho, lideranca, revisdo sistematica, agenda de pesquisa.

L Artigo apresentado no XLVI EnAnpad (Encontro da Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em
Administracdo) e submetido ao processo de avaliacdo da Revista Pretexto, classificagdo Qualis A4.
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2.1. Introducgéo

Nas ultimas duas décadas, as organizacbes se movimentaram em prol do
desenvolvimento tecnoldgico e inovacgdo social, direcionando as formas de trabalhar e a gestédo
para atividades e processos cada vez mais flexiveis (Wortler et al., 2020). No inicio do ano de
2019, o mundo esteve diante da crise da Covid-19, que modificou a vida pessoal e profissional
de inimeros individuos, bem como acelerou substancialmente o nimero de trabalhadores que,
repentinamente, deixaram o espaco das organizacdes para (tele)trabalhar em casa (Lamprinou
etal., 2021; Liebermann et al., 2021; Riordan & Glikson, 2020; Rudolph et al., 2021; Shockley
et al., 2021; Toleikiené et al., 2020; Wortler et al., 2020; Zhang et al., 2021), utilizando as
tecnologias da informacédo e comunicacdo (TICs) (Allen et al., 2015; Miglioretti et al., 2021;
Toleikiené et al., 2020). As portas das organizacGes foram fechadas e as pessoas foram
convocadas a trabalhar de suas casas.

Como consequéncia da crise da Covid-19 e suas incessantes variantes, algumas
organizag¢es mudaram suas relacdes de trabalho na direcdo de arranjos mais flexiveis, tal qual
0 teletrabalho, e investiram em incentivos que geraram expectativas em relacdo ao
comportamento e contribuicdes de seus funcionarios (Lopez-Cabrales & DeNisi, 2021). Além
disso, a pandemia desafiou a resiliéncia das organizacdes com relacéo a sua fonte de vantagem
competitiva e capacidade de adaptagdo a este “novo normal” (Firfiray & Gomez-Mejia, 2021).
N&o existiam pesquisas prévias ou manuais que pudessem apresentar e direcionar como lideres
e liderados neste contexto de novas relacfes de trabalho deveriam se comportar perante essa
nova forma de trabalhar. A perspectiva da lideranga no contexto do teletrabalho ndo poderia ser
aplicada de forma tradicional (Peters et al., 2014) e as a¢fes ousadas ou precipitadas poderiam
desafiar a l6gica e a responsabilidade e levar ao fracasso organizacional (Villanueva &
Sapienza, 2021). Era necessario tornar-se um lider que inspira, apoia, respeita, confia e se
preocupa com o bem-estar dos trabalhadores (Peters et al., 2014). Além de promover um
compromisso para além dos interesses pessoais dos liderados, valorizando o alcance de
objetivos coletivos, o lider nesse novo contexto precisa comprometer-se e atribuir significado
ao trabalho realizado (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

Além da preocupacdo com a saude e o bem-estar dos liderados que ndo estavam mais
visiveis fisicamente, a crise da Covid-19 convoca uma atuacéo de lideres que se preocupem em
oferecer suporte instrumental e apoio organizacional para a equipe, mitigando efeitos negativos
do teletrabalho compulsério (Bartsch et al., 2021; Liebermann et al., 2021; Rudolph et al.,

2021). Surge a necessidade de enfrentar os desafios do ambiente virtual, valorizando a
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capacitacdo dos trabalhadores, a estruturacdo de tarefas (Bartsch et al., 2021), a reciprocidade,
a troca social, a confianca mutua e o desenvolvimento de relacdes eficazes no trabalho (De
Vries et al., 2019).

Liderar virtualmente exige mais criatividade e flexibilidade por parte dos(as) lideres,
além da capacidade de exercer uma comunicagdo sensivel e atuar com solucdes ndo rotineiras
(Toleikiené et al., 2020). Ademais, os lideres remotos devem ter competéncia na utilizacdo das
TICs, promovendo um ambiente respeitoso quanto a diversidade e as diferencas culturais (Van
Wart et al., 2019) e incentivando a tomada de decisdes participativas (Bartsch et al., 2021).

Portanto, a dindmica organizacional nomeada de teletrabalho (Dahlstrom, 2013)
apresenta desafios para trabalhadores, organizacGes e sociedade (Dahlstrom, 2013; Hafermalz
& Riemer, 2020; Riordan & Glikson, 2020; Rudolph et al., 2021). Pode ser considerada uma
inovacédo organizacional (De Vries et al., 2019; Gopalakrishnan & Kovoor-Misra, 2021) e um
arranjo de trabalho flexivel (De Vries et al., 2019; Muller & Niessen, 2019) que se destacou em
funcéo da crise pandémica (Lamprinou et al., 2021; Miglioretti et al., 2021; Rudolph et al.,
2021).

Em que pese o teletrabalho constituir um contexto fértil para a atuacdo sincronizada da
lideranca virtual e das TICs, promovendo melhorias das praticas, politicas e programas de
gestdo, consolidando-se como alternativa cada vez mais usual nas organizagoes (Toleikiené et
al., 2020), ainda existe uma lacuna no que tange a pesquisas no contexto do teletrabalho
(Bartsch et al., 2021; Kilcullen et al., 2021; Toleikiené et al., 2020; Van Wart et al., 2019),
evidenciando a poténcia pratica da temética para os ambientes de trabalho modernos (De Vries
et al., 2019; Miller & Niessen, 2019). Portanto, a problemética de estudo para a presente
pesquisa esta relacionada a identificacdo do potencial da lideranca no contexto do teletrabalho,
ou seja, quais sdo 0s caminhos e gaps de pesquisas relacionados a lideranca no teletrabalho que
ainda ndo foram pesquisados e podem ser considerados relevantes para o desenvolvimento do
trabalho neste contexto?

Apesar das limitagdes na literatura cientifica (Gerards et al., 2018), 0 campo de estudos
deve explorar os fatores contextuais que permeiam os arranjos de trabalho flexiveis (Rudolph
etal., 2021), enfatizando os efeitos do teletrabalho (Gerards et al., 2018; Miglioretti et al., 2021,
Shockley et al., 2021) baseado na atuacdo da lideranca (Bartsch et al., 2021; Kilcullen et al.,
2021; Van Wart et al., 2019). Outrossim, estudos apontam que pautar o teletrabalho, bem como
evidenciar suas nuances, nunca foi tdo relevante como no momento de crise pandémica e
mesmo pdés-pandémica (Cho, 2020; Kramer & Kramer, 2020; Lamprinou et al., 2021;

Liebermann et al., 2021; Rudolph et al., 2021; Shockley et al., 2021), exigindo um redesenho
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das praticas de trabalho contemporaneas (Schall & Chen, 2021). Com base nestas lacunas, o
presente artigo se propde a identificar os itinerarios, tendéncias e desafios da lideranca no

contexto do teletrabalho.

2.2. Um arranjo de trabalho flexivel

O teletrabalho, também denominado trabalho remoto, € um conceito que foi cunhado
por Jack Niles, em 1970 (Dahlstrom, 2013; Santana & Cobo, 2020). E considerado um arranjo
de trabalho flexivel e, por meio das tecnologias da informacdo e comunicagdo (TICs),
possibilita ao trabalhador fisicamente distante realizar suas atividades laborais em lugares
separados da organizacdo empregadora (Allen et al., 2015; Antonacopoulou & Georgiadou,
2021; Bartsch et al., 2021; De Vries et al., 2019; Kwon & Jeon, 2020; Rudolph et al., 2021;
Santana & Cobo, 2020; Zhang et al., 2021). Desse modo, teletrabalhadores podem trabalhar,
por exemplo, no espaco de casa (formato comumente mais utilizado), nos escritorios remotos
(distantes do escritério principal), nas instalacbes dos clientes e/ou durante os periodos de
viagens (De Vries et al., 2019; Raghuram & Fang, 2014; Santana & Cobo, 2020).

O campo de pesquisa sobre o tema aborda trés frentes que apresentam estudos com foco
em niveis hierarquicos diferentes nas organizagdes. Foi possivel classifica-las considerando o
individuo que participa do teletrabalho; as equipes virtuais, o que as motiva e por que o fazem;
e, por fim, o resultado do teletrabalho para as organizacdes. Na Tabela 2.1 apresenta-se 0s

principais estudos para demonstrar como 0 campo de pesquisa se constituiu ao longo dos anos.

Tabela 2.1
Artigos seminais do campo de pesquisa

Individuo Equipes Virtuais Organizacdo

Demerouti et al. (2001)

Baruch (2000) Bell & Kozlowski (2002) Bailey & Kurland (2002)
Cooper & Kurland (2002) Martins et al. (2004) Podsakoff et al. (2003)
Golden & Veiga (2005) Malhotra et al. (2007) Golden & Veiga (2008)
Bakker & Demerouti (2007) Avolio et al. (2014) Lautsch et al. (2009)
Gajendran & Harrison (2007)  Gilson et al. (2014) Allen et al. (2015)
Golden et al. (2008) Hoch & Kozlowski (2014) Carnevale & Hatak (2020)

Dirani et al. (2020)

Fonte: elaborada pela autora.

Os artigos seminais que apresentaram uma visdo com foco nos individuos, em sua
maioria, descreveram os impactos do teletrabalho na vida pessoal e profissional. Por meio de

mediadores psicoldgicos, analises do contexto de isolamento no desempenho do trabalho e nas
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intencdes de rotatividade (Golden & Veiga, 2005; Golden et al., 2008) a interacdo entre
tecnologia e comunicagdo, bem como os beneficios e armadilhas percebidos (Baruch, 2000;
Cooper & Kurland, 2002) foi possivel identificar os impactos no comportamento dos individuos
(Bakker & Demerouti, 2007; Gajendran & Harrison, 2007).

Liderar equipes no teletrabalho é considerado um desafio desde o inicio da aplicacéo da
modalidade (Martins et al., 2004). Os artigos seminais que abordam o teletrabalho apresentam
as equipes virtuais com foco no impacto das hierarquias tradicionais (Hoch & Kozlowski,
2014), no compartilhamento do poder e na satisfacdo (Malhotra et al., 2007), considerando que
existe uma fonte de transformacdes e transmissao da lideranca em virtude das tecnologias da
informacdo e das préticas utilizadas para aplica-las (Avolio et al., 2014; Bell & Kozlowski,
2002; Gilson et al., 2014).

A lideranca de individuos ou equipes virtuais acontece no ambiente externo da
organizagdo e exigem arranjos de trabalho de supervisdo de apoio tanto das atividades
profissionais do individuo, quanto da sua familia (Bailey & Kurland, 2002; Lautsch et al.,
2009). Ao analisar os artigos seminais do campo no contexto da organizacdo, foi possivel
identificar novas direcdes e licbes para o estudo da lideranca no teletrabalho (Allen et al., 2015).
Essas pesquisas buscam apresentar o quao eficaz é o teletrabalho desde que as condigdes para
sua realizacdo possam abarcar as demandas e 0s recursos necessarios (Demerouti et al., 2001),
visando o bem-estar, 0 compromisso organizacional, a satisfacdo e o impacto das relacGes
superior-subordinado no comprometimento e desempenho dos teletrabalhadores (Carnevale &
Hatak 2020; Golden & Veiga, 2008). Além disso, as pesquisas abordam a importancia da
compreensdo dos processos cognitivos pelos lideres que necessitam de competéncias
especificas para desenvolver os liderados neste contexto (Dirani et al., 2020; Podsakoff et al.,
2003).

Ao considerar individuos, equipes e organizacao, o teletrabalho refere-se igualmente as
expressdes home-based telework, teleworking from remote offices, mobile telework (De Vries
et al., 2019) telework, telecommuting, virtual work (Allen et al., 2015; Dahlstrom, 2013; De
Vries et al., 2019; Raghuram & Fang, 2014; Rudolph et al., 2021; Wortler et al., 2020),
flexplace, remote work (Allen et al., 2015; Rudolph et al., 2021; Wortler et al., 2020), working
from home (Zhang et al., 2021), sendo um termo abordado sob diferentes Gticas e perspectivas
(Allen et al., 2015; Wortler et al., 2020).

O termo telecommuting surge na década de 1970, ao caracterizar o trabalho realizado
fora do escritorio, especialmente pelo uso da comunicacdo telefénica como substituta do

contato fisico entre trabalhadores (De Vries et al., 2019; Nilles et al., 1976). Segundo Handy e
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Mokhtarian (1996), na década de 1980, o teletrabalho torna-se relevante para planejadores de
transporte, inddstria de telecomunicacfes, empregadores, trabalhadores e comunidades. No
entanto, é na década de 1990 que o teletrabalho se apresenta como base principal dos programas
de flexibilidade e perspectiva para o futuro da gestdo do trabalho (De Vries et al., 2019),
porquanto se relaciona diretamente com aspectos tecnoldgicos, organizacionais, ambientais,
econdmicos e sociais (Dahlstrom, 2013).

Outrossim, o0 teletrabalno oportuniza flexibilidade espacial e temporal
(Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Muller & Niessen, 2019), evidenciando beneficios e
desafios (Raghuram & Fang, 2014) no &mbito individual, organizacional e coletivo (Gerards et
al., 2018; Miglioretti et al., 2021; Peters et al., 2014; Zhang et al., 2021). Neste sentido, as
organizagcbes que implementam o teletrabalho podem obter maiores niveis de desempenho,
imagem positiva na midia, satisfacdo, melhoria do atendimento ao cliente, produtividade,
retencdo de trabalhadores, além de reduzirem os custos com imobilirios (Martinez-Sanchez et
al., 2008; Mayo et al., 2016; Raghuram & Fang, 2014). No entanto, a adogéo do teletrabalho
deve priorizar o investimento em equipamentos, softwares e seguranca cibernética, além do
suporte continuo em TICs para teletrabalhadores (Mayo et al., 2016; Schall & Chen, 2021).

Santana e Cobo (2020) elucidam que o teletrabalho é também resultado da influéncia
tecnoldgica na natureza do trabalho. Por um lado, o teletrabalho revela efeitos positivos, tais
quais: comunicacgéo entre trabalhadores geograficamente distantes (Dahlstrom, 2013; Engelen
etal., 2019; Miglioretti et al., 2021); envolvimento no trabalho (Gerards et al., 2018; Miglioretti
et al., 2021; Peters et al., 2014), aumento da autonomia, flexibilidade (Zhang et al., 2021) e da
responsabilidade na realizacdo das metas (Kreitner & Kinicki, 2013; Miglioretti et al., 2021),
melhores niveis de desempenho e satisfacdo, reducdo das intencdes de rotatividade (Allen et
al., 2015; Gajendran & Harrison, 2007; Mayo et al., 2016; Rudolph et al., 2021; Zhang et al.,
2021), maior controle do horario e local para executar as atividades (Engelen et al., 2019;
Miglioretti et al., 2021; Van Steenbergen et al., 2018), equilibrio entre vida profissional e
pessoal (Gajendran & Harrison, 2007; Lamprinou et al., 2021) menor tempo gasto com
deslocamentos (Raghuram & Fang, 2014), contribuindo, em Gltima anélise, para a reducdo de
trafego (Gajendran & Harrison, 2007) e preservacdo ambiental (Antonacopoulou &
Georgiadou, 2021).

Por outro lado, seus efeitos negativos podem se manifestar no limite da ténue fronteira
entre trabalho e vida pessoal, sobrecarga, exaustdo, distanciamento e enfraquecimento do
relacionamento interpessoal com colegas de trabalho (Allen et al., 2015; Gajendran & Harrison,

2007; Mills & Grotto, 2017; Rudolph et al., 2021; Weinert et al., 2015; Zhang et al., 2021).
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Adicionalmente, o uso das TICs para trabalho nas horas de descanso pode gerar estresse e
conflitos (Ghislieri et al., 2017; Miglioretti et al., 2021), sentimento de isolamento social e de
invisibilidade para progressao na carreira (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

Cabe ainda destacar que, em funcdo da pandemia Covid-19, a adesdo ao teletrabalho
muitas vezes deu-se de maneira compulsoria, refletindo uma transferéncia instantanea nédo
planejada (Lamprinou et al., 2021; Liebermann et al., 2021; Kilcullen et al., 2021; Shockley et
al., 2021) e problematizando a ideia de que o teletrabalho deveria pressupor uma decisdo
voluntaria por parte do(a) trabalhador(a) (Dahlstrom, 2013). Diferentemente do que se propde
no teletrabalho tradicional, no contexto pandémico, ocorreu de maneira inesperada e sem op¢éo
de escolha, o que requer cuidados redobrados das liderancas no sentido de proporcionar uma
boa adaptacdo e preservar a saude fisica e mental de suas equipes (Anderson & Kelliher, 2020;
Chong et al., 2020; Liebermann et al., 2021; Shockley et al., 2021; Zhang et al., 2021), lancando
luz ao novo papel da lideranga neste contexto.

2.2.1. O papel da lideranca

O cenario imposto pela crise da Covid-19 provocou um interesse renovado no que tange
a lideranca nas organizacges (Alcadipani, 2020; Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Mucci-
Ferris etal., 2021), exigindo, também, lideres fortes que saibam conduzir equipes num ambiente
turbulento (Bartsch et al., 2021; Kane et al., 2019; Liebermann et al., 2021). A literatura
cientifica atual considera que o lider tem papel essencial na inspiracdo dos trabalhadores
(Buengeler et al., 2018), o que corrobora com a evolucdo do entendimento de lideranca pelo
exemplo no campo do comportamento organizacional.

No tocante a historicidade, as teorias sobre lideranca dividiram-se em: tracos de
personalidade, comportamental, contingencial e nova lideranca. A teoria dos tracos de
personalidade, cunhada por Bird, Lord, De Vader e Alliger, em 1990, se concentrava nas
caracteristicas e atributos pessoais na diferenciagéo dos lideres e dos seus seguidores, bem como
lideres eficazes e ineficazes (Bowditch & Buono, 2002). Ademais, o comportamento exibido
pelo lider comegou a ser estudado em 1940, na Universidade Estadual de Ohio, fortalecendo a
tendéncia comportamental, que tem como precursores Hemphill e Coons (Chemers, 2000;
Melo, 2004). A teoria comportamental aborda os fatores (i) estrutura inicial — definicao do papel
do lider e de seus subordinados, e (ii) consideragdo — manutencdo de relacionamentos de
trabalho, apresentando uma vertente que enfatiza os sentimentos dos trabalhadores

subordinados (Melo, 2004).
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Em 1950, ainda na tendéncia comportamental, a Universidade de Michigan investigou
0 desempenho das organizac@es, a partir das caracteristicas comportamentais de seus lideres,
apresentando duas importantes dimens@es: orientacdo para o trabalhador e orientacdo para a
producdo, se referindo a relacdes interpessoais e aspectos técnicos e praticos, respectivamente
(Bowditch & Buono, 2002). Outro estudo citado na tendéncia comportamental € de Blake e
Mouton, de 1964, que propde combinacdes entre o foco na produgéo e o foco nas pessoas por
parte dos gestores, concluindo gque o estilo de gerenciamento mais eficaz seria 0 gerenciamento
para as pessoas (Vecchio, 2009).

Considerando atributos contingenciais e compreendendo que a lideranca ndo € um
fendmeno individual isolado do ambiente ao qual a organizacdo esta inserida (Oc, 2018),
evidencia-se o surgimento do estilo contingencial. No ano de 1973, as abordagens lider-membro
e participacdo-lider ganham destaque (Bowditch & Buono, 2002; Melo, 2004), enquanto, em
meados de 1976, Hersey e Blanchard discutem a lideranca situacional (Vecchio, 2009). Ja o
estilo da nova lideranga engloba, além de outras abordagens, a carismatica, a transformacional,
a transacional e a visionaria (Bowditch & Buono, 2002), sendo a carismatica derivada da teoria
dos tracos e a transformacional / transacional oriunda da teoria comportamental e contingencial
(Fonseca et al., 2015).

Em suma, as teorias de lideranca devem se atentar as transformacdes na natureza do
trabalho, tal como seus impactos, buscando perspectivas de gestdo dindmicas e flexiveis
(Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Northouse, 2018). Os desafios organizacionais,
especialmente em ambientes diferentes e muitas vezes adversos, tal qual o teletrabalho
compulsorio, exigem respostas da lideranca a condicBes volateis, incertas, complexas e
ambiguas, enfatizando as implicacGes praticas nos niveis organizacional e individual
(Antonacopoulou & Bento, 2020; Antonacopoulou & Bento, 2018; Antonacopoulou et al.,
2019; Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

2.3. Percurso metodologico

O método selecionado para a presente pesquisa descritiva e de natureza qualitativa foi a
revisdo sistematica da literatura, uma estratégia de pesquisa documental coerente
epistemologicamente com o objetivo de mapear uma producdo cientifica (Templier e Paré,
2015). Analises bibliométricas, enquanto técnica de analise de dados que pode ser adotada em
uma revisdo sistematica da literatura (Carvalho et al., 2021; Scussel et al., 2022), foram usadas

para retratar o cenario de producao cientifica (Aradjo & Alvarenga, 2011; Medeiros et al., 2016)
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referente a lideranca no contexto do teletrabalho, lan¢ando luz a novos desafios e possibilidades
de investigagéo.

Foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, a partir do protocolo de Templier e
Paré (2015), seguindo as etapas descritas na Figura 2.1, para mapear a producéo cientifica,
identificando itinerarios da pesquisa e delineando novos desafios e possibilidades de

investigacao.

Figura 2.1
Etapas do protocolo
Formulagéo do Pesquisa da Tnagem para Ava]@agao da Delibe_lag:io sobre Anlise e sinfese
problemade ~ ——» ; — nclusio e — qualidade da  —| apertinéncia dos | —»
- literatura N - . dos dados
pesquisa exclusio literatura artigos
Etapa Etapa Ftapa Etapa Etapa Etapa
1 2 3 4 3 6

Fonte: elaborada pela autora.

Apbs a elaboracédo do problema de pesquisa (i), a pesquisa da literatura (ii) foi realizada
pela base Web of Science (WoS) - Clarivate Analytics considerada uma das principais fontes de
informacdo para pesquisa em bases de dados académicos (Aria & Cuccurullo, 2017; Crossan &
Apaydin, 2010; Scaringella & Radziwon, 2018). Além de oportunizar uma busca com
abrangéncia temporal maior, se comparada as outras bases, como a Scopus, por exemplo, a
WoS privilegia periddicos de alto impacto, propiciando maior qualidade as revisdes de
literatura (Chadegani et al., 2013). Outro fator a ser considerado foi a quantidade de artigos que
se repetiram nas bases de dados WoS e Scopus, justificando a utilizacdo de apenas uma base de
dados, no caso, a WoS, mormente pelo critério de qualidade supracitado.

A partir da opcao pesquisa avangada, procedeu-se a busca com os operadores booleanos
and e or, por tépico (TS) para a sequéncia de caracteres: (“telework™ AND "leadership" OR
"home office" AND "leadership” OR "remote work" AND "leadership" OR "teleworking™ AND
"leadership” OR "telecommuting" AND "leadership"). Assim, o acesso a literatura cientifica
foi realizado em dezembro de 2021 e retornou 97 documentos.

Na sequéncia, no que concerne a aplicagéo de filtros e definicdo da triagem para incluséo
e excluséo (iii), ndo houve recorte temporal, considerando todos os anos de publicagdo
disponiveis na colecdo principal da WoS, ou seja, entre 1945 e 2021 visando a uma maior
abrangéncia dos resultados. Em seguida, aplicou-se o filtro tipo de documento - article,

excluindo-se 13 documentos, resultando em 84 artigos para anélise.
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Posteriormente, ainda na fase de definicéo de filtros de incluséo/excluséo, as categorias
business, management, psychology applied e public administration foram selecionadas,
porquanto referem-se as areas que tradicionalmente tém estudado lideranca, o que resultou em
38 artigos. Aplicou-se, também, o filtro idioma english, totalizando 37 artigos. Cabe destacar
que a aplicacdo do filtro no critério idioma, justifica-se pelo fato de que artigos escritos em
inglés sdo mais acessiveis para o publico de pesquisadores (Di Bitetti & Ferreras, 2017),
assumindo status de lingua das ciéncias (Ferreira, 2017).

Avancando para a etapa de selecdo dos critérios para avaliacao da qualidade da literatura
(iv), utilizou-se o Journal Citation Reports (JCR), por ser vinculado a WoS, apresentando
confiabilidade, bem como o fator de impacto das publicacdes (Cadeghani et al, 2013). Desse
modo, procedeu-se com a exclusao de 4 periddicos que ndo estavam indexados no JCR (2021),
reduzindo a quantidade para 33 artigos.

Ulteriormente, realizou-se a leitura do titulo, resumo e palavras-chaves dos 33 artigos,
efetivando a etapa de deliberacéo sobre a pertinéncia dos artigos (v), 0 que ocasionou a retirada
de 3 artigos que ndo tinham o tema como foco principal, e a composi¢do do corpus final com
30 artigos cientificos para a revisao sistematica.

Por fim, para analise e sintese dos dados (vi), optou-se pela utilizacdo dos softwares
livres RStudio e VOSviewer (versdo 1.6.17) para a execucao de analises bibliométricas dos 30
artigos finais. A partir do uso do software estatistico RStudio executando os pacotes ‘tmap’
(Tennekes, 2018) e ‘bibliometrix’, foi possivel importar os dados bibliograficos gerados pela
WoS (Aria & Cuccurullo, 2017; Rodriguez-Soler et al., 2020). Por seu turno, o software
VOSviewer é uma ferramenta para subsidiar uma anlise bibliométrica (Aria & Cuccurullo,
2017; van Eck & Waltman, 2010) e, no presente estudo, viabilizou a representacdo grafica do
acoplamento bibliografico dos artigos analisados de modo a alcancar os objetivos deste estudo,
quais sejam, tracar os itinerarios da pesquisa no tema, sintetizando seu estado da arte, e propor
uma agenda de pesquisas ulteriores, abracando novas possibilidades e desafios.

Por conseguinte, os resultados estdo estruturados em topicos que atestam o alcance de
cada um dos objetivos do estudo: itinerarios de pesquisa, representando o passado e 0
presente/estado da arte das publicacgdes; e agenda de pesquisa, simbolizando o futuro e 0s novos

desafios das pesquisas, com base nas lacunas identificadas.
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2.4. Resultados

Ao analisar os artigos que pertencem a amostra desta pesquisa, foi possivel perceber que
diferentes abordagens/natureza de pesquisa e enquadramentos/framework foram utilizadas.
Com relagcdo a abordagem ou natureza das pesquisas, em sua maioria, 60% sdo quantitativas,
33% qualitativas e apenas 7% apresentaram as duas abordagens, desenvolvidas de pesquisas
tedrico-empiricas (87%) e tedricas (13%).

Quanto aos aspectos metodoldgicos observados nos artigos tedrico-empiricos,
destacam-se o survey como método de pesquisa e a estatistica multivariada como técnica de
andlise dos dados mais utilizados, o que de fato confirma parcela significativa de estudos que
adotam a abordagem quantitativa. Neste sentido, pode-se afirmar que existe oportunidade para
0 desenvolvimento de pesquisas, por exemplo: (i) com finalidade exploratéria; (ii) que adotem
0 uso da revisdo sistematica de literatura como método de pesquisa; (iii) que facam o uso da
andlise de contetdo como técnica para analisar os dados coletados.

Foi possivel constatar que 25 periodicos publicaram os 30 artigos em questao, e apenas
05 revistas publicaram mais de 01 artigo (Human Factors, Journal of Applied Psychology,
Leadership & Organization Development Journal, Public Personnel Management e Review of
Public Personnel Administration), representando 20% dos periédicos analisados.

A produgcdo cientifica anual, apresentada na Figura 2.2, teve inicio modesto e escasso,
acumulando 23% dos artigos publicados no periodo de 2010 a 2018, sendo que, no hiato
temporal entre 1945 e 2009, e nos anos 2011, 2012, 2015 respectivamente, ndo foram
registradas publicacfes. No entanto, a partir de 2019, registrou-se um aumento significativo de
publicacbes (17%), que permaneceu nos anos posteriores 2020 (20%) e 2021 (40%). Destarte,
cabe salientar que a tematica sobre a pandemia influenciou definitivamente o aumento das
publicaces, visto que 53% dos artigos analisados discutem a Covid-19 no ambito da lideranca

no teletrabalho.
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Figura 2.2
Producéo cientifica anual

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: elaborada pela autora.

Os 30 artigos foram escritos por 97 autores, com 97% de autoria multipla e apenas 1
publicacdo de autoria Unica, de Dahlstrom (2013). Além disso, o0 Unico autor que tem mais de
uma publicacdo € Myungjung Kwon (2019 e 2020), filiado a California State University
Fullerton, USA. No que se refere a representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia,
foi possivel identificar que os Estados Unidos da América dettm o maior nimero de
publicacdes (46,8%), seguidos pela Holanda (17%), Alemanha (10%), Espanha (7%), Canada,
Grécia, Italia, Coréia do Sul, Lituania e Reino Unido (com 3,2% cada). As publicacbes
originam-se da América do Norte, Asia e Europa, 0 que aponta para a ndo representatividade
dos continentes Africa, América do Sul e Oceania.

Dos 26 artigos tedrico-empiricos analisados, apenas 21 informaram os paises onde 0s
dados de pesquisa foram coletados, quais sejam: Alemanha (Bartsch et al., 2021; Liebermann
etal., 2021; Muller & Niessen, 2019), Australia (Hafermalz & Riemer, 2020), Canada (Neufeld
et al., 2010), China (Raghuram & Fang, 2014), Coréia do Sul (Kwon et al., 2019), Grécia
(Lamprinou et al., 2021), Espanha (Mayo et al., 2016), Estados Unidos da América (Bae et al.,
2019; Kwon & Jeon, 2020; Mucci-Ferris et al., 2021; Riordan & Glikson, 2020; Shockley et
al., 2021; Zhang et al., 2021; Wortler et al., 2020), Holanda (De Vries et al., 2019; Gerards et
al., 2018; Peters et al., 2014), Italia (Miglioretti et al., 2021) e Lituénia (Toleikiené et al., 2020).
Nota-se que o lécus de pesquisa pode ser diferente da localizacdo geografica do autor
correspondente, e que neste caso, evidenciaram a participacdo dos paises Austrélia e China para
a realizacdo dos estudos analisados.

No gue concerne a citacdo dos artigos analisados, a Tabela 2.2 organiza um ranking,
ordenado pelo nimero de citagbes (NC), com os titulos, autores, periddicos, ano e fator de
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impacto do periddico citado, a partir do Journal Citation Reports (JCR), com referéncia no ano
2021.

Tabela 2.2
Ranking artigos mais citados
# Referéncia Periddico N° de citagbes  Ano  JCR (2021)
1 Petersetal. (2014) Human Resource Management 66 2014 5.078
2 Bartschetal. (2021) Journal of Service Management 47 2021 11.768
3 De Vries et al. (2019) Review of Public  Personnel 35 2019 5.208
ministration
Industrial and  Organizational
4  Rudolph et al. (2021) Psychology-Perspectives on Science 32 2021 7.235
and Practice
5 Gerards et al. (2018) Personnel Review 31 2018 3.434

Fonte: elaborada pela autora a partir da base de dados Web of Science (WoS).

Os artigos mais citados sdo tedrico-empiricos e, com excecdo de Rudolph et al. (2021),
os demais adotaram a abordagem quantitativa com uso de estatistica multivariada como técnica
de andlise. O artigo mais citado, o de Peters et al. (2014), € também o mais antigo, no entanto,
0 segundo artigo mais citado Bartsch et al. (2021) se destaca por abordar a tematica da Covid-
19 (considerando que os demais foram escritos anteriormente a pandemia) e por ter sido
publicado no periddico Journal of Service Management, que dentre as 5 publicacdes, € o que
tem maior impacto no JCR. Além disso, 60% dos 5 artigos mais citados foram estudos
realizados na Holanda (De Vries et al., 2019; Gerards et al., 2018; Peters et al., 2014), o que
sugere a relevancia do contexto de teletrabalho holandés para os pesquisadores.

Paralelamente, 38% dos estudos tedrico-empiricos foram realizados no setor privado,
27% no setor publico, 19% nos setores publico, privado e terceiro setor, 4% no setor publico e
privado, e 12% ndo informaram. Além disso, 7% das pesquisas realizadas utilizaram
plataformas de crowdsourcing comerciais para a fase da coleta de dados, onde os(as)
participantes receberam pagamento em dinheiro; a titulo de exemplo, Amazon Mechanical Turk
(Riordan & Glikson, 2020; Wortler et al., 2020), e Prolific (Wortler et al., 2020), ou apenas
pagamento em dinheiro (Raghuram & Fang, 2014; Shockley et al., 2021), ou ainda, sorteio de
vouchers para aquisic¢do de livros (Muller & Niessen, 2019).

Para a realizacdo das pesquisas discutidas nos artigos tedrico-empiricos, foi possivel
verificar que 27% receberam financiamento, quer seja de uma, duas ou trés fontes. Dos artigos
gue receberam financiamento, 37,5% consideraram a tematica que perpassa 0 contexto
pandémico, sendo que, no total, 53% dos artigos analisados (tedricos e tedricos-empiricos)
abordaram a Covid-19 como tema disparador de investigagéo e reflex&o.
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Em seguida, com base na proposta de Cobo et al. (2011) para mapeamento cientifico de
campos de pesquisa, foi possivel identificar clusters que compdem o0 mapa temético ou
diagrama estratégico (Cobo et al., 2011; Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020)
apresentado na Figura 2.3. Optou-se pela utilizacdo das keywords plus como unidade de anélise
(Aria & Cuccurullo, 2017; Cobo et al., 2011), devido a sua importancia para a apresentacao dos
resultados, quando comparada as palavras-chave dos artigos (Rodriguez-Soler et al., 2020).

Figura 2.3
Mapa tematico estratégico keyword plus WoS
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Fonte: elaborada pela autora, com uso do bibliometrix (Aria & Cuccurullo, 2017).

O diagrama é formado por dois parametros denominados densidade (eixo grau de
desenvolvimento) e centralidade (eixo grau de relevancia) (Callon et al., 1991; Cobo et al.,
2011), responsaveis por classificar os temas (keyword plus) em quatro grupos (motor themes,
basic themes, emerging or declining themes e niche themes) (Cobo et al., 2011). Desse modo,
a Figura 2.3 apresenta um conjunto de temas de pesquisa, a partir do mapeamento estratégico
bidimensional proposto por Cobo et al. (2011).

O eixo centralidade evidencia o grau de interacdo entre os clusters (ou aglomerados),
enquanto o eixo densidade indica a coesdo interna do cluster apresentado (Cobo et al., 2011;
Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020). Tais conceitos auxiliam na andlise da
Figura 2.3, sendo possivel caracteriza-los como: (a) cluster 1 — job-satisfaction, gender e
government — sdo temas motores (motor themes) localizados no quadrante superior direito,
estdo bem desenvolvidos e sdo significativos para organizar o campo de pesquisas,

apresentando alta densidade, forte centralidade e relacionam-se externamente com outros
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conceitos aplicaveis (Cobo et al., 2011); (b) cluster 2 — performance, metaanalysis, work,
motivation e satisfaction, cluster 3 — telework, job demands, autonomy, flexibility e life, e
cluster 4 — impact, leadership, management, virtual teams e commitment — sdo temas basicos
(basic themes) posicionados no quadrante inferior direito, sdo importantes para 0 campo de
pesquisas, mas ndo estdo desenvolvidos. Trata-se de um quadrante que relne temas gerais,
bésicos e transversais (Cobo et al., 2011); (c) O quadrante inferior esquerdo ndo apresentou
cluster para os dados analisados no presente estudo.

Temas emergentes ou em declinio (emerging or declining themes), considerados fracos
e marginais, apresentando baixas centralidade e densidade; (d) cluster 5 — perceptions, e cluster
6 — professional isolation — s&o temas de nicho (niche themes), dispostos no quadrante superior
esquerdo, constituindo temas periféricos ou muito especializados, com conexdes internas bem
desenvolvidas e conexdes externas ndo tao significativas, definindo-se como temas marginais
para 0 campo de pesquisas.

Com o intuito de apresentar a forca de ligagéo entre os artigos que compdem 0 corpus
do presente estudo, a partir da Figura 2.4, evidencia-se 0 acoplamento entre 6 clusters que estdo

representados por cores (azul claro, azul, roxo, vermelho, verde e amarelo).

Figura 2.4
Agrupamento bibliografico artigos
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Fonte: elaborada pela autora, com uso do Vosviewer (van Eck & Waltman, 2010).

O cluster azul claro reuniu 3 artigos que dizem respeito aos fatores contextuais que
influenciam a participagéo de teletrabalhadores em programas de teletrabalho. Evidenciam-se
teméticas determinantes na adocdo do teletrabalho nas organizagbes, a partir da cultura

orientada para a gestdo do desempenho (Aguinis & Burgi-Tian, 2021; Kwon & Jeon, 2020),
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cultura hierarquica (Kwon et al., 2019), género (Bae et al., 2019; Kwon et al., 2019), lideranca,
apoio organizacional institucional (Bae et al., 2019; Kwon et al., 2019; Kwon & Jeon, 2020) e
seus impactos sobre a satisfacdo (Kwon & Jeon, 2020), adesdo, permanéncia ou abandono nos
programas de teletrabalho (Bae et al., 2019; Kwon et al., 2019).

J& o cluster azul escuro coligiu 5 artigos que se desdobram em papéis e elos entre
organizagao-trabalho-individuo que impactam o contexto multifacetado do teletrabalho,
abordando aspectos individuais e organizacionais no contexto do teletrabalho. Neste sentido,
cabe ressaltar a importancia do posicionamento dos lideres na implementacdo de melhores
praticas de GP (Mayo et al., 2016), uma vez que impactam diretamente o equilibrio trabalho-
familia (Mayo et al., 2016; Miglioretti et al., 2021; Zhang et al., 2021). Além disso,
conectividade interpessoal (Hafermalz & Riemer, 2020), envolvimento no trabalho (Miglioretti
et al., 2021), autonomia, estrutura para desenvolver as tarefas (Miglioretti et al., 2021; Zhang
et al., 2021; Wortler et al., 2020), engajamento da equipe, seguranca cibernética (Zhang et al.,
2021); flexibilidade (Miglioretti et al., 2021; Zhang et al., 2021) e atuacdo da lideranga
(Hafermalz & Riemer, 2020; Mayo et al., 2016; Miglioretti et al., 2021) sdo temas que se
conectam na gestdo organizacdo-trabalho-individuo, sobretudo no contexto pandémico do
teletrabalho (Hafermalz & Riemer, 2020; Miglioretti et al., 2021; Zhang et al., 2021; Wortler
et al., 2020).

O cluster roxo é composto por 3 estudos que relacionam percepgdes e experiéncias no
ambito da realizacdo de atividades remotas, discutindo a tematica de género na esfera do
teletrabalho, propondo aprendizado com as experiéncias de teletrabalhadores (Mills & Grotto,
2017; Riordan & Glikson, 2020) e estudantes universitarios (Mucci-Ferris et al., 2021);
destacando os desafios provenientes da pandemia Covid-19 (Mucci-Ferris et al., 2021; Riordan
& Glikson, 2020).

Os desafios e efeitos produzidos a partir da relacdo entre lideres e liderados(as) no
contexto do teletrabalho caracterizam os 8 artigos que compdem o cluster vermelho. Em
sintese, 0 cluster apresenta pontos de contato que perpassam a relacdo lider-liderado(a),
fortalecendo a abordagem de lideranca orientada para o relacionamento (Dahlstrom, 2013; De
Vries et al., 2019), com énfase na comunicacdo eficaz (Dahlstrom, 2013; Liebermann et al.,
2021; Neufeld et al., 2010), valorizando o estilo de lideranca transformacional (Gerards et al.,
2018; Liebermann et al., 2021; Neufeld et al., 2010) e demandando um estilo de lideranga
diretivo que priorize a hierarquia na relacdo de liderangca (Raghuram & Fang, 2014). Além
disso, € possivel identificar que a discussdo sobre engajamento dos teletrabalhadores (De Vries

et al., 2019; Gerards et al., 2018) e as particularidades da lideranca eletronica (Liebermann et
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al., 2021; Toleikiené et al., 2020; Van Wart et al., 2019) tornam-se ainda mais desafiadores
para 0 ambiente organizacional.

O cluster verde agrupou 6 artigos relacionados a implementacéo de praticas e estratégias
organizacionais, inspiradas nas vivéncias de teletrabalhadores. Este cluster tangencia as
experiéncias intrapessoais dos teletrabalhadores (Muller & Niessen, 2019; Peters et al., 2014)
e das equipes em ambientes virtuais (Kilcullen et al., 2021) como, por exemplo, a relacéo entre
a frequéncia da comunicacéo dos lideres com o desempenho diario no trabalho e o esgotamento
dos trabalhadores (Shockley et al., 2021); lancando luz as praticas e temas de GP que podem
auxiliar as organizac@es e os individuos no enfrentamento aos desafios do teletrabalho, em
especial, no cenario pandémico provocado pela Covid-19 (Kilcullen et al., 2021; Rudolph et
al., 2021; Schall & Chen, 2021; Shockley et al., 2021).

Por fim, reimaginar o futuro do trabalho é o convite feito por 5 artigos que integram o
cluster amarelo, organizando o debate em torno das adaptacdes e mudancas que o trabalho
impbe no presente e alerta para o futuro organizacional (Aguinis & Burgi-Tian, 2021;
Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Bartsch et al., 2021; Lamprinou et al., 2021; Santana &
Cobo, 2020); por exemplo, a gestdo de desempenho dos teletrabalhadores (Aguinis & Burgi-
Tian, 2021; Bartsch et al., 2021), a gestdo de talentos nas empresas (Aguinis & Burgi-Tian,
2021), o apoio da supervisdo (Lamprinou et al., 2021), e a criagdo de melhorias no ambito da
vida quotidiana (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021) imersa na pandemia da Covid-19
(Aguinis & Burgi-Tian, 2021; Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Bartsch et al., 2021;
Lamprinou et al., 2021).

2.5. A localizacao geogréfica e a influéncia no teletrabalho e na lideranga

Os paises do Sul Global podem ter muito a dizer sobre lideranca no teletrabalho,
sobretudo no cenadrio pandémico, considerando suas peculiaridades econdmicas e
especificidades culturais. No entanto, a gama de oportunidades para estudos em diferentes
localizagOes geogréficas, organizacbes e cenarios, se produz também a partir do olhar para
pesquisas antecedentes, discutindo suas principais contribuicées, ratificando a relevancia de
realizar revisdes sistematicas que identifiguem lacunas na producéo cientifica, constituindo
novos desafios e possibilidades de investigacdo. Por exemplo, na presente revisao, 60% dos
artigos mais citados séo estudos realizados na Holanda (De Vries et al., 2019; Gerards et al.,
2018; Peters et al., 2014), o que sugere relevancia da lideranca no contexto de teletrabalho

holandés e expectativa de aprendizado a partir de sua dindmica organizacional.
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Considerando os estudos realizados na esfera do servigo publico federal americano (Bae
et al., 2019; Kwon & Jeon, 2020), constatou-se que a gestdo da diversidade e o apoio da
lideranca, alem de contribuirem com a elegibilidade organizacional e a participacdo no
teletrabalho, assumem papéis fundamentais na motivacao dos trabalhadores e na melhoria do
desempenho organizacional (Bae et al., 2019). Alias, a cultura orientada para o desempenho e
0 compromisso da lideranca influenciam a eficacia do teletrabalho e 0 aumento da inovagéo na
esfera da gestdo publica (Kwon & Jeon, 2020). Nessa linha, no contexto do servigo publico
coreano, a decisdo por adesdo ou abandono do programa de teletrabalho estd diretamente
relacionada a cultura organizacional, as caracteristicas das tarefas e ao suporte da lideranga no
equilibrio trabalho-vida pessoal (Kwon et al., 2019).

A pesquisa realizada no ambito do servico publico holandés, por De Vries et al. (2019),
alerta que as organizacdes publicas devem ter cautela na implementacdo do teletrabalho,
valorizando o planejamento e a avaliacdo de seus programas de forma a reduzir potenciais
efeitos negativos, uma vez que a lideranga precisa atuar no apoio e desenvolvimento da equipe,
reduzindo a insatisfacdo e isolamento profissional dos teletrabalhadores (De Vries et al., 2019).
Neste sentido, o estudo de Liebermann et al. (2021) indica que, em funcdo do teletrabalho
compulsorio provocado pela pandemia, lideres que atuam no servigo publico aleméo afirmam
sofrer com conflitos de papéis, altas cargas de trabalho e pressdo na gestdo do tempo, além das
falhas na comunicacao que dificultaram o desempenho do papel da lideranca transformacional.

No ambito do setor privado na Espanha (Mayo et al., 2016), Italia (Miglioretti et al.,
2021) e Grécia (Lamprinou et al., 2021), também € evidenciada a atuacdo dos(as) lideres como
incentivadores na realizacdo do teletrabalho (Mayo et al., 2016), visto que a ado¢do do mesmo
influenciara o bem-estar dos teletrabalhadores, estimulando o engajamento profissional e
equilibrio entre trabalho-familia (Miglioretti et al., 2021); reconhecendo as contribui¢cdes dos
teletrabalhadores e incentivando a formulacao de politicas e praticas de gestdo de pessoas que
reduzam o esgotamento no trabalho e promovam equilibrio entre vida profissional e pessoal
(Lamprinou et al., 2021). Ademais, 0 estudo realizado com trabalhadores alemées que estdo em
regime parcial de teletrabalho (casa e escritorio) sugere que estes devem estabelecer metas
préprias para os dias que estdo teletrabalhando em casa (Muller & Niessen, 2019).

Além disso, a pesquisa realizada com teletrabalhadores do setor privado que prestavam
servigco para o governo australiano chama atencdo para a conectividade interpessoal como
habilidade que lideres precisam desenvolver e exercer, particularmente, com teletrabalhadores
que estdo geograficamente distantes (Hafermalz & Riemer, 2020). Neste sentido, a capacidade

de estabelecer e manter conectividade interpessoal com teletrabalhadores torna-se uma
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competéncia singular para os(as) lideres, pois a flexibilidade e adaptabilidade do cenério
empresarial, demandard harmonia entre as dualidades (liberdade / controle — proximidade /
distanciamento) que operam remotamente (Hafermalz & Riemer, 2020).

Outro ponto de reflexdo destaca a relevancia da work-life (WL) e work-to-home
interference (WHI) para lideres executivos seniores — trabalhadores de uma empresa
multinacional sediada nos EUA — que citam intensas cargas de trabalho e a fragilidade dos
limites no ambiente trabalho-casa (Mills & Grotto, 2017). N&o obstante, 0 espaco de casa se
apresenta como desafiador para os(as) lideres, porque perceberam a falta de apoio da familia e
0 aumento das reponsabilidades ndo laborais — sentidas especialmente por mulheres, que
relatam o cuidado infantil e outras atividades imprevisiveis —, sendo de suma importancia
enfrentar a desigualdade de género em cargo de lideranca nas organizacgdes, incluindo a
discrepancia na amostra analisada por Mills e Grotto (2017), onde os homens representam 82%
dos respondentes que ocupam o cargo de lider na multinacional.

Outrossim, Raghuram & Fang (2014) problematizam que a viabilidade do teletrabalho
também ocorre em funcdo das diferentes praticas culturais e sociais que perpassam as
localizacBes geograficas e que, por vezes, sdo transferidas de um pais para outro. Este estudo
foi realizado no setor privado chinés e sugere que o teletrabalho requer lideres treinados, que
aprendam a usar ferramentas online para definir metas semanais e fornecer feedbacks; assim,
os teletrabalhadores podem compreender quais sdo as expectativas em relacdo ao trabalho
desenvolvido e se sentirem mais seguros quanto ao arranjo de trabalho remoto (Raghuram &
Fang, 2014). Ademais, Shockley et al. (2021) evidenciam que a qualidade da comunica¢do
diéria entre lideres e liderados estd associada ao desempenho e burnout de teletrabalhadores
americanos do setor privado (especialmente na crise da Covid-19). Assim, ao invés de priorizar
a quantidade, os lideres devem se concentrar na qualidade da comunicacéo, informando quais
ferramentas serdo usadas para a realizacdo das tarefas (Shockley et al., 2021).

Estudos realizados com canadenses (Neufeld et al., 2010) e holandeses (Gerards et al.,
2018) apontam que a lideranga no contexto de teletrabalho, seja na esfera pablica ou no setor
privado, deve considerar que a distancia fisica ndo precisa ser compreendida como uma barreira
para a eficicia da comunicacgéo entre lideres e liderados(as) (Neufeld et al., 2010), sendo que
as new ways of working (NWW) impactaram positivamente o engajamento de teletrabalhadores
quando as organizagOes potencializaram as habilidades dos(as) lideres (Gerards et al., 2018).
Diferentemente dos achados tratados anteriormente, Santana e Cobo (2020) anunciam que a
pertinéncia do teletrabalho esta inter-relacionada as condi¢fes econdémicas, politicas e sociais,

néo sendo limitadas ao desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca do local de trabalho. Apesar
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da escrita ser anterior ao contexto da Covid-19, Santana e Cobo (2020) problematizam a
urgéncia na elaboracdo de politicas organizacionais que enfrentem as incertezas do futuro.

Adicionalmente a pauta sobre género nas organizagdes privadas, Riordan e Glikson
(2020) alertam que o uso de emojis por guem ocupa o cargo de lideranca — independente de
género — produz percepcdes positivas e negativas sobre eficdcia, obtencdo de apoio e
relacionamento com a equipe. A propoésito, quando a relacdo é entre lider e lideradas
(teletrabalhadoras), o uso de emojis por parte da lideranca (homem ou mulher) foi
compreendido como uma comunicacdo imprudente e inadequada para a relacdo de trabalho,
presumida como formal (Riordan & Glikson, 2020). Além disso, no servico publico, a categoria
género feminino pode ser raz&o para a ndo adesé@o ao programa de teletrabalho coreano (Kwon
et al., 2019), ou pode ser motivo de inclusdo e permanéncia de trabalhadores americanos(as)
(Bae et al., 2019).

2.6. Agenda de pesquisa: novos desafios e possibilidades

O campo de estudos sobre teletrabalho apresentado nas sessGes anteriores organiza
pautas relevantes para a lideranca e se inscreve no desafiador cenario pandémico oriundo da
Covid-19. A sugestdo de agenda futura foi construida considerando o campo ja estabelecido
descrito no referencial tedrico, assim como os resultados identificados na amostra selecionada
para essa revisdo sistematica da literatura. Para tanto, classificou-se a amostra para demonstrar
0s primeiros autores que descobriram a aplicabilidade do tema e desenvolveram a estrutura,
bem como artigos recentes que condensam os topicos e demonstram um caminho para futuras

pesquisas (Figura 2.5).
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Figura 2.5
Descoberta e aplicabilidade versus caminhos para pesquisas futuras

y. - Miglioretti et al. (2021)
« Santana & Cobo (2020)
» Raghuram & Fang (2014)
» Wortler et al. (2020)

Possibilidades de pesquisas

| — » Gerards et al. (2018)

\,‘ * Dahlstrom (2013)
\ * De Vries et al. (2019)
X / * Van Wart et al. (2019)

I Itinerarios atuais * Peters et al. (2014)
A * Bartsch et al. (2020)
N « Mayo et al. (2016)
‘\\ « Zhanget al. (2021)
_ * Kwon & Jeon (2020)
T » Antonacopoulou & Georgiadou (2021)

Fonte: elaborada pela autora.

Surgem oportunidades de pesquisas que utilizem dados longitudinais (Bae et al., 2019;
Bartsch et al., 2021; Gerards et al., 2018; Kwon & Jeon, 2020; Kwon et al., 2019; Miglioretti
et al., 2021; Neufeld et al., 2010; Peters et al., 2014), bem como a realizacdo de pesquisas
experimentais (Bae et al., 2019). Essas oportunidades geraram proposi¢fes direcionas as
organizacOes e lacunas ja identificadas nos estudos analisados que compuseram o corpus da
pesquisa considerando que individuos e equipes estdo inseridos neste contexto também
(Figura 2.6).
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Figura 2.6
Proposicdes e lacunas identificadas nos estudos analisados

Coletar ligdes aprendidas da equipe durante a pandemia, valorizando
tais experiéncias para a criagdo e implementagao de novas estratégias . . . . .
organizacionais (Mucci-Ferris et al., 2021; Rudolph et al., 2021). Anlise das vivéncias de idosos e jovens no  teletrabalho:
perspectiva geracional e lideranga (Raghuram & Fang, 2014).

Analisar a disponibilidade e horarios para a utilizagdo de dispositivos
moveis devem ser acordados entre organizagdo e teletrabalhadores

— Influéncia da cultura nacional na adesdo ao teletrabalho (Mayo et
(Schall & Chen, 2021; Toleikiené et al., 2020).

al., 2016).

Revisar impacto dos objetivos de desempenho necessario ( Aguinis &

Burgi-Tian, 2021). Qualidade de vida no teletrabalho (Mills & Grotto, 2017).

_Pmposl‘;f’ei Compreender como a garantia da autonomia e apoio necessarios, . Lacunas ja
dirccionadas as investindo em infraestrutura tecnologica e treinamentos online podem identificadas nos

organizagoes influenciar no comportamento ¢ nas tarefas ( Bartsch et al., 2021; estudos anteriores
\ Kilcullen et al., 2021; Zhang et al., 2021).

Relagdo entre o aumento do isolamento profissional e um
potencial aumento de efeitos organizacionais positivos (De  Vries
etal., 2019).

Verificar o desenvolvimento de competéncias de gestdo do tempo e a
necessidade de reestruturar as atividades ( Toleikiene et al., 2020).

Associagio entre autolideranga ¢ engajamento no trabalho, no
contexto do teletrabalho em tempo parcial; relacionamento
interpessoal ¢ icagdo entre teletrabalhadores (Miiller &
Niessen, 2019).

Identificar as necessidades de treinamento em ergonomia, visando a
safide e seguranga no trabalho (Schall & Chen, 2021).

Entender o impacto das reunides_online para a equipe criar ¢ fortalecer

lagos interpessoais (Zhang et al., 2021). Carreira, r

do e relaci entre lider -liderado(a)
(Santana & Cobo, 2020).

Fonte: elaborado pela autora.

Para atingir o objetivo deste artigo, identificar os itinerarios, tendéncias e desafios da
lideranca no contexto do teletrabalho, foi necessario apresentar as proposi¢des e lacunas ja
encontradas em artigos publicados para entdo demonstrar que certos temas coincidem com
aqueles ja estudados, enquanto outros langcam luz em direcdo a novos desafios e possibilidades
de pesquisa. Essa € a principal contribuicdo deste artigo, que partiu da analise e evolugdo do
campo, para propor em seguida um direcionamento para futuras pesquisas.

Considerando os insights que organizam o presente artigo, nota-se que tal cenario é
marcado pela inclusdo de trabalhadores no arranjo de teletrabalho de forma compulséria em
funcdo da pandemia (Covid-19), o que segundo Zhang et al. (2021) torna ainda mais rica a
compreensdo de tais experiéncias, valorizando as diferencas individuais e a natureza do trabalho
realizado. Isto posto, sugere-se tematicas e problematizacdes que demandam atencgdo: (i)
percepcao dos teletrabalhadores com relacéo a lideranca no contexto pandémico; (ii) desafios e
éxitos, a partir das experiéncias de trabalhadores quanto ao teletrabalho compulsério (pesquisa
comparativa entre os setores publico, privado e terceiro setor); (iii) perfil e contribuicdes dos
novos lideres que surgiram durante a pandemia; (iv) a relacdo entre lideranca e qualidade de
vida no teletrabalho mediada pelas préaticas de GP; (v) o contexto da Covid-19 pode ter sido
uma mola propulsora para lancar luz a proposta de teletrabalho? (vi) a atuagdo da lideranca no
contexto de teletrabalho compulsoério produz oportunidade de repensar os estilos de lideranca e
as relacOes lideres-liderados(as)? (vii) o interesse académico pelo teletrabalho pode ter

aumentado em funcéo do contexto pandémico? (viii) arranjos flexiveis de trabalho ja podem
57



ser considerados como o futuro das organizagdes (especialmente no servigo publico)? Séo
desafios adicionados a agenda proposta que desnudam novas avenidas a serem percorridas nas
investigacOes concernentes a lideranga no contexto do teletrabalho.

A Figura 2.7 sintetiza a agenda de pesquisa proposta pelo presente estudo para o tema
lideranca no contexto do teletrabalho. Essa agenda foi desenvolvida considerando o
agrupamento identificado na Figura 2.6, que gerou seis clusters. O foco da agenda apresentada
estd relacionado aos fatores contextuais, aspectos organizacionais e individuais, atividades
remotas, relacdo entre lideres e liderados, implementacdo de praticas e estratégias

organizacionais, bem como a adaptacdo e mudancas para os individuos e organizacoes.

Figura 2.7
Agenda de pesquisa para estudos ulteriores em lideranga no teletrabalho
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Fonte: elaborada pela autora.

Para avancar no campo de estudos da lideranca no contexto do teletrabalho, é necessario
compreender as mudangas nas estruturas sociais que estdo forgando a reconfiguragdo dos
ambientes de trabalho convencionais. Além disso, as praticas organizacionais sofrem
influéncias de um novo contrato psicolégico e social necessario para a sustentabilidade e busca
da vantagem competitiva das organizacbes. Uma nova organizacdo do trabalho se faz
necessaria, mas pouco se sabe como ela pode ser desenvolvida para promover uma gestao
responsavel que amenize o risco de ma conduta.

Para melhor organizar o trabalho e apoiar a inclusao no trabalho por meio do
distanciamento, as praticas de gestao devem ser redesenhadas, bem como o indice de qualidade

do teletrabalho também precisa ser identificado. Essa identificagdo sO sera possivel se
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pesquisadores analisarem o antes e depois da implementacao do teletrabalho, para fornecer mais
informagodes a respeito da mudanca nos resultados.

Para abordar os desafios que os lideres enfrentam ao realizar a gestdo, torna-se relevante
compreender o desempenho adaptativo, as melhores praticas para equipes virtuais com intuito
de alinhar as normas, o monitoramento de desempenho, 0s mecanismos de apoio, a
comunicagcao e flexibilidade necessarias. Os novos desafios a seguranca, satde e bem-estar dos
trabalhadores que nao estavam familiarizados com o teletrabalho também carecem de
investigacoes.

A comunicagdo ¢ uma negociagao entre lideres e liderados e, neste contexto, torna-se a
ferramenta mais valiosa para a gestdo e fundamental para o direcionamento e desempenho
favoravel das atividades. Para tanto, é preciso compreender as percepcdes de ambos, emissores
e receptores, com relacéo as informac@es de forma online. Todas essas mudancas e adaptacdes
desenvolvem um ambiente propicio ao surgimento de novas competéncias que podem ser
divergentes conforme o contexto geogréafico e cultural dos diferentes locais e préaticas. Esse fato
é relevante para compreender que em outras estruturas institucionais, o uso do teletrabalho
podera apresentar desempenho diferenciado.

Considerar os processos de implementagdo e percepgao de lideres e liderados em
diferentes niveis na organizagédo, além de abordar o papel ativo que os colaboradores podem
desempenhar na formagao das praticas, pode ser favoravel para identificar como surge o
desenho de novas praticas de trabalho e de que forma os trabalhadores experimentam essas
novas praticas, que provavelmente serdo moldadas e configuradas por valores e objetivos que
podem entrar entra em conflito com o que ja estd definido. Essas praticas baseadas em
evidéncias ajudarao as organizagdes a enfrentar os desafios durante momentos de crise e pds-
crise para retomada do crescimento.

Faz-se necessario, por fim, reconhecer as limitacbes metodologicas de pesquisa, ao
focar, exclusivamente na base de dados Web of Science, e considerar apenas artigos publicados
em periddicos indexados no Journal Citation Reports (JCR), escritos no idioma inglés. A opgéo
feita para esta revisdo vem de encontro ao ensejo de privilegiar a producgéo de alto impacto da
academia internacional, em periodicos reconhecidamente excelentes. Mas se a intencdo for
produzir um mapeamento mais abrangente da producdo no tema, recomenda-se a prospeccao
em outras bases de dados, como a Scopus, bem como a ampliagcdo das areas pesquisadas,

idiomas e tipos de documentos, englobando working papers.
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2.7. Conclusoes

Considerando que o teletrabalho se apresenta como uma tendéncia irreversivel devido
as economias geradas no processo, o estudo da lideranca nesse contexto torna-se relevante até
mesmo para definir se, a partir das novas relagdes efetivadas no teletrabalho, novos modelos e
configuracdes de lideranca estejam em desenvolvimento. Neste artigo, foram apresentados 0s
caminhos atuais e 0s novos desafios que se traduzem em novas possibilidades de investigacao
cientifica relacionados a lideranca no teletrabalho, por meio de uma revisao sistemética da
literatura. O objetivo foi identificar os itinerarios, tendéncias e desafios da lideranca no contexto
do teletrabalho.

Frentes de trabalho podem ser organizadas tendo como ponto de partida as proposi¢des
direcionadas as organizacOes e as lacunas identificadas nos artigos analisados, coligidas em
uma agenda de pesquisa que se traduzem em novos desafios para pesquisadores e gestores,
enfatizando os modos de viver de (tele)trabalhadores, bem como o mundo de (tele)trabalho
futuro.

Se por um lado, o emaranhado das tematicas lideranca e teletrabalho produz efeitos e
desafios jamais imaginados, por outro lado, se traduz em bussola nos campos organizacionais
e académicos, orientando préticas, politicas e programas que incitam um repensar dos arranjos
tradicionais de trabalho para trabalhadores, estudantes, pesquisadores, organizacdes e
sociedade como um todo. Por conseguinte, este estudo representa um passo seminal que
pretende convidar pesquisadores a abracarem a agenda aqui proposta para que, retomando a
pergunta que da titulo ao artigo, a volta para casa seja segura, produtiva e, sobretudo, preserve
a saude, o bem-estar e a qualidade de vida das pessoas em teletrabalho.
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3. Com (ou sem) licenga, estou chegando! (Re)visitando itinerarios de pesquisa e
(re)desenhando préticas de gestdo de pessoas para o teletrabalho?

Resumo

A perspectiva do teletrabalho foi revigorada durante a pandemia e com a utilizagdo das
tecnologias de informacao e comunicacdo (TICs), somadas a flexibilidade, reivindica mudanca
organizacional, especialmente, a partir da atuacdo da Gestao de Pessoas (GP). Neste sentido, 0
presente artigo se propds analisar o estado da arte na tematica de préaticas de gestdo de pessoas
no contexto do teletrabalho. Trata-se de um estudo com fins descritivos, de natureza qualitativa,
utilizando analises bibliométricas, para suportar a revisdo sisteméatica da literatura aqui
proposta. Realizou-se um levantamento na base Web of Science, sem recorte temporal. Apds a
efetivacdo do protocolo, optou-se pela utilizacdo dos softwares RStudio e VOSviewer para a
execucao das analises bibliométricas com corpus final de 23 artigos cientificos. Trés clusters
de pesquisa distintos foram agrupados: (1) relacdo entre as préaticas de gestdo de pessoas e 0s
novos arranjos flexiveis de trabalho; (2) paradoxo individuo-organizacdo quando o teletrabalho
¢ experienciado; e (3) o papel das praticas de gestdo de pessoas no contexto do teletrabalho.
Constatou-se que o campo de estudos em praticas de gestdo de pessoas no contexto de
teletrabalho é marcado pela urgéncia na atualizacdo das pesquisas e propostas que produzam
transformacdes e priorizem o real vivido pelos teletrabalhadores, organizacdes e sociedade. Se
antes da crise pandémica global, novos arranjos de trabalho flexiveis ja anunciavam cenarios
auspiciosos, embora desafiadores para a gestdo, de agora em diante eles vieram para se
estabelecer como alternativas efetivas de rearranjo de trabalho, resguardadas as especificidades
culturais de cada organizagé&o.

Palavras-chave: teletrabalho; praticas de gestdo de pessoas; revisdo sistematica; agenda de

pesquisa.

2 Artigo apresentado no XLVI EnAnpad (Encontro da Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em
Administracéo) e publicado na Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa (RECADM), Vol.22, n° 3, setembro-
dezembro de 2023, classificada como Qualis A4.
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3.1. Introducéo

Em marco de 2020, a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) declarou a pandemia
global provocada pelo virus SARS-CoV-2 (Covid-19 ou coronavirus) (Fisher & Wilder-Smith,
2020; Hong et al., 2021). Consequentemente, politicas de distanciamento social foram
implementadas e as organizacdes adotaram arranjos de trabalho flexiveis, direcionando
trabalhadores para realizarem suas atividades laborais em suas casas (Adamovic et al., 2021;
Hong et al., 2021; Kawaguchi & Motegi, 2021; Szulc et al., 2021), desenhando um cenario de
teletrabalho compulsorio (Buheji & Ahmed, 2020; Davidescu et al., 2020; Hong et al., 2021;
Szulc et al., 2021).

Embora o uso do teletrabalho como arranjo flexivel ja existisse anteriormente a Covid-
19 (Davidescu et al., 2020), foi a crise pandémica que impulsionou a revolucdo do trabalho
virtual, revelando desafios pessoais, organizacionais e coletivos para lidar com tais
transformacgdes (Adamovic et al., 2021; Szulc et al., 2021); apresentando a flexibilidade no
trabalho como solucdo possivel, que demandara reavaliacdo e adaptacdes (Davidescu et al.,
2020; Hong et al., 2021), pois o0s niveis de autonomia das praticas de gestdo de recursos
humanos (GRH) ou gestdo de pessoas (GP) estdo imersos e operam em diferentes esferas
culturais, econdémicas, politicas, legislativas e organizacionais (Raghuram et al., 2001; Stavrou
& Kilaniotis, 2010).

De fato, a flexibilidade assume status nas pautas organizacionais do século XXI
(Martinez-Sanchez et al., 2007), impulsionada pelas mudancas tecnoldgicas, competicdo global
e urgéncia na adocdo de préaticas flexiveis que respondam aos ambientes turbulentos e
imprevisiveis (Hong et al., 2021; Martinez-Sanchez et al., 2008; Santana & Cobo, 2020;
Stavrou & Kilaniotis, 2010). Com a utilizacdo das tecnologias de informacdo e comunicacao
(TICs) somadas a flexibilidade, o contexto do teletrabalho reclama mudanca organizacional,
especialmente, a partir da atuacdo da GP (Hong et al., 2021; Martinez-Sanchez et al., 2008;
Martinez-Sanchez et al., 2007; Maruyama & Tietze, 2012).

Estudos sobre praticas flexiveis de GP evidenciaram a escassez de pesquisas no contexto
do teletrabalho, informando sobre implicacBes pragmaticas (Dima et al., 2019; Popescu, 2018)
e multifacetadas para trabalhadores, organizacdes e sociedade (Pérez et al., 2003). Além disso,
existe uma lacuna de pesquisas empiricas na investigacao de praticas reais e potenciais da GP
direcionadas ao teletrabalho, que precisam explorar barreiras, desafios, possibilidades e
oportunidades latentes (Adamovic et al., 2021). Outrossim, a pandemia global oportuniza o

revisitar das praticas de GP, além de sugerir que, em determinado momento, as organizagdes
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receberdo os trabalhadores e, possivelmente, os arranjos flexiveis de trabalho serdo temas cada
vez mais recorrentes da vida organizacional (Davidescu et al., 2020; Spurk & Straub, 2020).
O teletrabalho é uma préatica de trabalho flexivel, portanto, os gestores precisam
gerenciar suas equipes com praticas que também sejam flexiveis. Com base nas lacunas
apresentadas, 0 presente artigo respondera as seguintes questdes: quais os itinerarios da
producdo internacional referente as praticas de GP no contexto do teletrabalho e os novos
desafios e possibilidades de investigacdo nesta tematica? Assim, este trabalho se propGe a
analisar o estado da arte na temaética de praticas de GP no contexto do teletrabalho, a fim de
apresentar o cendrio atual dos estudos, por meio da identificacdo dos itinerarios da producéo
cientifica internacional, que impulsionou a proposi¢cdo de uma agenda com novos desafios e

possibilidades para pesquisas futuras.

3.2. Teletrabalho e préaticas de gestdo de pessoas

O contexto de pandemia provocado pela Covid-19 produziu a ampliacéo dos incentivos
para a adocdo de arranjos flexiveis de trabalho (Adamovic et al., 2021). No entanto, o
investimento e desenvolvimento das tecnologias de informacgé&o e comunicacgéo (TICs) por parte
das organizacbes, em razdo do teletrabalho, j& estdo em curso ha mais de uma década
(Adamovic et al., 2021; Holland & Bardoel, 2016; Stanko & Beckman, 2015), o que provocou
aumento em sua adesdo (Adamovic et al., 2021), posicionando-se como tendéncia global
organizacional (Malik et al., 2016).

O termo teletrabalho é a organizacéo do trabalho por meio de TICs que oportunizam aos
teletrabalhadores o0 acesso e execucao de suas atividades em locais remotos, ou seja, a distancia
do local de trabalho que seria habitual (Nilles, 1975; Bathini & Kandathil, 2019; Illegems &
Verbeke, 2004; Martinez-Sanchez et al., 2007; Pérez et al., 2003; Taskin & Devos, 2005), por
exemplo: residéncia dos trabalhadores, hotéis, aeroportos, telecentros, escritério satélite
(Adamovic et al., 2021; Bathini & Kandathil, 2019; Martinez-Sanchez et al., 2007), cafeterias,
transporte publico ou durante viagens (Adamovic et al., 2021). Ademais, por ser uma pratica
de trabalho flexivel, o teletrabalho (Martinez-Sanchez et al., 2007) é discutido por uma
literatura multidisciplinar e apresenta inumeras especificidades, desafios e beneficios (Malik et
al., 2016).

Outrossim, o teletrabalho aponta vantagens e desvantagens percebidas em diferentes
niveis, sejam individuais, organizacionais e sociais. As principais vantagens e desvantagens

descritas na literatura estéo apresentadas na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1

Vantagens e desvantagens do teletrabalho sob a 6tica de diferentes niveis de analise

Nivel de analise

Vantagem

Desvantagem

Teletrabalhadores

Aumento da flexibilidade de horario e
local de trabalho (Chung & van der Lippe,
2018; Dimaetal., 2019; Malik et al., 2016;
Maruyama & Tietze, 2012).

Satisfagdo e bem-estar relacionado ao
trabalho (Szulc et al., 2021).

Aumento na produtividade do trabalho
(Maruyama & Tietze, 2012).

Aumento da autonomia (Dima et al.,
2019).

Obtencdo de melhores niveis de
desempenho (Malik et al., 2016; Martin &
MacDonnell, 2012).

Reducdo de interrupcdes que acontecem
no escritorio, reducdo do deslocamento
casa-trabalho, possibilidade de cuidar das
criangas dependentes (Maruyama &
Tietze, 2012).

Equilibrio de vida pessoal e profissional
(Chung & van der Lippe, 2018; Dima et
al., 2019; Kotey & Sharma, 2016).

Maior cuidado com responsabilidade e
compromissos familiares e com as tarefas
domésticas em geral (Chung & van der
Horst, 2018; Dima et al., 2019; Kotey &
Sharma, 2016; Maruyama & Tietze,
2012).

Isolamento social, reducéo da visibilidade e
oportunidades de ascensdo na carreira
(Adamovic et al., 2021; Malik et al., 2016;
Maruyama & Tietze, 2012; Raguseo et al.,
2015).

Sinais de exaustdo, dificuldades no controle
das distragbes do trabalho (Dima et al.,
2019).

Intensificagdo do trabalho (Bathini &
Kandathil, 2019; Szulc et al., 2021).

Dificuldades para coordenar e trabalhar em
equipe (Raguseo et al., 2015).

Conflito trabalho-familia em funcdo das
tensdes e pressdes da organizacio (Malik et
al., 2016; Maruyama & Tietze, 2012).
Incapacidade de se desligar do trabalho
(Szulc et al., 2021).

Aumento da carga horéria trabalhada,
principalmente como compensacdo para
aumentar a visibilidade por parte dos
gestores e colegas (Maruyama & Tietze,
2012).

Organizacdo

Reduzem o0s custos com suprimentos,
imdveis e espaco de escritorio, elaboram
propostas para atrair e reter talentos
(Cooke et al., 2014; Malik et al., 2016).

Oferecem recompensa e incentivo para
trabalhadores, reduzindo a rotatividade e o
absenteismo (Maruyama & Tietze, 2012).
Promovem desenvolvimento estratégico
(Martinez-Sanchez et al., 2007).

Aumentam a produtividade,
comprometimento  organizacional e
eficadcia dos teletrabalhadores obtendo
melhores niveis de desempenho (Kotey &
Sharma, 2016; Malik et al., 2016; Martin
& MacDonnell, 2012; Martinez-Sanchez
etal., 2007; Martinez-Sanchez et al., 2008;
Maruyama & Tietze, 2012; Szulc et al.,
2021).

Aumento do tempo de espera no processo
de tomada de decisdo, aumento dos custos
de coordenagdo para equipes, e a ndo
interiorizagdo da cultura organizacional por
parte dos teletrabalhadores (Raguseo et al.,
2015).
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Social

Influencia 0 aumento de emprego e a
geracdo de renda para mulheres com
filhos(as) e trabalhadores que moram na
zona rural (Dima et al., 2019).

Contribui  para a redugdo  dos
engarrafamentos e das emissdes de gases

A cultura do pais pode influenciar
diretamente as atitudes e percepcBes dos
gestores em relacéo ao teletrabalho (Pérez
et al., 2003).

Exclusdo do debate sobre a regulamentacéo
trabalhista para arranjos flexiveis de

de efeito estufa causando menores trabalho (Maruyama & Tietze, 2012).
impactos ambientais (Aguilera et al.,
2016; Dima et al., 2019; Jaff & Hamsa,
2018; Malik et al., 2016; Shabanpour et
al., 2018).
Fonte: elaborada pela autora.

A flexibilidade contribui para adog¢do de novos arranjos de trabalho, como o
teletrabalho, impulsionados pela conjuntura organizacional, especialmente na esfera dos
recursos humanos (Martinez-Sanchez et al., 2008). Neste sentido, as praticas de gestdo de
pessoas valorizam os trabalhadores, buscando uma integracdo com 0s objetivos e as metas das
organizagOes, de modo a alcancar melhores resultados (Armstrong, 2014; Costa et al., 2019).
Historicamente, € importante compreender que a Visdo Baseada em Recursos, proposta por
Barney (1991) e que se coaduna com os estudos seminais de Legge (2009), enfatizando que 0s
trabalhadores ndo podem ser vistos como meros recursos nas organizagdes e, portanto, séo
patriménios organizacionais valiosos (Legge, 2009).

Neste sentido, a versdo soft (moderna) de GP (Legge, 2009) € mais estratégica (Coura
et al., 2020), e convoca os trabalhadores para o protagonismo da cena organizacional, enquanto
propulsores de conhecimento, mudancas e inovagédo (Bastida et al., 2018; Demo et al., 2018;
Fatema, 2018; Marras, 2017), lancando as bases para a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP).

A GEP, por seu turno, pode ser entendida como o repensar das estratégias, politicas e
praticas de GP, integradas aos objetivos organizacionais, a fim de alavancar resultados nos
niveis individual, de grupos e organizacional, levando-se em conta as variaveis ambientais e 0s
multiplos atores envolvidos (Buren et al., 2011; Cascio, 2015). Neste contexto, Martin-Alcazar
et al. (2005) indicam que as estratégias de GP definem as diretrizes que servem de norte para a
gestdo da forga de trabalho, enquanto as politicas buscam coordenar as praticas para que tenham
coeréncia e sigam na mesma direcdo. Por ultimo, as praticas encontram-se na ponta da operagéo
e representam as agdes propriamente ditas, constituindo propostas articuladas da organizacao
no que tange a relagbes humanas, com o objetivo de alcangar os resultados almejados (Demo
et al., 2020).

Dentre as principais praticas de GP elencadas na literatura, estdo: recrutamento e
(TD&E),

participacdo/autonomia, comunicacao, condic¢des de trabalho/seguranca no trabalho, avaliacéo
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de desempenho e competéncias, recompensas e remuneracdo (Boon et al., 2019). Importante
ressaltar que as praticas de GP devem atrair, motivar e reter trabalhadores em prol da
sobrevivéncia da organizacdo; por exemplo, TD&E e avaliacdo de desempenho séo praticas de
GP que oportunizam aos trabalhadores a obtencdo de conhecimentos e habilidades que podem
promover melhores niveis de desempenho (Davidescu et al., 2020).

Pesquisas evidenciaram rela¢fes positivas entre praticas de GP e outras variaveis do
comportamento organizacional, quais sejam, comprometimento, produtividade, lucratividade e
qualidade (Ulrich et al., 1991), desempenho organizacional (Boselie et al., 2005; Menezes et
al., 2010), efetividade organizacional (Guest & Conway, 2011), satisfagdo, motivacéo, turnover
e faltas ao trabalho (Katou, 2012), redugdo do estresse e melhora da satde (Bono et al., 2013).

Adicionalmente, praticas de GP influenciam tanto as relacbes de confianca nas
organizacOes (Horta et al., 2012; Tzafrir, 2005) quanto o bem-estar (Nishii et al., 2008; Turner
et al., 2008) e a resiliéncia no trabalho (Costa et al., 2019), ao passo que séo influenciadas pelos
valores organizacionais (Demo et al., 2017), valores pessoais e percepcdo de justica
organizacional (Demo, 2010).

Nesta perspectiva, a GP torna-se estratégica e marca o alcance de metas organizacionais
a partir da integracdo com o0s objetivos organizacionais (Legge, 2009), da promocéo da saude
e do bem-estar dos trabalhadores (Armstrong, 2014; Costa et al., 2019), e da gestdo de talentos
e esforcos conjuntos (Aktar & Pangil, 2018). Assim, a GEP é delineada em funcdo da cultura
organizacional e dos aspectos mercadologicos, que podem apresentar diferencas entre os tipos
de organizacdes (Demo et al., 2018), sendo que a cultura organizacional é fator decisivo, por
exemplo, para a implementacéo do teletrabalho (Martinez-Sanchez et al., 2008).

Desse modo, o teletrabalho ndo se resume a flexibilidade de local e horario com o uso
de TICs, porquanto avanca com transformacGes importantes em razdo das demandas dos
teletrabalhadores, organizacdes e sociedade. As experiéncias de teletrabalho serdo resultantes
da cultura organizacional, da avaliagdo de resultados, da promocdo da autonomia e
responsabilidade da organizacdo ao conduzirem as estratégias, politicas e praticas em prol dos
arranjos de trabalhos flexiveis (Martinez-Sanchez et al., 2008). Por fim, a medida que a
pandemia provocada pela Covid-19 redefine as praticas no contexto organizacional, a adogdo
do teletrabalho se insere como pauta potencial para o redesenho no mundo do trabalho em geral
(Adamovic et al., 2021; Davidescu et al., 2020; Kawaguchi & Motegi, 2021).
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3.3. Percurso metodoldgico

A presente pesquisa desenvolve um estudo com fins descritivos, de natureza qualitativa,
utilizando analises bibliométricas, para suportar a revisdo sistematica da literatura aqui
proposta. A revisdo literéria, baseada na analise bibliométrica, pode ser utilizada com o fim de
entender o passado e, muitas vezes, tracar o futuro, para que campos de pesquisa possam ser
decifrados e mapeados (Daim et al., 2006). Ademais, este estudo adota o protocolo proposto

por Templier e Paré (2015), desenvolvendo-se a partir das seis etapas descritas na Figura 3.1.

Figura 3.1
Protocolo
F F Eiapa : Etapa ! Etapa ’
Formulagdo do . Triagem para Avaliagio da Deliberacao sobre I
Pesquisa da S . o Anlise e sintese
problemade —» : ) — inclusdo e —>| qualidadeda |—| apertinéncia dos |—>
. literatura . . dos dados
pesquisa exclusdo literatura artigos

Fonte: elaborada pela autora.

Apos a formulagdo das questdes de pesquisa (i) “quais os itinerarios da produgao
internacional referente as praticas de GP no contexto do teletrabalho? Quais 0s novos desafios
e possibilidades de investigagdo nesta tematica?”, utilizou-se a base de dados Web of Science
(WoS) para se realizar a pesquisa da literatura cientifica (ii). A WoS é uma das principais fontes
de informacéo para pesquisa em bases de dados académicos (Aria & Cuccurullo, 2017), com o
banco de dados de citacGes mais antigo, além de utilizar o Fator de Impacto (FI) para classificar
periddicos, privilegiando, assim, estudos de maior qualidade (Chadegani et al., 2013; Mongeon
& Paul-Hus, 2016). A busca pelos periddicos, realizada pela pesquisa avangada da base e a
partir dos operadores booleanos and e or, contou com a sequéncia dos seguintes caracteres:
TS=(("telework" OR "home office" OR "remote work™ OR "teleworking” OR "telecommuting")
AND ("HRM systems" OR “Human resource management systems’” OR "HRM practices" OR
“Human resource management practices" OR “Human resource management")).

Uma vez realizada a busca, datada em dezembro de 2021, 49 documentos foram
retornados. No que tange a triagem dos critérios de inclusdo e exclusdo (iii), o primeiro
refinamento deu-se pela filtragem a partir do tipo de documento (article), resultando em 39
artigos. O segundo filtro aplicado, de idioma (inglés), excluiu mais um artigo, deixando um

corpo de 38 artigos para analise. Optou-se pelo inglés, pois trata-se do idioma utilizado pelos
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pesquisadores que buscam comunicar suas pesquisas a comunidade global, o que resulta em
maior acessibilidade e status da lingua no campo da pesquisa (Di Bitetti & Ferreras, 2017;
Ferreira, 2017). Nao foram aplicados filtros para recorte temporal, objetivando uma maior
abrangéncia dos resultados.

Quanto a etapa de avaliacdo da qualidade da literatura (iv), foi utilizado o Journal
Citation Reports (JCR), vinculado a WoS, para filtrar apenas os artigos de revistas indexadas
ao JCR, visto que se trata de uma medida confidvel para selecionar publicacdes com fator de
impacto (Aguinis et al., 2020); em seguida, apo6s aplicacdo deste filtro, 32 artigos foram
selecionados. Sustentando a etapa de deliberagéo sobre a pertinéncia dos artigos (v), foram
avaliados os titulos, resumos e palavras-chaves dos 32 artigos para examinar a adequacao dos
temas ao corpo tedrico aqui proposto, ou seja, se 0s artigos abordavam praticas de GP no
contexto do teletrabalho enquanto foco principal. Essa deliberagéo resultou na excluséo de nove
artigos e, portanto, o corpus final para realizacdo da revisdo sistemética aqui premeditada é de
23 artigos cientificos.

Na realizacdo da analise e sintese dos dados (vi), adotaram-se os softwares livre RStudio
e VOSviewer (versdo 1.6.17) para as analises bibliométricas do corpus de artigos obtido.
Utilizando o software estatistico RStudio, executando os pacotes ‘tmap’ (Tennekes, 2018) e
‘bibliometrix’, os dados bibliograficos gerados pela WoS foram importados, produzindo
informacdes para a realizacdo de analises quantitativas (Aria & Cuccurullo, 2017; Rodriguez-
Soler et al., 2020). Por sua vez, o software VOSviewer, referenciado como uma das ferramentas
mais relevantes na elaboracdo de analises bibliométricas, viabilizou a representacao grafica do
acoplamento bibliografico dos artigos analisados (Aria & Cuccurullo, 2017; van Eck &
Waltman, 2010).

Isto posto, os resultados estdo organizados em tépicos que ratificam o alcance de cada
um dos objetivos do estudo: itinerarios de pesquisa, caracterizando o passado e o
presente/estado da arte das publicacdes; e discussdo com agenda de pesquisa, espelhando o

futuro e os novos rumos dos estudos, fundamentados nas lacunas identificadas.

3.4. Panorama das publicacdes

A partir da analise dos 23 artigos que tecem a presente revisao, foi possivel caracterizar
0 corpus em: (i) abordagem — quantitativa (83%) e qualitativa (17%); (ii) enquadramento ou

framework — tedrico-empiricos (96%) e tedricos (4%); (iii) setor pesquisado - estudos tedrico-
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empiricos — 57% foram realizados no setor privado, 19% nos setores publico, privado e terceiro
setor, 14% nos setores publico e privado, e, 10% no setor privado e terceiro setor.

Quanto a producdo cientifica anual, apresentada na Figura 3.2, constata-se que as
publicacGes mantiveram um patamar, acumulando 35% dos artigos publicados no periodo de
2001 a 2013. Posteriormente, registrou-se um aumento significativo de publicacdes, com
destaque para os anos de 2014 (13%), 2019 (13%) e 2021 (23%). Cabe sublinhar que 75% dos
estudos publicados em 2021 consideraram a pandemia provocada pelo Covid-19,

impulsionando a discussdo sobre as préaticas de GP no contexto do teletrabalho.

Figura 3.2
Producéo cientifica anual

4
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Fonte: elaborada pela autora.

Os 23 artigos foram escritos por 60 autores, com 100% de autoria mdltipla, sendo que
7 autores tiveram mais de uma publicacdo sobre o tema, a saber: (a) Angel Martinez-Sanchez,
Manuela Perez-Perez e Pilar de Luis Carnicer do Departamento de Economia y Direccion de
Empresas, Centro Politécnico Superior na Espanha (2008, 2007 e 2003); (b) Elisabetta Raguseo
e Paolo Neirotti do Department of Management and Production Engineering, Politecnico di
Torino na Italia (2019 e 2015); (c) Maria Jose Vela-Jimenez do Departamento de Economia y
Direccion de Empresas, Centro Politécnico Superior na Espanha (2008 e 2007); e (d) Sumita
Raghuram da Pennsylvania State University nos Estados Unidos da América (EUA) (2014 e
2001).

No que se refere a representatividade do pais por autor(a), destacam-se Espanha (17%)
e Australia (13%). Na sequéncia, Belgica, EUA, Roménia (com 9% cada), Canada, China,
Chipre, Franca, Holanda, india, Italia, Jap&o, Poldnia e Reino Unido (com 4,3% cada).
Ademais, o locus de pesquisa nem sempre corresponde a localizagdo geogréfica do(a) autor(a)

e, neste caso, nota-se a participacdo de alguns paises, tais como Alemanha, Dinamarca,
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Finlandia, Noruega, Nova Zelandia, Paises Baixos, Suécia, Suica e Turquia, especialmente na
fase da coleta de dados. Conforme mapa apresentado na Figura 3.3, as publicagOes originam-
se da América do Norte, Asia, Europa e Oceania, 0 que aponta a nio representatividade dos

continentes Africa e América do Sul.

Figura 3.3
Representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia

Fonte: elaborada pela autora, com uso do tmap (Tennekes, 2018).

Importante assinalar que 16 periodicos foram responsaveis pela publicacdo dos 23
artigos em questdo, sendo gque apenas quatro revistas publicaram mais de um artigo, a saber:
Personnel Review (4), International Journal of Human Resource Management (3), Journal of
Business Ethics (2), Sustainability (2). No que concerne a citacdo dos artigos analisados, a
Tabela 3.2 organiza um ranking, ordenado pelo nimero de citacdes (NC), com os titulos,
autores, periddicos, ano e fator de impacto do periddico citado, a partir do Journal Citation
Reports (JCR), segundo classificagdo do ano 2021.

Os cinco artigos mais citados desenvolveram pesquisas tedrico-empiricas, com
abordagem guantitativa, exceto o de Taskin e Devos (2005), que trata de um estudo teérico, e
¢ também o0 mais antigo. Destaca-se o0 estudo de Stavrou e Kilaniotis (2010), no periodico
British Journal of Management que, dentre as cinco publicacGes, é 0 que tem maior impacto no
JCR. Ademais, a revista Personnel Review foi a responsavel pela publicagédo de dois dos cinco
artigos que compdem o ranking das producdes mais citadas, conforme apresentado a seguir
(Tabela 3.2).
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Tabela 3.2
Ranking artigos mais citados

N° Titulos Autores Periddico

citacoes

JCR

A0 o021)

Enjoying new ways to work: an HRM-process Human Resource

1 Peters et al.

66 2014 5.078

approach to study flow Management

2 _Teleworklng and workplace flexibility: a study of Martinez- Personnel Review 61 2007 3.434
impact on firm performance Sanchez et al.

3 FIemb}e vyork and turnover: an empirical St_avrgu & British Journal of 57 2010 6.567
investigation across cultures Kilaniotis Management
Paradoxes from the individualization of human  Taskin & Journal of

4 ) - . 46 2005 6.430
resource management: the case of telework Devos Business Ethics

5 From anxiety to assurance: concerns and Maruyama & Personnel Review 43 2012 3.434
outcomes of telework Tietze

Fonte: elaborada pela autora a partir da base de dados Web of Science (WoS).

Com a pretensdo de explorar a conexdo ou forca de ligacdo entre os artigos que

constituem o corpus do presente estudo, a Figura 3.4 apresenta a formacdo de 3 clusters,

representados por cores (vermelho, amarelo e verde).

Figura 3.4
Agrupamento bibliogréfico artigos
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Y6, VOSviewer

raghurdfin (2001)

Fonte: elaborada pela autora, com uso do Vosviewer (van Eck & Waltman, 2010).

O cluster vermelho agrupou oito artigos que dizem respeito a relacdo entre as praticas

de gestdo de pessoas (GP) e os novos arranjos flexiveis de trabalho (Neirotti et al., 2019; Peters

et al., 2014). Considerando os desafios na adocéo e a oferta do teletrabalho (Kotey & Sharma,

2016; Raguseo et al., 2015), problematiza-se o redesenho da GP em face ao futuro do trabalho

(Davidescu et al., 2020; Santana & Cobo, 2020), sobretudo a partir das implica¢des do contexto

pandémico para os trabalhadores e organizacGes (Hong et al., 2021; Szulc et al., 2021).
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Por seu turno, o cluster amarelo é composto por nove estudos que revelam o paradoxo
individuo-organizagdo quando o teletrabalho é experienciado (Taskin & Devos, 2005). De fato,
as praticas de GP devem se atentar as lacunas expostas a partir das estratégias (Cooke et al.,
2014), politicas organizacionais e o teletrabalho vivido, e entre as orientacfes que constam no
papel e a legitimagdo real do mesmo (Adamovic et al., 2021). Neste sentido, € de suma
importancia investigar a hesitacdo de trabalhadores na oportunidade do trabalho virtual
(Adamovic et al., 2021), bem como os impactos do teletrabalho (lllegems & Verbeke, 2004)
nos niveis individual, profissional e social (Dima et al., 2019; Malik et al., 2016; Maruyama &
Tietze, 2012), com atencdo especial ao teletrabalho intensificado (Bathini & Kandathil, 2019;
Raghuram & Fang, 2014) que pode se apresentar como pseudobeneficio para os trabalhadores
(Bathini & Kandathil, 2019).

O papel das praticas de GP no contexto do teletrabalho (Martinez-Sanchez et al., 2008)
organiza os cinco artigos que compdem o cluster verde. Sdo teméticas que discutem as
percepcdes dos gestores de RH (Pérez et al., 2003), clima organizacional (Martinez-Sanchez
et al., 2008), rotatividade dos teletrabalhadores (Stavrou & Kilaniotis, 2010), diversidade
cultural (Raghuram et al., 2001), flexibilidade e desempenho da empresa que adota o
teletrabalho (Martinez-Sanchez et al., 2007).

Considerando as relagdes entre as praticas de gestdo de pessoas (GP) e 0s novos arranjos
flexiveis de trabalho para contemplar o paradoxo individuo-organizagdo quando o teletrabalho
é experienciado e apresentar praticas flexiveis de GP no contexto do teletrabalho, torna-se
necessario compreender que o movimento parte da estratégia organizacional. A partir da
estratégia, diretrizes e politicas serdo definidas e poderdo coordenar as préaticas tradicionais e
as emergentes e flexiveis de gerenciamento de pessoas, lembrando que, ambas, tanto as
tradicionais quanto as emergentes necessitam ser aplicadas concomitantemente. Na Figura 3.5

apresentamos o framework do processo.
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Figura 3.5

Framework do processo de desenvolvimento de novas praticas
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Fonte: elaborada pela autora.

Em seguida, com base na orientacdo de Cobo et al. (2011) para mapeamento cientifico
de campos de pesquisa, a Figura 3.6 retrata os clusters que organizam o mapa tematico ou
diagrama estratégico (Cobo et al., 2011; Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020)
do corpus analisado. As keywords plus foram escolhidas como unidade de anélise (Aria &
Cuccurullo, 2017; Cobo et al., 2011), devido a sua relevancia para a apresentacdo dos
resultados, se comparadas as palavras-chave dos autores dos artigos (Rodriguez-Soler et al.,
2020).

Figura 3.6
Mapa tematico estratégico keyword plus WoS
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Fonte: elaborada pela autora, com uso do bibliometrix (Aria & Cuccurullo, 2017).
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Os temas (keyword plus) sdo divididos em quatro grupos (motor themes, basic themes,
emerging or declining themes e niche themes) (Cobo et al., 2011), e foram classificados a partir
de dois eixos, denominados densidade (eixo grau de desenvolvimento) e centralidade (eixo grau
de relevancia) (Callon et al., 1991; Cobo et al., 2011). Enquanto o eixo densidade indica a
coesdo interna do cluster, o eixo centralidade evidencia o grau de interagdo entre os clusters
(ou aglomerados) (Cobo et al., 2011; Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020),
evidenciando um conjunto de temas de pesquisa, conforme mapeamento estratégico
bidimensional proposto por Cobo et al. (2011) e apresentados a seguir.

Analisando o0 mapa estratégico da Figura 3.6, é possivel observar que os clusters 1 (firm
performance, information-technology, antecedents e management) e 2 (arrangements,
telework, boundaries, context e perceptions) figuram no quadrante superior direito como temas
motores; estdo bem desenvolvidos e sdo significativos para organizar o0 campo de pesquisas.
S&o potenciais temas para estudos sobre desempenho da empresa a partir da utilizacdo das TICs,
associadas aos novos arranjos de trabalho flexiveis, bem como suas fronteiras e percepcdes dos
trabalhadores. Ja os clusters 3 (human-resource management, family, flexibility, life balance e
lessons) e 4 (performance, firm, productivity e responsiveness) sao temas basicos localizados
no quadrante inferior direito, relevantes para o campo de pesquisas e ainda em
desenvolvimento. Por serem temas transversais, sugere-se que o desenvolvimento da gestdo de
pessoas (GP) considere a flexibilidade, equilibrio trabalho-vida pessoal e familiar, e as licdes
aprendidas (especialmente no contexto pandémico), ao passo que o desempenho da empresa,
para além da produtividade, explora a capacidade de resposta.

No quadrante inferior esquerdo, os clusters 5 (impact, home, employees e work-life
balance) 6 (view, work e strategy) despontam como temas emergentes no campo, examinando
0s impactos no ambito na vida privada, a busca por equilibrio trabalho-vida pessoal, bem como
as estratégias organizacionais em prol da realizacdo do teletrabalho. Por fim, o cluster 7 (job-
satisfaction e organizational), disposto no quadrante superior esquerdo, trata de temas
especializados, bem desenvolvidos, mas se apresentam como marginais e com pouca relevancia

para o presente campo de estudo.

3.4.1. Aproximagdes: localizacao geografica e setores investigados

Estudos realizados no ambito do setor privado, Adamovic et al. (2021) evidenciaram
que o clima de trabalho virtual eficaz contribuiu para a adogdo do teletrabalho por parte dos

trabalhadores australianos que apresentavam baixa autoeficacia virtualmente, pois as praticas
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de GP se tornam fundamentais para oferecer treinamento e garantir o correto uso das TICs,
influenciando a percepcéo de clima propicio no teletrabalho (Adamovic et al., 2021). Ademais,
Kotey e Sharma (2016) consideram que, apesar das pequenas empresas australianas terem
recursos limitados para a implementacdo de arranjos flexiveis de trabalho, a adoc¢do ocorre em
razdo dos avancos tecnoldgicos exigidos pelo mercado e para atender ao perfil de trabalhadores
que pleiteiam por teletrabalho; estes sdo qualificados, demandam menos supervisao, adquiriram
autonomia e controle sobre suas atividades, especialmente o setor de servicos.

Além disto, as pesquisas realizadas na Italia reforcam que, além do suporte tecnoldgico
(Neirotti et al., 2019), a adocdo do teletrabalho, por conta das solicita¢es individuais dos
trabalhadores, apresenta-se como um grande desafio para os gestores de RH. Por sua vez,
Martinez-Sanchez et al. (2008) identificaram que quanto maior for o acesso dos trabalhadores
espanhois as praticas de comprometimento e de beneficios sociais de RH, maior serd a
intensidade da adocdo do teletrabalho; além disso, o desempenho da empresa se mostrou
positivamente associado a intensidade de adocdo do teletrabalho (Martinez-Sanchez et al.,
2008; 2007), estimulando o surgimento de outros arranjos flexiveis de trabalho (Martinez-
Sanchez et al., 2007), a partir das préaticas de GP, uso de TICs e valorizacdo da inovacdo (Pérez
et al., 2003).

Outro importante aspecto é tratado nos estudos de Bathini e Kandathil (2019), ao
mostrarem que o0s gerentes de tecnologia da informagéo usaram o teletrabalho como moeda de
troca para intensificar o trabalho dos subordinados indianos. Cabe destacar que o0s
teletrabalhadores se opuseram a intensificacdo do trabalho se realizado no escritério, mas
consentiram com a negociacgéo do teletrabalho com intensificacao, se for feito em casa (Bathini
& Kandathil, 2019). Destarte, Raghuram e Fang (2014) problematizam que a viabilidade do
teletrabalho também ocorre em razdo das diferentes praticas culturais e sociais que perpassam
as localizacGes geograficas e que, por vezes, sao transferidas de um pais para outro.

Realizado no setor privado chinés, os resultados chamam atencéo para o entendimento
de que o teletrabalho requer lideres treinados, que aprendam a usar ferramentas online para
definir metas semanais e fornecer feedbacks (Raghuram & Fang, 2014). Alias, Hong et al.
(2021) descobriram que o afeto positivo (emogdo positiva) prevé negativamente a intengdo de
rotatividade e melhora o engajamento de teletrabalhadores chineses da area de TICs; sugerindo
que especialmente no contexto da Covid-19, os gerentes de RH que desejam reduzir a
rotatividade, devem aprimorar o contato, o envolvimento, o afeto entre teletrabalhadores (Hong
et al., 2021) demonstrando que as atitudes sao consideradas preditoras destes comportamentos

no ambiente de teletrabalho. A atitude refere-se ao nivel de avaliagdo positiva ou negativa que
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uma pessoa possui em relacdo a um comportamento especifico (Ajzen, 1991). Ela pode ser
analisada por trés componentes, pela cognicéo, afeto e comportamento. Considera-se que a
atitude esta ligada as intences de comportamento e esta correlacionada com o0s
comportamentos efetivamente observados em varias situacfes (Ajzen, 1991; Moutinho &
Roazzi, 2010; Scalco et al., 2017).

Ainda sobre as investigacdes no setor privado, Maruyama e Tietze (2012) constataram
que trabalhadores briténicos, antes de adotarem o teletrabalho, tendiam a desvalorizar as
experiéncias positivas e a superestimar as vivéncias negativas do teletrabalho. Contudo, o
estudo demonstrou que havia diferencas significativas nas percepgdes (antes e poés-
teletrabalho) quando analisados os diferentes grupos. Enquanto as teletrabalhadoras com filhos
dependentes, ou aqueles que ficam mais de 50% de suas horas de trabalho em casa, relatavam
mais facilidade com as responsabilidades de cuidar, outro grupo de teletrabalhadores, por
exemplo, do setor de vendas e marketing, informavam preocupacao com a visibilidade reduzida
e desenvolvimento de carreira em razdo do teletrabalho (Maruyama & Tietze, 2012). Em outro
estudo no Reino Unido, Szulc et al. (2021) examinaram as experiéncias dos teletrabalhadores
neurodivergentes no cenario pandémico e compulsério provocado pela Covid-19. Os resultados
indicaram que, apesar dos desafios na comunicagéo (por exemplo, dificuldades com chamadas
em grupo), o trabalho remoto impossibilitou a sobrecarga sensorial e proporcionou equilibrio
trabalho-vida pessoal. Teletrabalhadores neurodivergentes sao pessoas com neurodiversidade,
por exemplo, autismo, dislexia, transtorno de déficit de atencéo e hiperatividade (TDAH) (Szulc
etal., 2021).

Estudo realizado com trabalhadores belgas (Illegems & Verbeke, 2004) sugere que 0
teletrabalho, seja no setor privado ou terceiro setor, ndo deve ser compreendido como uma
ferramenta que pode ser introduzida de qualquer maneira, em qualquer organizacao, a qualquer
preco, e com o discurso de que tais a¢cdes sdo praticas de GP. Desse modo, a auséncia de praticas
de GP adequadas pode reduzir a interacdo profissional (lllegems & Verbeke, 2004) e
invisibilizar a importancia das diferencas culturais na gestdo dos arranjos flexiveis adotados por
trabalhadores europeus (Raghuram et al., 2001).

Consoante a discusséo, na esfera do servico publico e setor privado, Stavrou e Kilaniotis
(2010) realizaram uma pesquisa em diferentes paises da América do Norte, Europa e Oceania,
e concluiram que na adocéo de arranjos flexiveis de trabalho, as politicas e praticas de GP néo
podem ser aplicadas de maneira universal e devem considerar as nuances organizacionais,
sejam nacionais ou internacionais. Ademais, o estudo de Malik et al. (2016) informa que

trabalhadores australianos de renda mais alta representam o perfil com maiores probabilidades
76



na adogdo do teletrabalho, condizendo com os resultados de encontrados por Kawaguchi e
Motegi (2021), no contexto dos teletrabalhadores japoneses.

Peters et al. (2014) investigam a maneira como trabalhadores holandeses percebem e se
relacionam com as praticas de GP no ambito da new ways to work (NWW), no servico publico
e setor privado. O estudo evidencia que, apesar da implementacdo das praticas de GP nas
organizages, determinados efeitos produzidos na relagdo dos trabalhadores com o trabalho,
por exemplo, prazer no trabalho, ndo sdo experienciados devido as necessidades de melhores
condi¢cdes no ambiente laboral. Neste sentido, os trabalhadores apontam que a relacdo de
confianca, o suporte da lideranga, o teletrabalho em casa e o fato de ter apoio dos colegas sao
experiéncias vitais para sentir, por exemplo, motivacédo intrinseca para o trabalho e/ou prazer
no trabalho (Peters et al., 2014).

Outrossim, estudos realizados nas organizacdes publicas, privadas e terceiro setor da
Roménia (Davidescu et al., 2020; Dima et al., 2019) evidenciam que a adog&o do teletrabalho
tem despertado crescente interesse e apreciacdo por parte dos trabalhadores, com destaque para
0 revezamento entre 0s espacos de casa e escritorio (Davidescu et al., 2020), contribuindo para
um melhor equilibrio entre a vida pessoal e vida profissional (Dima et al., 2019). Em
complemento, Kawaguchi e Motegi (2021) identificaram que o teletrabalho é predominante
entre trabalhadores japoneses que estdo envolvidos em tarefas ndo rotineiras e prevalece entre
trabalhadores sujeitos as préaticas de GP, principalmente no contexto da pandemia, afirmando a
importancia das estratégias, politicas e praticas de GP que permeiam os arranjos flexiveis de
trabalho (Cooke et al., 2014).

3.5. Discussao dos resultados: espelhando desafios e oportunidades

A pauta relativa as praticas de GP no contexto do teletrabalho se (re)insere a partir das
proposicles as organizagdes, provocando desafiando e inspirando pesquisadores, gestores,
teletrabalhadores e legisladores, reafirmando que a gestdo real de recursos humanos precisa ser
redesenhada (Davidescu et al., 2020), confrontando as préaticas de GP, com contribuigdes
tedricas e empiricas que auxiliem teletrabalhadores e organizacdes (Adamovic et al., 2021).
Para estudos futuros, cabe sublinhar as principais oportunidades de pesquisa sugeridas nos

artigos analisados (Tabela 3.3).
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Tabela 3.3
Oportunidades de pesquisa apontadas pelos estudos analisados

Temas Referéncia
Percepcoes dos individuos sobre o beneficio pessoal da adogdo do
teletrabalho e suas interagc@es com a autoeficacia e o clima do trabalho Adamovic et al. (2021)

virtual

Influéncia dos fatores legislativos, culturais, tecnologicos e demograficos
na implementacdo do teletrabalho em diferentes localidades

Perfil das vagas frequentemente envolvidas na mobilidade e as razées
operacionais e estratégicas de sua mobilidade

Relacéo entre teletrabalho e estratégias organizacionais

Dima et al. (2019)

Raguseo et al. (2015)

Relutancia por parte das organizagdes em abragar os possiveis beneficios Cooke et al. (2014)
do teletrabalho
ContribuicGes das praticas de GP na adocdo do teletrabalho Martinez-Sanchez et al. (2008)

Influéncia dos gerentes de RH nas implicagdes organizacionais do

teletrabalho

Mecanl_smos de apoio com foco na salde e bem-estar de teletrabalhadores Szulc et al. (2021)

neurodivergentes

Fatores que afetam a intencdo de rotatividade dos teletrabalhadores Hong et al. (2021)

Adamovic et al. (2021); Hong et al.
(2021); Kawaguchi & Motegi

(2021); Szulc et al. (2021)

Pérez et al. (2003)

Uso das TICs e o papel das praticas de GP no contexto de teletrabalho
imerso em desigualdades e diversidade

Fonte: elaborada pela autora.

Com base no corpus analisado, constata-se que o campo de estudos em préticas de GP
no contexto de teletrabalho € marcado pela urgéncia na atualizacdo das pesquisas e propostas
gue produzam transformacoes e priorizem o real vivido pelos teletrabalhadores, organizacoes e
sociedade; particularmente no cenario de teletrabalho compulsério imposto pela Covid-19 e
suas variantes, bem como o futuro das praticas de GP no contexto pds-pandémico, onde ndo
existe a opcéo de “voltar a ser como antes”.

Neste sentido, a Figura 3.7 apresenta tematicas e reflexdes / inquietaces que pretendem
lancar luz em direcdo a novos desafios e possibilidades de estudar préaticas de GP, a partir de
novos olhares e perspectivas que sejam condizentes & realidade do teletrabalho e
teletrabalhadores, compondo uma agenda de pesquisa. Tal agenda estd organizada em trés

eixos, quais sejam, Organizacdes, Teletrabalhadores e Covid-19 e Variantes.
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Figura 3.7

Agenda de pesquisa: novos desafios e possibilidades de investigacdo
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Fonte: elaborada pela autora.

E imprescindivel assumir as limitacdes metodoldgicas deste estudo ao restringir
exclusivamente a base de dados internacional Web of Science, além de considerar apenas artigos
escritos no idioma inglés e publicados em periddicos indexados no Journal Citation Reports
(JCR). Para aumentar o escopo, recomenda-se a ampliacdo da discussédo do tema, a partir de
outros idiomas e bases (internacionais e nacionais), além da busca por teses, dissertacdes e
artigos publicados em congressos.

Além disso, evidencia-se a escassez de pesquisas qualitativas, multimétodo e
longitudinais, assinalando lacunas de publicacbes para estudos ulteriores. S& muito
recomendaveis a utilizacdo de dados longitudinais, tal como a realizacdo de pesquisas
comparativas na tematica (Hong et al., 2021; Martinez-Sanchez et al., 2008; Martinez-Sanchez
et al., 2007; Maruyama & Tietze, 2012).

Por fim, é valido ressaltar a ndo representatividade dos continentes Africa e América do
Sul — seja na filiagdo dos autores ou Idcus para coleta de dados — nos artigos que compdem este
estudo, indicando oportunidade para desenvolvimento de pesquisas no Sul Global e lacuna para

publicacdo em periodicos indexados no JCR. Nao foram identificadas publicacdes de autoria
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Unica, nem pesquisas realizadas apenas em organizagdes publicas, indicando investigacdes

futuras; sugere-se a realizacdo de mais estudos tedricos e revisoes de literatura.

3.6. Conclusoes

Ao analisar o estado da arte da producéo internacional sobre préaticas de GP no contexto
do teletrabalho, apresentando o cenario da producdo internacional e propondo uma agenda
composta por desafios e novas possibilidades para estudos ulteriores, o objetivo desta revisdo
sistematica foi alcancado. Haja vista a lacuna no que tange a revisfes que contemplem as
praticas de GP no teletrabalho, este artigo representa um esfor¢co seminal em mapear 0s
itinerarios de pesquisa, lan¢ando luz a novos caminhos a serem percorridos.

Considerando que o teletrabalho € uma pratica de trabalho flexivel (Martinez-Sanchez
et al., 2007), os gestores precisam gerenciar sua equipe com praticas que também sejam
flexiveis. Na amostra desta pesquisa, identificamos praticas tradicionais e emergentes (Figura
3.5) que desafiam o gerenciamento de pessoas a ser mais flexivel e dinamico. Em resumo, essas
praticas emergentes valorizam os trabalhadores, buscando uma integragdo com os objetivos e
as metas das organizacOes (Armstrong, 2014; Costa et al., 2019), de modo a alcangar melhores
resultados, convocando os trabalhadores para o protagonismo da cena organizacional, enquanto
propulsores de conhecimento, mudancas e inovagédo (Bastida et al., 2018; Demo et al., 2018;
Fatema, 2018; Marras, 2017). Essa mudanca precisa estar definida e alinhada ao nivel de
estratégia organizacional, integrada aos objetivos organizacionais, a fim de alavancar resultados
nos niveis individual, de grupos e organizacional, levando-se em conta as variaveis ambientais
e 0s multiplos atores envolvidos (Buren et al., 2011; Cascio, 2015).

Considerando o mapeamento da producéo cientifica, bem como a sugestdo para estudos
futuros, este estudo evidencia que o teletrabalho se traduz em um contexto muito contributivo
a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas (Hong et al., 2021; Martinez-Sanchez et al.,
2008; Martinez-Sanchez et al., 2007; Maruyama & Tietze, 2012). Se antes da crise pandémica
global, novos arranjos de trabalho flexiveis ja anunciavam cenarios auspiciosos, embora
desafiadores para a gestdo, de agora em diante eles vieram para se estabelecer como alternativas
efetivas de rearranjo de trabalho, resguardadas as especificidades culturais de cada organizagéo.

Por fim, fica o convite para pesquisadores, académicos, trabalhadores, estudantes,
gestores, organizagOes e sociedade compartilharem a responsabilidade sobre o futuro do

teletrabalho, o qual poderd mudar o modo de ser e viver na vida laboral, eis o porvir tdo
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desejado! As organizacGes ndo podem se limitar a inovacdo tecnoldgica, mas precisam de um

olhar que envolva também processos e atividades de gestdo, a inovagdo gerencial.
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4. A chave do escritorio abre a porta do meu lar! E agora, ja posso me (des)conectar?
Qualidade de vida no teletrabalho: itinerarios, desafios e oportunidades®

Resumo

O presente artigo se propGe a analisar a producdo cientifica na tematica qualidade de vida no
contexto do teletrabalho, de modo a apresentar o panorama atual dos estudos, por meio da
identificacdo dos itinerarios da producao cientifica internacional que inspirou a proposicao de
uma agenda com novos desafios para pesquisas ulteriores. Realizou-se uma revisao sistematica
da literatura com 24 artigos cientificos (corpus final), utilizando as bases de dados Scopus e
Web of Science, sem recorte temporal para abranger a totalidade das publicacdes. O ainda
incipiente campo de estudos a respeito da QVTe expressa preméncia na atualizacdo das
pesquisas e propostas que tenham implicacBes praticas para os individuos, organizacdes e
sociedade, com especial atengdo ao complexo cenario imposto pela Covid-19, ja vislumbrando
também o contexto pos-pandémico. A QVTe torna-se pauta na criacdo de estratégias, politicas
e praticas que preconizam ambientes laborais humanizados e produtivos, de forma que os
itinerarios da producéo cientifica e agenda de pesquisa aqui retratados trazem insumos rumo a

uma gestdo de pessoas cada vez mais estratégica e sustentavel.

Palavras-chave: Qualidade de Vida no Teletrabalho (QVTe); Revisdo Sistematica da

Literatura; Producdo Internacional.

3 Artigo apresentado no XXV SemeAd (Seminarios em Administragdo da Universidade de S&o Paulo - USP), onde
recebeu o prémio de melhor artigo da &rea Estudos Organizacionais e indicacdo para fast track. Atualmente, esta
em fase de diagramacgdo na Brazilian Business Review (BBR, Qualis A2), com previsdo de publicacdo para
marco/2024.
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4.1. Introducéo

Trabalho em/de casa ndo € um fendmeno novo e tem impactado individuos,
independentemente de suas localidades ou funcBes. Ao alterar a natureza do trabalho e
relacionar atividades profissionais com pessoas no lar, o desafio tanto no contexto pré-industrial
quanto nas sociedades industriais foi manter a qualidade de vida nas esferas pessoal e
profissional, mesmo sendo um termo ainda desconhecido. Conceitualmente, a qualidade de vida
no trabalho (QVT) apareceu pela primeira vez no final da década de 1960 com o estudo do
impacto do trabalho no estado de salde pessoal e geral (Chanana & Gupta, 2016).

Historicamente, desde o contexto pré-industrial, muitas pessoas trabalhavam em casa
ou em localidades préximas, quer sejam estabelecimentos de artesanato ou terras locais. A partir
da revolucdo industrial, os trabalhadores comecaram a transitar entre a casa e 0s locais de
trabalho centralizados, por exemplo, fabricas e escritorios (Baruch, 2000). Consequentemente,
nas sociedades industriais, para grande parte da populacdo, o lar se tornou um refagio, um
espaco privado, um local de trabalho doméstico ou atividades ndo remuneradas (Ojala et al.,
2014). Todavia, o0 avanco tecnoldgico alterou a natureza do trabalho, criando oportunidades
para trabalhar em diferentes locais, incluindo o lar (Grant et al., 2013; Vayre et al., 2022).

A QVT pode ser observada a medida que os membros de uma organizacgéo de trabalho
conseguem satisfazer necessidades pessoais importantes através de sua experiéncia na
organizacdo (Chanana & Gupta, 2016). Esse movimento acontece quando é permitido aos
envolvidos, de todos os niveis, participar ativamente na formacéo da organizacao, do ambiente,
dos métodos e resultados.

A participacao ativa de todos so foi possivel pelo uso das Tecnologias de Informacéo e
Comunicacéo (TICs) que ja provocaram transformacdes nas organizacdes que lidam com novas
revolucgdes tecnoldgicas e econdmicas, além da singularidade da forca de trabalho e estruturas
familiares (Abdullah & Ismail, 2012; Figueira et al., 2023). Ademais, trabalhar em locais
alternativos utilizando as TICs, com a manutencao do vinculo de trabalho, também conhecido
como teletrabalho, propde desafios de gestdo e das praticas laborais contemporaneas (Diamond,
2008; Figueira et al., 2023; Perissé et al., 2021), tanto na esfera das organizacfes publicas
quanto no ambito das empresas privadas (Pereira et al., 2021).

Durante a pandemia provocada pela Covid-19 e suas novas variantes, que teimaram em
surgir, exigindo uma répida expansdo na adocdo do teletrabalho por diversas organizacfes
(Anthonysamy, 2022; Berry et al., 2022; Perissé et al., 2021), com impacto em todos 0s aspectos

da vida (Morilla-Luchena et al., 2021), as TICs se tornaram ainda mais relevantes e
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indispensaveis para a realizacdo das atividades (Figueira et al., 2023). Em fungéo do isolamento
social, muitos trabalhadores assumiram o teletrabalho compulsério (Berry et al., 2022),
deparando-se com os desafios na adaptacéo e descobertas sobre as novas formas de realizar sua
pratica profissional (Oliveira et al., 2022), desconstruindo mitos de certeza e controle (Berry et
al., 2022); problematizando o teletrabalho como arranjo flexivel atraente (Figueira et al., 2023).

Apesar do aumento de pesquisas sobre o teletrabalho decorrente do periodo pandémico
(Covid-19) (Anthonysamy, 2022), as investigacOes apresentam resultados diversos e, por vezes,
contraditérios (Vayre et al., 2022). Essa nova forma de trabalhar também gerou um novo
desafio de desenvolver e manter a qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) (Oliveira et al.,
2022), termo até entdo pouco pesquisado no campo cientifico, mas relevante e urgente na
relacdo entre mundo do trabalho e novas tecnologias (Anthonysamy, 2022; Pereira et al., 2021),
especialmente no setor publico, ainda pouco investigado nessa tonica (Berry et al., 2022;
Gastearena-Balda et al., 2021; Pereira et al., 2021).

Nos anos 2000, as pesquisas cientificas ja sinalizavam que estudos em teletrabalho
deveriam pautar as implicagdes ambientais, politicas, econémicas e sociais oriundas dele,
sobretudo, os impactos na qualidade de vida de teletrabalhadores (Mitter, 2000). Apesar das
limitacdes na literatura cientifica sobre QVTe (Abdullah & Ismail, 2012), especialmente no
contexto pds-pandémico (Anthonysamy, 2022), o campo de estudos deve buscar a promocao
do teletrabalho seguro, garantindo qualidade de vida e bem-estar para quem o realiza (Figueira
et al., 2023; Pereira et al., 2021; Tresierra & Pozo, 2020).

Em funcdo do espaco domiciliar ter sido moldado pelas TICs (e contexto pandémico),
a casa, o lar ainda séo espacos necessarios a vida privada, demandando reorganizacao espacial-
temporal e dialogo familiar (Ojala et al., 2014; Prodanova & Kocarev, 2022).

O impacto positivo do aumento do acesso a internet e dos programas de treinamento de
desenvolvimento de habilidades em TICs no teletrabalho é observado no crescimento da
produtividade do trabalho e do salario (Avram et al., 2021). No entanto, questdes que surgem
em relacdo a moral e motivacao dos colaboradores (Manko, 2021), ao impacto do fator humano
na seguranca dos recursos de informacao das empresas (Kobis & Karyy, 2021), e ao proprio
equilibrio entre vida profissional e pessoal (Palumbo et al., 2022) entre outros temas, ainda se
encontram a descoberto.

Com base nessas lacunas, o presente artigo se propde a apresentar o panorama atual dos
estudos sobre qualidade de vida no contexto do teletrabalho, por meio de uma revisado
sistematica da literatura com vistas a identificacdo dos itinerarios da producdo cientifica

internacional que inspirou a proposi¢cdo de uma agenda com novos desafios para pesquisas
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ulteriores; esforcando-se por contribuir teoricamente para o avanco nas areas de gestdo de
pessoas e comportamento organizacional positivo.

Enquanto implicacBes préaticas e gerenciais, este estudo pode oferecer subsidios para
gestores rumo a uma organizacdo mais humanizada e saudavel, com a criacédo de estratégias,
politicas e préaticas que preconizam ambientes laborais produtivos e sustentaveis. Notadamente,
o0s resultados por ora coligidos podem contribuir com a promocdo da qualidade de vida no
contexto do teletrabalho, 0 que gerara insights para tomada de decisdes rumo a uma gestao de

pessoas cada vez mais estratégica e efetiva.

4.2. Qualidade de vida no trabalho: o contexto das pesquisas

A partir do surgimento do tema, na década de 1960, diversas pesquisas foram realizadas
com intuito de compreender como esse fendmeno acontece dentro do ambiente de trabalho. O
foco se concentrou tanto na qualidade da experiéncia humana no local de trabalho (Walton,
1973) quanto no relacionamento com ferramentas especificas do ambiente (Graen et al.,1977).
No entanto, além do ambiente fisico, o conceito também foi circunscrito aos aspectos
intrinsecos do trabalho e aos dominios de atuacdo da organizacgdo e da carreira (Boisvert, 1977),
buscando investigar a estrutura subjacente ao construto QVT (Taylor, 1978).

Ao compreender que a QVT influencia diretamente a execucdo das estratégias
organizacionais, pesquisas foram realizadas dirigidas aos gestores para desenvolver estratégias
de implementacdo com vistas ao desempenho organizacional e estratégia gerencial (Wacker &
Nadler, 1980). Nesse contexto, um ajuste conceitual da QVT era necessario (Levine et al., 1984)
para que as avaliacOes dos efeitos dos sistemas de relacfes laborais e dos esforgos para melhorar
a QVT na eficécia organizacional fossem efetivos (Katz et al., 1985).

Na década de 1990, a rotinizacdo do contexto de trabalho e conteudo do trabalho em
relacdo a QVT dos funcionarios entrou em evidéncia (Baba & Jamal, 1991), sendo avaliada
também por meio das estruturas produtivas (Dhondt & Benders, 1998). As pesquisas possuiam
em comum a busca pela compreensao do desempenho e QVT (Pruijt, 2000), seja sob a ética do
impacto da produgdo enxuta nos indicadores de QVT (Lewchuk et al., 2001) ou pela
comparacéo transnacional da avaliacdo da institucionalizacdo da qualidade na perspectiva dos
trabalhadores (Korunka et al., 2003) visando a sistemas de trabalho de alto desempenho
(Danford, et al., 2008).

Nesse contexto, o surgimento de pesquisas sobre a imersdo organizacional na relagéo

entre QVT e rotatividade tornou-se relevante (Dechawatanapaisal, 2017). Isso se justifica
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porque até entdo ha pouco se sabia sobre o nivel de engajamento dos funcionérios considerando
especificamente como a utilizagdo diaria de habilidades desencadeia esse processo de geracao
de qualidade de vida (Cullinane et al., 2017). Observou-se, entdo, a necessidade de uma
abordagem integrada e normativa para a QVT a fim de promover o bem-estar, engajamento,
baixa rotatividade e a emancipacédo dos trabalhadores (Grote & Guest, 2017).

Por conseguinte, construtos como comprometimento organizacional, diversidade de
funcionarios (El Badawy et al., 2018), responsabilidade social corporativa (Kim et al., 2018),
impacto da corrupcdo e das crises regionais (Adisa et al., 2019), bem como crises econémicas
globais (Chatrakul Na Ayudhya et al., 2019) foram relacionados a QVT. Esses fatores
influenciam o engajamento profissional (Hamzah et al., 2021) e demonstram a necessidade da
devida atencdo ao trabalhador com uma abordagem préatica que envolva ndo somente acoes
voluntarias da empresa, mas também padrdes estatutarios (Warhurst & Knox, 2022) que

poderdo ser gerenciados por lideres qualificados.

4.2.1. Qualidade de vida no teletrabalho (QVTe)

A qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) é a intersecdo de dois conceitos: qualidade
de vida no trabalho (QVT) e teletrabalho. Desde os tempos das mais antigas civilizagdes, a
tematica qualidade de vida no trabalho (QVT) € vista como objeto de investigacdo (Pereira et
al., 2021). Na perspectiva histérica e paleontoldgica, o ser humano produz ferramentas,
artefatos e métodos com o intuito de reduzir os desgastes resultantes do trabalho e transforma-
lo em atividade prazerosa (Pereira et al., 2021).

No contexto organizacional, a QVT conquista espaco de debate a partir da valorizacédo
de pesquisas acerca de aspectos psicossociais, motivacionais e comportamentais dos
trabalhadores (Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021). De fato, o desenvolvimento e
contribuigdes das teorias de gestdo de pessoas (GP), tal como a escola de relagdes humanas, as
teorias sobre lideranga e motivacdo, e a visdo sociotécnica das organiza¢des sdo fundamentais
para a evolugédo dos estudos da QVT (Pereira et al., 2021). Assim, o fortalecimento da QVT
como tema de estudos fundamentou-se na triade individuo-trabalho-organizagéo, evidenciando
o0 impacto do trabalho nas diferentes esferas da vida dos trabalhadores e ndo deve ser confundida
com qualidade de vida (QV) (Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021).

A discussdo sobre QVT fundamenta-se, também, a partir dos modelos de analise

propostos por diferentes estudiosos, tais como: (a) Richard Walton, em 1973 — oito categorias
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e fatores de QVT; (b) Hackman e Oldham, em 1975 — obtencdo de resultados positivos laborais
e pessoais, a partir das dimensfes basicas da tarefa; (c) William Westley, em 1979 — as
dimensGes psicologica, socioldgica, econdmica e politica da QVT; (d) Werther e Davis, em
1983 — os fatores comportamentais, organizacionais e ambientais que influenciam a QVT
(Pereira et al., 2021).

Ao considerar as complexas interagdes entre individuos e organizacGes, a QVT
apresenta-se como multidimensional e subjetiva, enfatizando a humanizacdo do trabalho, a
satisfacdo e o bem-estar dos trabalhadores, que contribuem para o0 aumento da produtividade e
consequente realizacdo dos objetivos organizacionais (Anthonysamy, 2022; Figueira et al.,
2023; Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021;). Pode ser compreendida como um movimento
gue questiona o rigor dos métodos tayloristas e recoloca em cena o protagonismo dos
trabalhadores, estimulando a participacdo nos processos decisorios e solugcfes de problemas no
ambito laboral (Pereira et al., 2021).

A QVT integra de forma interdependente as perspectivas das organizacdes e dos
trabalhadores, pactuando interesse nas condicGes de vida no trabalho, evidenciando aspectos
como bem-estar, capacitacdo em prol da realizacdo de tarefas, garantia da salde e seguranca
mental, social e fisica (Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021). Nesse sentido, a conceituagdo
de QVT perpassa as condi¢cGes humanas e éticas do trabalho, evidenciado riscos ocupacionais,
implicacdes ideoldgicas, relagdes de poder formais e informais, protecdo salarial, integracdo
social, fatores psicoldgicos, econdmicos, socioldgicos e politicos, bem como o significado que
é atribuido ao trabalho realizado (Pereira et al., 2021). Assim, a percep¢do que os trabalhadores
constroem, com base no contexto de trabalho aos quais estdo inseridos, contribui para a
producdo de QVT, influenciando atitudes e comportamentos nas organizac6es (Figueira et al.,
2023).

Cabe destacar que a execucdo do teletrabalho e as formas de pratica-lo devem se
preocupar, por exemplo, com a intensificagcdo do trabalho, o isolamento social (Figueira et al.,
2023; Vayre et al., 2022), a extensdo da jornada de trabalho (Vayre et al., 2022), o controle
excessivo por parte dos gestores (Figueira et al., 2023), 0s novos riscos psicossociais, 0 aumento
dos niveis de estresse dos trabalhadores, os acidentes de trabalho, as causas de doencas
ocupacionais e, consequentemente, a qualidade de vida no trabalho (Tresierra & Pozo, 2020).
Ademais, as disfungdes dos riscos ocupacionais relacionam-se com as caracteristicas de: (i)
tarefa (ritmo, quantidade, automagdo, monotonia); (ii) organizagdo (estrutura hierarquica,

canais de comunicacdo, relagdes interpessoais, especificacdo de competéncias); (iii) tempo de
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trabalho (tipo de trabalho, organizacdo das pausas e turnos); e (iv) emprego (salério, condi¢des
fisicas e layout de trabalho) (Tresierra & Pozo, 2020).

Outrossim, equilibrar a carreira profissional e as demandas da vida pessoal traduz-se em
grande desafio para os trabalhadores, especialmente para aqueles que desejam ter qualidade de
vida no trabalho (Abdullah & Ismail, 2012; Berry et al., 2022; Figueira et al., 2023; Oliveira et
al., 2022). Desse modo, 0 contexto organizacional caracterizado pelo avanco tecnoldgico do
século XXI é também marcado pelas necessidades e expectativas dos trabalhadores que
almejam mais do que recompensas, pois a prioridade deve ser: equilibrio-trabalho-vida (Work
Life Balance - WLB) (Abdullah & Ismail, 2012; Vayre et al., 2022), que possibilite alcancar
equilibrio saudavel entre a vida pessoal e profissional (Anthonysamy, 2022), construir bons
relacionamentos e cooperacdo com 0s colegas de trabalho, além da salde fisica, mental
(Figueira et al., 2023) e psicoldgica dos teletrabalhadores (Anthonysamy, 2022).

Assim, a adocdo de arranjos de trabalho flexiveis (Flexible Work Arrangements - FWA),
por exemplo, o teletrabalho oportuniza atrair, motivar (Abdullah & Ismail, 2012) e reter
trabalhadores (Abdullah & Ismail, 2012; Figueira et al., 2023), garantindo seu bem-estar
(Figueira et al., 2023), estimulando a reducdo da rotatividade e 0 aumento de produtividade
(Abdullah & Ismail, 2012). Dessa forma, as organizacdes devem adotar leis e politicas
regulatorias na implementacdo e execucdo do teletrabalho, moldando os fluxos de comunicagdo
entre teletrabalhadores e gestores, garantindo que tal arranjo nao se torne uma pratica marginal,
fragil e desregulamentada (Figueira et al., 2023). Ademais, o teletrabalho é influenciado por
programas, estratégias, politicas e praticas de gestdo de pessoas (GP) que refletem a QVT,
impactando comportamentos, experiéncias, cultura organizacional (Abdullah & Ismail, 2012),
e a prépria vantagem competitiva (Figueira et al., 2023; Oliveira et al., 2022).

O termo teletrabalho foi proposto pelo americano e fisico Jack Nilles, na década de 1970
(Tresierra & Pozo, 2020; Ulate-Araya, 2020), no bojo da crise do petréleo e do avanco global
das telecomunicacGes (Ulate-Araya, 2020). O teletrabalho surge como resposta ao cenario
escasso dos produtos derivados do petroleo, uma vez que o deslocamento dos trabalhadores
representava um aumento no consumo de combustiveis fosseis; além disso, integrou processos
organizacionais a partir do uso da telecomunicagdo por multinacionais, reduzindo custos e
aumentando a flexibilidade (Ulate-Araya, 2020). Etimologicamente, o prefixo “tele” vem do
grego e significa “a distancia”, informando que o teletrabalho ¢ um tipo de trabalho realizado
em outro local diferente do espaco fisico habitual organizacional (Mitter, 2000; Ulate-Araya,
2020), a partir de um acordo escrito ou oral entre teletrabalhador e empregador (Ojala et al.,

2014) que estabelecera o vinculo empregaticio (Pereira et al., 2021). Teletrabalhar implica a
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utilizacdo de tecnologias de informacdo e comunicacéo (TICs) remotamente, com flexibilizacéo
temporal e espacial, reinventando o mundo do trabalho (Figueira et al., 2023; Pereira et al.,
2021; Tresierra & Pozo, 2020; Ulate-Araya, 2020; Van Sell & Jacobs, 1994), transformando a
sociedade e sincronizando os modos de viver (Morilla-Luchena et al., 2021).

A substituicdo do material fisico pela transferéncia de bits reflete 0 ambiente moderno
do teletrabalho (Baruch, 2000), também conhecido como home office, telework, teleworking,
telecommuting, coworking (Baruch, 2000; Pereira et al., 2021; Perisse et al., 2021; Tresierra &
Pozo, 2020), o qual podera ser realizado em casa, nos centros moveis, locais descentralizados
(Baruch, 2000; Mitter, 2000; Pereira et al., 2021), escritorios satélites e telecentros (Mitter,
2000; Pereira et al., 2021), em regime parcial ou integral de trabalho (Pereira et al., 2021). O
teletrabalho pode ser definido também como um arranjo de trabalho flexivel que traz consigo
diversas implicacOes (Gastearena-Balda et al., 2021). Neste sentido, a dinamica do teletrabalho,
que possui vantagens e desvantagens (Tabela 4.1), ndo se limita ao uso de TICs com
flexibilidade de local e tempo, mas trata-se de pessoas e a maneira como estas se relacionam
com a tecnologia (Abdullah & Ismail, 2012; Figueira et al., 2023).

Tabela 4.1
Vantagens e desvantagens do teletrabalho
Teletrabalho - Vantagens Estudos
Anthonysamy, 2022; Berry et al., 2022; Figueira et
Maior equilibrio trabalho-vida privada, aumento da al., 2023; Filardi et al., 2020; Morilla-Luchena et al.,
autonomia e flexibilidade 2021; Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021; Vayre
et al., 2022.

Anthonysamy, 2022; Figueira et al., 2023,;

Aumento do nivel de satisfacdo no trabalho Gastearena-Balda et al., 2021.

Comprometimento organizacional e reconhecimento

pelo trabalho desenvolvido Perisse et al., 2021.

Anthonysamy, 2022; Figueira et al., 2023;
Gastearena-Balda et al., 2021.

Anthonysamy, 2022; Gastearena-Balda et al., 2021;
Morilla-Luchena et al., 2021.

Possibilidade de assumir os cuidados de idosos ou outros
dependentes.

Reducéo do conflito trabalho-familia Gastearena-Balda et al., 2021; Ojala et al., 2014.

Figueira et al., 2023; Gastearena-Balda et al., 2021;
Oliveira et al., 2022; Vayre et al., 2022.

Reducdo da exaustéo Gastearena-Balda et al., 2021; Oliveira et al., 2022.
Inclusdo laboral para pessoas com deficiéncia Morilla-Luchena et al., 2021.

Anthonysamy, 2022; Figueira et al., 2023; Oliveira et
al., 2022; Pereira et al., 2021.

Maior interagdo com a familia e mais privacidade Filardi et al., 2020.
Seguranca e praticidade na jornada de trabalho Pereira et al., 2021.

Melhor produtividade

Possibilidade de assumir os cuidados infantis.

Morilla-Luchena et al., 2021.

Reducéo do tempo de deslocamento para o escritdrio

Melhoria na qualidade de vida
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Melhor organizacdo e utilizacdo do tempo livre Pereira et al., 2021.
Menor incidéncia de depressdo em mulheres, maior
sensacdo de bem-estar

Niveis reduzidos de estresse Oliveira et al., 2022.

Reducéo dos custos e maior amplitude geografica para
atuacdo das empresas

Reducdo do trafego de transito e poluicdo, possibilitando
a execucdo de atividades durante periodos de crise e
incertezas, e otimizando a prestacdo de servicos publicos
aos cidadéos

Grantetal., 2013.

Ulate-Araya, 2020.

Bae & Kim, 2016; Pantoja et al., 2020.

Teletrabalho - Desvantagens Estudos
Anthonysamy, 2022; Filardi et al., 2020; Morilla-
Isolamento profissional Luchena et al., 2021; Pereira et al., 2021; Ulate-
Araya, 2020; Vayre et al., 2022.
Problemas (falhas) na comunicagdo por meio digital Anthonysamy, 2022; Figueira et al., 2023.
Auséncia de convivéncia e integracdo organizacional Pereira et al., 2021.

Dificuldades para conciliar familia, vida social e

trabalho, sobreposicdo de tarefas laborais e domésticas

devido as interrupg¢des durante o horario de trabalho, Morilla-Luchena et al., 2021; Ojala et al., 2014;
infracdo do espaco fisico da casa para desenvolver Pereira et al., 2021.

atividades laborais, negligéncia nos cuidados com

alimentacéo e horérios de pausa

Aumento da carga horaria de trabalho Pereira et al., 2021; Vayre et al., 2022.
. Figueira et al., 2023; Pereira et al., 2021; Vayre et al.,
Isolamento social
2022.
Barreiras para ascensdo na carreira, auséncia de suporte  Chakrabarti, 2018; Pantoja et al., 2020; Vayre et al.,
tecnoldgico 2022; Vilarinho et al., 2021.

Surgimento de problemas psicoldgicos relacionados a
salide mental e ao mal-estar, em funcdo do excesso de
trabalho devido ao acesso tecnoldgico 24 horas por dia, 7
dias por semana (24/7), ou ainda dificuldade para se
desconectar das atividades laborais, mesmo quando os
dispositivos eletronicos estiverem desligados

Esgotamento em fungéo do trabalho em excesso
(burnout)

Filardi et al., 2020; Grant et al., 2013.

Grant et al., 2013; Morilla-Luchena et al.,2021.

Grant et al., 2013; Morilla-Luchena et al., 2021;
Perissé et al., 2021.
Aumento do vicio em trabalho e internet Perissé et al., 2021.

Potencializar os riscos psicossociais, comprometendo,
por exemplo, a sade mental dos teletrabalhadores
(contexto de teletrabalho compulsério provocado pela
Covid-19)

Dificuldades na manutencdo da cultura organizacional ~ Anthonysamy, 2022.

Dificuldades em manter a gestdo e controle do tempo na
execucdo das tarefas

Fonte: elaborada pela autora.

Transformar-se em teletrabalhor(a) workaholic

Tresierra & Pozo, 2020.

Oliveira et al., 2022.

Em sintese, teletrabalhadores e organizagbes estdo suscetiveis as conjunturas
imprevisiveis, sejam por desastres naturais, pandemias, crises econdmicas e politicas, ou
eventos inesperados, de tal modo que garantir a execucao das atividades laborais € visto como

um beneficio do teletrabalho, mesmo que de forma compulséria (Green et al., 2017; Pantoja et
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al., 2020). No entanto, ndo se pode esquecer que QVT é poder exercer suas fun¢des valorizando
0 bem-estar, a satde mental e fisica (Klein et al., 2019) dos trabalhadores. Nesse cenario, faz-
se necessario implementar melhorias nos ambientes organizacionais, valorizando o bem-estar
e a saude dos teletrabalhadores como pré-requisito para o aumento da produtividade (Vilarinho
et al., 2021), a partir da promogéo da qualidade de vida, quer seja no trabalho (QVT), ou no
teletrabalho (QVTeletrabalho ou QVTe).

4.3. Percurso metodoldgico

Para realizar o mapeamento da producdo cientifica, o presente estudo descritivo e de
natureza qualitativa adotou a estratégia de pesquisa documental denominada revisdo sistematica
da literatura (RSL). De acordo com Tranfield et al. (2003), uma revisdo sistematica é um estudo
baseado em dados secundarios, utilizando as evidéncias de uma amostra de artigos publicados
com a finalidade de sintetizar as evidéncias cientificas de um determinado tema. No campo da
gestdo, as revisdes sistematicas, que sdo essencialmente qualitativas, sdo feitas para gerar
conhecimento sobre um tema, a fim de identificar campos de pesquisa e orientar 0s
pesquisadores em desenvolvimentos posteriores (Tranfield et al., 2003).

Por sua vez, a analise bibliométrica promove um exame quantitativo da producéo
cientifica de um tema, introduzindo uma medida de objetividade na avaliacdo da literatura ao
aumentar o rigor e atenuar o viés do pesquisador (Zupic & Carter, 2015). Desse modo, segundo
Zupic e Carter (2015), a combinacdo de revisdo sistematica e analise bibliométrica promove
uma revisdo de literatura mais confiavel. O protocolo eleito foi o de Templier e Paré (2015),
composto por seis etapas, descritas na Figura 4.1.

Figura 4.1
Protocolo
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Formulago do . . ] Avaliagio da Deliberacdo sobrea S
Pesquisa da Triagem para . . N L Andlise e sintese
problema de L > . » qualidade da ¥ pertinéncia dos
. literatura inclusdo e exclusdo . . dos dados
pesquisa literatura artigos

Fonte: elaborada pela autora.

Uma vez formulado o problema de pesquisa (i), que trata da descricdo do cenério da

producdo cientifica a respeito da qualidade de vida no teletrabalho, as bases de dados Scopus e
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Web of Science (WoS) foram utilizadas com o fim de efetuar a pesquisa da literatura (ii). Elas
foram selecionadas e utilizadas pela quantidade de periddicos indexados (Scopus) e pela
qualidade e abrangéncia temporal dos periodicos (Web of Science) (Aria & Cuccurullo, 2017;
Chadegani et al., 2013).

Ao realizar a busca pelos artigos, utilizaram-se os operadores booleanos and e or por
topico (TS) na WoS, e, por Title-abs-key na Scopus, para a sequéncia de caracteres: ((“telework"
OR "home office” OR "remote work" OR "teleworking" OR "telecommuting") AND (*“quality
of work life” OR “quality of working life” OR “quality of life at work” OR “quality of work-
life” OR “quality of professional life” OR “quality of life in the workplace” OR “work-life
quality™)).

Concluida a busca pelos periddicos, realizada em abril de 2023, 39 documentos da base
Scopus e 17 documentos da base WoS foram retornados. A partir da triagem para inclusao e
exclusdo dos artigos (iii), aplicou-se o filtro por tipo de documento (article), excluindo 17
documentos da base Scopus e 01 documento da base WoS, que ndo eram artigos, resultando em
um total de 38 artigos cientificos das duas bases utilizadas. Apés a conferéncia de duplicidade
nas duas bases, 09 artigos foram identificados e, a partir disso, 29 artigos permaneceram. N&o
foram aplicados filtros de idioma e de recorte temporal, com o fim de atingir maior abrangéncia
nos resultados.

Por conseguinte, a etapa de avaliacdo da qualidade da literatura (iv) é usualmente
caracterizada pela utilizacdo do Journal Impact Factor (JIF) para filtragem dos artigos de
revistas, com base em dois indicadores considerados mais relevantes atualmente: o fator de
impacto da WoS e o CiteScore na base Scopus (Aguinis et al., 2020). Porém, como o corpus da
presente revisao ja estava restrito a 29 artigos e para manter a maior abrangéncia possivel desta
revisao, optou-se por ndo fazer o filtro por JIF e CiteScore. Quanto a etapa de deliberacdo sobre
a pertinéncia dos artigos (v), 05 artigos foram excluidos apds ser verificado se realmente
tratavam da qualidade de vida no teletrabalho ou se abordavam o tema apenas de maneira
tangencial. Assim, o corpus final para realizacéo da revisao sistematica foi de 24 artigos.

Por ultimo, a etapa de analise e sintese dos dados (vi) caracteriza-se pela utilizacdo do
software livre RStudio para a execugdo de andlises bibliométricas dos 24 artigos obtidos.
Executando-se o pacote ‘bibliometrix’ no software RStudio, foi possivel importar os dados
bibliograficos gerados pela WoS e Scopus, produzindo informacdes para as analises
bibliométricas (Aria & Cuccurullo, 2017; Rodriguez-Soler et al., 2020), de modo a viabilizar o
alcance dos objetivos deste estudo, quais sejam, delinear os itinerarios da pesquisa no tema e

construir uma agenda de pesquisas futuras, identificando novas possibilidades e desafios.
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4.4. Cenério dos itinerarios de pesquisa

Considerando a andlise dos 24 artigos que integram a presente revisao, foi possivel
classificar o corpus em: (i) abordagem ou natureza de pesquisa - qualitativa (42%), quantitativa
(50%) e mista (8%), sinalizando oportunidade para realizacdo de estudos multimétodo
(qualitativo-quantitativo); (ii) enquadramento ou framework - tedricos (12,5%) e tedrico-
empiricos (87,5%); (iii) setores pesquisados — 28,5% dos estudos tedrico-empiricos foram
realizados nos setores publico e privado, 19% no setor privado, 14% no setor publico, 9,5% nos
setores publico, privado e terceiro setor, 5% nos setores publico e terceiro setor, sendo que 24%
ndo declararam os setores pesquisados. Cabe sublinhar que 29% dos estudos trataram a tematica
de QVTe no contexto da Covid-19 (Anthonysamy, 2022; Berry et al., 2022; Horton & Jacobs,
2022; Huls et al., 2022; Morilla-Luchena et al., 2021; Oliveira et al., 2022; Tresierra e Pozo,
2020).

Outrossim, 22 periddicos publicaram os 24 artigos, destacando que somente as revistas
New Technology Work and Employment e Work-A Journal of Prevention Assessment &
Rehabilitation, publicaram 2 artigos cada. Quanto a producdo cientifica anual, apresentada na
Figura 4.2, observou-se que as publica¢fes desenham um cenéario escasso, com hiatos temporais
significativos (2003 a 2007; 2015 a 2019).

No entanto, nos anos de 2020 a 2022, é possivel constatar um crescimento pujante,
representando 50% das publica¢bes. Cabe sublinhar que sdo estudos que discutem a QVTe a
partir da fadiga, carga mental do teletrabalho (Tresierra & Pozo, 2020), produtividade (Ulate-
Araya, 2020), satisfacdo no trabalho (Anthonysamy, 2022; Figueira et al., 2023; Gastearena-
Balda et al., 2021; Ulate-Araya, 2020), condi¢des de trabalho (Gastearena-Balda et al., 2021,
Morilla-Luchena et al., 2021), equilibrio vida profissional e pessoal (Anthonysamy, 2022;
Berry et al., 2022; Figueira et al., 2023; Gastearena-Balda et al., 2021; Vayre et al., 2022),
contribuicéo do teletrabalho paraa QVT (Pereiraet al., 2021; Perissé et al., 2021), e aprovacgao
social percebida a partir do uso de TICs, (Perissé et al., 2021); sinalizando as principais
tematicas que marcam o atual contexto da QVTe.

Além da pandemia, elementos contextuais justificam esse aumento nas publicacfes
sobre o tema. Como exemplo, é possivel citar 0 acesso a uma oferta de mé&o de obra ampliada,
contratos de trabalho por projetos, flexibilidade na carga horéria, economia de custos e tempo,
além da necessidade da devida atencao ao trabalhador com uma abordagem pratica que envolve

ndo somente agdes voluntarias da empresa, mas também padrdes estatutarios (Warhurst &
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Knox, 2022). Considerando que todas as praticas implementadas pelas organiza¢des visavam
atender urgentemente as demandas suscitadas na pandemia, as pesquisas no periodo
considerado po6s-pandémico (fim de 2022 e inicio de 2023) ja apresentavam respostas praticas

e executadas.

Figura 4.2
Producéo cientifica anual

6

Fonte: elaborada pela autora.

Os 24 artigos foram escritos por um total de 59 autores, sendo 37,5% de autoria Unica e
62,5% de autoria multipla, desvelando o nimero crescente de parcerias para realizacdo de
pesquisas. Apenas os autores Satu Ojala (Ojala, 2011; Ojala, Natti, & Anttila, 2014) filiado a
School of Social Sciences and Humanities, University of Tampere — Finland e Emilie Vayre
filiada a Pole of Social Psychology, University Lumiére Lyon — France (Perissé, Vonthron, &
Vayre, 2021; Vayre, Morin-Messabel, Cros, Maillot, & Odin, 2022) apresentaram mais de uma
publicacdo. A representatividade do pais por autor(a) indica que os Estados Unidos detém o
maior nimero de publicacdes (17%), seguido pelo Brasil e Reino Unido (12,5% cada), Espanha,
Finlandia, Franca, Malésia (8,3% cada), Australia, Canada, Costa Rica, Holanda, india e Peru
(com 4,1% cada). Com excecao dos estudos tedricos realizados por Ulate-Araya (2020) (Costa
Rica), Tresierra e Pozo (2020) (Peru), e das revisdes de literatura de Barton (2002) (Canada) e
Van Sell e Jacobs (1994) (Estados Unidos), a localizacdo geogréafica do(a) autor(a) principal
representa também o local onde as pesquisas foram realizadas, ndo havendo parcerias
observadas entre paises.

No que concerne a citacdo dos artigos analisados, a Tabela 4.2 ilustra um ranking,
ordenado pelo nimero de citagdes (NC), com os titulos, autores, ano de publicacéo, periddicos
e nimero de citacdes nas bases WoS e Scopus dos 7 artigos mais citados. Destaca-se que 0

artigo mais citado, o de Baruch (2000), explora a tematica da QVTe, a partir da percep¢do dos
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trabalhadores, enquanto o segundo artigo mais citado, de Grant et al. (2013), analisou a eficacia
no trabalho, equilibrio entre vida e trabalho, e bem-estar.

Tabela 4.2
Ranking artigos mais citados
N° de N° de
Titulos Autores / Ano Periodico citagbes citagdes
WoS Scopus
1)Teleworking benefits and pitfalls as New Technology
perceived by professionals and Baruch (2000) Work and
managers Employment 236 292

2)An exploration of the psychological

factors affecting remote eworkers job  Grant, Wallace, & .
Employee Relations

effectiveness wellbeing and worklife Spurgeon (2013) 168 207

balance

3)New technologies and old ways of New Technology,

working in the home of the Baines (2002) Work and

selfemployed teleworker Employment - 56
Morilla-Luchena, International Journal

4)Telework and Social Services in Mufioz-Moreno, Chaves- of Environmental

Spain during the COVID-19 Pandemic Montero, & Vazquez- Research and Public o5, o5,
Aguado (2021) Health

5)Informal overtime at home instead of . I . International Journal

. : . Ojala, Natti e Anttila -

telework: Increase in negative work- (2014) of Sociology and

family interface Social Policy - 25

6)Supplemental work at home among

finnish wage earners: Involuntary Ojala (2011) Nordic Journal of

overtime or taking the advantage of ) Working Life Studies i} 23

flexibility?

7)T_e|ecommut!ng and quality of life a Van Sell & Jacobs Telematics and

review of the literature and a model for .
(1994) Informatics ; 23

research

Fonte: elaborada pela autora a partir da base de dados Web of Science (WoS) e Scopus.

Foi possivel identificar que 100% dos artigos mais citados séo tedrico-empiricos, sendo
que apenas os estudos de Baruch (2000), Ojala (2011) e Morilla-Luchena et al. (2021)
receberam financiamento; além disso, os trés artigos mais citados séo estudos realizados no
Reino Unido: Baruch (2000), Grant et al. (2013) e Baines (2002). Alias, o estudo de Baines
(2002) enfatizou que grande parte das casas no Reino Unido ndo foram projetadas para a
realizacéo de teletrabalho, evidenciando a importancia do desenvolvimento de pesquisas sobre
tal pratica no ambiente domiciliar.

Além disso, a pesquisa de Morilla-Luchena et al. (2021) é a Gnica que aborda o contexto

pandémico (Covid-19), destacando-se no ranking dos artigos mais citados. Trata-se de uma
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investigacdo realizada no ambito dos setores publico e privado da Espanha, que discute as
percepcOes dos teletrabalhadores sobre as condicOes de trabalho durante o isolamento social,
alertando para os riscos psicossociais que podem ocorrer em funcdo do teletrabalho,
especialmente, o compulsorio. J& os estudos de Ojala (2011) e Ojala et al. (2014) utilizaram
dados da Pesquisa Finlandesa de QVT (2003-2008) realizada com teletrabalhadores das esferas
pablica e privada.

Ademais, a revisdo de literatura de Van Sell e Jacobs (1994) evidencia que, por um lado,
o teletrabalho oferecia oportunidades para uma maior produtividade com menor custo para as
organizagOes, todavia os gestores tinham dificuldade em confiar que os teletrabalhadores
usariam o tempo de forma produtiva. Por outro lado, observou-se que a flexibilidade de tempo
e espaco proporcionada aos teletrabalhadores possibilitou a reducdo do estresse, maior senso
de lealdade a organizacdo, maior controle sobre o trabalho, reducdo dos conflitos de gestdo do
tempo / flexibilidade na relacdo vida pessoal-profissional- familiar. Trata-se da Unica revisdo
de literatura encontrada sobre QVTe a partir do corpus analisado, ja com um gargalo temporal
significativo, indicando a escassez de RSL, tornando-se mola propulsora para o presente estudo.

Apoiado na proposta de Cobo et al. (2011) para mapeamento cientifico de campos de
pesquisa, foi possivel identificar clusters que comp6em o diagrama estratégico ou mapa
tematico dos estudos (Cobo et al., 2011; Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020).
Utilizando os resumos dos artigos como unidade de analise, a Figura 4.3 apresenta um conjunto
de temas de pesquisa, a partir do mapeamento estratégico bidimensional proposto por Cobo et
al. (2011). O diagrama é estruturado por dois parametros denominados centralidade (eixo grau
de relevéancia) e densidade (eixo grau de desenvolvimento) (Cobo et al., 2011), responsaveis
por classificar os temas (abstract) em quatro grupos (motor themes, basic themes, emerging or
declining themes e niche themes) (Cobo et al., 2011). Além disso, o eixo centralidade indica o
grau de interacdo entre clusters, enquanto o eixo densidade evidencia a coesdo interna deles
(Cobo et al., 2011; Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020).
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Figura 4.3
Mapa tematico estratégico
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Fonte: elaborada pela autora, com uso do bibliometrix (Aria & Cuccurullo, 2017).

O mapa tematico estratégico, apresentado na Figura 4.3, organiza-se por: (a) cluster 1 —
life, employees, data, time e analysis; cluster 2 — quality, research, study, findings e job — como
temas motores (motor themes) localizados no quadrante superior direito, afirmando-se como
bem desenvolvidos e significativos no delineamento do campo de pesquisas, caracterizados por
forte centralidade e alta densidade (Cobo et al., 2011). S&o potenciais temas para estudos futuros
com foco em analisar dados sobre a gestdo do tempo e maneira de viver dos teletrabalhadores,
bem como a respeito das experiéncias que produzem a QVTe.

(b) cluster 3 — covid, home, pandemic, objective e perceived; cluster 4 — results,
teleworking, telework, balance e teleworkers — sdo temas basicos (basic themes) posicionados
no quadrante inferior direito e, apesar de ndo serem desenvolvidos, sdo importantes para o
campo de pesquisas, pois trata-se de temas gerais, que sdo basicos e transversais (Cobo et al.,
2011). Nesse sentido, cabe ressaltar que os clusters 3 e 4 coadunam com a realizagdo do
presente estudo, porquanto indicam que a tematica de QVTe precisa ser pautada como agenda
de pesquisa, especialmente no contexto provocado pela pandemia da Covid-19, suas variantes
e efeitos pos-pandémicos. Atencdo especial para as teméticas de equilibrio trabalho-vida
pessoal e estudos que valorizem as percepcgdes dos teletrabalhadores, incluindo os que néo
puderam permanecer em teletrabalho no pos-pandemia.

(c) cluster 5 — work-life, sector public, positive e workplace sdo temas emergentes ou

em declinio (emerging or declining themes), considerados marginais, apresentam baixas
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centralidade e densidade. Nesse prisma, pesquisas que investiguem a QVTe e 0s impactos
positivos para os ambientes laborais, particularmente no setor publico sdo bem-vindas, pois
figuram como temas emergentes.

(d) cluster 6 — impact, paper, employment, aspects e negative; cluster 7 — based,
information, remote, social e health — sdo temas de nicho (niche themes), dispostos no
quadrante superior esquerdo, constituindo temas periféricos ou muito especializados,
apresentando conexdes internas bem desenvolvidas. A importancia do teletrabalho para a
sociedade, organizacOes e teletrabalhadores atravessa temas que ja estdo bem desenvolvidos,
ao indicar, por exemplo, 0s aspectos negativos do isolamento social e sobrecarga de trabalho
para a saude. Cabe sublinhar que o cluster 1 também figura no quadrante basic themes, bem
como o cluster 3 no emerging or declining themes, concluindo o0 mapeamento cientifico de
campos de pesquisa.

Quanto mais uma pessoa gosta de seu trabalho e do ambiente onde ela esta realizando
as suas atividades, mais QVTe ela terd. As possibilidades resultam das oportunidades e
limitacGes que cada pessoa tem em sua vida e refletem a interacdo de fatores pessoais e
ambientais. Na Figura 4.4, é proposto um modelo conceitual de analise da QVTe, considerando
0 conteldo, 0 processo e o contexto.

O modelo parte da premissa de que a QVTe pode ser analisada com foco no contexto
familiar, nas histdrias de vida, nos fatores tecnolégicos e aspectos culturais que influenciam a
vida pessoal, o desenvolvimento profissional, as vivéncias em um ambiente de companheirismo
com equipe, gestores e familia, e a possibilidade de contribuir para a criacdo de valor real para
os clientes e 0 mundo circundante através do seu trabalho. Nesse processo, a QVTe é

influenciada e influencia diferentes variaveis, conforme ilustrado na Figura 4.4.
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Figura 4.4

Modelo conceitual de analise da QVTe considerando o contetdo, o processo e 0 contexto
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v Incapacidade dos gestores
v Pacote e seguranga no emprego
v' Ambiente fisico de trabalho
v Sensagdo de competéncia
v Satisfagdo no trabalho e desempenho
v’ Valor percebido do trabalho
v' Clima de trabalho
v Equilibrio entre vida profissional e pessoal
v Satisfagdo com relacionamentos na vida
v Carga de trabalho e estresse no trabalho
v Equidade
v Chances de promogdo e crescimento profissional
v' Abrangéncia do trabalho em equipe
v Oportunidades de treinamento e desenvolvimento de pessoal
v' Organizagdo avangada do processo de trabalho
v Implicagdes ambientais, politicas, econdmicas e sociais
v" Controle excessivo
v Conflitos familiares

PROCESSO:
(COMO?)

A QVTe influencia...
v Oportunidades de desenvolvimento
v’ Assertividade
v' Coesio grupal
v Espirito de equipe entre os funcionarios
v’ Bem-estar psicoldgico
v Desenvolvimento de habilidades individuais
v Eficiéncia no desempenho organizacional
v' Desenvolvimento sustentavel dos colaboradores
v’ Visdo estratégica
v Equilibrio trabalho-familia
v TICs
v Comprometimento organizacional
v Cultura organizacional
v' Autodisciplina
v’ Motivagdo
v’ Disponibilidade de espago em casa
v Gerenciamento das atividades
v Remuneragio
v’ Promogio

v Isolamento profissional
v TICs

| Contexto de Analise |

Fatores Tecnologicos

CONTEXTO:
(POR QUE?)

| Aspectos Culturais |

| Familiar | | Historia de Vida

Fonte: elaborada pela autora.

4.5. Discussao dos resultados e novos desafios de pesquisa

A centralidade da gestdo pode ser considerada fundamental para o sucesso do
teletrabalho em determinado periodo, por outro lado, a incapacidade dos gestores em apoiar 0
arranjo flexivel de trabalho pode levar ao encerramento das atividades (Diamond, 2008).

Nessa logica, o controle excessivo e a falta de confianca formam gestores resistentes
aos novos arranjos de trabalho flexiveis (Van Sell & Jacobs, 1994). No entanto, o teletrabalho
pode oferecer melhorias na qualidade de vida, mas demanda visao estratégica, especialmente
por parte dos gestores (Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021), que devem estimular o
desenvolvimento profissional dos teletrabalhadores apoiados na confianga mutua, comunicagao
continua, reconhecimento e recompensa, promovendo o sentimento de pertencimento (Figueira
et al., 2023).

A eficécia da implementagdo do teletrabalho pode proporcionar melhoria na QVT dos
teletrabalhadores, desde que exista um maior senso de controle sobre os papéis exercidos, além
da colaboracdo entre pares, avanco na carreira e bom equilibrio trabalho-familia (Abdullah &
Ismail, 2012). Outro fator que deve ser considerado esta relacionado as historias de vidas de
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teletrabalhadores, as quais influenciam o alcance do equilibrio entre trabalho e vida familiar,
em fungdo da inadequacdo do espaco fisico do lar para o desenvolvimento do trabalho, falta de
treinamento e capacitacdo profissional, isolamento profissional, tenséo e conflitos familiares
(Baines, 2002; Figueira et al., 2023; Van Sell & Jacobs, 1994).

Além de considerar o contexto familiar, historia de vida dos teletrabalhadores e fatores
tecnoldgicos, é coerente observar os aspectos culturais, uma vez que, para contribuir com o
desenvolvimento sustentavel, as organizacGes (sejam privadas, publicas ou atuantes no terceiro
setor) devem considerar 0s contextos sociais, econdémicos e culturais que moldam as vidas das
pessoas envolvidas, especialmente os grupos tradicionalmente desfavorecidos (Mitter, 2000).

N&o ha teletrabalho sem as TICs, logo, compreender a relagdo entre aceitacdo social,
uso das TICs e o impacto delas no equilibrio trabalho-vida pessoal de teletrabalhadores pode
proporcionar momentos de desconexdo, bem como o desenvolvimento de esquemas de apoio e
supervisdo. O uso das TICs por teletrabalhadores resultou no aumento da autonomia de trabalho
e comprometimento organizacional, com efeitos positivos no equilibrio trabalho-vida pessoas.
No entanto, a frequéncia de uso de tablet e laptop demonstrou associa¢do ao vicio em trabalho,
sendo que 0 uso em excesso do tablet aumenta o vicio em internet, instigando a reflexao sobre
0s riscos do uso intensivo de TICs e sua relagdo com a melhoria do desempenho das
organizacOes (Perissé et al., 2021).

Assim, para evitar o vicio em trabalho e alcancar melhores niveis de satisfacdo, a gestdo
deveria dar mais atencdo ao teletrabalho como programa institucional, flexibilizando a jornada
de trabalho e direcionando recursos para treinamento e instalacGes (Gastearena-Balda et al.,
2021).

Ojala et al. (2014) investigaram a flexibilidade do teletrabalho e o trabalho extra
informal que é realizado em casa. Desse modo, o estudo constatou que as horas extras informais
que sao realizadas no espaco de casa, além de colocar em risco a saude e bem-estar dos
trabalhadores, impactam de forma negativa a interface trabalho-familia (Ojala et al., 2014).
Dessa forma, Ojala (2011) problematiza a flexibilidade informal, a partir da realizagcdo do
teletrabalho no domicilio, durante o tempo que deveria ser livre. O estudo evidencia que
teletrabalhadores, em principio, sentem a necessidade de separar o local de trabalho da vida
pessoal, mesmo que isso ocorra dentro de casa; porém sao poucos 0s que mantém claramente
os limites (Ojala, 2011).

Consoante com os estudos de Morilla-Luchena et al. (2021), o perfil dos
teletrabalhadores tragcado por (Ojala, 2011) apontam que mulheres casadas e pessoas com

filhos(as) tm mais chances de experimentar qualidade de vida no teletrabalho, confirmando as
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contribuicdes de Van Sell e Jacobs (1994). Assim, mulheres que sdo maes de criangas pequenas
tendem a valorizar o trabalho remoto, pois veem nele uma oportunidade de acompanhar a
criagdo e o desenvolvimento dos filhos de perto (Figueira et al., 2023). Por outro lado, as
mulheres, com o acimulo de demandas que possuem, tém relatado mais estresse (Horton &
Jacobs, 2022), sofrimento psicoldgico e insatisfacdo com a redugdo da jornada remunerada no
teletrabalho (Huls et al., 2022). Inclusive, mulheres que nao tém filhos e teletrabalham também
sentem sobrecarga na realizacéo de tarefas domesticas (Huls et al., 2022).

Cabe sublinhar que, ap06s trés décadas dos estudos pioneiros realizados por Van Sell e
Jacobs (1994), a desigualdade de género nas relacdes de trabalho ainda € fator decisivo para a
adogédo do teletrabalho por parte das mulheres, colocando em xeque o papel do género
masculino no cuidado diario dos(as) filhos(as) e outros dependentes, além da divisdo de tarefas
domésticas (Anthonysamy, 2022; Huls et al., 2022; Oliveira et al., 2022; Vayre et al., 2022).
Além de a desigualdade de género no teletrabalho ter sido intensificada durante a crise
pandémica da Covid-19 e suas variantes (Oliveira et al., 2022; Vayre et al., 2022), outras
desigualdades foram exacerbadas e afetaram desproporcionalmente muitas pessoas negras,
indigenas e pobres, especialmente as mulheres (Berry et al., 2022).

Outrossim, melhores indices de desempenho organizacional e QVTe, relacionam-se
com a valorizacdo da cultura organizacional, relacdo de confianca entre lideres, liderados e
pares, além da definicdo de papéis, autodisciplina, motivacédo, disponibilidade de espaco em
casa e 0 gerenciamento das atividades (Baruch, 2000; Figueira et al., 2023).

Teletrabalhadores demonstram comportamentos adaptativos e habilidades no
(auto)gerenciamento do teletrabalno com eficdcia, enfatizando a comunicacdo e o
relacionamento de confianca que mantinham com os(as) lideres e pares; impactando o bem-
estar dos teletrabalhadores (Grant et al., 2013). Apesar da melhoria no equilibrio entre vida
profissional e familiar dos teletrabalhadores, o acesso constante a tecnologia produz
dificuldades de se desligarem completamente do trabalho e impor limites (Grant et al., 2013),
contribuindo com as discussdes de Morilla-Luchena et al. (2021) e Ojala (2011) nessa verve. O
excesso de trabalho afeta o bem-estar, a salde de teletrabalhadores e pode provocar o
esgotamento (burnout), atribuindo aos gestores a responsabilidade de garantir a comunicagao e
verificar a carga horéaria de trabalho, bem como o desempenho e 0 bem-estar (Grant et al., 2013),
finalmente promovendo a qualidade de vida no teletrabalho.

O teletrabalho apresenta eficacia quando relacionado a satisfacdo no trabalho e afeta
positivamente a produtividade dos teletrabalhadores, desde que a organizacdo apoie a

implementacao e sua execucdo, valorizando inclusive a seguranca cibernética (Anthonysamy,
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2022; Ulate-Araya, 2020). Assim, o programa de teletrabalho deve ser formulado a partir de
padr@es éticos, alem de pautar a QVT para os teletrabalhadores (Ulate-Araya, 2020).

A partir de entrevistas telefonicas realizadas com teletrabalhadores franceses do setor
privado, Vayre et al. (2022) apontaram efeitos positivos (flexibilidade, autonomia profissional,
maior concentracgdo no trabalho, equilibrio vida profissional e pessoal) e negativos (dificuldades
na gestdo do tempo e integragdo socioprofissional) do teletrabalho. Consequentemente, 0s
autores sugerem que as organizagdes valorizem e inspirem-se nos resultados de pesquisas
cientificas para elaborar e implementar estratégias, politicas e praticas de GP, apoiando a
execucdo do teletrabalho sustentavel na era pds-pandemia (Vayre et al., 2022). Neste sentido,
Figueira et al. (2023) discutem as praticas de gestdo do teletrabalho, informando que é
imprescindivel que as organizacdes estabelecam politicas organizacionais de teletrabalho,
obedecendo as politicas governamentais, disponibilizando planos de comunicacdo e
competéncias para os teletrabalhadores.

Figueira et al. (2023) também consideram a urgéncia do desenvolvimento das praticas
(flexiveis) de GP para o teletrabalho, o que coaduna com os estudos de Vayre et al. (2022).
Além disso, o suporte tecnoldgico, a relacdo de confianga muatua com a liderancga, o equilibrio
trabalho-vida pessoal, a negociagéo de metas e plano de trabalho, o bem-estar e a integragéo
profissional sdo fundamentais para a satisfacdo e sentimento de pertenca de teletrabalhadores
brasileiros. Cabe ressaltar que os estudos de Figueira et al. (2023) e Vayre et al. (2022) foram
escritos durante a pandemia da Covid-19, mas os dados foram coletados em periodos anteriores.

O estudo de Tresierra e Pozo (2020) contribui ricamente para a tematica de QVTe ao
problematizar a carga mental e fadiga no teletrabalho, notadamente por considerar o contexto
de pandemia provocado pela Covid-19. De tal modo, Tresierra e Pozo (2020) observam que 0s
riscos psicossociais — mencionados por Morilla-Luchena et al. (2021) e Barton (2002) — sao
inerentes as transformacdes no mundo do trabalho e comprometem a QVTe, reclamando
atencdo especial para os cuidados com a salude mental das pessoas que foram inseridas no
teletrabalho compulsorio em fungéo da pandemia global (Tresierra & Pozo, 2020). Nessa linha,
muitos trabalhadores holandeses perceberam que trabalharam menos durante o isolamento
social e consideraram que foram menos produtivos (Huls et al., 2022).

Com relagdo as condicdes de trabalho, Morilla-Luchena et al. (2021) observaram que o
teletrabalho compulsério em funcdo da Covid-19 impactou fortemente o trabalho que era
presencial. A adocdo das TICs viabilizou a adaptacéo do trabalho no momento de crise, criando
maior flexibilidade e equilibrio trabalho-vida pessoal, reorganizando atividades administrativas

que se mostraram mais efetivas no formato ndo presencial (Morilla-Luchena et al., 2021).
102



No entanto, os teletrabalhadores perceberam um aumento da jornada de trabalho e a
sensacdo de ndo se desligar do trabalho, sinalizando atencdo para possiveis riscos psicossociais
oriundos dessa situacéo de teletrabalho (Morilla-Luchena et al., 2021), ou até mesmo problemas
de abuso de substancias, tais como por alcool e drogas ilicitas que também impactam a QVTe
(Barton, 2002). Ademais, a pesquisa revela que o perfil predominante para um possivel
programa de teletrabalho no servico social espanhol seria formado por pessoas casadas ou
divorciadas, com filho(a), idosos e servidores publicos (Morilla-Luchena et al., 2021),
problematizando o interesse do setor privado e de pessoas solteiras na adocao do teletrabalho.

Ao examinarem as implicagdes da pandemia (Covid-19) na qualidade de vida de
servidores publicos americanos, Berry et al. (2022) observaram que o aumento da demanda de
trabalho, a tensdo emocional, 0os ambientes mais burocraticos e as restricdes de recursos sao
licbes aprendidas por meio de desafios e dificuldades, que devem guiar os lideres quanto ao
redesenho de préticas de gestdo de pessoas mais reflexivas e centradas nos teletrabalhadores,
ou seja, nas pessoas. Desse modo, resultados quanto a intensificagdo do trabalho (impactam a
QVTe), como os que foram apresentados por Oliveira et al. (2022), precisam ser aprofundados.
Trata-se de um grupo de gestores publicos educacionais brasileiros que se percebem satisfeitos
e realizados com suas atividades home office, mesmo tendo observado um aumento na carga
horéria trabalhada (Oliveira et al., 2022).

Ainda no contexto educacional, a pesquisa de Horton e Jacobs (2022) observa que um
programa de teletrabalho no formato hibrido é o mais indicado para americanos que sao
docentes do ensino superior. A sensacdo de aumento no controle do tempo para a execucao das
atividades e na qualidade de vida no trabalho, bem como a reducéo do estresse, foram resultados
que respaldam os achados de Horton e Jacobs (2022) e fortalecem o modelo de teletrabalho
hibrido.

Em suma, as investigacdes sobre a QVTe no contexto pos-pandémico encontram-se no
estudo de Anthonysamy (2022), realizado com teletrabalhadores da area de tecnologia de
informacdo da Malésia. Os teletrabalhadores expressaram satisfacdo com a experiéncia de
teletrabalho a partir da autonomia e equilibrio entre vida profissional e pessoal, mas
demonstraram ansiedade em relagdo a permanéncia do teletrabalho apos o fim do isolamento
social ou pos-pandemia. Ademais, o planejamento para a transigdo dos ambientais laborais para
o formato hibrido é recomendavel, considerando as especificidades de cada organizacao
(Anthonysamy, 2022), corroborando os estudos de Horton e Jacobs (2022).

E indispensavel reconhecer as limitagdes metodoldgicas do presente estudo ao focar

exclusivamente as bases de dados internacionais Scopus e Web of Science, além de considerar
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somente artigos cientificos publicados em periddicos. A falta de representatividade dos artigos
nas bases de dados mencionadas pode ser atribuida & auséncia de um recorte temporal, portanto,
ndo € possivel atestar que o estado da arte foi sintetizado, de modo que se sugere a ampliacao
da discussao do tema a partir de outras bases, mas mantendo o foco em artigos cientificos.
Teses, dissertacOes e artigos publicados em congressos sdo trabalhos em construcéo, e, portanto,
ndo recomendados em revisdes de literatura.

Com base no corpus analisado, foi possivel identificar que o campo de estudos sobre
qualidade de vida no teletrabalho expressa urgéncia na atualizacdo das pesquisas e propostas
que tenham implicacdes praticas para os individuos, organizacdes e sociedade, com especial
atencdo ao complexo cenario imposto pela Covid-19, j& vislumbrando também o contexto pés-
pandémico. Nessa perspectiva, evidencia-se a escassez de pesquisas longitudinais, quantitativas
e multimétodo sobre a QVTe, indicando lacunas de publicacdes para estudos ulteriores.

Considerando as sugestfes de pesquisas futuras apresentadas pelos artigos analisados,
cabe destacar temas como: (i) bem-estar, desempenho, personalidade, apoio familiar, efeitos
positivos e negativos da comunicacdo e relacGes interpessoais de teletrabalhadores, a gestdo do
teletrabalho no contexto pandémico (Morilla-Luchena et al., 2021); (ii) saude ocupacional,
comunicacgdo organizacional, relacdo entre QVT e produtividade no teletrabalho (Huls et al.,
2022; Pereira et al., 2021); (iii) relacdo entre teletrabalho e sedentarismo, impacto do
teletrabalho nas taxas de divorcio, condi¢des cronicas de salde causadas pela postura corporal
inadequada durante o teletrabalho — dor lombar, sindrome do tinel do carpo (Ulate-Araya,
2020), riscos aumentados de distarbios musculoesqueléticos (Horton & Jacobs, 2022; Vayre et
al., 2022) entre outras doencas; (iv) satisfacdo, impacto do teletrabalho na saide mental e fisica
dos teletrabalhadores (Huls et al., 2022); (v) efeitos das TICs no contexto de praticas de trabalho
remoto e informal (Perisseé et al., 2021).

Por fim, encerra-se esta discussdo, propondo-se tematicas e questionamentos que se
traduzem em desafios para inspirar novas oportunidades de pesquisa, a saber: (i) percepcéo dos
trabalhadores em relagdo a QVTe (pesquisa comparativa entre os setores publico, privado e
terceiro setor); (ii) a relacdo entre QVTe e lideranca mediada pelas préaticas de GP; (iii) de que
forma a percepgéo familiar sobre teletrabalho impacta a QVT de teletrabalhadores? (iv) quais
sdo as implicacdes ergondmicas que afetam a QVTe? (v) quais Sa0 0S riscos psicossociais que
mais afetaram os trabalhadores que vivenciaram o teletrabalho compulsorio em virtude da
Covid-19? (vi) quais foram os maiores desafios que impactaram a QVTe durante o isolamento
social no contexto pandémico? (vii) quais foram as melhores descobertas e vantagens na adogao

do teletrabalho compulsorio? (viii) como promover a QVTe pés-pandemia? (ix) teremos o
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direito a desconexdo? (X) quais sdo 0s impactos e estratégias para a promogdo da QVTe com
foco em teletrabalhadores que cuidam de criancas, idosos ou outros dependentes? (xi) de que
forma a diversidade e desigualdades (género, raca, idade, etnia, nacionalidade, pessoa com
deficiéncia etc.) sdo moldadas e impactadas pelo teletrabalho? E quais sdo as implicagdes para

a QVTe dessas pessoas e politicas organizacionais?
4.6. Conclustes

Ao analisar a producdo internacional sobre qualidade de vida no contexto do
teletrabalho, retratando os itinerarios de pesquisa, bem como elaborando uma agenda para
estudos futuros, a partir dos novos desafios e oportunidades elencados, o objetivo desta revisao
sistematica foi alcangcado. Considerando a lacuna de pesquisas que revisaram a literatura sobre
QVTe, o presente artigo traduz um esforco seminal em reunir essas producdes cientificas,
desnudando novas possibilidades de investigar e compreender o fenémeno.

Se a QVT ja era considerada importante objeto de estudos nos tempos das antigas
civilizagbes, nos contextos pandémico e pos-pandémico, a QVTe torna-se tematica
fundamental na criacdo de programas, politicas e praticas de GP, (des)organizando as rigidas e
controladoras estruturas que insistem em permanecer no passado. Este estudo evidencia que a
QVTe é tema crucial para diferentes areas de pesquisas, tais como administracdo, economia,
filosofia, psicologia, sociologia, satde ocupacional, satde publica e pesquisa clinica.

Por fim, a QVTe é tema essencialmente multidisciplinar, ensejando a participacdo de
trabalhadores, gestores, estudantes, pesquisadores, académicos e outras pessoas da sociedade
interessadas na promocao de qualidade de vida no (tele)trabalho a partir da triade individuo-
trabalho-organizacéo, privilegiando a salde e o bem-estar rumo a uma gestdo de pessoas cada

vez mais estratégica, humanizada e sustentavel.
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5. As percepcoes dos teletrabalhadores no diva: desvendando como lideranga, préaticas

de gestdo de pessoas e qualidade de vida se associam no servico publico

Resumo

A pandemia mundial provocada pela Covid-19 e suas variantes exigiu que as organizacgoes
adotassem politicas de teletrabalho compulsorio, alterando as condi¢des de trabalho, forgando
simultaneamente a implementacdo de estratégias e adaptacGes organizacionais, além de
respostas e solucBes para atender as necessidades dos trabalhadores, o que tem demandado cada
vez mais pesquisas no contexto do trabalho remoto. Neste sentido, o presente artigo se propde
a identificar as percep¢des com relacdo a lideranca, as préaticas de gestdo de pessoas (GP) e a
qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) em uma amostra de servidores publicos, bem como
a associacdo entre elas. Para tal propoésito, adotou-se a natureza quantitativa, método survey e
recorte temporal transversal. A populacao do estudo foram servidores técnicos administrativos
em educacdo de uma Instituicdo da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica. Utilizou-se a aplicacdo de questionario online contendo trés escalas de
mensuracdo e dados sociodemograficos e estatistica descritiva para analise dos dados.
Considerando os resultados alcancados, pode-se afirmar que as varidveis lideranca, praticas de
GP e QVTe foram percebidas pela amostra deste estudo, bem como a associacao entre elas.
Tais percepc¢Oes indicaram a efetividade da atuacdo da lideranca, a urgéncia em (re)visitar e
(re)desenhar as praticas de GP, bem como os impactos delas na QVTe dos teletrabalhadores.
Ademais, vislumbra-se que este estudo contribua para a promocao de ambientes laborais mais
saudaveis, produtivos e positivos, valorizando o bem-estar dos teletrabalhadores, bem como a

qualidade na prestacdo de servigos aos cidadaos, clientes e a sociedade em geral.

Palavras-chave: Lideranca; Praticas de Gestdo de Pessoas; Qualidade de Vida no Teletrabalho;

Servigo Publico.
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5.1. Introducgéo

A pandemia mundial provocada pela Covid-19 e suas variantes exigiu que as
organizagOes adotassem politicas de teletrabalho compulsorio, resultante de uma ampla gama
de medidas restritivas, acbes de combate a propagacao e prevencao ao Coronavirus (Ginther et
al., 2022; Harkiolakis & Komodromos, 2023; Torres & Orhan, 2023). Altos niveis de incerteza
e imprevisibilidade trouxeram uma série de desafios para os trabalhadores, organizacdes e
sociedade em geral (Glnther et al., 2022). Embora o teletrabalho, ou trabalho remoto, seja um
arranjo flexivel que precede a pandemia (Adekoya et al., 2022; Gunther et al., 2022; Saurombe
et al.,, 2022), as condicbes de trabalho foram repentinamente alteradas, forcando
simultaneamente a implementacdo de estratégias e adaptacGes organizacionais, além de
respostas e solucBes para atender as necessidades dos trabalhadores (Barhate et al., 2022;
Saurombe et al., 2022).

Ao adquirir dinamicidade para se ajustar rapidamente e garantir a manutencéo de suas
atividades em meio aos ambientes volateis, as organizacdes preconizaram a nao interrupc¢éo de
suas func@es e praticas laborais (Chaudhuri et al., 2022; Torres & Orhan, 2023), produzindo
efeitos significativos, por exemplo: (1) no papel e atuacdo da lideranca (Barhate et al., 2022),
pois, os lideres devem saber se comunicar de maneira inteligivel, oferecer suporte, guiar e
fortalecer os lagos de confianca com os trabalhadores (Chaudhuri et al., 2022; Giinther et al.,
2022; Saurombe et al., 2022); (2) nas praticas de gestdo de pessoas (GP) (Dervishaj & Neziraj,
2022), que devem ser orientadas para o teletrabalho, a partir da implementacdo de politicas
organizacionais alinhadas a lideranca (Chaudhuri et al., 2022; Giinther et al., 2022), além de
atrair e reter trabalhadores altamente qualificados (Boulet & Parent-Lamarche, 2022); e, (3) na
qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), que pode oportunizar melhorias no equilibrio
trabalho-vida pessoal (Boulet & Parent-Lamarche, 2022) e promover a saude e o bem-estar dos
teletrabalhadores (Dervishaj & Neziraj, 2022; Gunther et al., 2022).

Nesta perspectiva, 0 presente estudo se ancora nas contribuicbes dos Estudos
Organizacionais Positivos (EOP), uma corrente da Psicologia Positiva que valoriza as forcas
internas da organizagdo, as melhorias nos ambientes laborais, a saide em detrimento do
adoecimento e sofrimento no trabalho (Demo et al., 2022), priorizando o bem-estar como
condicéo para obtencdo de melhores resultados organizacionais (Vilarinho et al., 2021). Ainda,
Ortiz-Lozano et al. (2022) evidenciaram recomendacgdes da Organizagdo Internacional do
Trabalho que s&o fundamentais na adocao do teletrabalho, indicando a importancia do apoio da

lideranca, a disponibilidade de ferramentas e treinamentos adequados, regras e expectativas que
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sejam inequivocas para a organizacao e teletrabalhadores, a relagdo de confianga no &mbito dos
niveis hierarquicos organizacionais, além da elaboracdo de estratégias com foco na melhoria
do trabalho em casa (ex: ter, no minimo, tempo e lugar para a realizacao das tarefas).

N&o obstante 0 aumento de pesquisas sobre o teletrabalho decorrente do periodo
pandémico (Anthonysamy, 2022), os estudos tedricos e empiricos que investigam as
implicacGes na adogdo do teletrabalho ainda sdo embrionérios, notadamente nos contextos
pandémico e pos-pandémico no servigo publico (Anthonysamy, 2022; Barhate et al., 2022;
Chaudhuri et al., 2022; Dervishaj & Neziraj, 2022; Harkiolakis & Komodromos, 2023; Torres
& Orhan, 2023), especialmente, a partir do papel e atuacédo da lideranga (Torres & Orhan, 2023),
inspirada nas préaticas de GP (Gunther et al., 2022), com vistas a promocdo da QVTe
(Harkiolakis & Komodromos, 2023; Pereira et al., 2021; Sanhokwe, 2022).

Apesar das limitacGes na literatura cientifica, que por vezes apresentam resultados
diversos e até contraditérios, o campo de estudos deve investigar os fatores contextuais e
condigdes subjacentes, oriundas da crise pandémica, que permeiam o teletrabalho, pois sdo
aspectos ainda inexplorados pelo corpo de conhecimento existente (Torres & Orhan, 2023);
além da escassez de estudos nacionais sobre teletrabalho no servigo publico (Vilarinho et al.,
2021). Com base nestas lacunas, o presente artigo se propde a responder a seguinte
problematica: quais sdo as percepcdes de servidores publicos em teletrabalho com relacdo a
lideranca, as praticas de GP e a QVTe? Por conseguinte, o objetivo precipuo deste estudo é
identificar as percep¢des com relacdo a lideranca, as praticas de GP e a QVTe em uma amostra
de servidores publicos, assim como a associacao entre elas, produzindo um diagndéstico para o0s
gestores da instituicdo. Cabe sublinhar que conhecer tais percepcfes podem ser Uteis para
melhorar a atuacdo da lideranca, da implementacdo das praticas de GP e da QVTe dos
servidores publicos pesquisados.

As implicacdes praticas deste estudo vao no sentido de produzir um diagnéstico ou
material empirico, fruto dos resultados coligidos, que podem subsidiar e inspirar gestores
publicos da organizacdo pesquisada em relacdo as percepcdes do estilo de lideranca, das
praticas de GP e da QVTe, 0 que contribuira para a tomada de decisGes em prol de uma gestdo
de pessoas cada dia mais humanizada, estratégica e efetiva. Por fim, espera-se ainda, uma
contribuicdo de cunho social, baseada na valorizagdo de ambientes laborais mais saudaveis e
produtivos, garantindo maior qualidade no atendimento e na prestacao de servicos aos cidadaos,

clientes e a sociedade em geral.
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5.2. Revisédo tedrica

Historicamente, o termo teletrabalho foi cunhado na década de 1970 pelo americano e
fisico Jack Nilles, traduzindo a ideia do trabalho que é realizado remotamente (Jentjens &
Cherbib, 2023), materializando-se com a utilizacdo do ambiente online e sem limites fisicos
(Oliveiraetal., 2022). Teletrabalho é um arranjo de trabalho descentralizado, flexivel (Santiago
Torner, 2023), que desde o final do ano de 1990 foi adotado como modelo de atuacdo
profissional em determinadas organizacdes (Oliveira et al., 2022). Teletrabalhar deve ser uma
opcdo voluntéria do trabalhador (Torres & Orhan, 2023), com exce¢do de cenarios que
demandam urgéncia na adogédo de praticas flexiveis para responder aos ambientes turbulentos
e imprevisiveis, como por exemplo a pandemia provocada pela Covid-19 e suas variantes, 0
que exigiu das organizacdes a implementacdo e acompanhamento de leis, normas e legislacdes
que garantem e protegem esta modalidade de contratacdo profissional (Oliveira et al., 2022).

Na literatura cientifica, € comum a utilizacdo das expressées home office, teleworking,
telecommuting, virtual working, e-working e flexwork para nomear o trabalho remoto (Adekoya
et al., 2022; Oliveira et al., 2022; Torres & Orhan, 2023), indicando que ndo ha uma palavra
especifica para definir o termo teletrabalho (Boulet & Parent-Lamarche, 2022). No entanto, ha
que se considerar dois aspectos principais sobre o teletrabalho: (1) o trabalho é realizado
remotamente, em local diferente do que seria 0 espaco de trabalho habitual ou convencional; e
(2) o trabalho é executado por meio das tecnologias de comunicacéo e informacdo (TICs), bem
como das tecnologias assistivas digitais (Adekoya et al., 2022; Boulet & Parent-Lamarche,
2022; Jentjens & Cherbib, 2023) ou Tecnologias Digitais da Informacdo e Comunicagéo
(TDICs) (Oliveira & Barroco, 2023). Desse modo, teletrabalhadores podem realizar atividades
laborais a qualquer hora, independentemente da localizacdo geogréafica, por meio das TIDCs,
garantindo que as operacdes das organizacdes sejam mantidas (Chaudhuri et al., 2022; Glinther
etal., 2022).

Embora o teletrabalho ndo seja um arranjo de trabalho recente, considera-se que foi
durante a pandemia provocada pela Covid-19 e suas variantes, que o teletrabalho se popularizou
e conquistou mais aceitagéo por parte dos trabalhadores e organizacgdes, expondo seus aspectos
positivos (vantagens) e negativos (desvantagens) (Adekoya et al., 2022). Por um lado, o
teletrabalho pode contribuir para o equilibrio entre vida pessoal e profissional (Adekoya et al.,
2022; Gunther et al., 2022; Torres & Orhan, 2023), reduz os custos com o deslocamento
(Adekoya et al., 2022; Yang et al., 2023), oportuniza assumir responsabilidades com tarefas

domeésticas ou pessoais, por exemplo, exercicios fisicos e cuidados com criancas e/ou idosos
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dependentes (Yang et al., 2023), aumenta a satisfacdo no trabalho, influencia positivamente
na reducdo do estresse e exaustdo emocional (Boulet & Parent-Lamarche, 2022; Santiago
Torner, 2023), aumenta o bem-estar, bem como a autonomia e flexibilidade para executar
o trabalho, impactando positivamente o desempenho (Adekoya et al., 2022; Chaudhuri et
al., 2022; Gunther et al., 2022; Yang et al., 2023) dos teletrabalhadores.

Outrossim, o teletrabalho é benéfico para as organizagdes pois contribui para o
aumento da produtividade (Adekoya et al., 2022; Chaudhuri et al., 2022; Gunther et al.,
2022; Yang et al., 2023), reducdo dos custos empresariais e despesas organizacionais, reducao
do absenteismo e da intencdo de rotatividade dos trabalhadores (Adekoya et al., 2022;
Saurombe et al., 2022; Yang et al., 2023), além de fortalecer o sentimento de pertencimento
e comprometimento afetivo organizacional (Boulet & Parent-Lamarche, 2022; Santiago
Torner, 2023).

Por outro lado, o teletrabalno pode apresentar efeitos negativos para 0s
teletrabalhadores, a saber: intensifica¢do do trabalho (Adekoya et al., 2022; Santiago Torner,
2023; Sanhokwe, 2022; Yang et al., 2023), aumento da jornada de trabalho (que se apresenta
como nova demanda de trabalho), desenvolvimento de distlrbios psicolégicos, maior
esgotamento, tensdo e exaustdo em funcdo da sobrecarga de trabalho, comunicacgdo limitada,
impactos negativos em relagdo a saide e bem-estar do teletrabalhador, insatisfacdo no
trabalho, isolamento social (Adekoya et al., 2022; Ginther et al., 2022; Oliveira et al., 2022;
Santiago Torner, 2023), sensacdo de ndo ter oportunidades para ascensao na carreira, falta de
suporte técnico e equipamentos tecnologicos adequados a realizacdo das tarefas (Boulet &
Parent-Lamarche, 2022), ndo conseguir separar o trabalho normal do trabalho que deve ser pago
em horas extras, aumentos nos custos pessoais em fun¢do da organizacdo de um espaco de
escritério adequado em casa, além de distragdes com barulho na vizinhanca, redes sociais,
programas de televisdo ou entretenimento, impactando negativamente 0s niveis de
concentracéo dos trabalhadores (Saurombe et al., 2022).

Desta maneira, as organizagdes também indicam desvantagens em relacdo ao
teletrabalho, quais sejam: reducdo do engajamento e do comprometimento organizacional em
funcdo das restricfes de interacdo pessoal (Yang et al., 2023), risco de dano ou utilizagdo
indevida de equipamentos da empresa em casa, reducdo do poder organizacional, perda de
controle sobre os trabalhadores, que podem priorizar assuntos pessoais em detrimento das
tarefas no trabalho ou até delegar suas tarefas para que outras pessoas entreguem em seu nome,

refletindo em desafio para a protegcéo de dados (Saurombe et al., 2022).
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Ainda, cabe destacar que evidéncias recentes na literatura sobre os efeitos do
teletrabalho compulsério no contexto pandémico indicam que a maioria dos trabalhadores
tiveram uma experiéncia geral positiva e desejam continuar a trabalhar remotamente (Boulet &
Parent-Lamarche, 2022). Neste sentido, Lizote et al. (2022) observaram que a pandemia da
Covid-19 impulsionou significativas mudancas organizacionais, especialmente em relacdo a
busca por trabalhadores que sejam lideres e tenham capacidade de atuacdo junto a equipes de
teletrabalhadores. Além disso, a crise pandémica forcou o(a) lider a se ajustar e demonstrar
comportamentos de lideranca para lidar com cenarios imprevisiveis, conduzir a organizacao
nos momentos de mudanca e adaptacédo, ter agilidade na tomada de decisbes estratégicas e
garantir que os teletrabalhadores tenham suporte na realizacdo das tarefas (Barhate et al., 2022).

A partir das contribuic6es de Bass (1990) e Yukl (2012), o presente estudo adota a base
conceitual de lideranca como uma relacao de poder que, por meio da persuasao e influéncia do
lider, atua como mecanismo de interagdo entre os membros de uma equipe, favorecendo o
alcance das metas coletivas (Bass, 1990). Lideranca € o exercicio da influéncia sobre os
trabalhadores em prol da realizacdo dos objetivos organizacionais compartilhados (Yukl, 2012).
De tal modo, a adocdo do teletrabalho como pratica organizacional requer o posicionamento de
lideres proativos, que promovam o bem-estar, a satisfacio e o comprometimento dos
trabalhadores (Lizote et al., 2022). Ademais, os lideres sdo responsaveis por comunicar e
consolidar as praticas de gestdo de pessoas (GP) nas organizacOes, afetando as percepg¢des dos
trabalhadores, que irdo atribuir significado ao trabalho realizado (Demo et al., 2022; Gunther
et al., 2022). Assim, € desejavel que construtos como lideranca e praticas de GP reforcem-se
mutuamente (Glnther et al., 2022), pois a atuacdo da lideranga no contexto remoto exige a
manutencdo ativa da atencdo dos teletrabalhadores (Lizote et al., 2022).

Nesta perspectiva, este estudo adota a Visdo Baseada em Recursos (Barney, 1991)
alinhada a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) (Legge, 2009), para sustentar conceitualmente
as préaticas de GP. Trata-se da valorizacdo e protagonismo dos trabalhadores na obtencdo dos
resultados nos niveis organizacional, grupal e individual, enquanto a GEP relne as estratégias,
politicas e praticas (Demo et al., 2022; Legge, 2009). Desse modo, praticas de GP significam
as acdes propriamente ditas, constituindo propostas articuladas por politicas organizacionais
em prol das relagdes humanas e alcance dos objetivos almejados (Demo et al., 2022),
diferenciando-se de uma organizacéo para outra.

Adicionalmente, o contexto pandémico provocou reformulacGes e rearticulagdes das
estratégias, politicas e praticas de GP, demandando reestruturacGes hierarquicas, melhor

capacidade de resposta e adaptabilidade em fungdo da imprevisibilidade e dinamicidade do
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ambiente organizacional (Chaudhuri et al., 2022). Além disso, as inesperadas circunstancias
reforcaram o papel dos profissionais de gestédo de pessoas na elaboracéo e implementacdo de
praticas de GP que auxiliassem os teletrabalhadores, contribuindo para a execucéo das tarefas,
desenvolvimento de habilidades digitais e adaptacdo ao novo normal (Saurombe et al., 2022).
Neste sentido, as praticas de GP tornam-se essenciais para a promocéo da qualidade de vida no
trabalho (QVT) (Adamovic et al., 2021), e devem priorizar agbes que garantam ao
teletrabalhador ter saide e bem-estar (Saurombe et al., 2022).

Qualidade de vida no trabalho (QVT) preocupa-se com a maneira como o trabalho pode
impactar a vida dos trabalhadores, indicando desde a década de 1950, a importancia do trindmio
individuo-trabalho-organizagdo (Pereira et al., 2021). Assim, a QVT considera os cuidados com
0s aspectos fisicos, as crencas, 0 contexto cultural, o estado psicoldgico, as percepcgdes e
expectativas dos individuos (Oliveira et al., 2022; Sanhokwe, 2022), que impactam o
rendimento no trabalho, o nivel de produtividade, a motivacdo, a satisfacdo, o relacionamento
interpessoal, a descoberta de novas competéncias e habilidades, a saude e no bem-estar dos
trabalhadores (Oliveira et al., 2022).

Conceitualmente, qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) refere-se a intersecdo de
QVT e teletrabalho (Pereira et al., 2021). Neste sentido, a QVTe visa promover o bem-estar, a
saude fisica e mental, a satisfacdo, a realizacdo profissional e pessoal dos teletrabalhadores, que
por meio das TDICs devem produzir com qualidade, alcancar as metas e 0s objetivos
organizacionais estabelecidos (Andrade et al., 2020; Vilarinho et al., 2021). Desse modo, a
QVTe é influenciada pelos programas, estratégias, politicas e praticas de GP, requerendo
melhorias nos ambientes organizacionais (Oliveira et al., 2022; Vilarinho et al., 2021) e
provocando estudos com foco nos aspectos comportamentais, motivacionais e psicossociais dos
teletrabalhadores (Pereira et al., 2021).

5.3. Percurso metodolégico

De natureza quantitativa e com fins descritivos, a presente pesquisa adotou o método de
levantamento (survey) (Hair et al., 2018). O recorte temporal do estudo proposto é definido
como transversal, pois a coleta dos dados foi realizada em um Unico periodo (Hair et al., 2018).

A populacdo ou universo do estudo foram servidores técnicos administrativos em
educacdo (TAEs) de uma Instituicdo da Rede Federal de Educacédo Profissional, Cientifica e
Tecnologica (RFEPCT), que tivessem experiéncia minima de 01 més em teletrabalho. O I6cus

da pesquisa foi um dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia que tem
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aproximadamente 576 servidores técnicos administrativos em educagdo (TAEs) (Brasil,
2023Db). Trata-se de uma autarquia que comp8e a RFEPCT e esta vinculada ao Ministério da
Educacao (MEC), criada nos termos da Lei n.° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, e que detém
autonomia administrativa, financeira, patrimonial, didatico-pedagdgica e disciplinar (Brasil,
2008). O motivo da escolha deste I6cus foi devido a instituicdo adotar o teletrabalho desde o
inicio da pandemia (Covid-19), além de oferecer servicos educacionais de qualidade,
contribuindo para a formacéo cidadd e compromisso com a dignidade humana e a justica social.

A amostra caracterizou-se como nao-probabilistica por conveniéncia (adesao), isto é, a
selecdo dos respondentes que estejam mais disponiveis para a realizacdo do estudo, e que
concedam informagGes necessarias para a consecuc¢do do mesmo (Hair et al., 2018). Quanto ao
tamanho da amostra, Cohen (2016) sugere que na area das ciéncias sociais, a amostra minima
deve ter poder estatistico maior que 80%. Utilizando o software GPower 3.1, com 10 fatores
(lideranga, préaticas de GP e QVTe), ES médio e poder estatistico de 95%, obteve-se amostra
minima de 172 sujeitos. O poder estatistico pressup®e as relacdes entre as variaveis envolvidas
na inferéncia estatistica, a saber: tamanho da amostra (N), critério de significancia (a) e efeito
do tamanho da populacéo (ES).

Adicionalmente, a amostra do presente estudo é composta por 236 servidores técnicos
administrativos em educacdo (TAEs). Considerando a analise dos dados sociodemograficos,
observou-se que 63% das respondentes sdo do género feminino, enquanto 37% se identificam
com o género masculino. Em relacdo a faixa etaria, foi possivel constatar uma variacdo entre
27 e 71 anos, com destaque para os 54,7% que representam servidores com > 30 e < 40 anos
configurando uma populacéo jovem, seguido por 31,4% de servidores com > 40 e < 50 anos de
idade. Quanto ao nivel de escolaridade completa, 57,6% possuem especializacdo e 25,4% ja
finalizaram o mestrado, indicando um perfil de servidores publicos que se preocupam com a
qualificacdo profissional.

No que diz respeito ao tempo de teletrabalho, 65% dos participantes atuam ou atuaram
durante um intervalo > 02 e < 03 anos, e 35% teletrabalham ou teletrabalharam no periodo <
02 anos. Cabe sublinhar que tal contexto é marcado pela pandemia (Covid-19 e suas variantes),
exigindo que a instituicdo estudada implementasse o teletrabalho compulsério, obedecendo as
medidas restritivas e acdes de prevencao ao Coronavirus (Harkiolakis & Komodromos, 2023).
Por um lado, a adogéo do teletrabalho compulsério justifica os achados sobre os servidores
TAEs que atuaram em teletrabalho; por outro lado, é importante ressaltar que a instituicao

pesquisada implementou um Programa de Gestdo durante a pandemia que serd de fluxo
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continuo, oportunizando aos servidores a adesdo ao teletrabalho ndo compulsério, o que
também contribui para a compreensao dos resultados dos servidores que atuam em teletrabalho.

O instrumento de pesquisa, tipo questionario, foi composto por trés escalas de
mensuracdo, quais sejam: Escala de Heteroavaliagdo de Estilos de Lideranca — EHEL (Mourao
et al., 2016), Escala de Préticas de Gestdo de Pessoas Publica — EPGP Publica (Demo et al.,
2024) e Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho — Escala de QVTe (Andrade et al., 2020).
Tais medidas apresentam parametros psicométricos confiaveis, além da recenticidade na
literatura cientifica e aplicabilidade no contexto nacional (ver Tabela 5.1). O instrumento final
foi entdo composto por 52 itens, agrupados em 3 escalas de mensura¢do com o modelo tipo
Likert de cinco pontos, sendo 1 para discordo totalmente, 2 para discordo, 3 para ndo/concordo
nem discordo/ prefiro ndo me manifestar, 4 para concordo e 5 para concordo totalmente.
Adicionalmente, o instrumento também solicitou dados sociodemograficos para tipificar a

amostra (informacdes sobre idade, género e escolaridade completa).

Tabela 5.1
Indices psicométricos das escalas
Quantidade Indice de

=zl Fatores de Itens Confiabilidade*
EHEL Foco nas Pessoas (FP) 07 0,90!
Foco nos Resultados (FR) 04 0,821
Relacionamento (REL) 08 0,90%/ 0,902
EPGP Publica Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) 03 0,81'/0,812
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (ADC) 03 0,77/ 0,762
Autogestdo do Trabalho (AT) 11 0,83!
Contexto do Teletrabalho (CT) 06 0,79!
Escala de QVTe Infraestrutura de Trabalho (IT) 03 0,79!
Estrutura Tecnoldgica (ET) 03 0,88!
Sobrecarga de Trabalho (ST) 04 0,73t

*Nota: 1: Alfa de Cronbach / 2: Rho de Joreskog.
Fonte: elaborada pela autora.

Para a realizacdo da coleta dos dados, utilizou-se a aplicacdo de questionario online
(Google Forms) contendo as escalas e os dados sociodemograficos. Na 12 etapa, o participante
teve acesso ao link que apresentava o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
com a opcao de aceite; na sequéncia, prosseguiu para o preenchimento das respostas referentes
as partes | (escala de lideranca), Il (escala de praticas de GP), 111 (escala de QVTe) e os dados
sociodemograficos do questiondrio. A coleta ocorreu no periodo entre junho/2022 e
marcgo/2023, totalizando 270 participantes, nimero acima do previsto para obter poder

estatistico de 95%, atingindo 99% de poder estatistico amostral.
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Na operacionalizagdo das analises, os dados provenientes da aplica¢do dos questionarios
foram transferidos para o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Em
seguida, realizou-se as andlises de distribuicdo de frequéncia (média, moda, desvio-padréo,
variancia, minimo e maximo), procedimento listwise para missing values (dados faltantes),
outliers (casos extremos) e multicolinearidade/singularidade, caracterizando o tratamento dos
dados (Field, 2020; Tabachnick & Fidell, 2019).

Inicialmente, logo apds a analise listwise (Tabachnick & Fidell, 2019), ndo foram
identificados missing values, permanecendo 270 participantes. Na sequéncia, efetuou-se o
método Mahalanobis com o objetivo de identificar os outliers (casos extremos, ou seja, se
diferenciam notoriamente em relacdo a média dos dados coletados) (Field, 2020; Tabachnick
& Fidell, 2019). Para tal fim, utilizou-se a tabela do qui-quadrado, considerando 52 itens
(somatorio das trés escalas aplicadas), indice de significancia p<0,005, obteve-se ¥>=79,49,
ocasionando a exclusdo de 34 outliers. Posteriormente, aplicou-se a analise de
multicolinearidade e de singularidade, observando os valores de tolerancia e do fator de inflacéo
de variancia (variance inflaction factor - VIF) > 0,1 e <10,0, respectivamente, indicando que
ndo foram encontradas inconsisténcias para a amostra pesquisada.

No que tange as suposic¢des para a execugdo de anélises multivariadas, foram verificadas
a linearidade, a homocedasticidade e a normalidade da distribuicdo dos dados, por meio dos
graficos de residuos e dos graficos de probabilidade normal (Field, 2020; Hair et al., 2018;
Tabachnick & Fidell, 2019). Todos os pressupostos foram atendidos e a amostra final agrupou
236 sujeitos, numero adequado ao minimo de 138 sujeitos indicado no GPower.

De tal modo, a analise dos dados considerou, em um primeiro momento, as estatisticas
descritivas, contendo médias, modas e desvios-padrdes, além da distribuicdo de frequéncias a
partir das respostas para cada fator/item das 3 escalas utilizadas. E, em um segundo momento,
foi realizada analise de correlagdes de Pearson, haja vista que os dados apresentaram
normalidade, entre as variaveis da pesquisa para identificar a associacdo entre elas.

Por ultimo, cabe destacar que o presente estudo segue 0s aspectos éeticos da pesquisa,
ndo solicitando informagcbes que firam o anonimato dos participantes e garantindo a
confidencialidade das respostas. Com base na regulamentacdo prevista na Resolugéo n° 510/16
do Conselho Nacional de Saude (CNS), que trata as especificidades éticas das pesquisas nas
ciéncias humanas e sociais no Brasil, esta pesquisa foi submetida e aprovada na anélise ética
dos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CONEP), de acordo com o parecer n° 5.460.124 e CAAE: 57487722.4.0000.5540.
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5.4. Resultados

5.4.1. PercepcOes: Lideranca, Praticas de GP e QVTe

Consoante a proposta de identificacdo das percepg¢des dos servidores quanto a variével
lideranca, a Tabela 5.2 apresenta as andlises estatisticas descritivas de cada um dos fatores que
compdem a Escala de Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranga — EHEL (Mourdo et al., 2016).
Os fatores Foco nos Resultados (FR) (X=4,18) e Foco nas Pessoas (FP) (X=4,01) apresentaram
média (X) maior que 4 (concordo) e desvio-padrédo () menor que 1, indicando que a percepcao
dos servidores em relacdo a lideranca é positiva e homogénea, respectivamente. Os achados do
fator FR coadunam com Saurombe et al. (2022) ao evidenciarem que o acompanhamento das
atividades dos teletrabalhadores por parte dos lideres, pode ser benéfico para ambas as partes,
contribuindo para a medicdo do desempenho e reconhecimento do trabalho individual,
valorizando o desempenho dos teletrabalhadores para o alcance do sucesso organizacional
(Chaudhuri et al., 2022). Ja a percepcdo do fator FP sugere que lideres devem promover
ambientes de trabalho favoraveis aos teletrabalhadores (Chaudhuri et al., 2022), afinal, o papel
da lideranga ndo se limita ao acompanhamento de prazos e metas das equipes (Figueira et al.,
2023).

Tabela 5.2
Analises estatisticas descritivas dos fatores: Lideranca
Variavel Itens Fatores Média (X) Desvio-Padréo (o)
Lideranca 3,4,8¢9 Foco nos Resultados (FR) 4,18 0,81
1,2,5,6,7,10e 11 Foco nas Pessoas (FP) 4,01 0,87

Fonte: elaborada pela autora.

Com o intuito de exibir os itens que integram os fatores FR e FP da EHEL, a Figura 5.1
apresenta as analises estatisticas descritivas (média, moda, desvio-padrdo e frequéncia relativa).
Por conseguinte, pode-se afirmar que a variavel lideranca (X=4,10 e ¢=0,78) é percebida
positivamente pelos servidores, ou seja, os teletrabalhadores percebem a lideranga, seja com o
foco nos resultados ou nas pessoas. Importante ressaltar que o item que apresenta maior X
(4,51) e menor o (0,73), esta relacionado a lideranca FR; seguido da X (4,42) e ¢ (0,89) que

compde o fator de lideranca FP.
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Figura 5.1
Analises estatisticas descritivas: Lideranca

Descricdo Itens X Mo o Freguéncia Relativa %
L3: Preocupa-se com o cumprimento das tarefas de trabalho 451 5 0,73.08 13 51 314
L2: Trata os servidores de forma amigavel 442 5 089:13 42 72 254
L5: Tem facilidades no relacionamento interpessoal 419 5 1,02:21 7,2 9,3 31,8 49,6
L9: E atento(a) ao cumprimento dos prazos do trabalho 419 5 09421 47 9,7 (390 445
L1: Preocupa-se com o bem-estar dos servidores 414 5 110:38 6,4 11,9 27,5504
L4: Acompanha os resultados do trabalho de cada servidor 405 5 101:25 55 16,9 34,7 40,3
L11: Mostra-se atento(a) as demandas dos servidores 400 5 107:34 6,8 16,5 33,1 40,3
L8: Tem o foco voltado para os resultados do trabalho 399 4 1,07:51 38 157381 37,3
L10: Enfatiza a importancia do desempenho de cada servidor 381 4 110:42 85 212 343 31,8
L7: Enfatiza a importancia do desempenho do grupo 3,78 5 1,16 4,7 10,6 20,3 30,5 33,9
L6: Deixa que cada um decida como e quando fazer o seu trabalho | 3,72 5 1,15:51 89 26,7 27,5 31,8
Lideranca (itens 1 a 11) 410 - 078 1 2 3 4 5

Nota: X.Média, Mo: Moda, o: Desvio-Padréo.
Fonte: elaborada pela autora.

Observa-se, ainda na Figura 5.1, que apenas os itens L8 (FR), L10, L7 e L6 (FP)
apresentam X menor que 4, ancora que sinaliza concordancia com o item, o que requer atencédo
dos lideres, pois, apesar da percepg¢do quanto a lideranga, quer seja no suporte, apoio ou empatia
(Barhate et al., 2022), a lideranga deve: priorizar o comportamento orientado para a informacéo
e comunicacdo (Gunther et al., 2022); realizar sessbes regulares de feedback sobre os
indicadores de desempenho individual e equipe (Saurombe et al., 2022); ter cautela em relacédo
ao monitoramento e controle excessivos (Jentjens & Cherbib, 2023); fortalecer a relacdo de
confianca e garantir a autonomia do teletrabalhador na realizacédo do trabalho (Figueira et al.,
2023).

Em relacdo a identificacdo das percepc¢des dos servidores publicos quanto a variavel
praticas de GP, a Tabela 5.3 sintetiza as analises estatisticas descritivas de cada um dos fatores
que compdem a Escala de Praticas de Gestdo de Pessoas Publica — EPGP Publica (Demo et al.,
2024).

Tabela 5.3
Analises estatisticas descritivas dos fatores: Préticas de GP
Variavel Itens Fatores Média (X) Desvio-Padréo (o)
la8 Relacionamento (REL) 3,38 0,89
PGP 9,10e11 Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo (TD&E) 3,19 0,99
12,13 e 14 Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (ADC) 2,79 0,99

Fonte: elaborada pela autora.

Os fatores Relacionamento (REL) (X=3,38) e Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo (TD&E) (X=3,19) apresentaram X maior que 3 (ndo/concordo nem discordo/ prefiro

ndo me manifestar) e o menor que 1, indicando que, de forma homogénea, os servidores
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comecam a ter percepcdo positiva (timida) em relagdo as praticas de GP, uma vez que
concordancia real ocorre com X maior que 4, demandando atencdo dos gestores. O resultado
do fator REL traduz a importancia de uma Gestdo de Pessoas (GP) que oriente e apoie 0s
teletrabalhadores quanto aos beneficios, oportunidades (Dervishaj & Neziraj, 2022) e ajustes
necessarios as condicdes de teletrabalho (Gunther et al., 2022). Praticas de GP que oportunizam
treinamento para os teletrabalhadores impactam positivamente o desempenho dos mesmos
(Dervishaj & Neziraj, 2022), alertando os gestores sobre o resultado de TD&E na organizacao.

Ja o fator Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (ADC), apresentou X=2,79, que
esta na faixa 2 (discordo), sendo o pior resultado da varidvel PGP. Com ¢ menor que 1, embora
homogéneo, o resultado aponta que os servidores discordam, ou seja, ndo ha percepg¢do sobre
ADC na organizacdo. Trata-se de um fator critico da PGP que precisa de atencdo urgente da
gestdo. Se as praticas de GP ndo estdo alinhadas com a ADC dos teletrabalhadores, efeitos
negativos e falta de percepc¢éo serdo resultados organizacionais que desafiam a GP (Figueira et
al., 2023).

Na mesma linha, os itens que compdem os fatores REL, TD&E e ADC da EPGP
Publica, estdo organizados na Figura 5.2. A variavel PGP (X=3,12 e ¢=0,82) apresentou
percepcao positiva e homogénea. O item PGP8 se destacou com maior X (3,79) e menor o
(0,92), influenciando a percepcdo dos servidores no fator REL. No entanto, os itens PGP11
(TD&E), PGP14, PGP12 e PGP13 (ADC) apontaram X menor que 3, reivindicando cautela dos
gestores, especialmente no fator ADC. No item PGP11, compreende-se que a (re)qualificacdo
torna-se fundamental para o desenvolvimento de competéncias e habilidades (Dervishaj &
Neziraj, 2022; Memon et al., 2022), o que podera impactar a percepcao dos servidores. Nesta
perspectiva, os itens PGP14, PGP12 e PGP13 também indicam que os servidores ndo percebem
ADC na organizacao e precisam ser (re)vistos, pois teletrabalhadores se preocupam com as
formas de gerenciamento de seu desempenho, desejam ser avaliados de forma justa, além da

necessidade de terem seus esforgos reconhecidos (Saurombe et al., 2022).
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Figura 5.2
Andlises estatisticas descritivas: Praticas de GP

Descricao Itens X Mo o Freguéncia Relativa %
PGP8: Os servidores da organizagio sio prestativos 379 4 092 21 7,2 19,9 [0 19,9
PGP7: A organizacdo trata os servidores da organizacdo com

. 363 4 117 68 119 16,9 40,7 23,7
respeito

PGP5: A organizagdo privilegia a autonomia dos servidores na
realizag8o das tarefas

PGP10: Na organizacao, as necessidades de
capacitacdo/treinamento sdo levantadas periodicamente

PGP6: Na organizacdo, hd um clima de cooperacdo entre 0s
servidores

PGP2: Na organizacdo, existe confianca entre os servidores e 0s 331 4 112 68 165 301 322 144
gestores/chefes

PGP4: Os servidores sentem orgulho de trabalhar naorganiza¢do | 3,22 3 1,12 7,6 17,8 32,2 29,7 12,7
PGP9: A organizacdo investe no desenvolvimento dos
servidores, propiciando seu crescimento profissional (ex.:
patrocinio total ou parcial de graduacfes, pds-graduacdes,
cursos de linguas, aperfeicoamento, educacdo continuada etc.)
PGP1: Na organizacao, hé coeréncia entre o discurso e a pratica
dos gestores/chefes

PGP3: A organizacdo estimula a participacao dos servidores nas
tomadas de deciséo

PGP11: A organizacdo auxilia os servidores a desenvolverem as
competéncias necessrias a realizagdo das atividades de trabalho
(ex.: capacita¢Bes/treinamentos, participagdo em
congressos/eventos, etc.)

PGP14: Na organizagdo, os resultados da avaliagdo de
desempenho sdo comunicados aos servidores

PGP12: Na organizacdo, os servidores recebem feedbacks
informais sobre seu desempenho

PGP13: Na organizacdo, a avaliacdo de desempenho auxilia a
elaboracdo de um plano de desenvolvimento profissional dos [2,57 2 1,10 18,2 314 30,9 144 51
servidores
Préticas de GP (itens 1 a 14) 312 - 082 1 2 3 4 5
Nota: X.Média, M. Moda, o: Desvio-Padréo.

Fonte: elaborada pela autora.

344 4 106 51 14,4 258 40,7 14,0
33 4 1,11 55 191 24,2 36,9 144

332 4 116 93 153 21,6415 123

322 4 1,19 9,7 195 233 339 136

318 4 113 7,2 229 26,7 314 119

313 4 117 10,2 20,3 28,4 28,8 12,3

299 2 116 9,7 275 275 246 10,6

292 3 1,27 16,1 23,7 24,6 233 12,3

287 2 1,16 11,4314 254 225 93

Em seguida, a identificacdo das percep¢des dos servidores publicos quanto a variavel
QVTe é demonstrada a partir dos fatores e itens que compdem a Escala de Qualidade de Vida
no Teletrabalho — Escala de QVTe (Andrade et al., 2020), ilustrada na Tabela 5.4 e na Figura
5.3. Desta maneira, constata-se que os fatores Estrutura Tecnolégica (ET) (X=4,34),
Autogestdo do Teletrabalho (AT) (X=4,23) e Infraestrutura de Trabalho (IT) (X=4,19)
obtiveram X maior que 4 (concordo) e ¢ menor que 1, indicando percepcdo positiva e
homogénea dos servidores. O fator ET, com maior média se destacou em relagdo aos demais
fatores da Escala de QVTe, visto que 0 acesso aos equipamentos tecnoldgicos e conexao estavel
a internet permitem a execucdo das tarefas (Torres & Orhan, 2023) e influenciam
significativamente a qualidade do trabalho realizado (Anthonysamy, 2022), enquanto a
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precariedade ou auséncia das TDICs podem justificar a ndo adesdo ao programa de teletrabalho
(Ortiz-Lozano et al., 2022).

Outrossim, o fator Contexto do Teletrabalho (CT) (X=3,75) obteve X maior que 3
(ndo/concordo nem discordo/ prefiro ndo me manifestar) e ¢ menor que 1, sinalizando apenas
inicio de percepgdo positiva e homogeneidade nas respostas dos servidores, mas é um item que
carece atengéo da gestdo, uma vez que autonomia e apoio na distribuigéo de tarefas, valorizagdo
do trabalho e oportunidades de ascensdo profissional impactam a QVTe (Oliveira et al., 2022).
Além disso, o fator Sobrecarga de Trabalho (ST) (X=2,41) é um ponto critico da Escala de
QVTe, assinalando o excesso das horas trabalhadas (Oliveira et al., 2022), a intensificacdo do
trabalho (Figueira et al., 2023), e consequentemente, a sensacao de sobrecarga (Memon et al.,

2022) dos servidores.

Tabela 5.4

Andlises estatisticas descritivas dos fatores: Qualidade de Vida no Teletrabalho
Variavel Itens Fatores Média (X) Desvio-Padrio (o)
21,22e23 Estrutura Tecnolégica (ET) 4,34 0,81
lall Autogestdo do Teletrabalho (AT) 4,23 0,78
QVTe 18,19¢e 20 Infraestrutura de Trabalho (IT) 4,19 0,93
12al7 Contexto do Teletrabalho (CT) 3,75 0,86
24 2 27* Sobrecarga de Trabalho (ST) 2,41 0,86

*Nota: Valores foram invertidos no software SPSS, seguindo a referéncia de anélise dos demais fatores do estudo.
Portanto, X altas (boa avaliagdo) indicam que ndo ha ST, enquanto X baixas (avaliacdo ruim) apontam que ha ST.
Fonte: elaborada pela autora.

Conforme dados exibidos na Figura 5.3, a varidvel QVTe (X=3,78 e 6=0,56)
demonstrou percepcéo positiva e homogénea. Destacam-se os itens QVTe7 (AT) (X 453 ec
0,84), QVTe21 (X 4,47 e 5 0,80) e QVTe22 (ET) (X 4,45 e 5 0,81) que obtiveram maior média
e menor desvio-padrdo da Escala de QVTe. Os resultados do item QVTe7 reforcam a
importancia da flexibilidade (horario/local) para que os teletrabalhadores possam assumir e
cumprir responsabilidades familiares, aumentando a satisfacdo e o bem-estar no trabalho, e
contribuindo para o equilibrio entre a vida pessoal-profissional (Chaudhuri et al., 2022; Figueira
etal., 2023). Os itens QVTe21 e QVTe22 sdo premissas para a realizacao do trabalho por meio
das TDICs; por isso, os lideres devem garantir ferramentas e suporte tecnoldgico para 0s
teletrabalhadores (Chaudhuri et al., 2022).
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Figura 5.3

Andlises estatisticas descritivas: Qualidade de Vida no Teletrabalho
X Mo

Descricao Itens
QVTe7: O teletrabalho possibilita que eu fique mais préximo(a)
a minha familia
QVTe2l: A conexdo com a internet atende as minhas
necessidades no teletrabalho
QVTe22: No teletrabalho, a velocidade da rede de internet é
satisfatoria
QVTell: Tenho disciplina na execugdo das atividades
QVTel9: Executo minhas atividades em um local com
luminosidade adequada
QVTe6: Consigo organizar meu trabalho de forma efetiva
QVTe4: O teletrabalho me proporciona um estilo de vida mais
saudavel
QVTeb: Sinto-me satisfeito(a) ao realizar as minhas atividades
em regime de teletrabalho
QVTe3: Sinto-me mais disposto(a) para realizar o trabalho, por
ndo ter que me deslocar até a instituicdo
QVTel2: Posso opinar nas decisdes sobre a distribuicdo de
tarefas
QVTel: Consigo conciliar minha vida pessoal com a
profissional
QVTel8: Realizo minhas atividades em um espaco fisico
apropriado
QVTel6: Negocio a programacdo das minhas tarefas com meu
chefe/gestor(a)

QVTe8: Estabele¢o uma rotina no teletrabalho sem dificuldade

QVTe9: Sou capaz de controlar meu horario quando estou em
regime de teletrabalho

QVTe23: Todos o0s softwares necessarios para o
desenvolvimento do meu trabalho séo efetivos (funcionam) fora
da instituicdo

QVTe2: Faco o meu trabalho com mais qualidade quando estou
em teletrabalho

QVTel5: Minha chefia apoia a realizagéo do teletrabalho
QVTe20: Utilizo mobveis ergondmicos/adequados para
execucdo das tarefas

QVTelO: Consigo ter momentos livres durante o dia de
teletrabalho

QVTel4: Percebo a valorizagdo do resultado do meu trabalho
QVTel3: A organizacdo oferece apoio para minhas atividades
de teletrabalho

QVTel7: Estando em teletrabalho, tenho oportunidade de ser
promovido(a)

QVTe26: Com o teletrabalho, preciso trabalhar mais para ser
reconhecido(a)

QVTe24: Avalio que minha carga de trabalho aumentou ao
realizar o teletrabalho

QVTe25: No teletrabalho, percebo uma maior cobranca por
resultados

QVTe27: O teletrabalho exige maior comprometimento

QVTe (itens 1 a 27)

Nota: X.Média, Mo: Moda, o: Desvio-Padrao.

Fonte: elaborada pela autora.
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Todavia, os itens QVTel7 (CT), QVTe26, QVTe24, QVTe25 e QVTe27 (ST) enunciam
X menor que 2,89, ou seja, 0s menores valores de X quando comparados aos demais itens das
3 escalas utilizadas neste estudo. O item QVTel7 aponta que os servidores sentem que a
ascensdo profissional é ameacada pela auséncia fisica no escritorio, por ser teletrabalhador
(Figueira et al., 2023). S&o resultados que denotam a criticidade dos itens citados, sobretudo 0s
que compdem o fator ST, exigindo atencéo dos gestores. Cabe sublinhar que o excesso de carga
horéria, o isolamento profissional, bem como cargas de trabalho imprevistas (Memon et al.,
2022), reduzem a satisfacdo no trabalho, aumentam a tensdo psicoldgica (Figueira et al., 2023),
além de gerar fadiga ao teletrabalhador (Oliveira et al., 2022), impactando a ST e QVTe.

Para Sanhokwe (2022), a adocédo e permanéncia no teletrabalho estabelece uma relagéo
de expectativa com a possibilidade de ter QVTe, resultante das percepc¢des dos trabalhadores
guanto a (sobre)carga de trabalho e suporte organizacional para a realizacdo das tarefas. Em
suma, as organizagbes devem compreender novos contextos de trabalho como uma
oportunidade para (re)desenhar o modo de teletrabalhar, envolvendo lideres, praticas de GP
mais criativas que promovam prazer na execucao das atividades, além da reducédo da carga de
trabalho e estresse, promovendo a QVTe (Sanhokwe, 2022) e, por fim, atentando-se para a ndo
estigmatizacdo do estresse laboral, mitigando fatores que afetam negativamente a satide mental
e psicoldgica dos teletrabalhadores (Memon et al., 2022).

5.4.2. Associagdo entre as variaveis da pesquisa

Para produzir um diagnostico mais completo e detalhado, além de identificar as
percepcdes dos servidores, avangou-se no sentido de descrever as associagfes entre as variaveis
Lideranca, Praticas de GP e QVTe, por meio da analise das correlacdes entre elas, conforme
apresentado na Figura 5.4. Assim, conforme Cohen (2016), associacdes de variaveis devem
contemplar os seguintes critérios: em primeiro lugar a significancia (p-value>0,05), e depois a
intensidade (valor) e a direcdo (positiva ou negativa) das associagdes. Quanto a intensidade,
Cohen (2016) indica os seguintes valores: maior que 0 e menor que 0,30 é fraca, maior que 0,31

e menor que 0,49 é moderada, e, maior que 0,50 é forte.
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Figura 5.4
Correlacao entre as variaveis
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Nota 1: Correlagdo significativa: **p-value<0,01 e *p-value<0,05.

Nota 2: Foco nos Resultados (FR) e Foco nas Pessoas (FP) (EHEL); Treinamento, Desenvolvimento e Educacéao
(TD&E), Relacionamento (REL) e Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (ADC) (EPGP Publica);
Autogestdo do Trabalho (AT), Estrutura Tecnolégica (ET), Infraestrutura de Trabalho (IT), Contexto do
Teletrabalho (CT) e Sobrecarga de Trabalho (ST) (Escala de QVTe).

Fonte: elaborada pela autora.

Considerando a correlagdo entre as variaveis pesquisadas, é possivel observar que, a
associacdo entre Lideranca (fatores foco nas pessoas e foco nos resultados), PGP e QVTe,
guanto mais os servidores publicos percebem uma lideranca com foco em resultados (FR) ou
lideranca com foco em pessoas (FP), mais eles percebem investimento em Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), iniciativas de relacionamento (REL) e de préaticas de
avaliacdo de desempenho e competéncias (ADC) (Barhate et al., 2022; Ginther et al., 2022).
Além disso, quanto mais os servidores percebem FR ou FP, mais eles percebem autogestdo do
teletrabalho (AT), estrutura tecnoldgica (ET), infraestrutura de trabalho (IT) e contexto de
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teletrabalho (CT) (Lizote et al., 2022), ou seja, as associa¢des séo significativas e positivas.
Ainda, as correlagbes de FR e FP com REL, e FP com CT foram consideradas fortes, enquanto
FR com CT, FR e FP com TD&E e ADC foram moderadas (Cohen, 2016). Apesar de FR e FP
apresentarem correlacdes fracas com IT, ET e AT, elas sdo significativas. Adicionalmente, FR
e FP ndo possuem associagéo significativa com sobrecarga de trabalho (ST).

No que tange as relagdes entre Praticas de GP (fatores TD&E, REL e ADC) e QVT,
qguanto mais os servidores publicos percebem investimento em TD&E e iniciativas de REL,
mais eles percebem autogestdo do teletrabalho (AT), estrutura tecnoldgica (ET), infraestrutura
de trabalho (IT), contexto de teletrabalho (CT) e sobrecarga no teletrabalho (ST) (Chaudhuri et
al., 2022). No que diz respeito a ADC, quanto mais os servidores percebem tais praticas, mais
eles percebem IT e CT (Saurombe et al., 2022). Ademais, a correlacdo entre REL e CT foi forte,
enquanto TD&E e ADC com CT foram correlagdes moderadas. JA TD&E e REL com AT, ET,
IT e ST, e ADC com IT apresentaram correlagfes fracas, mas todas foram significativas e
positivas. Outrossim, ADC ndo apresentou associacéo positiva com os fatores AT, ET e ST, da
QVTe.

Quanto a andlise entre os fatores de uma mesma escala, primeiro foi possivel observar
que todas as associacdes de Praticas de GP (fatores TD&E, REL e ADC) séo significativas e
positivas, com correlacdes fortes. Desse modo, quanto mais os servidores publicos percebem
investimento em TD&E, mais eles percebem iniciativas de REL e de préticas de avaliacdo de
desempenho e competéncias (ADC) (Barhate et al., 2022; Glnther et al., 2022). J& em rela¢édo
a Qualidade de Vida no Teletrabalho (fatores AT, ET, IT, CT e ST), destacou-se uma associa¢do
entre fatores da mesma escala: quanto mais os servidores publicos percebem autogestdo no
teletrabalho (AT), menos eles percebem sobrecarga no teletrabalho (ST) (Oliveira et al., 2022;
Sanhokwe, 2022).

5.5. Discussao, implicacdes, limitacdes e agenda

Considerando os resultados alcancados, pode-se afirmar que as variaveis lideranca,
praticas de GP e QVTe foram, de maneira geral, percebidas pela amostra de servidores publicos,
deste estudo, bem como a associacdo entre elas. Teletrabalhadores precisam de lideres que
estejam atentos aos fatores contextuais e dispostos a customizarem estratégias organizacionais
(Torres & Orhan, 2023) alinhadas & elaboracdo e implementagdo das préaticas de GP,
promovendo e garantindo a QVTe (Sanhokwe, 2022). Em funcédo do exposto, destacam-se dez

pontos de discusséo.
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Primeiramente, o fator foco nas pessoas (FP) apontou que a lideranca deve atentar-se
quanto ao desempenho dos servidores, seja no &mbito individual ou equipe, desenvolvendo
acOes que valorizem a comunicacéo e feedback sobre as atividades executadas (L10 e L7). Além
disso, a flexibilidade que o teletrabalho oferece, implica também na garantia da autonomia do
teletrabalhor (L6), nas escolhas e intervencdes que este faz ao longo da realizacéo das tarefas.
Em seguida, a variavel PGP indicou resultados proximos ao ponto neutro, o que requer atencdo
especial. Apesar da obtencdo de percepcdo nos fatores relacionamento (REL) e treinamento,
desenvolvimento e educacdo (TD&E), o fator avaliacao de desempenho e competéncias (ADC)
ndo é percebido na organizagdo. Assim, a ndo percepcdo de ADC (PGP12, PGP13 e PGP14),
por parte dos servidores, parece estar associada a ndo percepcdo de seu desempenho
organizacional, ou seja, 0 cendrio € preocupante.

Terceiro, a varidvel QVTe, ndo obstante a percepcdo dos servidores quanto os fatores
estrutura tecnoldgica (ET), autogestdo do teletrabalho (AT) e infraestrutura de trabalho (IT),
coligiu resultados criticos, inferiores ao ponto neutro (3), particularmente, os fatores contexto
do teletrabalho (CT) (QVTel7) e sobrecarga de trabalho (ST) (QVTe24 a QVTe 27). Aqui,
reside a urgéncia de reflexdo e acdo dos lideres e demais gestores da organizacao, visto que a
QVTe estd comprometida pela ST, ou seja, 0s servidores estdo sobrecarregados, sinalizando
que trabalhar em casa ndo pode ser sinbnimo de aumento de carga horéria de trabalho, muito
menos de inseguranga quanto a possiveis oportunidades de promocao e ascensdo na carreira.

Quarto, o fator foco nas pessoas (FP) (L6, L7 e L10) deve ser considerado ao tratar o
fator avaliacdo de desempenho e competéncias (ADC) (PGP12, PGP13 e PGP14). A atuacdo
da lideranga é requerida junto as préaticas de GP, pois, 0s servidores percebem a importancia do
desempenho, mas ndo percebem a ADC, ou seja, existem dificuldades quanto ao entendimento
de como serdo avaliados ou qual € o seu desempenho; além de nédo perceberem os feedbacks
informais e, portanto, ndo visualizarem a ADC como uma ferramenta que pode auxiliar na
elaboracdo de um plano de desenvolvimento profissional.

Quinto, conforme a figura de correlacOes apresentada, os fatores de Lideranca, foco nas
pessoas (FP) e foco nos resultados (FR) possuem associagOes fortes com PGP por meio do fator
de relacionamento (REL), o que pode ser reflexo da relagdo de confianga, do relacionamento
interpessoal e do tratamento amigavel entre lideres e servidores TAEs. Nesta perspectiva, tal
associacdo pode contribuir para um ambiente laboral que valoriza o clima de cooperacéo e a
autonomia dos servidores TAEs na realizacdo das tarefas. Nesta linha, a associa¢do entre
relacionamento (REL) e contexto do teletrabalho (CT de QVTe) também foi forte, o que pode

estar associado a percepcao dos servidores quanto a coeréncia entre discurso e a pratica dos
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gestores, bem como o tratamento respeitoso que recebem da instituicdo (fator REL de PGP) ao
perceberem o apoio institucional na realizagdo das atividades de teletrabalho (fator CT de
QVTe).

Sexto, o fator foco nas pessoas (FP) também apresentou associacdo forte com o contexto
do teletrabalho (CT de QVTe), o que pode sugerir um perfil de lideranga que se preocupa com
as demandas profissionais e com o bem-estar dos servidores, pois eles percebem um contexto
de teletrabalho onde tém o apoio do lider para a realizacéo do teletrabalho, além de poderem
opinar sobre a distribuicdo de tarefas. Ainda, a associacdo entre a lideranca com foco nos
resultados (FR) e contexto do teletrabalho (CT) foi moderada, o que pode estar associado ao
perfil de lideranga que se preocupa mais com o cumprimento dos prazos e das tarefas de
trabalho, ou seja, com o foco nos resultados do trabalho que é entregue pelo servidor (fator FR),
sendo que este pode associar tais entregas com a valorizacdo do resultado do trabalho e
oportunidades de ascensdo profissional (fator CT de QVTe).

Sétimo, as associagcbes moderadas dos fatores foco nas pessoas (FP) e foco nos
resultados (FR) (Liderancga) com os fatores treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E)
e avaliacdo de desempenho e competéncias (ADC de PGP), podem provocar uma reflexdo a
respeito de duas situacGes a partir das percepcdes dos servidores TAEs quanto a lideranga: (1)
podem estar associadas ao investimento que a instituicdo faz (ou n&o) para o desenvolvimento
de suas competéncias e oportunidades de crescimento profissional, bem como as atitudes do
lider que se preocupa em identificar as necessidades de treinamento e capacitacdo periddicas
para a equipe (fator TD&E); (2) podem ter uma associacdo com o recebimento (ou nédo) dos
feedbacks informais sobre seu desempenho, e aqui faz-se necessario destacar as avaliacGes de
estagio probatério, mas ndo se pode afirmar sobre a ADC periddica que fundamente por
exemplo, a progressdo funcional apds o estagio probatdrio, pois os servidores ndo percebem a
existéncia deste instrumento na instituicdo (fator ADC).

Oitavo, o contexto de teletrabalho (CT de QVTe) também apresentou associacdo
moderada com os fatores treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) e avaliagdo de
desempenho e competéncias (ADC de PGP), o que chama atencdo para a percepgdo dos
servidores que veem na oportunidade de TD&E um tipo de apoio institucional para a realizagéo
das atividades de trabalho (fator CT de QVTe). Similarmente, a associa¢do de CT com ADC,
pode sinalizar que a percep¢do dos servidores TAEs, quanto a valorizacdo do trabalho e
oportunidade de promocdo, passa pela realizacdo da avaliagdo de desempenho e competéncias
(ADC de PGP), o que demandaré a elaboragdo, implementacdo e manutencdo do instrumento

institucional (fator ADC).
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Nono, as associag0es fracas dos fatores foco nas pessoas (FP) e foco nos resultados (FR)
(Lideranga) com os fatores infraestrutura de trabalho (IT), estrutura tecnoldgica (ET),
autogestdo do teletrabalho (AT de QVTe) podem indicar que os lideres ndo detém de
autonomia, recursos financeiros e tecnoldgicos, ou respaldo legal para dar suporte aos
servidores quanto a aquisicdo ou empréstimo de moéveis ergondémicos, organizacdo de espaco
fisico (fator IT), conexdo com internet de qualidade e acesso aos equipamentos e softwares para
execucdo das tarefas (fator ET). Adicionalmente, pode-se atribuir determinados desafios, por
exemplo, quanto ao empréstimo de mdveis ou equipamentos, por se tratar da esfera publica de
atuacdo dos servidores TAEs. Além disso, a associacdo fraca pode ser reflexo da néo
interferéncia dos lideres na maneira pela qual o servidor decidiu conciliar sua vida profissional
e pessoal, bem como sua rotina e disciplina no trabalho (fator AT de QVTe).

Décimo, as associacOes fracas dos fatores treinamento, desenvolvimento e educacgéo
(TD&E) e relacionamento (REL de PGP) com os fatores de QVTe autogestdo do teletrabalho
(AT), estrutura tecnoldgica (ET), infraestrutura de trabalho (IT) e sobrecarga no teletrabalho
(ST) podem estar associadas a percepc¢do dos servidores quanto a necessidade de treinamento e
capacitacdo (fator TD&E), bem como estimulo a participacdo dos servidores TAES na tomada
de decisédo (fator REL) para melhor gerir a AT e evitar ST, por meio da IT e ET (fatores de
QVTe).

Por conseguinte, as variaveis lideranca e préaticas de GP estdo associadas e possuem
correlacdo significativas e positivas com QVTe, como se fossem fios condutores
interconectados, onde, a falha de um, resulta na ineficiéncia do outro. Nesta perspectiva,
problematiza-se: (1) se o servidor ndo tem ciéncia de seu desempenho e ndo recebe feedback,
ele pode se sentir um estranho na instituicdo? (2) em teletrabalho o servidor pode se transformar
em mais um nimero de matricula e se tornar invisivel? (3) com exce¢do do plano de carreira
via qualificacdo profissional, o que pode justificar os indices de servidores que investem em
especializacdo, mestrado, doutorado e pos-doutorado, o servidor acredita que ndo sera lembrado
quando as oportunidades aparecerem, assim, quais sd0 0s impactos nas oportunidades de
ascensdo profissional?

Quanto as implicacdes praticas, gerenciais e sociais, 0 presente estudo apresenta um
diagnostico para os gestores publicos da instituicdo pesquisada, baseado na percep¢do dos
teletrabalhadores em relacdo a liderancga, as praticas de GP e a QVTe, 0 que pode servir de
insights para tomada de decisdes que priorizem uma gestdo de pessoas cada vez mais efetiva.
Espera-se a promocdo de ambientes laborais mais saudaveis, produtivos e positivos,

valorizando o bem-estar dos teletrabalhadores, bem como a qualidade na prestacdo de servicos
127



aos cidaddos, clientes e a sociedade em geral. Vislumbra-se, também, que os achados deste
estudo possam motivar e orientar uma gestdo organizacional apoiada em evidéncias, que seja
humanizada e estratégica.

E indispensavel reconhecer as limitacdes metodoldgicas da presente pesquisa ao adotar
a natureza exclusivamente quantitativa, além do recorte transversal e amostra por conveniéncia,
impedindo quaisquer generalizagOes e inferéncias causais. Por conseguinte, sugere-se que
investigacOes futuras possam priorizar estudos multimétodo, longitudinais e, se possivel, com
amostras probabilisticas. Neste sentido, destacam-se lacunas de pesquisa sobre a tematica
teletrabalho, que podem ser explorados em agendas futuras, quais sejam: os efeitos agravantes
da dimenséo pandémica (Torres & Orhan, 2023); bem-estar dos teletrabalhadores (Harkiolakis
& Komodromos, 2023); a relacdo entre QVTe e o desejo da permanéncia do teletrabalho por
parte dos trabalhadores, o papel dos lideres organizacionais no desafio de reimaginar o futuro
do trabalho (Sanhokwe, 2022); gerenciamento de crises no contexto dos arranjos de trabalho
flexiveis (Barhate et al., 2022); a perspectiva sobre préaticas de GP e lideranga a partir dos seus
efeitos no @mbito do teletrabalho (Gunther et al., 2022); atitudes dos trabalhadores em relacao
ao teletrabalho apds a pandemia (Anthonysamy, 2022); realizacdo de estudos no setor privado
(Sanhokwe, 2022) e no servico publico (Boulet & Parent-Lamarche, 2022; Lizote et al., 2022;
Ortiz-Lozano et al., 2022; Sanhokwe, 2022).

Ainda, propde-se uma agenda de estudos futuros que contemplem maior participacao
dos servidores, além dos lideres e gestores responsaveis pela elaboracdo e implementacédo de
praticas de GP, bem como dos demais atores envolvidos em programas de teletrabalho e QVTe
da instituicdo. De maneira complementar, estudos ulteriores podem investigar outras variaveis
do comportamento organizacional e da gestdo de pessoas no contexto de teletrabalhadores,
como por exemplo: modelos hibridos de trabalho, qualidade da relacdo lider-membros, bem-
estar, saude mental, diversidade organizacional, desempenho, cultura, isolamento profissional,
resiliéncia, identidade, comprometimento, satisfagdo, riscos psicossociais, justica no ambito
laboral, desigualdades de género, raca e classe, inovacao, equilibrio vida profissional-pessoal-

familiar, investigando as percepcdes e impactos no @mbito da QVTe.

5.6. Conclusdes

Ao identificar as percepcdes com relagdo a lideranca, as praticas de GP e a QVTe de
servidores publicos, bem como a associagéo entre elas, o objetivo deste estudo foi alcancado.

Tais percepgdes, indicaram a efetividade da atuacdo da lideranca, a urgéncia em (re)visitar e
128



(re)desenhar as préaticas de GP, e a necessidade de analisar pontos criticos identificados na
QVTe dos teletrabalhadores. Nesta perspectiva, o curto-circuito que comeca com falhas na
atuacdo da lideranca e/ou execucéo das praticas de GP, podem explodir na QVTe, produzindo
efeitos na dinamica do trabalho, por exemplo, com teletrabalhadores desinformados, adoecidos,
sobrecarregados, desmotivados e intencionados a buscar outros ambientes laborais.

No entanto, ao convidar as percepcdes dos servidores teletrabalhadores para sentar-se
no diva da associacdo, os olhares das variaveis lideranca, praticas de GP e QVT assumiram o
pano de fundo dos fios condutores, que podem evitar curtos-circuitos pessoais-organizacionais-
sociais. Por isso, é possivel (re)construir caminhos outros que potencializem as forcas internas
da instituicdo, inspirados no relacionamento interpessoal, cooperacdo, respeito e confianca
organizacional, salvaguardando a valorizacdo das relagdes familiares e conscientizando os
trabalhadores quanto aos cuidados da salde fisica e psicologica.

Sugere-se que grupos de trabalho das areas de gestdo de pessoas e estudos
organizacionais promovam pesquisas com 0 apoio e participacdo de gestores, estudantes,
pesquisadores, teletrabalhadores e demais atores envolvidos, de forma a contribuir para a
anamnese, elaboracdo, implementacdo e (re)avaliacdo das praticas, politicas e programas
organizacionais, com foco em uma gestdo inovadora, humanizada e que efetivamente priorize
a qualidade de vida no contexto do teletrabalho. Por fim, mesmo que tudo isso possa parecer
arduo, acreditamos na capacidade de conexao produtiva e saudavel no tripé teletrabalhadores-

organizacdo-trabalho.
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6. Lar doce lar? O papel mediador das praticas de gestdo de pessoas na relacdo entre
lideranca e qualidade de vida no teletrabalho no setor publico®

Resumo

O presente artigo se prop0e a identificar a relacdo existente entre lideranca, praticas de gestdo
de pessoas (GP) e qualidade de vida no contexto de teletrabalho (QVTe) em uma amostra de
servidores publicos. Para tal proposito, testou-se um modelo estrutural em que as praticas de
GP séo mediadoras da relacdo entre lideranca e QVTe. De natureza quantitativa, com fins
exploratorios e explicativos, a presente pesquisa adotou o método de levantamento (survey) e
recorte temporal transversal. A populacdo do estudo foram servidores técnicos administrativos
em educacdo uma Instituicdo da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica. Inicialmente, adotou-se a andlise fatorial confirmatoria na avaliacdo do ajuste do
modelo de mensuracéo das varidveis lideranga, praticas de GP e QVTe. Ademais, com o intuito
de especificar e estimar o modelo de mediacdo, foi aplicada a analise de caminhos (path
analysis) por meio da modelagem por equacdes estruturais. As relacdes supostas nas analises
do modelo de mediacéo testado foram significativas, além da confirmacao de todas as quatro
hipoteses pesquisadas. O ineditismo do modelo de mediacéo testado afirma-se como a maior
contribuicdo deste trabalho, demonstrando o papel crucial que as praticas de GP desempenham
na relacdo entre lideranca e QVTe, ou seja, praticas de GP medeiam parcialmente a relagcdo
entre lideranca e QVTe. Espera-se que o0s resultados por ora coligidos possam inspirar outras
investigacOes e lancar luz a novos caminhos a serem percorridos na area de gestdo de pessoas

e comportamento organizacional positivo.

Palavras-chave: Lideranca; Préaticas de Gestdo de Pessoas; Qualidade de Vida no Teletrabalho;

Modelo de Mediacao.

4 Artigo apresentado no XXVI SemeAd, onde recebeu indicagdo para fast track. Atualmente, foi submetido ao
processo de avaliacdo no Journal of Work and Organizational Psychology, com Impact Factor 3.1 na Web of
Science (Clarivate) e CiteScore 5.9 na Scopus.
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6.1. Introducéo

Impulsionados pelo advento do século XXI, a inovagédo social e o desenvolvimento
tecnoldgico direcionaram a gestdo organizacional e as formas de trabalhar para arranjos cada
vez mais flexiveis, tal qual o teletrabalho ou trabalho remoto. Adicionalmente, o contexto
pandémico provocado pela Covid-19 e suas variantes, alterou a dindmica da vida pessoal e
profissional de inumeros trabalhadores que, abruptamente, comecaram a (tele)trabalhar no
espaco de casa, se distanciando do ambiente laboral habitual, intensificando a adocdo e
utilizacdo das TICs (Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo) (Adamovic et al., 2021;
Lamprinou et al., 2021; Miglioretti et al., 2021; Rudolph et al., 2021); atualmente nomeadas
como Tecnologias Digitais de Informacéo e Comunicacgéo (TDICs) (Oliveira & Barroco, 2023).
Alias, a pandemia também desafiou a resiliéncia organizacional, notadamente com relacdo a
capacidade de gestéo frente ao novo normal (Firfiray & Gomez-Mejia, 2021).

Nesta perspectiva, os Estudos Organizacionais Positivos (EOP) — corrente de
investigacao da Psicologia Positiva que ancora o presente artigo — contribuem com a busca por
melhorias nos ambientes laborais, valorizando as forcas internas da organizacdo, focando a
salde em detrimento do adoecimento e sofrimento no trabalho (Demo et al., 2022). Além disso,
os EOP apoiam o desenvolvimento e crescimento profissional dos trabalhadores (Thompson et
al., 2020), atentando-se para 0 impacto dos fatores mentais, emocionais e sociais na relacdo
com o trabalho, preconizando o bem-estar enquanto pré-requisitos para maior produtividade
(Vilarinho et al., 2021).

Teletrabalho é um arranjo de trabalho flexivel que, por meio das TDICs, possibilita ao
teletrabalhador executar suas atividades em locais diferentes da organizacdo empregadora,
caracterizando-se pela flexibilidade temporal e espacial (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021;
Bartsch et al., 2021; Rudolph et al., 2021). O trabalho remoto tem se tornado cada vez mais
presente, reunindo um conjunto de vantagens e desvantagens, com implicagcdes multifacetadas
para trabalhadores, organizagdes e sociedade (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021;
Miglioretti et al., 2021; Rudolph et al., 2021).

Desta maneira, estes diferentes arranjos de trabalho demandam respostas da lideranga a
cenarios complexos, incertos, volateis e ambiguos, destacando a relevancia da efetividade das
préaticas de gestdo de pessoas (GP) (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021) e da promocéo da
qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) (Adamovic et al., 2021). Ainda, o iminente redesenho
do mundo do teletrabalho contemporaneo (Adamovic et al., 2021) deve atentar-se para a

importancia do papel do lider (Demo et al., 2022) e da garantia de QVTe, resultantes do
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delineamento das estratégias, politicas e praticas de GP, que precisam ser revisitadas e
repensadas continuamente.

Estudos teoricos e empiricos relacionados ao teletrabalho ainda séo incipientes, sejam
no ambito no servico publico ou setor privado, especialmente, propostas orientadas aos efeitos
dos arranjos flexiveis (Miglioretti et al., 2021; Rudolph et al., 2021; Vilarinho et al., 2021) a
partir da atuacdo da lideranca (Bartsch et al., 2021), baseada nas praticas de GP (Adamovic et
al., 2021), com vistas as melhorias da QVTe (Pereira et al., 2021).

Em face do exposto, este estudo pretende responder a seguinte problematica: qual a
relacdo existente entre lideranca, praticas de gestdo de pessoas e qualidade de vida no contexto
de teletrabalho? Por conseguinte, o objetivo geral desse estudo € identificar a relagdo existente
entre lideranca, préaticas de gestdo de pessoas e qualidade de vida no contexto de teletrabalho
em uma amostra de servidores publicos.

Para tal propoésito, testou-se um modelo estrutural em que as praticas de GP sdo
mediadoras da relagdo entre lideranga e QVTe, de modo a igualmente atender agendas de
pesquisa, quais sejam: (i) avancar nas linhas de estudos em GP, nomeadamente na identificacao
de antecedentes e consequentes de praticas de GP (Bianchi et al., 2017; Costa et al., 2019); (ii)
investigar o papel das praticas de GP como varidvel mediadora em modelos de pesquisa (Demo
et al., 2022; Kim & Lee, 2020), (iii) fortalecer o desenvolvimento de estudos nacionais sobre
teletrabalho no servico publico (Vilarinho et al., 2021).

Enquanto contribuicdo teorica, este trabalho apresenta avanco para 0s estudos
organizacionais positivos, sobretudo na relacdo ainda inexplorada entre lideranca, praticas de
gestdo de pessoas e qualidade de vida no contexto do teletrabalho no servigo publico. Além
disso, o material empirico ou diagnostico, fruto dos resultados coligidos, sdo implicacfes
praticas produzidas para subsidiar gestores publicos em prol de uma gestao de pessoas cada dia
mais estratégica, humanizada e efetiva. Por fim, vislumbra-se, também, uma contribuicéo de
cunho social, a partir da promocdo de ambientes laborais mais saudaveis e produtivos, que
oferecam maior qualidade no atendimento e na prestacéo de servicos aos clientes, cidadaos e a

sociedade em geral.

6.2. Referencial tedrico e hipoteses do estudo

Historicamente, as teorias de lideranga foram discutidas em diferentes periodos
temporais e areas académicas, resultando no fortalecimento de estudos do comportamento

organizacional (Coura et al., 2022). No presente estudo, adota-se a base conceitual sobre
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lideranca que foi discutida por Bass (1990) e Yukl (2012). Lideranca é uma relagdo de poder
com foco na persuasdo e influéncia do lider, atuando como mecanismo de interacdo entre
membros de uma equipe a favor da realizacdo de metas coletivas (Bass, 1990). Desse modo, a
lideranca é compreendida como o exercicio da influéncia sobre as pessoas para que esforcos
coletivos alcancem objetivos organizacionais compartilhados (Yukl, 2012). Além disso, um
lider deve inspirar e apoiar os liderados (Buengeler et al., 2018; Peters et al., 2014),
comprometendo-se com o significado do trabalho realizado (Antonacopoulou & Georgiadou,
2021), implementando e consolidando praticas de GP (Bianchi et al., 2017; Demo et al., 2022;
Fatema, 2018).

Préaticas de GP referem-se as a¢Ges propriamente ditas, ou seja, as propostas no ambito
das relagdes humanas, que séo articuladas por politicas organizacionais, em prol da consecucéo
de resultados almejados (Demo et al., 2022). Conceitualmente, este estudo apoia-se na Visdo
Baseada em Recursos (Barney, 1991) que coaduna com a Gestao Estratégica de Pessoas (GEP)
(Legge, 2009), com enfoque na valorizagéo dos trabalhadores, vistos como protagonistas no
alcance de resultados nos niveis individual, grupal e organizacional (Legge, 2009; Fatema,
2018). Neste sentido, a GEP integra as estratégias, politicas e praticas (Wickramasinghe &
Dolamulla, 2017), que séo delineadas em consonédncia com o cenério do mercado e a cultura
organizacional e, portanto, podem se diferenciar de uma organizagédo para outra. Ademais, as
praticas de GP sdo fundamentais para o desenvolvimento da qualidade de vida no trabalho
(QVT) (Adamovic et al., 2021).

A QVT evidencia de que forma o trabalho impacta as esferas da vida dos trabalhadores,
valorizando a triade individuo-trabalho-organizacdo (Pereira et al., 2021). J& a qualidade de
vida no teletrabalho (QVTe) pode ser entendida como a interse¢do de dois conceitos: QVT e
teletrabalho (Pereira et al., 2021), sendo que a QVTe consiste na promocao do bem-estar e da
salde mental e fisica, possibilitando satisfacdo, realizacdo pessoal e profissional dos
teletrabalhadores, para que os mesmos, por meio das TDICs, produzam com qualidade
(Andrade et al., 2020; Klein et al., 2019). Assim, é no cerne do contexto organizacional
contemporaneo que a QVTe tem provocado estudos acerca dos aspectos comportamentais,
psicossociais e motivacionais dos (tele)trabalhadores (Pereira et al., 2021). Por fim, propde-se
quatro hipoteses de pesquisa, amparadas na literatura, que foram testadas num modelo de
mediacdo para investigar as possibilidades de relacdo entre as variaveis apresentadas

(Lideranga, Praticas de GP e QVTe); e que serdo apresentadas na se¢do seguinte.
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6.2.1. Lideranca e praticas de gestdo de pessoas

Na literatura cientifica, existem indicios de que a lideranca impulsiona a performance
organizacional (Jing et al., 2020), o que valoriza a atuacdo do lider que inspira, motiva e inclui
trabalhadores (Buengeler et al., 2018) na conquista de metas compartilhadas (Yukl, 2012). A
consonancia entre o comportamento do lider e as praticas de GP fortalece o intento por parte
dos trabalhadores em entregar resultados organizacionais efetivos (Demo et al., 2022;
Thompson et al., 2020), corroborando com o entendimento de que o lider exerce papel
fundamental na elaboragdo e execucdo de praticas de GP (Aktar & Pangil, 2018; Demo et al.,
2022).

Considerando a premissa de que a lideranca exerce influéncia na percepc¢éo das préaticas
de GP (Aktar & Pangil, 2018; Bianchi et al., 2017; Coura et al., 2022; Demo et al., 2022), cabe
destacar que a lideranga com foco no relacionamento é o estilo de lideranca que tem apresentado
maior efeito na percepcdo de praticas de GP (Coura et al., 2022). Outrossim, o contexto de
teletrabalho convoca lideres que respondam aos desafios do ambiente virtual, priorizando a
capacitacdo dos teletrabalhadores, a estruturacdo de tarefas (Bartsch et al., 2021), a troca social,
a reciprocidade, a confianca mutua, o desenvolvimento do relacionamento interpessoal, o
suporte instrumental e 0 apoio organizacional para a equipe (Bartsch et al., 2021; Rudolph et
al., 2021). Por conseguinte, formula-se a primeira hipotese de pesquisa:

Hipdtese 1 (H1): Lideranca esta positivamente associada as préaticas de GP.

6.2.2. Praticas de gestao de pessoas e qualidade de vida no teletrabalho

Partindo do pressuposto que a elaboracao, implementacdo e execucdo de programas de
teletrabalho sdo influenciadas por préaticas de GP, Ulate-Araya (2020) sugere que tais acdes
refletem a QVT dos teletrabalhadores, estimulando comportamentos, produzindo experiéncias
e (re)desenhando a cultura organizacional. Na mesma linha, as préaticas de GP devem priorizar
0 desenvolvimento, a integracdo com 0s objetivos organizacionais (Legge, 2009), a promogéo
da saude e do bem-estar dos trabalhadores (Costa et al., 2019), gerenciando talentos (Aktar &
Pangil, 2018), fortalecendo programas de teletrabalho com padrfes éticos e pactuando pela
QVT para os teletrabalhadores (Ulate-Araya, 2020). Trata-se da articulacdo de propostas

organizacionais executadas na ponta da operagdo, ou seja, nomeadamente, as praticas de GP
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sdo acOes efetivas inspiradas nas politicas e estratégias organizacionais (Demo et al, 2022) que
perpassam as esferas da triade individuo-trabalho-organizacéo (Pereira et al., 2021).

Haja vista a importancia das préaticas de GP na promoc¢édo da QVTe, deve-se atentar para
a elaboracéo de programas que oportunizem aos teletrabalhadores ter equilibrio de vida pessoal
e profissional, satisfacdo e bem-estar relacionado ao trabalho, com foco especialmente na
reducdo dos impactos do isolamento social, da carga mental e fadiga, além dos riscos
psicossociais em geral (Adamovic et al., 2021; Morilla-Luchena et al., 2021), que sao inerentes
as mudancas no mundo do trabalho e impactam a QVTe. A partir destas inferéncias, propde-se
a segunda hipétese de pesquisa:

Hipotese 2 (H2): Préticas de GP estdo positivamente associadas a QVTe.

6.2.3. Lideranca e qualidade de vida no teletrabalho

O exercicio da lideranca responsiva, proativa, que orienta e constréi ambientes de
trabalho mais saudaveis, tornou-se basilar para o desenvolvimento da resiliéncia e criatividade
dos teletrabalhadores, notadamente no ambito das crises politico-econdmicas, inovacdes
tecnoldgicas e pandemias, em particular a Covid-19 (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).
Além disso, a atuacdo da lideranca no contexto do teletrabalho deve atentar-se para as demandas
que por vezes sdo excessivas (na relacdo lider-liderado) (Vilarinho et al., 2021), e podem
resultar em sobrecarga de trabalho. Ademais, as organizagdes devem pautar uma gestdo mais
humanizada, que cologque no centro das estratégias, o relacionamento entre lideres e liderados
(Demo et al., 2022) sob a dtica da QVTe reduzindo os desgastes resultantes do teletrabalho e
transformando-o em atividade prazerosa (Pereira et al., 2021).

Adicionalmente, Kwon e Jeon (2020) sinalizaram que, se por um lado, a lideranca
comprometida com o programa de teletrabalho torna-se fator essencial para aumentar a eficacia
da gestéo e a satisfacdo dos teletrabalhadores, por outro lado, o status de supervisao revelou-se
negativamente associado a satisfacdo do teletrabalhador com os programas de teletrabalho, isto
é, observou-se que um namero consideravel de lideres apresenta resisténcia em relagdo ao
teletrabalho, o que pode ser explicado por acordos de teletrabalho desatualizados, dificuldades
no gerenciamento de equipes, e auséncia de recursos e suporte tecnico para a execugdo do
teletrabalho (Kwon & Jeon, 2020). Portanto, lideres que valorizam e criam condi¢6es melhores
de trabalho s&o vitais para a promocéao da QVTe (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). Desta
maneira, a terceira hipotese a ser testada é:

Hipodtese 3 (Hs): Lideranga esta positivamente associada a QVTe.
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6.2.4. Lideranca, praticas de gestdo de pessoas e qualidade de vida no teletrabalho

Mayo et al. (2016) identificaram que lideres de alto escaldao valorizam e possuem
responsabilidade pessoal na implementacdo de praticas de GP para teletrabalhadores. A oferta
de teletrabalho é fortalecida quando seus principais lideres acreditam na importancia do
equilibrio trabalho-familia (Mayo et al., 2016; Miglioretti et al., 2021), resultando no aumento
de efeitos positivos do teletrabalho, além de ser determinante critico para a execucao das
praticas de GP e promocao da QVTe (Mayo et al., 2016).

Por sua vez, Peters et al. (2014) evidenciaram que apesar da implementacdo das praticas
de GP, determinados efeitos produzidos na relagdo dos teletrabalhadores com o trabalho (por
exemplo, prazer no trabalho), por vezes, ndo sdo experienciados devido as necessidades de
melhores condi¢cdes no ambiente laboral, 0 que também impacta a QVTe. No entanto, a relacéo
de confianca, o suporte da lideranca e o apoio dos colegas produzem motivacao intrinseca para
o trabalho e/ou prazer no trabalho (Peters et al., 2014). Corroborando tais achados, Rudolph et
al. (2021) consideram a urgéncia no (re)pensar e (re)visitar das praticas de GP com foco no
propdsito e eficacia do trabalho em equipe, na contratacao de lideres resilientes, na integracao
de conhecimento e habilidades para que os lideres saibam gerenciar crises, no incentivo para
que os lideres cuidem de sua salde e estendam a ideia aos liderados, fomentando o
desenvolvimento, bem-estar e desempenho dos trabalhadores.

Depreende-se, ainda, que novos arranjos de trabalho flexiveis estdo no cerne do debate
sobre as transformacdes no mundo do trabalho (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Bartsch
et al., 2021; Lamprinou et al., 2021; Santana & Cobo, 2020), reivindicando o redesenho e a
atuacdo das praticas de GP, sobretudo em ambientes organizacionais turbulentos e
imprevisiveis (Santana & Cobo, 2020). Soma-se a essas evidéncias que, por parte dos
trabalhadores, a busca por QVT € uma das principais razdes para a adesdo ao teletrabalho
(Andrade et al., 2020) e que, embora o teletrabalho ofereca melhorias na QVT, os lideres
precisam reconhecer o papel estratégico das praticas de GP (Pereira et al., 2021). Consoante a
proposta de avancar e contribuir para a legitimagdo do papel estratégico da GP por meio de
testes mais sofisticados de relagdes entre varidveis, como mediacdo (Boon et al., 2019; Demo
et al., 2020; Demo et al., 2022), fundamenta-se a quarta e Ultima hipdtese a ser testada:

Hipotese 4 (Ha): Praticas de GP medeiam a relagéo entre lideranca e QVTe.

Destaca-se que as variaveis pesquisadas, lideranca (independente), préticas de GP
(mediadora) e QVTe (dependente), foram testadas no contexto do modelo geral a partir do

modelo de mensuracdo de cada uma das variaveis. Cabe sublinhar que as variaveis supracitadas,
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foram investigadas no nivel individual, com base na percepcdo dos servidores publicos
pesquisados. Neste sentido, a percepcdo pode ser compreendida como uma imagem
significativa, coerente e apreendida no processo de traducdo da realidade e dos fendmenos
(Endo & Roque, 2017).

6.3. Percurso metodoldgico

De natureza quantitativa e com fins explicativos, a presente pesquisa adotou 0 método
de levantamento (survey) e recorte temporal transversal (Hair et al., 2018). O universo ou
populacédo do estudo foram servidores técnicos administrativos em educacao de uma Instituicdo
da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, que tivessem experiéncia
minima de 01 més em teletrabalho. A amostra definiu-se como ndo-probabilistica por
conveniéncia (adeséo) (Hair et al., 2018).

Kline (2023) considera que os modelos estruturais de mediacdo podem ser testados via
Modelagem por Equacgdes Estruturais — MEE (Structural Equation Modeling — SEM),
recomendando que em modelos simples, com menos de 05 varidveis (que se aplica a este
estudo), para utilizar a analise de regressao por meio da MEE, a amostra média deve ter entre
100 e 200 sujeitos, o que foi contemplado por esta pesquisa. Além disso, Cohen (2016) destaca
a importancia do poder estatistico para pressupor as relagdes entre as variaveis envolvidas na
inferéncia estatistica. Desse modo, o célculo realizado no software GPower 3.1, com base na
variavel preditora lideranca (com 2 fatores) e na varidvel mediadora praticas de GP (com 3
fatores), totalizando 5 fatores, ES médio e poder estatistico de 95%, indicou amostra minima
de 138 sujeitos.

O instrumento de pesquisa, tipo questionario, foi composto por trés escalas de
mensuracdo (modelo Likert de cinco pontos), a saber: Escala de Heteroavaliacdo de Estilos de
Lideranca — EHEL (Mour&o et al., 2016), Escala de Praticas de Gestdo de Pessoas Publica —
EPGP Publica (Demo et al., 2024) e Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho — Escala de
QVTe (Andrade et al.,, 2020). Importante ressaltar que as escalas escolhidas apresentam
pardmetros psicométricos confidveis e validacdo psicométrica, além da recenticidade na

literatura cientifica e adaptabilidade ao contexto nacional (Tabela 6.1).
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Tabela 6.1
Indices psicométricos das escalas

Quantidade Indice de

Eseel Fatores de Itens Confiabilidade*
EHEL Foco nas Pessoas (FC) 07 0,90!
Foco nos Resultados (FR) 04 0,82!

Relacionamento (REL) 08 0,90/ 0,902

EPGP Plblica Treinamento, Desenvolvimento e Educacédo (TD&E) 03 0,81'/0,812
Avaliacio de Desempenho e Competéncias (ADC) 03 0,771/ 0,762

Autogestdo do Trabalho (AT) 11 0,83!

Contexto do Teletrabalho (CT) 06 0,79!

Escala de QVTe Infraestrutura de Trabalho (IT) 03 0,79!
Estrutura Tecnoldgica (ET) 03 0,88!

Sobrecarga de Trabalho (ST) 04 0,73!

*Nota: 1: Alfa de Cronbach / 2: Rho de Joreskog.
Fonte: elaborada pela autora.

Para a realizacdo da coleta dos dados, utilizou-se a aplicacdo de questionario online
(Google Forms) em duas etapas distintas para evitar problemas de viés comum do método
(Mackenzie et al., 2011), sendo que as variaveis independente (Lideranca) e mediadora
(Praticas de GP) foram coletadas na 1? etapa e a variavel dependente (QVTe) na 22 etapa. A
coleta em dois tempos tem sido cada vez mais recomendada pelos pesquisadores da area de GP
(Boon et al., 2019).

Na 12 etapa, o(a) participante acessou o link que direcionava para a leitura e aceite do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e, na sequéncia, respondeu as partes |
(escala de lideranca) e Il (escala de préaticas de GP) do questionario. Em funcdo da associagao
das respostas nas duas fases do questionario, ao final da 12 etapa e da 22 etapa, 0 preenchimento
do campo e-mail foi solicitado ao participante. Aproximadamente quinze dias depois, iniciou-
se a 22 etapa, quando os participantes da 12 etapa receberam um novo link por e-mail e
responderam a parte Il (escala de QVTe). Importante ressaltar que o endereco de e-mail é
formado por nimeros de matricula e ndo identifica nominalmente o(a) servidor(a), garantindo
seu anonimato. A coleta ocorreu no periodo entre junho/2022 e marg¢o/2023, totalizando 270
participantes (duas etapas).

Na operacionalizacdo das analises, os dados oriundos da aplicagdo dos questionarios
foram transferidos para o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Na
sequéncia, as andlises de distribuicdo de frequéncia (media, desvio-padrdo, variancia, minimo
e maximo), procedimento listwise para os dados faltantes (missing values), casos extremos
(outliers) e multicolinearidade/singularidade foram realizadas, caracterizando o tratamento dos
dados (Field, 2020; Tabachnick & Fidell, 2019).
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Inicialmente, apds analise listwise (Tabachnick & Fidell, 2019), ndo foram encontrados
missing values, permanecendo 270 participantes. Em seguida, aplicou-se o método
Mahalanobis para a identificacdo dos outliers (casos que se diferenciam notoriamente em
relacdo a média dos dados coletados) (Field, 2020; Tabachnick & Fidell, 2019). Para tanto,
utilizou-se a tabela do qui-quadrado, com %?>=79,49, a partir do indice de significancia p<0,005
e 52 itens do somatdrio das trés escalas aplicadas, resultando na excluséo de 34 outliers.

Posteriormente, realizou-se analise de multicolinearidade e de singularidade e ndo foram
identificadas inconsisténcias para a amostra pesquisada, dado que os valores de tolerancia e do
fator de inflagdo de variancia (variance inflaction factor - VIF) foram maiores que 0,1 e
menores que 10,0, respectivamente (Hair et al., 2018). Em relacdo as suposi¢des para a
execucdo de analises multivariadas, foram observadas a linearidade, a homocedasticidade e a
normalidade da distribuicdo dos dados, por meio dos graficos de residuos e dos graficos de
probabilidade normal (Field, 2020; Hair et al., 2018; Tabachnick & Fidell, 2019), além das
analises das normalidades univariada e multivariada que foram verificadas no software Analysis
of Moment Structures (AMOS), a partir da referéncia de assimetria skew |Sk|<3 e curtose
(kurtosis) |ku|<10 para a normalidade univariada e CR >1,96 (critical ratio) para a normalidade
multivariada (Maro6co, 2021). Todos os pressupostos foram atendidos e a amostra final reuniu
236 sujeitos, condizente com o minimo de 138 sujeitos indicado no GPower.

Ainda, adotou-se a analise fatorial confirmatoria na avaliacdo do ajuste do modelo de
mensuracdo das varidveis lideranca, praticas de GP e QVTe. Na sequéncia, com o intuito de
especificar e estimar o modelo de mediacéo, foi aplicada a analise de caminhos (path analysis)
por meio da MEE, com a utilizacdo dos softwares SPSS e AMOS, adotando o critério da
maxima verossimilhanga, por ser a técnica mais robusta a viola¢cBes de normalidade e mais
usada nos estudos comportamentais (Hair et al., 2018; Kline, 2023).

Por fim, em relacdo aos aspectos éticos da pesquisa, cabe ressaltar que ndo foram
solicitadas informagdes que firam o anonimato dos participantes, garantindo a
confidencialidade das respostas. Apoiado na regulamentacéo prevista na Resolucdo n° 510/16
do Conselho Nacional de Satde (CNS), que trata as especificidades éticas das pesquisas nas
ciéncias humanas e sociais no Brasil, este estudo foi submetido e aprovado na analise ética dos
Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP),
conforme parecer n° 5.460.124 e CAAE: 57487722.4.0000.5540.
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6.4. Resultados

6.4.1. Teste do modelo geral composto pelos modelos de mensuracéo

O processo de andlise utilizando a modelagem por equagdes estruturais compreende a
forma como os construtos sdo representados (modelos de mensuracdo) e a maneira como 0s
construtos se relacionam (modelo estrutural) (Kline, 2023). Por conseguinte, é recomendavel a
utilizacdo minima de um indice absoluto e um indice incremental, para além do valor do qui-
quadrado e dos graus de liberdade, que associados podem determinar sua aceitabilidade (Hair
et al, 2018).

Para avaliar o ajuste de modelos estruturais, Hair et al. (2018) recomendam a verificacdo
dos valores de y? (qui-quadrado) normado (CMIN/DF ou NC, sendo que CMIN ¢ a estatistica
do ¥? e DF sdo os graus de liberdade do modelo), do RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation ou raiz do erro médio quadratico de aproximacao) e do SRMR (Stardardized
Root Mean Square Residual ou raiz quadrada média padronizada residual) como indices
absolutos, além do CFI (Comparative Fit Index ou indice de ajuste comparativo) e do GFlI
(Goodness of Fit Index) como indices incrementais. Isto posto, os valores de referéncia para
ajuste satisfatorio de um modelo estrutural devem atender aos critérios: NC(CMIN/DF) >2 e <
3,0; CF1>0,9; GFI > 0,9; RMSEA ¢ SRMR < 0,08 (Kline, 2023; Mardco, 2021). Consoante
aos parametros indicados pela literatura, a Tabela 6.2 apresenta os valores de NC, CFl, GFl,
RMSEA e SRMR para o0 modelo testado.

Tabela 6.2
Indices de ajuste da andlise fatorial confirmatoria (AFC) dos construtos

Parametros Referéncia Literatura Resultado Modelo

Geral

NC (¥2/DF) >2e<3,0 2,54
CFI >0,9 0,97
GFI >0,9 0,96
RMSEA <0,08 0,08
SRMR <0,08 0,04

Fonte: elaborada pela autora.

Segundo Comrey e Lee (2013), para avaliar a qualidade dos itens ou validade interna de
modelos de mensuracéo, é indispensavel que as cargas fatoriais sejam verificadas, respeitando
a seguinte classificacao: < 0,32 pobres, > 0,32 e < 0,54 razoaveis, > 0,55 ¢ < 0,62 boas, > 0,63
e <0,70 muito boas, € > 0,70 excelentes. Desse modo, efetuou-se a analise fatorial confirmatoéria

de cada modelo de mensuracdo, a partir de suas escalas, resultando em cargas fatoriais
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excelentes (todos os itens > 0,70), atestando a qualidade dos itens, e, portanto, sua validade
interna. Todas as varidveis foram consideradas como significativas, a partir do p-valor<0,01 e
Razdo Critica (R.C) > |1,96]. Cabe ressaltar que os fatores CT (contexto do teletrabalho) e ST
(sobrecarga de trabalho) que compdem a escala de QVTe foram excluidos dos testes dos
modelos de mensuragdo e mediacédo, pois ndo apresentaram relagéo significativa com os fatores
das variaveis das escalas de lideranca e préaticas de GP.

Na sequéncia, o Rho de Joreskog (p) foi utilizada para verificar a confiabilidade
composta das variaveis da pesquisa, por ser mais indicado que o alfa de Cronbach para a MEE,
uma vez que se baseia nas cargas fatoriais das variaveis ao invés das correlagdes entre os itens
(Kline, 2023). Assim, a literatura cientifica indica aceitabilidade para os valores de p > 0,6,
sendo que os valores de p > 0,7 sdo satisfatorios, e os valores de p > 0,8 sao muito satisfatorios
(Chin, 1998; Ursachi et al., 2015). Neste sentido, as varidveis deste estudo obtiveram Rho de
Joreskog p=0,86 para Lideranga, p=0,81 para Praticas de GP e p=0,84 para QVTe, sendo
considerados muito satisfatorios.

Os indices psicométricos dos modelos de mensuracéo estdo sintetizados na Tabela 6.3.

Tabela 6.3
Indices psicométricos dos modelos de mensuracéo

Confiabilidade

Dimensio  Fator Carga Erro Raz_z?lo Qualidade R? Composta Variancia
Padronizada Padrdo Critica da Carga (Rho de Extraida
Joreskog)
. 0,814** - - Excelente
Lideranca — 0917 0102 11835 Excelente  ~ 0,86 0.75
Praticas TDE 0,717** - - Excelente
de GP REL 0,884** 0,099 11209 Excelente 47,4% 0,81 0,60
ADC 0,703** 0,099 9,850  Excelente
AT 0,769** - - Excelente
QVTe ET 0,780** 0,093 11,305 Excelente 9% 0,84 0,64
IT 0,849** 0,113 11635 Excelente

Nota: **p-value<0,01.
Fonte: elaborada pela autora.

Resultante da analise fatorial confirmatoria, a Figura 6.1 apresenta o teste do modelo

geral da pesquisa, com seus respectivos modelos de mensuragéo de cada variavel.
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Figura 6.1
Teste do modelo geral da pesquisa e respectivos modelos de mensuracao
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Nota: y2(17)=43,09; p<0,001; NC=2,54; CF1=0,97; GFI=0,96; RMSEA=0,08; SRMR=0,04.
Fonte: elaborada pela autora.

Em seguida, com o intuito de atestar a validade dos construtos, avaliaram-se as validades
convergente, divergente e nomologica (Hair et al., 2018). Primeiramente, cabe destacar que a
validade convergente indica o grau de concordancia entre suas medidas, ou seja, verifica se 0s
itens que compdem os fatores do instrumento sdo capazes de demonstrar correlagdes
significativas (Hair et al., 2018; Kline, 2023). Para confirmar a validade convergente, trés
critérios devem ser observados, quais sejam: (1) avaliar o indice Rho de Joreskog (p) > 0,7 para
todos os fatores da escala; (2) as cargas fatoriais dos itens devem ser > 0,5; e (3) a variancia
extraida de cada fator deve ser > 0,5 (Hair et al., 2018). Desta maneira, a Tabela 6.3 apresenta
os dados de Rho de Joreskog, cargas fatoriais e variancia extraida que atendem aos critérios
citados, sendo possivel confirmar a validade convergente dos modelos de mensuracdo que
compdem o modelo geral.

Por seu turno, a validade divergente identifica o nivel de diferenciacdo entre os fatores,
afinal, estes precisam medir construtos diferentes (Hair et al., 2018). Por isso, adotou-se o
critério proposto por Fornell-Larcker (1981) o qual enuncia que a variancia extraida de cada
fator deve ser maior que o valor do quadrado da correlagdo entre os demais fatores (Hair et al.,
2018). Assim, a Tabela 6.4 ilustra a confirmacdo da validade divergente, atestando que as trés

escalas realmente medem construtos diferentes.
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Tabela 6.4
Validade divergente das escalas

Fator L PGP QVTe
L 0,758
PGP 0,47 0,602
QVTe 0,03 0,02 0,642

Nota: ?variancia extraida.
Fonte: elaborada pela autora.

Por fim, a validade nomoldgica busca identificar o comportamento das escalas quando
relacionadas a outros construtos, observando sua conformidade com a literatura tedrica e
empirica (Hair et al., 2018). Neste sentido, o referencial teérico deste estudo apresentou quatro
hipdteses que foram formuladas a partir de discussdes tedricas e empiricas. Adicionalmente, no
proximo subtopico, os testes de hipdteses evidenciam a validade nomologica das medidas, visto
que apresentaram correlacdes significativas e positivas entre si; isto €, com base na realizacéo
dos testes, 0s construtos se comportaram empiricamente tal qual a teoria sinaliza. Para avaliar
a intensidade das correlagdes, adotou-se as recomendagdes de Cohen (2016): correlagdo: >0 e
<0,30 fraca; >0,31 e <0,49 moderada; >0,50 forte. Assim, na relagao de lideranga com praticas
de GP, a correlacdo pode ser considera forte (0,69), e as correlacdes de praticas de GP com
QVTe e Lideranca com QVTe foram observadas como fracas (0,16 e 0,17 respectivamente),
porém todas sdo significativas (ver Figura 6.1). Por fim, os resultados coligidos indicam a
confiabilidade, validade interna e de construto das escalas (EHEL, EPGP Publica e Escala de
QVTe), oportunizando aplica¢Bes ulteriores tanto no ambito académico quanto na elaboragéo

de diagnosticos e praticas gerenciais.

6.4.2. Teste de hip6teses e do modelo de mediacéo

Primeiramente, foram realizados testes de predi¢cfes correspondentes as hipoteses Hy,
H> e Has, a partir das analises de caminhos (path analysis) via MEE. Para tal, verificou-se as
significancias do modelo e o coeficiente de regresséo ( ou Beta), sendo que o Beta aponta o
modulo e a direcéo das associagOes estabelecidas entre as Vs (variaveis independentes) e a VD
(variavel dependente) (Tabachnick & Fidell, 2019). Em relacdo ao coeficiente de regressdo ()
e retomando a classificacdo de Cohen (2016), observou-se que a correlagdo entre lideranca e
praticas de GP é forte (=0,542), enquanto as correlacdes entre praticas de GP e QVTe
(B=0,248) e lideranga e QVTe (p=0,239) sdo fracas (Tabela 6.5). No entanto, as associacdes

entre as variaveis foram todas significativas e positivas.
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Tabela 6.5
Testes de hipoteses

Hipdteses Relacbes B
H; L — PGP 0,542%**
H; PGP — QVTe 0,248***
Hs L — QVTe 0,239%**

Nota: ***p-value<0,001.
Fonte: elaborada pela autora.

Na sequéncia, com o intuito de testar a hiptese de mediacdo, Hs4 (Préticas de GP
medeiam a relagéo entre lideranca e QVTe), utilizou-se dos quatro pressupostos de Baron e
Kenny (1986), que foram testados simultaneamente (Hz, Hz, Hsz e Hs) por meio da MEE: (1) a
varidvel independente (Lideranca) prediz a varidvel mediadora (Praticas de GP)
significativamente; (2) a variavel mediadora (Praticas de GP) prediz a variavel dependente
(QVTe) significativamente; (3) a variavel independente (Lideranca) prediz a variavel
dependente (QVTe) significativamente; e, (4) na presenca da variavel independente (Lideranca)
e da mediadora (Préaticas de GP), a relacdo que foi estabelecida como significativa entre a
variavel independente (Lideranca) e a variavel dependente (QVTe) diminui (mediacao parcial)
ou desaparece (mediacéo total).

Por conseguinte, a Figura 6.2 apresenta 0 modelo de mediacdo (H.) testado: Préaticas de
GP medeiam a relacdo entre Lideranca e QVTe. Conforme as hipoteses estabelecidas, todos 0s
pressupostos de mediacdo foram confirmados: Hi (B=0,542; p-valor<0,001), H> (p=0,248; p-
valor<0,001) e Hs (p=0,239; p-valor<0,001), conforme ja apontado na Tabela 6.5. Além disso,

verificou-se o efeito indireto da lideranca sobre QVTe para testar Ha.

Figura 6.2
Modelo de mediacdo: Hipdtese 4 (H4)

27

61
27
L >| QVTe

Fonte: elaborada pela autora.
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Desse modo, o efeito indireto foi significativo (p-valor<0,001) e estimado em 0,10,
confirmando a mediacdo parcial. Em outras palavras, na presenca da variavel mediadora (PGP),
o valor de B entre L e QVTe foi reduzido de 0,27 para 0,17, o que confirma a mediagao parcial
prevista na Ha. Cabe ressaltar que o coeficiente de determinagéo (R?) indica a porcentagem de
variancia da VD explicada pela VI. Trata-se de uma medida de ajuste de um modelo que é
estatistico linear, ou seja, quanto maior for o R, mais a VI e VM conseguem explicar a VD no
modelo linear apresentado (Tabachnick & Fidell, 2019). Para Cohen (2016) R2<13% sinalizam
um efeito pequeno; RZ>13% efeito médio e R? >26% efeito grande. Assim, observa-se que o
coeficiente de regressdo Rz da VI para VD foi de 18,3%, isto é, lideranga (V1) explica 18,3%
da QVTe (VD), o que pode ser considerada uma predicao de médio efeito (Cohen, 2016). Ja as
praticas de GP (VM) explicam 29,4% de QVTe (VD), que segundo Cohen (2016), pode ser
considerada uma predicdo de grande efeito. Conforme apresentado na Tabela 6.6, os resultados

indicam que todos os valores foram significativos.

Tabela 6.6
Modelo de mediacdo: Hipdtese 4 (Ha)
Efeito Estimativa Padronizada Valor de p Resultado
Total 0,27 0,003 Impacto Significativo
Direto 0,17 0,003 Impacto Significativo
Indireto 0,10 0,009 Impacto Significativo

Fonte: elaborada pela autora.

Em sintese, os resultados engendrados confirmam a Ultima condicao proposta por Baron
e Kenny (1986): na presenca da variavel independente (Lideranca) e da mediadora (Préticas de
GP), arelacéo que foi estabelecida como significativa entre a variavel independente (Lideranca)
e a variavel dependente (QVTe) diminuiu (mediacdo parcial), ou seja, Ha4 foi confirmada
(Figura 6.2).

6.5. Discussdo, implicacdes, limitacdes e agenda

Consoante aos resultados alcancados neste estudo, pode-se afirmar que as relacOes
supostas nas analises do modelo de mediagéo testado foram significativas no nivel 0,001, além
da confirmacéo de todas as hipdteses (H1, Hz2, Hz e Ha) pesquisadas. Importante sublinhar que
as cargas fatoriais das escalas foram excelentes (todos os itens > 0,70) (Comrey & Lee, 2013),

atestando sua validade interna, bem como as varidveis lideranga, praticas de GP e QVTe
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obtiveram confiabilidade composta muito satisfatorias (p=0,86; p=0,81; e p=0,84
respectivamente) (Ursachi et al., 2015).

Observou-se, ainda, que 47,4% (R?) da variavel mediadora (praticas de GP) é explicada
pela variavel independente (lideranca), ou seja, € uma predicdo muito forte, com efeito grande
nas ciéncias comportamentais (Cohen, 2016). A vista disso, ¢ possivel inferir que lideranca esta
associada positivamente a praticas de GP, o que corrobora com os achados de Demo et al.
(2022) e reafirma o papel basilar da lideranca em relacéo a percepc¢éo de préaticas de GP (Aktar
& Pangil, 2018; Demo et al., 2022; Wickramasinghe & Dolamulla, 2017) dos teletrabalhadores.

Apesar de apresentar efeito pequeno ou 9%, a variavel dependente (QVTe) também
pdde ser explicada pela variavel independente (lideranca) de maneira significativa (Tabela 6.3).
Por conseguinte, o suporte da lideranga, a relacdo de confianca e 0 apoio dos colegas de trabalho
sdo fundamentais para que os teletrabalhadores sintam motivacdo, prazer e bem-estar no
trabalho (Miglioretti et al., 2021; Peters et al., 2014) visando o fortalecimento da comunicagéo
entre lideres e liderados, a reducdo do esgotamento dos trabalhadores, o engajamento
profissional e o equilibrio entre trabalho-familia (Lamprinou et al., 2021). Por isso, a influéncia
exercida pelo lider além de ser pensada em prol dos objetivos organizacionais (Yukl, 2012),
deve atentar-se para 0 caminho que a implementacdo e execucdo de praticas de GP tende a
percorrer, visto que a promogdo da QVTe é impactada por elas.

Outrossim, a mediacdo parcial prevista na Hs foi confirmada (Baron & Kenny, 1986),
indicando predicdes de: (1) médio efeito, onde 18,3% de QVTe é explicada por liderancga; e (2)
grande efeito, com 29,4% de QVTe sendo explicada por praticas de GP. Soma-se a esses
resultados que a adesdo ao teletrabalho por parte dos trabalhadores é fortemente justificada pela
expectativa de se ter QVTe, (re)desenhando um cenario de urgente reconhecimento do papel
estratégico das praticas de GP por parte dos lideres (Pereira et al., 2021), especialmente no
contexto de transformacdes tecnoldgicas, sociais e culturais impulsionadas pelos cenarios
pandémico e pés-pandémico da Covid-19.

Notadamente, o ineditismo do modelo de mediacéo testado afirma-se como a maior
contribuicdo deste trabalho, demonstrando o papel crucial que as praticas de GP desempenham
na relacdo entre lideranga e QVTe. Considerando que préaticas de GP medeiam parcialmente a
relacdo entre lideranca e QVTe, sugere-se: (i) uma visao holistica das préaticas de GP e lideranga
para a triade individuo-teletrabalho-organizacgéo (Pereira et al., 2021); (ii) a atuacéo de lideres
gue percebam a importancia de praticas de GP efetivas, estruturadas e integradas (Demo et al.,
2022); (iii) a percepgdo dos teletrabalhadores sobre o significado que € atribuido ao trabalho

realizado, impactando as atitudes e comportamento no contexto de trabalho (Pereira et al.,
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2021); (iv) as formas de realizacdo do trabalho e das atividades laborais praticadas ndo podem
desconsiderar 0s novos riscos psicossociais, 0 aumento da jornada de trabalho, o aumento dos
niveis de estresse dos teletrabalhadores, a sensacdo de ndo se desligar do trabalho e outras
possiveis causas de doencas ocupacionais (Morilla-Luchena et al., 2021), ratificando as
premissas dos Estudos Organizacionais Positivos.

Destarte, o0 presente estudo contribui teoricamente para 0 avango nas areas de gestao de
pessoas e comportamento organizacional positivo, sobretudo ao testar hipoteses da relacéo
entre lideranca, praticas de GP e QVTe (utilizando a medida em sua integralidade) no contexto
do servigo publico, e, portanto, pode-se afirmar que € um modelo ainda inexplorado na literatura
cientifica. Evidencia-se, também, a contribuicdo para outras areas de estudo, particularmente,
os estudos organizacionais com foco em modelos de antecedentes e consequentes das variaveis
analisadas, incentivando estudos nacionais a discutirem o teletrabalho, seja no servi¢o publico
ou setor privado. Além disso, a utilizacdo de técnicas estatisticas avangadas que revelaram
indicios de validade e confiabilidade em relacdo aos modelos de mensuracdo e mediacdo
testados, afirma-se como contribuicdo metodoldgica deste trabalho.

Enquanto implicacBes praticas e gerenciais, apresenta-se um diagnostico para 0s
gestores publicos da instituicdo pesquisada em relagdo a lideranca, as praticas de GP e,
especialmente, como elas influenciam a QVTe, o que pode gerar insights para tomada de
decisdes rumo a uma gestao de pessoas cada vez mais estratégica. Vislumbra-se, também, uma
contribuicdo de cunho social, dado que a promocao de ambientes de trabalho mais saudaveis,
positivos e produtivos, que privilegiam o bem-estar e a qualidade de vida, pode oferecer maior
qualidade no atendimento e na prestacdo de servicos aos clientes, cidaddos e a sociedade em
geral. Portanto, espera-se que os achados deste estudo, que por ora se expressam mais como
indicativos que conclusivos pelo seu carater exploratério, possam inspirar uma gestao
organizacional baseada em evidéncias, que seja efetiva e humanizada.

No que tange as limitagdes metodoldgicas do presente estudo, a primeira deriva de sua
natureza exclusivamente quantitativa. Assim, sugere-se como primeira agenda para
investigacOes futuras, a realizacdo de estudos multimétodo e aplicacdo de estratégias de
triangulacdo. Por conseguinte, estudos longitudinais e de séries temporais também sdo bem-
vindos, visto que o presente estudo se limitou a ado¢do de recorte transversal e amostra por
conveniéncia. Logo, as analises e resultados produzidos correspondem restritamente a amostra
pesquisada, impossibilitando quaisquer generalizacdes e inferéncias causais. Cabe sublinhar

gue a escala de QVTe, por ser um instrumento novo e pouco testado ainda, demandara maior
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refinamento e revisdo dos fatores, embora o teste do modelo de mensuracdo aqui realizado ja
tenha avangado nesse sentido.

De maneira complementar, estudos futuros que valorizem investigacdes multiniveis
podem criar oportunidade para ouvir ndo so teletrabalhadores, mas gestores e respectivos pares,
fomentando outras discussdes das variaveis em questdo. Em suma, ratifica-se a importancia de
estudos ulteriores que, a partir do modelo testado, possam adicionar outras variaveis da gestao
de pessoas e do comportamento organizacional no contexto de teletrabalhadores, como por
exemplo: saude mental, diversidade organizacional, resiliéncia, bem-estar, cultura, isolamento
profissional, virtudes organizacionais, identidade, comprometimento, satisfagdo, riscos
psicossociais, justica no ambito laboral, equilibrio profissional-pessoal, investigando as

diferentes relacdes de predicdo, mediacdo e moderacdo que dai podem surgir.

6.6. Conclusdes

Ao identificar a relacdo existente entre as variaveis lideranca, praticas de GP e QVTe,
confirmando as quatro hipdteses de pesquisa, 0 objetivo deste estudo foi alcancado. Apoiado
na investigacao das relacdes entre as variaveis, ainda inexploradas, este trabalho traduz-se num
um esforgo seminal no teste destas relacOes. Espera-se que estes resultados possam inspirar
outras investigacoes e langar luz a novos caminhos a serem percorridos, contribuindo para o
avanco teorico-empirico progressivo dos estudos de elementos do comportamento
organizacional positivo e sua interface com a gestdo estratégica de pessoas no contexto do
trabalho remoto, realidade cada vez mais presente para muitos trabalhadores.

Teletrabalho é uma prética de trabalho flexivel, por isso, a triade individuo-teletrabalho-
organizacdo deve se (re)inventar a partir de estilos de lideranca e praticas de GP que também
sejam flexiveis, em prol da QVTe efetiva, real, vivivel. Ainda, frentes de trabalho podem ser
organizadas nos campos organizacionais a fim de elaborar praticas, politicas e programas que
promovam ambientes laborais saudaveis, com e para (tele)trabalhadores e demais atores

organizacionais.
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7. Santo “de casa” (ndo) faz milagres? Desconstruindo mitos do teletrabalho no servico

publico

Resumo

A pandemia provocada pela Covid-19 e suas variantes exigiu a implementacdo de politicas de
distanciamento social, bem como a intensificacdo da utilizagdo das Tecnologias Digitais da
Informacdo e Comunicacdo (TDICs), provocando a adocdo abrupta de arranjos de trabalho
flexiveis por diversas organiza¢Ges. Mesmo avancando para modelos hibridos no contexto pos-
pandémico, o trabalho remoto ainda é desejado e preferido por muitos trabalhadores,
especialmente no servico pablico. No entanto, hd uma lacuna no que tange as perspectivas dos
gestores neste cenario. Assim, o presente artigo se propde a analisar as percep¢des dos gestores
em relacdo a lideranca, as praticas de gestdo de pessoas (GP) e a qualidade de vida no
teletrabalho (QVTe) em uma instituicdo publica. Para tal propoésito, realizou-se uma pesquisa
qualitativa, por meio de 43 entrevistas semiestruturadas com gestores dos servidores técnicos
administrativos em educacdo (TAEs) em teletrabalho. O l6cus da pesquisa foi uma Instituicdo
da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT). Os dados
coletados nas entrevistas foram tratados por meio da técnica de andlise de contetdo categorial
tematica a posteriori, resultando em 08 categorias. As percepcbes dos gestores indicaram a
importancia do papel da lideranca e atuacdo das praticas de GP em prol da QVTe. Portanto,
faz-se necessario (re)visitar as tradicionais praticas de GP e promover a valorizacdo da carreira
dos servidores TAES, rumo a uma gestéo organizacional estratégica, efetiva e humanizada, cada

vez mais baseada em evidéncias.

Palavras-chave: Lideranca; Préaticas de Gestdo de Pessoas; Qualidade de Vida no Teletrabalho;

Trabalho Remoto; Servico Publico.
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7.1. Introducgéo

A pandemia provocada pela Covid-19 e suas variantes exigiu a implementacdo de
politicas de distanciamento social, bem como a intensificacdo da utilizacdo das Tecnologias
Digitais da Informacdo e Comunicagdo (TDICs) (Oliveira & Barroco, 2023), provocando a
adoc¢do abrupta de arranjos de trabalho flexiveis por diversas organizacdes (Anthonysamy,
2022; Figueira et al., 2023). Por um lado, em funcdo do isolamento social, inUmeros
trabalhadores se distanciaram do ambiente de trabalho habitual e comecaram a executar suas
atividades laborais dentro de suas casas, alterando a dindmica da vida profissional e pessoal,
além de aprender novas formas de realizar sua préatica profissional (Chaudhuri et al., 2022;
Oliveira et al., 2022); por outro lado, a resiliéncia organizacional instigava lideres e
organizacOes, que rapidamente, ajustavam as operacdes de suas atividades para garantir a
continuidade dos negécios, enfrentando desafios de gestao frente ao “novo normal” (Chaudhuri
et al., 2022; Torres & Orhan, 2023).

O presente estudo apoia-se na visdo dos Estudos Organizacionais Positivos (EOP), uma
vertente da Psicologia Positiva, que ganhou impulso a partir dos anos 1990 (Carr et al., 2020),
que considera o desenvolvimento e crescimento profissional dos trabalhadores (Thompson et
al., 2020). Os EOP entendem as virtudes e as emoc0es positivas como fatores propulsores das
potencialidades das pessoas e das organizacdes, em contraponto a lente tradicional que focava
no sofrimento, adoecimento e subsequentes comportamentos contraproducentes na dinamica
organizacional (Demo et al., 2022; Zanon et al., 2020). Ademais, estudam o impacto dos fatores
emocionais, mentais e sociais oriundos da relacdo com o trabalho, prescrevendo o bem-estar
enquanto pré-requisito para maior produtividade e melhores resultados organizacionais
(Vilarinho et al., 2021).

N&o obstante o aumento significativo de estudos sobre o teletrabalho influenciados pelo
cenario pandémico (Covid-19), as pesquisas empiricas e tedricas que investigam as nuances do
teletrabalho ainda sdo embrionarias e, por vezes, contraditorias (Anthonysamy, 2022; Torres &
Orhan, 2023). Desta maneira, o teletrabalho se apresenta como um arranjo flexivel atraente
(Figueira et al., 2023), imerso em um terreno fértil de investigacdo na literatura cientifica,
tensionando propostas no incipiente campo de estudos, como por exemplo: fatores contextuais
oriundos da crise pandémica (Barhate et al., 2022; Torres & Orhan, 2023), efeitos dos arranjos
flexiveis (Vilarinho et al., 2021), desafios de gestdo e das préaticas laborais contemporaneas
(Figueira et al., 2023), papel da lideranca (Barhate et al., 2022; Torres & Orhan, 2023), atuacéo

das praticas de gestdo de pessoas (GP) (Dervishaj & Neziraj, 2022; Giinther et al., 2022; Morais
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& Silva, 2018; Silva et al., 2014; Souza et al., 2023), e promocdo da qualidade de vida no
teletrabalho (QVTe) (Dervishaj & Neziraj, 2022; Figueira et al., 2023; Ginther et al., 2022;
Oliveira et al., 2022; Vilarinho et al., 2021).

Soma-se a essas evidéncias a producdo ainda timida de estudos sobre teletrabalho,
notadamente no servico publico nacional (Pereira et al., 2021; Vilarinho et al., 2021). Mesmo
avancando para modelos hibridos no contexto pds-pandémico, o trabalho remoto ainda é
desejado e preferido por muitos trabalhadores, especialmente no servi¢o publico. No entanto,
h& uma lacuna no que tange as perspectivas dos gestores neste cenario.

Em face do exposto, considerando as lacunas apresentadas, este estudo pretende
responder a seguinte problematica: quais sdo as percepc¢des dos gestores em relacdo a lideranga,
praticas de GP e QVTe em uma instituicdo publica? De tal modo, o objetivo precipuo deste
artigo é analisar as percepc¢des dos gestores em relacdo a lideranca, praticas de GP e QVTe em
uma instituicdo publica.

As implicagdes préticas e gerenciais deste estudo vao no sentido de oferecer aos gestores
publicos da instituicdo pesquisada, um material empirico, fruto dos resultados coligidos e das
discuss@es suscitadas, no intento de subsidiar a elaboracdo de estratégias, politicas e praticas
em prol de organizagdes sustentaveis e produtivas. Nesta perspectiva, investigar as tematicas
lideranca, préaticas de gestdo de pessoas e qualidade de vida no contexto do teletrabalho no
servico publico pode contribuir para uma gestdo de pessoas cada dia mais humanizada,
estratégica e efetiva. Por fim, vislumbra-se ainda, uma contribuicdo de cunho social, inspirada
na promocdo de ambientes laborais mais saudaveis, que garantam um atendimento e prestacao

de servicos de maior qualidade aos clientes, cidaddos e a sociedade em geral.

7.2. O papel da lideranca e a atuacéo das praticas de GP na promocao da QVTe

O conceito de teletrabalho, cunhado pelo americano e fisico Jack Nilles em 1970,
imprime a ideia do trabalho realizado remotamente (Jentjens & Cherbib, 2023), utilizando as
Tecnologias de Informagéo e Comunicagéo (TICs) (Oliveira et al., 2022), as quais sdo cada vez
mais digitais, evoluindo para Tecnologias Digitais de Informacdo e Comunicagdo (TDICs)
(Oliveira & Barroco, 2023). Etimologicamente, o prefixo “tele” (em grego), significa “a
distancia” (Ulate-Araya, 2020), e a literatura cientifica indica que ndo ha um termo especifico
para definir o teletrabalho, sendo comum a utilizacdo das expressdes: coworking, e-working,

flexplace, flexwork, home-based telework, home office, mobile telework, remote work,
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telecommuting, telework, teleworking, teleworking from remote offices, virtual working e
working from home, que nomeiam o trabalho remoto (Adekoya et al., 2022; Oliveira et al.,
2022; Pereira et al., 2021; Torres & Orhan, 2023).

Neste sentido, teletrabalhadores podem trabalhar remotamente em local diferente do
espaco fisico habitual organizacional (Ulate-Araya, 2020), por exemplo, em casa (formato
tradicionalmente mais adotado), nos centros maéveis, em locais descentralizados, nos escritorios
remotos (distantes do escritorio principal), nos escritorios satélites, telecentros, hotéis,
aeroportos, nas instalacdes dos clientes, cafeterias, transporte publico ou durante viagens
(Memon et al., 2022; Pereira et al., 2021; Saurombe et al., 2022), em regime parcial ou integral
de trabalho (Pereira et al., 2021). Cabe sublinhar que, apesar de ndo ser um arranjo de trabalho
flexivel recente, a popularizacdo e fortalecimento do teletrabalho foi impulsionada pelo
contexto pandémico global, continuando presente e cada vez mais consolidado nos modelos
hibridos que tém caracterizado o contexto pds-pandémico, e indicando vantagens e
desvantagens (Adekoya et al., 2022) em diferentes niveis (individual, organizacional e social).

Neste panorama, o papel da lideranca é fundamental. Apoiado nas contribuicdes de Bass
(1990) e Yukl (2012), o presente estudo baseia-se conceitualmente na lideranca como uma
relagdo de poder, com foco na persuaséo e influéncia do lider, que atuam como mecanismos de
interacdo entre membros de uma equipe, favorecendo o alcance das metas coletivas (Bass,
1990). Lideranca é o exercicio da influéncia sobre os trabalhadores para que esforcos coletivos
alcancem objetivos organizacionais compartilhados (Yukl, 2012).

Desta maneira, os resultados organizacionais alcancados pelos trabalhadores refletem a
relagdo entre lideranca e préaticas de GP (Demo et al., 2022; Thompson et al., 2020), desafiando
o0 contexto de teletrabalho. Por conseguinte, o lider influencia, exercendo papel fundamental na
elaboracdo, implementacdo e execucdo das praticas de GP (Aktar & Pangil, 2018; Coura et al.,
2022; Demo et al., 2022). A base conceitual de praticas de GP deste estudo adota a Visdo
Baseada em Recursos (Barney, 1991) alinhada a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) (Legge,
2009). Nesta perspectiva, os trabalhadores sdo protagonistas na obten¢do dos resultados nos
niveis individual, grupal e organizacional (Barney, 1991), que, por meio da GEP, reinem
estratégias, politicas e praticas (Demo et al., 2022; Legge, 2009) impulsionando a produc¢éo de
conhecimento, inovagao e vantagem competitiva (Figueira et al., 2023).

A vista disso, as praticas de GP sdo acbes que atuam na ponta da operacio, articulando
estratégias e politicas organizacionais com enfoque nas relagdes humanas e na consecucdo dos
objetivos almejados, sendo delineadas em consonéncia com a cultura organizacional, aspectos

mercadologicos e distinguindo-se de uma organizacgao para outra (Demo et al., 2022).
152



As principais praticas de GP discutidas na literatura cientifica sdo: avaliagdo de
desempenho e competéncias (ADC), comunicacdo, condigfes de trabalho/seguranca no
trabalho, treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E), participacdo/autonomia,
condicdes de trabalho, recompensas, recrutamento e selecdo, relacionamento e remuneracao
(Boon et al., 2019; Demo et al., 2024). Ademais, a atuacdo das praticas de GP deve atentar-se
para a elaboragédo, implementacdo, execucéo e fortalecimento de programas de teletrabalho com
padrdes éticos (Ulate-Araya, 2020), priorizando a¢des que assegurem ao teletrabalhador satde
e bem-estar (Saurombe et al., 2022) e promovendo a tdo almejada QVTe (Gunther et al., 2022).

Qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), conceitualmente, intersecciona a qualidade
de vida no trabalho (QVT) e o teletrabalho (Pereira et al., 2021). A discusséo sobre QVTe
fundamenta-se na proposta da execucdo do trabalho por meio das TDICs, propiciando equilibrio
saudavel entre a vida pessoal e profissional, bons relacionamentos e cooperagdo com os colegas
de trabalho, satisfacdo, salde fisica, mental e psicoldgica, bem-estar, realizacdo pessoal e
profissional dos teletrabalhadores, para que os mesmos estejam comprometidos com o alcance
dos objetivos organizacionais (Anthonysamy, 2022; Figueira et al., 2023; Vilarinho et al.,
2021). Neste sentido, lideres de equipes remotas precisam considerar que demandas excessivas
e a qualquer tempo resultam em sobrecarga de trabalho (Vilarinho et al., 2021), por isso, as
organizacGes devem implementar uma gestdo mais humanizada priorizando a relacdo lider-
liderado (Demo et al., 2022), oferecendo condicOes adequadas de trabalho, com respeito aos

horéarios, em prol da reducdo dos desgastes causados pelo teletrabalho (Pereira et al., 2021).

7.3. Caminhos percorridos

A presente pesquisa desenvolve um estudo de cunho qualitativo com fins descritivos,
por meio de entrevistas semiestruturadas (Tracy, 2020), apoiada no entendimento de que este
arcabouco metodolégico esta epistemologicamente coerente com a problematica apresentada e
suporta as condic¢Oes para as analises adequadas ao objetivo proposto.

O l6cus da pesquisa foi a Reitoria e os Campi de uma Instituicdo Federal, aqui, por
questBes éticas, nomeada apenas por Instituicdo Federal de Ensino (IFE). Trata-se de uma
autarquia vinculada ao Ministéerio da Educagdo (MEC), criada nos termos da Lei n.° 11.892, de
29 de dezembro de 2008, que compde a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica (RFEPCT) (Brasil, 2008). A escolha deste locus justificou-se pela adogdo do

teletrabalho a partir da implementagcéo de um Programa de Gestdo por Desempenho (PGD) na
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instituicdo, que foi impulsionada pelo teletrabalho compulsoério desde o inicio da pandemia
(Covid-19), tendo evoluido para o modelo hibrido atualmente.

Na fase da producéo de dados, foram realizadas entrevistas individuais semiestruturadas
com 43 servidores gestores dos servidores técnicos administrativos em educacao (TAES) em
teletrabalho, com a devida utilizagédo do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(Tracy, 2020). A escolha dos participantes deu-se pelo seu interesse e disponibilidade, além da
acessibilidade a partir de contatos da rede profissional da autora, atendendo aos critérios
definidos anteriormente (servidores publicos gestores de servidores TAEs em teletrabalho).
Para o tamanho da amostra, utilizou-se o critério de saturacdo ou exaustividade, isto é, o ponto
em que as respostas das entrevistas comecaram a se repetir e deixaram de trazer novos
elementos, indicando a suficiéncia da amostra (Bardin, 2016).

A amostra do presente estudo € composta por 43 servidores publicos gestores dos
servidores TAEs em teletrabalho. Apds a anlise dos dados sociodemogréficos, constatou-se
que 58% dos participantes sdo do género masculino, enquanto 42% se identificam com o género
feminino. A faixa etaria variou de 30 a 61 anos de idade, dividindo-se em 49% (> 30 e < 40),
44% (=40 e < 50) e 7% (= 50 e < 61). O estado civil dos entrevistados caracterizou-Se por
casado (70%), solteiro (23%), divorciado (5%) e vilvo (2%), sendo que 65% dos participantes
tém filhos(as). Em relacdo ao nivel de escolaridade completa, observou-se: 56%
(especializacdo), 21% (mestrado), 16% (doutorado) e 7% (graduacéo).

Os cargos de gestdo dos servidores entrevistados dividem-se em 21 diretores, 16
coordenadores na area de gestdo de pessoas, 05 pro-reitores e 01 reitor(a). No que diz respeito
ao cargo origem dos servidores entrevistados, evidenciou-se que 84% sdo servidores TAES e
16% séo docentes (foram entrevistados por ocuparem cargo de gestdo). Quanto ao tempo de
atuacdo dos servidores no cargo de gestdo atual, identificou-se: 61% (> 04 € < 08 anos), 21%
(=02 e <04 anos), 9% (= 01 e <02 anos) e 9% (= 08 e < 12 anos); enquanto o tempo que oS
entrevistados trabalham na institui¢do pode ser representado por: 44% (> 11 e < 15 anos), 33%
(=08 e<10anos), 21% (=05 e <07 anos), 2% (> 01 e < 04 anos).

Ainda, a instituicdo pesquisada adotou o teletrabalho compulsério em margo/2020, por
isso, 95% dos gestores entrevistados teletrabalharam por aproximadamente 02 anos. Ja no
contexto considerado pos-pandémico, a instituicdo implementou um Programa de Gestéo por
Desempenho (PGD) de fluxo continuo, para servidores TAEs, resultando na adesdo voluntéaria
ao teletrabalho por parte de 53% dos entrevistados. Importante destacar que todos 0s
entrevistados s@o gestores de equipes que estdo em teletrabalho, seja no formato parcial ou

integral.
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A utilizacdo do instrumento de pesquisa, roteiro de entrevista, iniciou-se apds a
entrevistadora apresentar os resultados quantitativos sobre a percepgdo dos servidores TAES
em relacdo as variaveis da pesquisa: lideranca, praticas de GP e QVTe. Assim, o roteiro, foi
composto por quatro perguntas norteadoras: (1) Considerando a visdo de lider, qual é a sua
percepcdo geral sobre os resultados coligidos? (2) Quais sugestdes vocé daria para tratar os
pontos criticos identificados? (3) Na sua opinido, como o teletrabalho afetou as varidveis da
pesquisa, ou seja, a lideranca, as praticas de GP e a qualidade de vida dos servidores? 4)
Gostaria de acrescentar algo, que talvez ndo tenha sido abordado durante a entrevista?

Importante destacar que, o roteiro de entrevista foi validado em junho/2023, seguindo
as orientacdes Vali-Quali de Torlig et al. (2022), considerando as etapas: desenho do roteiro
inicial, validacdo por juizes, visdo geral dos resultados, pré-teste, roteiro validado e roteiro
tedrico-empirico. O pré-teste foi realizado com uma servidora gestora da institui¢do pesquisada,
verificando a pertinéncia e entendimento das perguntas propostas (Tracy, 2020). Quanto ao
perfil dos juizes (pratico, tedrico e metodoldgico), Torlig et al. (2022) sugerem pelo menos trés
especialistas no assunto, sendo no minimo um de cada perfil. Para a validacdo do roteiro de
entrevista, 06 juizes (02 juizes para cada perfil) participaram do preenchimento do formulario
eletronico adaptado de Torlig et al. (2022), contribuindo para a verificagdo e autocorregéo, bem
como a minimizag&o de vieses.

Com a anuéncia da instituicdo, a pesquisadora enviou uma carta convite com as
orientacdes gerais por e-mail aos servidores gestores, convidando-os a participarem das
entrevistas, informando as opcbes dos formatos on-line (plataforma Microsoft Teams) ou
presencial (salas da Reitoria ou Campi), a critério do participante. Apés o aceite e confirmacdo
de disponibilidade quanto ao dia, horario e local, os agendamentos foram formalizados por e-
mail e WhatsApp. Em funcdo de reagendamentos e alteracGes de formato por motivos de
indisponibilidade de alguns gestores, realizou-se 19 entrevistas presenciais (gravacdo de audio)
e 24 entrevistas on-line (gravacdo de audio e video) no periodo entre julho e agosto/2023.

Na operacionalizagédo da anélise dos dados, inicialmente, as gravacdes provenientes das
entrevistas (aproximadamente 53 horas) foram transcritas com a utilizagdo da técnica de
transcrigdo desnaturalizada (Oliver et al., 2005). Assim, efetuou-se corregdes dos vicios de
linguagem considerando a convencdo gramatical oficial da lingua portuguesa. Na sequéncia, 0s
dados coletados nas entrevistas foram tratados por meio da técnica de analise de conteudo (AC)
categorial tematica a posteriori (Bardin, 2016).

Para a criacdo de categorias, adotou-se a conceituagéo de Bardin (2016), organizando

as etapas de pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncias e
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interpretacdes possiveis. Trata-se de etapas que valorizam a criatividade e a flexibilidade, além
de gerar confiabilidade e validade, apoiadas nos dois polos da investigacao cientifica, ora o
rigor da objetividade e da cientificidade, ora a fecundidade e a riqueza da subjetividade. A
validade das categorias produzidas a partir da AC é garantida também ao considerar outros
critérios, como por exemplo, a exaustividade, a representatividade, a homogeneidade, a
pertinéncia e a exclusividade das temaéticas contidas em cada uma das categorias (Bardin, 2016).

O presente estudo nomeou codigos para todos os participantes (E01 a E43), legitimando
o sigilo em relacdo a identidade dos sujeitos de pesquisa. A garantia do anonimato torna-se uma
estratégia utilizada por pesquisadores, responsabilizando-se pelos aspectos éticos que
perpassam a escuta, a compreensdo e a interpretagdo do depoimento do entrevistado.

Por fim, no que concerne aos cuidados éticos das pesquisas com seres humanos,
considerando a regulamentacdo prevista na Resolucdo n° 510/16 do Conselho Nacional de
Saude (CNS), que trata as especificidades éticas das pesquisas nas ciéncias humanas e sociais
no Brasil, o caminho aqui percorrido foi submetido e aprovado na anélise ética dos Comités de
Etica em Pesquisa (CEP) e da Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), conforme o
parecer n° 5.460.124 e CAAE: 57487722.4.0000.5540.

7.4. Resultados
7.4.1. Percepcao dos participantes: emergindo categorias

A partir da exploracdo do material produzido nas 43 entrevistas semiestruturadas
(Bardin, 2016), a Tabela 7.1 apresenta a descri¢do dos 16 eixos tematicos que se agruparam em

08 categorias finais de analise e que possuem aderéncia as variaveis de pesquisa que

compuseram o roteiro de entrevistas.

Tabela 7.1
Agrupamento das categorias a partir dos eixos tematicos e aderéncia das variaveis
Ne Eixos Tematicos Ne Categoria Variaveis

Confianga, pactuacéo das
atividades e autonomia

Ambiente de trabalho e

resultados 1

1 Inseguranca dos gestores
IV Papel da lideranca

Comprometimento e Apagar incéndios com a mdo na massa: 0s Lideranca,
desempenho pag : Praticas de GP

\ Feedback e comunicagéo desafios da lideranca e QVTe

A mudanca de chave no papel da liderancae Lideranca e
a auséncia da cara cracha Préaticas de GP
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Propostas generalistas e

Santo de casa ndo faz milagres: o

Lideranca,

Vil - - g Lo e Préaticas de GP
restricdo orcamentaria malabarismo da capacitacdo e qualificacdo e QVTe
Inexisténcia do instrumento x . o Lideranca,

VIl de ADC e imaturidade A (d_es)construgao de VIEsES da ADC: efeitos Préaticas de GP

. da (in)certeza da nota maxima
profissional e QVTe
Desvalorizagdo da carreira Causgs ¢ efeitos .da desvalon;a(.;ao da Préaticas de GP
IX . - carreira dos servidores TAES: rixas e um
técnica e rixa . e QVTe
trampolim
X Adocéo do teletrabalho:
vantagens e dNesvantagens (Des)vantagens do teletrabalho: énus e L|gita_ranga,
Implementacdo do bONUS Préaticas de GP

XI teletrabalho na instituicdo: e QVTe
vantagens e desvantagens

X Reformulacéo das politicas
institucionais

X1l Maturidade institucional e Lideranca
cultura organizacional A (sobre)vivéncia do teletrabalho: o desafio Préticasg dé Gp
Revisbes formato da maturidade institucional conta-gotas

XV e QVTe
teletrabalho

XV Reflexo_s e impactos da
pandemia
Invisibilidade. Quem néo é A capa da invisibilidade e o mito: quem néo Llc,jejranga,

XVI . X 2 A X\« Préticas de GP
visto ndo é lembrado? é visto (ndo) é lembrado? e QVTe

Fonte: elaborada pela autora.

da representatividade dos apontamentos dos gestores.

Figura7.1
Eixos tematicos a partir da percepcdo dos participantes

Na sequéncia, a Figura 7.1 organiza os eixos tematicos (descritos na Tabela 7.1), a partir

Eixos

Participantes

01

0310405 |06 (070809 10| 11| 12| 13| 14

19| 20{ 21) 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29| 30 31| 32| 33| 34| 35| 36

37| 38| 39 40| 41{ 42| 43

Xl

Xl

XIV

XV

XVI

Fonte: elaborada pela autora.
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7.4.2. Malabarismos dos santos “de casa”

Os textos resultantes dos registros orais (entrevistas) foram analisados a luz da teoria e
estdo apoiados na inferéncia e intepretacdo nos termos da analise de conteudo (Bardin, 2016).
Os entrevistados foram denominados pela letra E, seguida de numeracdo, variando de EO1 até
E43. Ainda, os trechos extraidos no tratamento dos dados foram descritos no formato ipsis
litteris (na integra), articulados a teoria visitada para a apresentacdo dos resultados e discussao,

conforme as recomendacdes de Bardin (2016).

7.4.2.1. A mudanca de chave no papel da lideranca e a auséncia da cara cracha

O contexto (pds)pandémico, provocado pela Covid-19, reposicionou o lider na cultura
descentralizada e na estrutura de responsabilidade de uma lideranga compartilhada, vital para
alcancar melhores niveis de produtividade, eficacia e desempenho organizacional (Adekoya et
a., 2022). Neste sentido, a confianca € um elo importante entre a pactuacdo de atividades e
garantia da autonomia dos teletrabalhadores, considerando que o lider “deixe que o proprio
servidor administre o seu tempo, da melhor forma possivel, demonstrando aquilo que foi
pactuado entre o servidor e a propria chefia” [E29]. Aos teletrabalhadores ¢ concedida a
autonomia pela lideranca (Adekoya et a., 2022; Figueira et al., 2023), e agora, “a confianga vai
ter que ser maior, vai ter que ser conquistada por aquele subordinado e vai ter que ser natural
do lider para poder acompanhar uma relagao a distancia” [EQ7]; pois, “para ter autonomia tem
que ter confianca na capacidade do subordinado, de que ele vai achar os seus caminhos para
entregar o resultado” [E32], que ele sera capaz de tomar decisdes sobre seu trabalho (Adekoya
et a., 2022; Chaudhuri et al., 2022). Ademais, enquanto os teletrabalhadores se familiarizavam
com o ambiente do trabalho remoto, a lideranca atuava com suporte (Barhate et al., 2022; Yukl,
2012), confirmado pelo depoimento de [E28]: “a coordenagao ¢ sua, voa, vai 14, o que chegar
aqui vocé€ pode executar [...] vocés sdao coordenadores autdonomos e podem fazer o seu trabalho™.

No entanto, em determinados setores “ha uma dificuldade de passar essa autonomia para
os servidores [...] pois ha uma perspectiva de cumprimento de horario” [E19], de ter “o servidor
ali, usando horas cadeira” [E43], por isso, a “lideranca precisa entender essa questdo de
autonomia, porque ¢ uma mudanca de chave” [E43]; uma vez que, o controle presencial dos
trabalhadores por parte do lider, ja ndo é mais um comportamento cabivel, possivel, necessario
e saudavel (Glnther et al., 2022). Assim, 0 excesso de monitoramento pelo lider e a expectativa

de que os liderados estejam constantemente disponiveis, podem interferir negativamente no
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equilibrio trabalho-vida pessoal, aumentando o esgotamento e o estresse no trabalho (Jentjens
& Cherbib, 2023). Alias, “somos todos servidores publicos, todo mundo tem a sua impressao
digital 14, o seu CPF no que vocé produz” [E40]. Todavia, com a implementacéo do teletrabalho
compulsorio, os lideres tiveram que assumir responsabilidades adicionais, oriundas do cenario
virtual, além de tomar muitas decisGes em um intervalo curto de tempo (Dervishaj & Neziraj,
2022), porque “sobrou muito para o chefe” [E28]; o que provocou “muita inseguranga em
alguns dos nossos gestores” [E22] quanto ao novo arranjo de trabalho, especialmente no periodo
pos-pandémico, quando a instituicdo implementou o teletrabalho ndo compulsorio.

Em suma, a mudanca de chave no papel da “lideranca se tornou um desafio maior para
os gestores” [E25], e requer “muita atitude [...], saber de fato, qual é o papel deles dentro da
instituicao?” [E04]; “porque no presencial, vocé estd ali cara crachd” [E10], enquanto o
teletrabalho traz a tona a atuacdo da lideranca e das organizacbes no que tange as

transformacoes e inovacgdes histdricas no modus operandi do trabalho (Saurombe et al., 2022).

7.4.2.2. Apagar incéndios com a mao na massa: os desafios da lideranca

O teletrabalho é um regime de trabalho que impacta e modifica a fungdo do lider em
termos de gestdo, relacdes, responsabilidades e expectativas (Figueira et al., 2023). Em
particular, “tem muitos gestores que sabem que se eles ndo colocarem a mao na massa, N0 vai
sair. [...] Entdo eles tém que fazer o operacional, o planejamento e o estratégico” [E15], o que
nem sempre € possivel, pois “sou mais operacional do que tatico e estratégico” [E40], porque
“nosso trabalho € tdo operacional que quase ndo chega no tatico e muito menos no estratégico,
né, uma pena” [E18]; indicando que a organizagdo deve se atentar para a definicdo de
competéncias, perfil e comportamentos necessarios na realizacao do teletrabalho pela lideranca
(Figueira et al., 2023). Além disso, o0 fato de que o lider esta constantemente sendo “muito
executor e pouco gestor” [E09], e que na gestdao “tem sempre muito trabalho para pouca gente”
[E18], anunciam situacOes que sao agravadas pelas dificuldades de planejamento e
continuidade das atividades, demandando reorganizagéo da instituicdo (Souza et al., 2023).

Adicionalmente, nota-se que “a dificuldade que o gestor tem ¢ justamente de
acompanhar os resultados e principalmente de dar um feedback” [E37], porque além de “apagar
incéndio” [E15; E19; E31], “a gente enxuga muito gelo” [E15]; influenciando o compromisso
da lideranga com a cultura do desempenho e do feedback, basilares para o desenvolvimento de
politicas organizacionais e satisfacdo dos teletrabalhadores (Figueira et al., 2023; Saurombe et

al., 2022). Também se argumenta que “o feedback que tem que ser dado, o chefe ndo tem
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coragem de dar, porque como € instituicdo publica, depois ele pode ser perseguido, pode ser
mal interpretado, pode ser entendido como perseguicao” [E35] ou “fica para depois e acaba
nunca acontecendo” [E24]; aprofundando a necessidade de um conjunto de comportamentos de
lideranca orientada para feedbacks regulares (Saurombe et al., 2022), melhoria na “questdo da
comunicagdo” [E35] e préticas de GP (Gunther et al., 2022; Memon et al., 2022).

7.4.2.3. Santo de casa que nado faz milagres: o malabarismo da capacitacéo e qualificacéo

Segundo Figueira et al. (2023), as praticas de GP que valorizam o desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades provocam efeitos positivos na adocdo do teletrabalho nas
organizacOes. Neste sentido, treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E) é uma das
principais praticas de GP discutidas na literatura (Boon et al., 2019). Contudo, “a gente ndo tem
treinamento e capacitagdo” [E11], e “a realidade é ndo conseguir se capacitar, justamente por
ndo termos a prerrogativa de um substituto” [E38], além disso, “se a pessoa quiser tirar uma
licenca capacitacdo, meu Deus, vai ser sofrimento” [E16], e aqueles “que conseguem tirar 90
dias, sabem que quando eles saem, que o setor com certeza vai ficar com déficit de atendimento
das demandas, e a consequéncia é o burnout” [E15] para quem ficou no setor. Outrossim, alguns
servidores técnicos se “articulam para conseguir tirar a licenga capacitagdo, tirar em menor
tempo, parcelar, € isso que eles fazem” [E26], e tal estratégia esbarra “nessa questdo, se
tivessem mais servidores, com certeza teriamos mais TAEs se aperfeicoando” [E10]; porque
“quando ¢ docente ¢ mais tranquilo, ai vem o professor substituto, né?”” [E42].

Relaciona-se, ainda que, no bojo das demandas por TD&E, apesar das “muitas tentativas
de melhoria, eu tenho davida se as tentativas que sdo feitas atacam a raiz dos problemas, dos
gargalos” [E18], pois “constantemente tem informagdes ai de plataformas que eles fecham para
cursos, mas ndo é nada voltado para o que vocé vai executar no dia a dia” [E24], “nada esta
voltado para a nossa pratica” [E38], e assim, ‘““a gente vai ser sempre generalista” [E18], mesmo
sendo “um 6rgao do executivo, que ¢ uma escola” [E30]; sobretudo quando “nos ultimos quatro
anos, a gente passou por diversas dificuldades em relacdo ao orcamento” [E29], “ndo tem
or¢amento” [EO1; E02; E04; E05; E07; E18; E19; E22; E30; E40] (Souza et al., 2023), ¢ “o
funcionamento da escola é prioridade zero, ja as demandas de capacitacdo ficam sempre no
segundo plano” [E40] e “ai a gente faz malabarismo, né?” [E29]. Nesta perspectiva,
qualificacdo e a requalificacdo, apesar de serem préticas de GP fundamentais (Dervishaj &
Neziraj, 2022; Memon et al., 2022), ndo sdo habitualmente utilizadas como estratégias para

atrair, motivar e reter (Figueira et al., 2023) servidores TAEs. Implica considerar que “a
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proposicao de uma qualificagdo interna ndo € valorizada, mas, quem é de fora ¢ validado” [E08],

ou seja, “santo de casa nao faz milagre” [E27].

7.4.2.4. A (des)construcao de vieses da ADC: efeitos da (in)certeza da nota maxima

Na literatura cientifica, avaliagdo de desempenho e competéncias (ADC) é uma préatica
de GP concernente a avaliacdo do desempenho do servidor, amplamente utilizada nas
organizacgOes (Boon et al., 2019). Contudo, os gestores entrevistados afirmam que na instituicdo
pesquisada, “ainda ndo tem essa avaliacdo de desempenho. A gente s6 tem avaliagdao durante o
estagio probatorio. A gente ndo tem ainda um instrumento, entdo nao estamos sendo avaliados”
[E41]; o que vai na contramédo das pesquisas que indicam a ADC como pratica de GP vital para
a realizacdo dos objetivos organizacionais (Demo et al., 2022; Saurombe et al., 2022). Portanto,
a ndo implementacdo da ADC traduz-se num processo problematico para o servigo publico,
demandando medidas estratégicas em prol da renovacéo das praticas de GP (Silva et al., 2014).

Por um lado, “essa falta de avaliar o desempenho dos servidores, acaba desmotivando”
[E04], “desestimula” [E06] e “penaliza os servidores que se destacam” [E31], provocando no
teletrabalhador, a sensacdo de injustica e ingeréncia sobre o resultado de seu desempenho
(Saurombe et al., 2022). Por outro lado, “as pessoas ndo t€ém maturidade” [E18; E43], “nem de
baixo para cima, nem de cima pra baixo, nem para dar e nem para receber notas [...] € muito
dificil eu querer me indispor com aquela pessoa, ai a chance de que a avaliagdo ndo reflita a
realidade ¢ muito grande” [E18]; ndo correspondendo a realidade do trabalho que os sujeitos
desenvolvem (Morais & Silva, 2018). Além disso, “se vocé der um 09 para o servidor, ele vai
achar que esta ruim” [E28], criando uma cultura de avaliacdo de desempenho sempre vista
como boa, sem indicar o mau desempenho (Silva et al., 2014), enraizada no jeitinho, no
corporativismo (Morais & Silva, 2018) para nao criar indisposicdo entre os colegas servidores.
Ademais, “a avaliagdo de desempenho é um processo formativo de feedback, de didlogo. Ela
nao tem essa caracteristica ou viés, como eu poderia dizer, punitivo” [E22], por isso, ¢ desejavel

que seja “implementada sim, mas com muito cuidado” [E07].

7.4.2.5. Desvalorizacédo da carreira dos servidores TAES: rixas e um trampolim

Na Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, o trabalho
desenvolvido pelos servidores TAEs é nomeado de atividades-meio, enquanto a categoria

docente desenvolve atividades-fim (Morais & Silva, 2018). No entendimento de [E16], “nas
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instituicOes publicas, a area fim, que seria a docéncia, tende a ser tratada com mais carinho,
como a mina de ouro da institui¢ao”, o que reflete “disparidades de carreiras e a institui¢do vai
se hierarquizando” [E21]. Desta maneira, “isso € uma pedra no meio do caminho” [E29], “tanto
€ que acontece a rotatividade por conta da questdo da remuneragdo, [...] ndo tem uma
perspectiva de reestruturagio” [E10]. A vista disso, remuneragio e recompensas sdo praticas de
GP que pressupdem a recompensa do desempenho e das competéncias dos trabalhadores a partir
da remuneracéo e incentivos (Coura et al., 2022; Demo et al., 2022). No entanto, os servidores
“TAESs sao pouco valorizados, o salario ¢ um dos menores do governo na esfera federal” [E20],
pois “é uma carreira esquecida, minimizada” [E30], “enfraquecida” [E26], imersa num “cendario
extremamente fragilizado em termos de carreira, onde o ponto primordial ¢ a remuneragdo”
[E22].

Depreende-se, ainda, que “por essa fragilidade na carreira, a gente acaba tendo uma
movimentacdo muito grande dentro das instituigcdes federais, tanto por possibilidades dentro da
administracdo publica como uma cessdo, uma requisicao” [E29], ou “trampolim para outros
concursos” [E29; E38], o que “na visdo de temporalidade” [E04], seria “uma espécie de
pedagio, até ascender para outra carreira” [E21]; motivando-0s a replanejar a carreira (Silva et
al., 2014), além de acentuar o “déficit de vagas TAEs” [E41]. Soma-se a essas evidéncias, “um
entendimento errado de superioridade do docente em relagdo ao técnico” [E18], “dai vocé tira
o buraco que a gente esta” [E19], um “fosso muito grande” [E02], pois “existe essa rivalidade
entre técnicos e docentes” [E30], ¢ uma “desvaloriza¢do dos técnicos perante os docentes, uma
rixa” [E20]; impactando negativamente as vivéncias laborais dos servidores TAEs, submetidos

a uma relacdo técnico-professor que os inferioriza, direta ou indiretamente (Souza et al., 2023).

7.4.2.6. (Des)vantagens do teletrabalho: 6nus e bénus

O teletrabalho é um arranjo flexivel que pode impactar, tanto positivamente quanto
negativamente, teletrabalhadores, organizacéo e sociedade (Oliveira et al., 2022). Notadamente,
0s entrevistados destacam as principais vantagens e desvantagens do teletrabalho (Tabela 7.2),
assumindo que a partir da adesdo voluntéria, “os bonus sdo bem maiores do que os 6nus” [E33].
Tais achados ratificam os apontamentos na literatura (Adekoya et al., 2022; Anthonysamy,
2022; Figueira et al., 2023; Glnther et al., 2022; Oliveira et al., 2022; Pereira et al., 2021,
Santiago Torner, 2023; Saurombe et al., 2022; Torres & Orhan, 2023; Yang et al., 2023).
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Tabela 7.2

Principais vantagens e desvantagens do teletrabalho na perspectiva dos entrevistados
Vantagens: “Melhora o convivio familiar e isso ndo tem preco” [E22], “principalmente para quem tem
filho” [E23]; “escape para a saude mental e fisica” [E32]; “flexibilidade do horario” [E10; E15]; “ndo
ficar preso, atrelado a um ponto, a uma carga horéaria diaria de presenga” [E33]; “poder ir & academia”
[E29; E35]; “cuidar melhor da alimentagao” [E35]; ter “mais satisfacdo” [E09] e “motivagdo para
trabalhar em casa” [E17]; reduzir “gastos com transporte E41], combustivel” [E10; E41; E22], e “tempo
de deslocamento e transito” [E05; E10; E11; E18; E20; E22]; “economiza horas da vida” [E20]; e
“qualidade de vida” [E05; E30], porque “ndo tem dinheiro que pague qualidade de vida para vocé” [E17].
Desvantagens: aumento da carga horaria de trabalho [E11; E23], especialmente para os lideres que tem
servidores trabalhando em diferentes horarios [E22]; “mulheres podem sofrer mais violéncia nesse
ambiente, as pessoas podem ficar mais fadadas a vicios, a questdo da ergonomia, das doencas laborais, 0
que ¢ acidente de teletrabalho?”” [E05]; sobrecarga de trabalho para mulheres e maes (trabalho doméstico
e cuidados com dependentes) [E21; E22; E42;]; ndo ter equilibrio entre a vida pessoal e via profissional
[E18; E22]; “mais interrup¢des” [E15]; isolamento profissional [E10; E23; E41]; sobrecarga pelo uso das
TDICs [EO1; E11; E23; E26]; “aumento da cobranga” [E13]; trabalhar mais para justificar ficar em casa
[E14]; sobrecarga em funcdo do preenchimento de relatérios de atividades desenvolvidas em casa [E36];
“enquadramento de produtividade” [E13]; normalizagdo da sobrecarga de trabalho em fungdo da
oportunidade de fazer o teletrabalho [E04; E10; E23; E16]; menos tempo para “responder uma demanda”,
além de assumir o “custo de infraestrutura e de desenvolver o ambiente necessério para o trabalho” [E16].
Vantagens: “reducdo de custos da administragdo” [E36] com a “perspectiva de economicidade” [E15;
E22]; aumento no “tempo de resposta da equipe” e individual; aumento da efetividade, eficiéncia e
eficacia do trabalho [E33]; “melhorou a qualidade dos trabalhos [E43] e a capacidade de concentragdo”
[E31; E43]; “produtividade aumentou” [E06; E28]; oportunizou a “instrumentalizagdo da cobranga” [E33]
para “apresentar o resultado” [E43]; “pessoas ficam mais tempo na carreira e na propria fungdo” [E11].
Desvantagens: “adoecimento dos servidores” [E05; E36]; ndo conseguir acessar o servidor no horario de
trabalho [EQ9]; priorizacdo das demandas pessoais e atraso nas entregas de trabalho [E09]; sobrecarga de
trabalho para quem esta no formato presencial “vocé vira uma ponte, né, entre quem t& aqui e quem ta em
casa” [E09]; servidores se sentirem ameagados e com medo de perder o direito ao teletrabalho [E30; E31;
E40], além do “risco de a gente perder por conta da banalizagdo do processo” [E19].

Vantagens: “reducdo de problemas de mobilidade nas cidades” [E36]; “cumprir a fungdo social da
instituicdo” [E09].

Desvantagens: individualiza¢do do sujeito e a consequente “dificuldade de pensar no coletivo” [E21];
“ser um trabalhador de tempos ¢ movimentos, ndo enxergar o papel social” e perder a identidade [E05].
Fonte: elaborada pela autora.

Individual

Organizacional

Social

7.4.2.7. A (sobre)vivéncia do teletrabalho: o desafio da maturidade institucional conta-
gotas

A integracdo profissional e social dos teletrabalhadores implica considerar o papel da
lideranca e a atuacdo das praticas de GP que reivindiquem a implementacdo de mecanismos e
sistemas na promocéo do conhecimento, da produtividade e das expectativas dos trabalhadores,
alinhados as metas e objetivos organizacionais (Figueira et al., 2023). Desta maneira, a ado¢ao
de arranjos flexiveis exige “maturidade institucional dos servidores e gestores” [E37], pois,
“teletrabalho ndo é beneficio. E uma modalidade diferente de trabalho” [E22], “néo ¢é baseado
em cumprimento de horario, ele ¢ baseado na entrega de produtos” [E19], “sdo atividades”
[E27], uma nova “cultura voltada para entrega, para o resultado” [E22]. Nesta perspectiva, “a

gente vira uma chave” [E27], porque o servidor ndo ¢ um “mero pagador de horas” [E22]. Nao
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obstante, “ha uma resisténcia muito grande” [E21] quanto & execugdo do teletrabalho,
especialmente por parte de servidores que ndo sdo teletrabalhadores e “querem acabar com o
programa” [E16]. De tal modo, alguns servidores (docentes ¢ TAEs que ndo fazem teletrabalho)
nomeiam o teletrabalho como “sinonimo de folga™ [E21; E24], “férias” [E29], “ficar em casa”
[E16; E21], e se “estd em casa, ndo esta trabalhando. Ainda existe essa cultura” [E16].

Na mesma linha, revisdes no formato do programa sio requeridas, “porque o desenho
do nosso programa hoje ndo nos favorece” [E02], pois “a gente tem um sistema, que tem um
modulo totalmente precario [...] que ndo ta focado em produto, ta focado em horas” [E19], e
“nao tem fluxos desenhados” [E24]. Relaciona-se, ainda, a influéncia e os impactos da
pandemia (Covid-19) (Torres & Orhan, 2023) na implementacdo do programa de teletrabalho
(adesdo), mesmo porque, a proposta de teletrabalho “ja estava caminhando antes da pandemia,
ja tinha um projeto, a plataforma ja estava em desenvolvimento. Veio a pandemia e empurrou
todo mundo para dentro” [E37], resultando no teletrabalho compulsoério (Saurombe et al.,
2022). Adicionalmente, servidor TAE “na area de ensino, que trabalha com atendimento ao
publico e faz 06 horas didrias, pelas regras do edital, ndo pode fazer teletrabalho” [E15], em
funcao da “jornada flexibilizada™ [E37]; provocando, por parte dos servidores TAEs do ensino,
um “movimento de querer ir para area que pode fazer teletrabalho” [E31]. Assim, a institui¢ao
tem “um programa que ndo promove uma isonomia” [E16] entre os servidores TAEs, o que
pode gerar consequéncias negativas para a organizacédo e trabalhadores (Dervishaj & Neziraj,
2022).

7.4.2.8. A capa da invisibilidade e 0 mito: quem néao € visto (ndo) é lembrado?

Considerando as contribuicdes da literatura cientifica sobre as desvantagens dos
arranjos de trabalho flexiveis, evidencia-se que teletrabalhadores podem sofrer consequéncias
negativas na ascenséo profissional e no desenvolvimento de carreira, nomeadamente em funcéo
da visibilidade reduzida (Figueira et al., 2023; Yang et al., 2023), ou auséncia fisica dentro da
organiza¢do. No entanto, os entrevistados sugerem que “prontiddo para o trabalho ndo esta
relacionada com a presencialidade” [E21], assim, “ndo vejo por que ndo promover alguém que
esta em teletrabalho sé por ele estar, sabe?” [E33], “ndo tem nenhuma interferéncia, inclusive
porque eu tenho servidor em teletrabalho que responde mais rapido do que se tivesse na outra
sala” [E43]; alias, “estando em casa e mostrando que fez o trabalho todo, ai sim tem mais chance
de ser promovido. Porque aqui no dia a dia presencial, vocé apaga fogo. Em casa vocé consegue

executar e sistematizar de uma forma mais tranquila” [E08]. Cabe ressaltar que, “ser promovido
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¢ mais pelo trabalho que vocé executa” [E20], porque “ndo tem a ver com vocé estar presencial
ou ndo, tem a ver com o resultado que vocé entrega” [E30]. Apesar da famosa frase que “minha
avo ja dizia, né, quem ndo é visto ndo € lembrado, eu, gestor, avalio a entrega e a disponibilidade
das pessoas” [E35]; “entdo acho que € um mito isso, porque a gente v€ pessoas que estavam
integrais, 100% no teletrabalho e foram promovidas” [E27].

Adicionalmente, no contexto institucional pesquisado, a ascensao via cargos também
implica considerar um entendimento de que, por um lado, ¢ “uma questdo meio que politica,
né? Porque se a gente esta falando de ser promovido para uma funcéo gratificada (FG), para
um cargo de dire¢ao (CD), isso € algo totalmente politico” [E32], portanto, “ndo tem como vocé
ser visto para uma questio de FG, porque isso ¢ muita questao de indicagdo” [E24], “sdo cargos
meios que politicos, né?” [E20]; corroborando com os achados de Silva et al. (2014). Por outro
lado, em fung¢do do baixo valor remuneratdrio, “as FGs ndo sdo desejadas, na sua grande maioria
na area de ensino. Eu tenho dificuldade hoje de colocar alguém 14, porque ninguém quer” [E20],
e “a gente tem que ficar insistindo para as pessoas assumirem a FG” [E30], ou seja, “eu nao
tenho fila de gente querendo isso, ndo mesmo. Entdo, eu tenho pessoas querendo largar, ai eu
tenho que convencer a pessoa a ficar” [E28]. Contudo, um grupo de servidores TAEs que
trabalham na &rea de ensino, e por terem jornada flexibilizada ndo podem aderir ao programa
de teletrabalho, estdo alterando a dindmica organizacional para ser teletrabalhador. Afinal,
“como chefe, vocé pode entrar no teletrabalho” [E13], ou seja, se o servidor atua na area de
ensino e aderiu ao teletrabalho, “significa que ele ja estd na FG” [E21], e isso “€ visto como um
beneficio que vocé pode oferecer para um técnico que, por exemplo, aceite desenvolver um

trabalho como chefe de um setor” [E13].

7.5. Discussdo: (Sobre)vivéncias no modus operandi do teletrabalho

As descobertas deste estudo suscitaram uma série de discussdes importantes, a saber:

“A mudanc¢a de chave no papel da lideranca e a auséncia da cara cracha” enfatiza a
relacdo de confianca lider-liderado a partir da pactuacao das atividades, acompanhamento dos
resultados e consequente autonomia (Adekoya et a., 2022; Figueira et al., 2023), onde ja ndo
cabe mais a percepcao de produtividade via cara cracha. A mudanca de chave requer, ainda,
que os gestores criem estratégias (Barhate et al., 2022) para lidar com a inseguranca na gestdo
do teletrabalho (Glinther et al., 2022), fruto das praticas de GP que ainda estdo em fase de

adaptacao e refletem resquicios do contexto pandémico (Dervishaj & Neziraj, 2022).
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“Apagar incéndios com a mdo na massa: os desafios da lideran¢a” relacionam-se com
a postura dos lideres que ndo conseguem atuar como gestores estratégicos e, por isso, sentem-
se amarrados as atividades operacionais (Souza et al., 2023). Resulta ainda, que o déficit de
servidores nas equipes sobrecarrega o lider, que diariamente “apaga incéndio”, “enxuga gelo”,
“pde a mao na massa”, comprometendo sua autogestdo e o proprio contexto do teletrabalho,
que sdo indicadores de QVTe (Andrade et al, 2020). Consequentemente, em funcdo de néo ter
tempo, os lideres se deparam com dificuldades para acompanhar os resultados e desempenho
dos servidores, o que pode impactar o feedback e a comunicacdo com a equipe (Saurombe et
al., 2022). Além disso, alguns lideres evitam dar feedback quando a avaliacdo tende a ser
negativa, seja por medo de acusacgdes de assédio e perseguicao pelos liderados, ou por receio
de sofrerem retaliacdo no futuro; demandando a atuacéo de praticas de GP (Memon et al., 2022),
que orientem os lideres e liderados, assegurando o processo de feedback individual e grupal.

“Santo de casa ndo faz milagres: o malabarismo da capacitagdo e qualificagdo”
emerge no contexto organizacional que ndo prioriza atividades de TD&E (Figueira et al., 2023)
dos servidores TAEs, justificado pela restricdo or¢camentaria (Souza et al., 2023), ou propostas
generalistas que ndo alcancam as necessidades de capacitacdo e qualificacdo. Ainda, TD&E se
produz a partir do malabarismo que os servidores TAEs empregam ao: negociar licenga
capacitacdo em periodos fracionados, ingressar em cursos sem tirar licenca ou afastamento,
fazer acordos com os pares para conseguir afastamento (rodizio), impactando a autogestdo e o
contexto do teletrabalho, enquanto indicadores de QVTe, dos servidores envolvidos
(possibilidade de sobrecarga no teletrabalho). Ademais, 0s santos de casa ndo sdo tao
valorizados quanto os santos de fora de casa, quando o assunto é capacitacdo e qualificacdo
interna, destacando ainda mais a decisiva atuacao das praticas de GP, bem como do papel da
lideranca.

“A (des)construgdo de vieses da ADC: efeitos da (in)certeza da nota mdxima” esta
pautada na inexisténcia do instrumento de ADC na instituicdo, e a0 mesmo tempo na
compreensdo (ou ndo) do que € uma ADC, acionando alerta méximo de atencdo na
implementacdo das praticas de GP pelas liderancgas da institui¢cdo. Por conseguinte, observa-se
que a implementacdo da ADC na instituicdo seria atravessada por: (i) desmotivacdo dos
servidores TAES que se sentem injusticados por ndo serem avaliados e se comparam aos colegas
que néo séo tao produtivos (Saurombe et al., 2022), o que pode gerar impactos negativos quanto
a distribuicdo de tarefas no contexto de teletrabalho, com efeitos na QVTe; (ii) falta de
maturidade de lideres e liderados no processo de avaliacao e feedback (citam como experiéncia

a avaliacdo do estagio probatorio, onde os servidores avaliados contam com a nota maxima)
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(Morais & Silva, 2018); (iii) a postura do lider que, para evitar desgaste na relacdo com o
liderado, assume a nota maxima na avaliacdo (Silva et al., 2014); e (iv) o entendimento
institucional que cria o paradoxo da ADC como um instrumento que pode ser ora punitivo, ora
formativo.

“Causas e efeitos da desvaloriza¢do da carreira dos servidores TAEs: rixas e um
trampolim” desvela a supervalorizacdo dos servidores docentes (desenvolvem as atividades-
fim) quando comparados aos servidores TAES (responsaveis pelas atividades-meio), criando
uma rixa (Souza et al., 2023), uma hierarquia institucional, o que também pode comprometer a
QVTe. Adicionalmente, servidores TAEs indicam a insatisfagdo com a carreira profissional,
particularmente pela desvalorizacdo das praticas de GP relacionadas a remuneragdo e
recompensas (Boon et al., 2019; Coura et al., 2022; Demo et al., 2022), que sdo desenhadas e
implementadas no ambito do Executivo Federal, do Ministério da Educacdo e outros atores.
Nessa conjuntura, a instituicdo pesquisada performa um tipico trampolim para ascensdo
profissional dos servidores TAEs, visto que alguns servidores ja estdo estudando para outros
concursos (Silva et al., 2014), além dos que se organizam para trabalhar cedidos em outros
Orgdos. Sdo causas e efeitos que precisam ser pensados no desenho nas praticas GP da
instituicdo, valorizando o trabalho desenvolvido pelos servidores TAEs, que, apesar da
definicéo ser atividades-meio, localizam-se direta ou indiretamente em todos 0s momentos do
funcionamento da IFE, garantindo a execucdo das nomeadas atividades-fim.

“(Des)vantagens do teletrabalho: onus e bonus” sugerem que, numa balanca
imaginaria, apesar das desvantagens do desenvolvimento do trabalho dentro do lar, os gestores
percebem que as vantagens superam os desafios, que por meio da autogestdo, do contexto de
teletrabalho, da infraestrutura de trabalho e da estrutura tecnolégica podem impactar
positivamente a QVTe dos teletrabalhadores (Santiago Torner, 2023; Torres & Orhan, 2023;
Yang et al., 2023). Tais apontamentos coadunam com as contribui¢des de Carvalho et al. (2023)
sobre as experiéncias positivas e o desejo dos gestores publicos de permanecer em teletrabalho,
seja no formato integral ou parcial (hibrido). Este achado gera uma reflexdo que, por um lado
impulsiona melhorias no Programa de Gestdo por Desempenho (PGD) e, por outro lado,
estimula a atuacdo da lideranca em prol da elaboragdo, implementacdo e execucao das praticas
de GP (Aktar & Pangil, 2018; Coura et al., 2022; Demo et al., 2022; Thompson et al., 2020).

“A (sobre)vivéncia do teletrabalho: o desafio da maturidade institucional conta-
gotas”, anuncia a transformacdo das horas-cadeira em entrega de produtos e resultados,
movimentando a cultura organizacional que, outrora, estava alicercada na presencialidade e no

registro de ponto biométrico. A vista disso, a maturidade institucional se produz num processo
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a conta-gotas, que compromete a (sobre)vivéncia do teletrabalho na instituicdo, ainda visto e
nomeado de férias e folga, expondo as fragilidades das praticas de GP, a importancia do papel
articulador e influenciador dos lideres, além das ameacas a QVTe dos teletrabalhadores. Trata-
se de um cenario oriundo do teletrabalho compulsério (Covid-19) (Torres & Orhan, 2023) que,
atualmente, estd marcado pela urgéncia de revisdes no formato do PGD e nas politicas
institucionais. De tal modo, deve-se considerar os conflitos (Dervishaj & Neziraj, 2022) entre
servidores TAEs (administrativo e ensino), provocados pela impossibilidade de adesdo ao
teletrabalho por parte de alguns servidores TAES (ensino) que trabalham presencialmente com
atendimento ao publico e jornada flexibilizada.

“A capa da invisibilidade e o mito: quem ndo é visto (ndo) é lembrado?” denota um
resultado que contrap8e os achados anteriores (Figueira et al., 2023; Yang et al., 2023) sobre
dificuldades de ascensédo profissional como uma desvantagem do teletrabalho. No geral, os
participantes deste estudo acreditavam que ser visto presencialmente ou virtualmente néo faz
diferenca para promocéo, pois a dindmica do teletrabalho é enxergar entregas e resultados,
inclusive, tal visualizacdo esta disponivel no sistema e outras ferramentas de comunicacéo da
instituicdo; reforcando a necessidade de uma lideranca atenta ao desempenho dos servidores
TAEs. Também foi relatado por alguns participantes que a promocao, especialmente a CD,
precede uma relacéo politica e de confianca, independente da presencialidade; o que demandara
foco da lideranga na formulagdo/adaptacao de préaticas de GP.

Outrossim, a capa da invisibilidade, possui dois lados: (i) oportuniza que o servidor TAE
em teletrabalho ndo tenha interesse em cargos de lideranca (FG ou CD), ou seja, ndo identifica
ganho remuneratério e vantagem em ser promovido, priorizando 0s estudos para outros
concursos em prol de melhorias na sua QVTe, reforcando a ideia da instituicdo como
trampolim; (ii) possibilita que servidores TAES (que atuam no ensino) aceitem a promo¢ao via
FG ou CD para ter o direito de aderir ao PGD, o que implica na perda da jornada flexibilizada
e consequente aumento de carga horéria de trabalho (de 06 horas presenciais para 08 horas e 01
hora de almogo em teletrabalho). Curiosamente, a postura do servidor TAE (ensino) que aceita
a FG ou CD para aderir ao PGD, remete ideia ao burocrata proteano, isto &, ser servidor publico
gue por meio da estabilidade consegue articular autonomia e gerenciamento de sua historia
profissional de acordo com seus desejos e necessidades; tal como o deus Proteu (mitologia
grega), que consegue mudar sua forma de acordo com a prépria vontade (Silva et al., 2014).
Cumpre frisar que tal analogia também permite alcangar os servidores TAEsS que estavam
alocados no ensino e solicitaram transferéncia para setores administrativos, o que foi justificado

pela possibilidade de adeséo ao PGD. Em suma, os dois lados da capa da invisibilidade séo
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atravessados pela relacdo lider-liderado, pela implementagdo das praticas de GP e pela
necessidade de aprimorar a QVTe dos servidores TAEs.

7.5.1. Contribuices, implicacdes, limitacdes e agenda

Notadamente, a contribuicdo tedrica deste estudo reside na investigagdo do teletrabalho
a partir da visdo dos gestores quanto a sua atuagdo no que tange a lideranca, as praticas de GP
e a QVTe no ambito do servigo publico, especificamente na Rede Federal de Educacédo
Profissional, Cientifica e Tecnologica (RFEPCT), em uma perspectiva qualitativo-
interpretativista, ainda pouco explorada na literatura cientifica. Assim, espera-se 0 avango nas
areas dos estudos organizacionais, gestao de pessoas e comportamento organizacional positivo,
provocando outras pesquisas que considerem as descobertas aqui discutidas, com atencéo
especial para: o papel do lider e feedback (lideranca); TD&E, ADC, carreira, remuneracao e
recompensas, além de outras praticas GP; dimens@es/indicadores de QVTe, como autogestéo,
contexto do teletrabalho e sobrecarga de trabalho. Por um lado, parte dos resultados
apresentados complementam o arcabouco teorico existente, por exemplo, as (des)vantagens do
teletrabalho; por outro lado, revela-se um contraponto a literatura, indicando que a ascensdo na
carreira dos servidores TAEs pode ndo ser impactada negativamente pelo teletrabalho, ao
contrario, € uma oportunidade para que os servidores TAEs (ensino) optem pelo teletrabalho
por meio da promocao.

No que se refere as implicacdes praticas e gerenciais, a presente investigacdo apresenta
resultados e discussdes que podem gerar insights para a tomada de decisGes dos gestores no
contexto da instituicdo pesquisada, particularmente sobre as variaveis lideranga, praticas de GP
e QVTe. Na mesma linha, recomenda-se que gestores responsaveis pela elaboracéo,
implementacao, execucdo e acompanhamento das praticas de GP da IFE, considerem: (i) ofertar
capacitacdo sobre especificidades do trabalho virtual, feedback, ADC e utiliza¢do dos sistemas
institucionais para os lideres e equipes; (ii) buscar parcerias com outras instituicdes
(Universidades e outros Institutos da RFEPCT) para oferecer acdes de TD&E com foco nas
atividades desenvolvidas pelos servidores TAEs, além de ter um parametro dos instrumentos
de ADC que sdo utilizados; (iii) melhorar as estratégias de comunicagéo, convite e divulgacao
dos cursos disponiveis; (iv) promover formagdo com a colaboracéo dos servidores da instituicdo
(TAEs e docente), validando iniciativas internas; (v) incentivar a criacao de grupos de pesquisa
para o desenvolvimento interno de projetos que identifiqguem e contribuam com solugdes para
0s problemas institucionais (revisdes no formato atual do PGD, desenho de fluxos, mapeamento

de processos e aplicabilidade do instrumento de ADC); e (vi) apoiar grupos que representam as
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demandas dos servidores TAEs na esfera Federal e demais 6rgdos responsaveis pela carreira
profissional, impulsionando mobilizagdo em prol da melhoria nas condic¢des de trabalho,
beneficios e remuneracao.

Quanto as implicacBes sociais, vislumbra-se a promog¢édo de ambientes laborais mais
saudaveis, produtivos e positivos, que priorizem a QVT dos teletrabalhadores (podendo
impactar positivamente a vida de seus familiares), além de valorizar a qualidade na prestacdo
de servicos aos estudantes, demais servidores TAEs e docentes, cidaddos da comunidade e a
sociedade em geral. De tal modo, este estudo pode proporcionar para a instituicdo pesquisada
contribuicBes que instiguem uma gestdo organizacional estratégica, efetiva e humanizada, cada
vez mais baseada em evidéncias.

Ademais, é indispensavel reconhecer as limitacdes metodoldgicas desta pesquisa, a
primeira deriva de sua natureza exclusivamente qualitativa. Neste sentido, recomenda-se como
primeira agenda para estudos futuros a realizagdo de investigagdes multimétodo, quantitativas,
longitudinais, comparativas, além de estratégias de triangulacdo para prover maior validade e
confiabilidade. Pesquisas que considerem outras abordagens metodologicas e técnicas de coleta
e andalise de dados também sdo bem-vindas, por exemplo, etnografia, netnografia, estudo de
caso, pesquisa-acdo, utilizando grupos focais e entrevistas ndo estruturadas com anélise do
discurso. Ademais, este estudo se limitou a adocdo de entrevistas semiestruturadas e analise de
conteldo, portanto, os resultados e discussfes suscitadas correspondem restritamente a amostra
pesquisada, impedindo quaisquer generalizacdes.

Depreende-se, ainda, de maneira especifica para o lécus em questdo, que estudos
ulteriores contemplem a participacdo dos servidores TAEs teletrabalhadores e respectivos
pares, apontando outras contribui¢cbes da teméatica em questdo. Por fim, encerra-se esta
discussdo com sugestdes de pesquisas no contexto do teletrabalho em organizacGes privadas,
terceiro setor e outros 6rgdos do servico publico, que explorem diferentes tematicas, a saber:
autolideranca, engajamento, carreira, remuneragao e recompensas, ascensao profissional, satde
mental, ergonomia, diversidade organizacional, comunicacdo, resiliéncia, comprometimento,
satisfagdo, riscos psicossociais, justica no ambito laboral, modelos hibridos de trabalho, bem-
estar, cultura, isolamento profissional, virtudes organizacionais, identidade, habilidades
gerenciais, qualidade da relacdo lider-membros, desempenho, inovacdo, equilibrio vida
profissional-pessoal-familiar, diversidade, desigualdades de género, raca, etnia, classe,

nacionalidade, etarismo e pessoas com deficiéncia.
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7.6. Concluséao

O principal objetivo deste estudo foi alcancado, visto que os resultados e discussdes
tecidas analisaram as percepcdes dos gestores em relacdo a lideranca, as praticas de GP e a
QVTe em uma instituicdo publica. Notadamente, as percepcbes dos gestores indicam a
importancia da “mudanca de chave” no papel da lideranga que precisa lidar constantemente
com desafios, a partir do fortalecimento da autonomia na relacao lider-liderado e da pactuacgéo
de atividades, com o suporte das praticas de GP. Na mesma linha, a implementacdao das praticas
de GP com o apoio da lideranca sdo requeridas para (re)visitar as acdes de TD&E, pautar a
ADC, promover a valorizagdo da carreira, bem como a execucéo, revisdo e manutengéo do
PGD. Tais praticas impactam a autogestdo e o contexto de teletrabalho, como dimensdes
representantes da QVTe dos servidores TAES, especialmente quando esta é atravessada por
(des)vantagens do teletrabalho.

As descobertas aqui evidenciadas convergem para a licenca poética que inspirou o titulo
desta pesquisa “Santo de casa (ndo) faz milagres? Desconstruindo mitos do teletrabalho no
servigo publico”. A ideia subjacente ¢ a de que, no espago “de casa”, os servidores TAES
teletrabalhadores realizam milagres institucionais, por exemplo, quando: (i) “apagam
incéndios” com a “mao na massa”; (i1) fazem malabarismos milagrosos para conseguir
capacitacdo e qualificacdo; (iii) executam as atividades que garantem o funcionamento da IFE,
apesar do contexto marcado por desvalorizacdo de suas carreiras; (iv) (sobre)vivem no
teletrabalho, mesmo quando o ambiente organizacional ainda é imaturo, perverso e rotula o
arranjo de trabalho como férias ou folga; (v) desconstroem o mito do “quem néo € visto (ndo)
¢ lembrado?”, performando a utilizacdo da capa da invisibilidade na obtengdo de promocgao
(com vistas ao PGD) ou investimento na carreira profissional em outras instituicoes.

Curiosamente, argumenta-se ainda que, se “de casa” ¢ possivel realizar o trabalho e
ficticiamente operar milagres (subvertendo o ditado popular), recomenda-se que santos “de
fora” sejam convidados a contribuirem com a causa; o que podera ser concretizado com a
formacéo de grupos de trabalho das areas de gestdo de pessoas, comportamento organizacional
positivo e estudos organizacionais, incentivando a realizagdo de pesquisas com a participacéo
de teletrabalhadores, gestores, estudantes, pesquisadores e demais atores interessados. Sem
duvidas, ha oportunidades para avancar no (re)desenho das estratégias, politicas e praticas de
GP, com a participacéo de lideres e outros gestores que se preocupam com a garantia da QVTe
dos servidores. Por fim, apesar de parecer ardua a caminhada, é nela e por ela que mitos sdo

(des)construidos e novos milagres sdo concebidos, afinal: “Santo “de casa” (ndo) faz milagre?”.
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8. Conclusdes

Ao propor um modelo para identificar as relagdes entre lideranca, praticas de gestdo de
pessoas e qualidade de vida no contexto do teletrabalho de servidores pablicos, o objetivo desta
tese foi alcangado. Para responder a pergunta: “é possivel identificar lideranca, praticas de
gestdo de pessoas e qualidade de vida em um modelo explicativo que inspire a gestdo do
teletrabalho no servigo publico?”, foram desenvolvidos seis estudos no formato de artigos
cientificos. Todos os estudos foram teérico-empiricos, dividindo-se em quatro artigos (1, 2, 3 e
6) de natureza qualitativa e dois artigos (4 e 5) com abordagem quantitativa, confirmando o
carater multimétodo desta tese.

Por seu turno, os resultados pretendidos nos trés primeiros artigos foram alcancados, 0s
quais se propuseram, respectivamente, a descrever o estado da arte das varidveis lideranca,
praticas de gestdo de pessoas (PGP) e qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), por meio de
revisbes sistematicas da literatura (objetivo especifico 1 da tese), utilizando o protocolo
proposto por Templier e Paré (2015) e analises bibliométricas. Somou-se a esses resultados, a
identificacdo de itinerdrios e a proposicdo de agendas de pesquisa, a partir das lacunas
identificadas.

O primeiro artigo direcionou o foco da agenda de pesquisa para estudos ulteriores
relacionados aos fatores contextuais, aspectos organizacionais e individuais, atividades
remotas, relacdo entre lideres e liderados, implementacdo de praticas e estratégias
organizacionais, bem como a adaptacdo e mudancas para os individuos e organizacfes. Ao
avancar no campo de estudos, é necessario compreender as mudancas nas estruturas sociais que
estdo forcando a reconfiguragdo dos ambientes de trabalho convencionais. Para abordar os
desafios que os lideres enfrentam ao realizar a gestdo, torna-se relevante compreender o
desempenho adaptativo, bem como as melhores préaticas para equipes virtuais, com intuito de
alinhar as normas, o monitoramento de desempenho, os mecanismos de apoio, a comunicagédo
e a flexibilidade necessarias. Os novos desafios a seguranca, saude e bem-estar dos
trabalhadores que ndo estavam familiarizados com o teletrabalho também carecem de
investigacoes.

O segundo artigo constatou que o campo de estudos em préaticas de GP no contexto de
teletrabalho é marcado pela urgéncia na atualizacdo das pesquisas e propostas que produzam
transformacdes e priorizem o real vivido pelos teletrabalhadores, organizacgdes e sociedade,
particularmente no cenario de teletrabalho compulsério imposto pela Covid-19 e suas

incessantes variantes, bem como o futuro das praticas de GP no contexto pos-pandémico, onde
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néo existe a opcdo de “voltar a ser como antes”. Nesta perspectiva, pesquisadores, académicos,
trabalhadores, estudantes, gestores, organizacdes e sociedade sdo convidados a compartilharem
responsabilidades sobre o futuro do teletrabalho, o qual podera mudar 0 modo de ser e viver na
vida laboral. As organizacGes ndo podem se limitar a inovacédo tecnoldgica, mas precisam de
um olhar que envolva também processos e atividades de gestdo, ou seja, a inovagao gerencial.

O terceiro artigo apresentou um ainda incipiente campo de estudos a respeito da
qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), sugerindo de modo preeminente a atualizacdo das
pesquisas e propostas que tenham implicacOes praticas para os individuos, organizacdes e
sociedade, com especial atencdo ao contexto (pdés)pandémico. Ainda, conjeturou-se que a
QVTe se tornou pauta na criacdo de estratégias, politicas e praticas que preconizam ambientes
laborais humanizados e produtivos. Este estudo evidenciou que a QVTe deve ser tratada como
tema crucial para diferentes areas de pesquisas, tais como administracao, economia, filosofia,
psicologia, sociologia, saude ocupacional, satde publica e pesquisa clinica. Cabe destacar que
o0s achados das revisdes sistematicas da literatura (artigos 1, 2 e 3), subsidiaram as propostas e
discussOes dos artigos 4, 5 e 6.

O quarto artigo, o qual abrangeu os objetivos especificos 2, 3 e 4 da tese, identificou as
percepcdes com relacdo a lideranca, as praticas de GP e a QVTe em uma amostra de servidores
publicos, bem como as relacBes de associacdo entre elas. Tais percep¢des indicaram a
efetividade da atuacdo da lideranca, a urgéncia em (re)visitar e (re)desenhar as praticas de GP,
bem como os impactos delas na QVTe dos teletrabalhadores. Neste sentido, os resultados
apontaram que € possivel (re)construir caminhos outros que potencializem as forcas internas da
instituicdo, inspirados no relacionamento interpessoal, cooperagdo, respeito e confianca
organizacional, salvaguardando a valorizacdo das relagdes familiares e conscientizando os
trabalhadores quanto aos cuidados da saude fisica e psicoldgica. Adicionalmente, propds-se
uma agenda de estudos futuros que contemplem maior participacao dos servidores, além dos
lideres e gestores responsaveis pela elaboragdo e implementacao de préaticas de GP, bem como
dos demais atores envolvidos em programas de teletrabalho e QVTe da instituicao.

O quinto artigo, contemplando os objetivos especificos 5 e 6 da tese, avangou para
identificar relagdes de predicdo existentes entre lideranca, praticas de GP e QVTe em uma
amostra de servidores publicos, testando um modelo estrutural mais complexo em que as
préaticas de GP sdo mediadoras da relacéo entre lideranca e QVTe. Considerando que as relacfes
supostas nas analises do modelo de mediacéo testado foram significativas, além da confirmacao
de todas as quatro hipoteses pesquisadas, demonstrou-se que as praticas de GP medeiam

parcialmente a relacdo entre lideranca e QVTe. Pesquisas futuras que valorizam investigacoes
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multiniveis podem criar oportunidade para ouvir ndo so teletrabalhadores, mas gestores e
respectivos pares, fomentando outras discussfes das varidveis em questdo. O estudo sugeriu
que os resultados por ora coligidos podem inspirar outras investigacdes e lancar luz a novos
caminhos a serem percorridos na area de gestdo de pessoas e comportamento organizacional
positivo.

Por fim, atendendo as recomendac@es dos artigos 4 e 5, 0 sexto artigo, concernente ao
objetivo especifico 7 da tese, analisou as percepcdes dos gestores em relacdo a lideranca, as
praticas de gestio GP e a QVTe na instituicdo pesquisada. Ao realizar entrevistas
semiestruturadas com gestores dos servidores técnicos administrativos em educacdo (TAES)
em teletrabalho, as percepg¢des enfatizaram o papel da lideranca e atuacéo das préaticas de GP
em prol da QVTe. Notadamente, as percepcbes dos gestores indicaram a importancia da
“mudanca de chave” no papel da lideranca que precisa lidar constantemente com desafios, a
partir do fortalecimento da autonomia na relagdo lider-liderado e da pactuacéo de atividades,
com o suporte das praticas de GP. Recomendou-se, ainda, a implementacdo das praticas de GP
com o apoio da lideranca para (re)visitar as acdes de treinamento, desenvolvimento e educacgéo
(TD&E), pautar a avaliacao de desempenho e competéncias (ADC), promover a valorizacdo da
carreira, bem como a execucao, revisdo e manutencdo do programa de teletrabalho como um
todo.

Como todo trabalho académico, esta tese possui limitagdes que langcam luz a uma agenda
para estudos futuros, mesmo que estas ja tenham sido apresentadas nos respectivos artigos.
Primeiramente, as revisfes sistematicas da literatura restringiram exclusivamente as bases de
dados internacionais Scopus (QVTe) e Web of Science (Lideranca, PGP e QVTe), além de
considerar somente artigos cientificos publicados em periddicos, ja que a intencdo era produzir
revisdes sistematicas a partir de artigos de primeira linha publicados em periddicos de alto
impacto. Ndo obstante, se a proposta for aumentar o escopo, recomenda-se a ampliacdo da
discussdo das variaveis, a partir do mapeamento de trabalhos em construcao, realizando a busca
por teses, dissertacdes e artigos publicados em congressos.

Na sequéncia, a abordagem quantitativa (artigos 4 e 5), utilizou-se da adocao de recorte
transversal e de amostra por conveniéncia, embora a coleta dos dados do artigo de mediacao
(5) tenha acontecido em duas etapas distintas para evitar problemas de viés comum do metodo,
seguindo as recomendacdes dos principais estatisticos da area. Por conseguinte, sugere-se que
investigacOes futuras possam priorizar estudos multimétodo e aplicacdo de estratégias de
triangulagdo. Além disso, investigacGes multiniveis, estudos longitudinais e de séries temporais

também séo bem-vindos, e, se possivel, com amostras probabilisticas. Ademais, a escala de
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QVTe, por ser um instrumento novo e pouco testado ainda, demandara maior refinamento e
revisdo dos fatores, embora o teste do modelo de mensuracgéo (artigo 5) aqui realizado ja tenha
avancado nesse sentido.

Outra limitacdo desta tese € a utilizacdo exclusiva de entrevistas semiestruturadas e
andlise de contetdo (artigo 6). Neste sentido, recomenda-se que estudos futuros realizem
investigacGes comparativas, além de estratégias de triangulacdo (por exemplo, observagéo
participante, entrevistas semiestruturadas e analise documental do Programa de Gestdo por
Desempenho - PGD). Pesquisas que considerem outras estratégias metodoldgicas e técnicas de
coleta e andlise de dados também sdo bem-vindas, por exemplo, estudo de caso, etnografia,
netnografia, pesquisa-acao, utilizando grupos focais e entrevistas ndo estruturadas com anélise
do discurso. Cumpre frisar que os resultados e discussfes aqui suscitados correspondem
restritamente & amostra pesquisada, impedindo quaisquer generalizac6es e inferéncias causais.

Também se argumenta que o volume de dados coletados e tratados pode ser uma
limitacdo quanto a impossibilidade de apresentar e discutir todos os possiveis achados oriundos
dos questionarios e das entrevistas. Desta maneira, estudos futuros podem explorar dados ja
coletados que nao foram utilizados no recorte para a tese aqui proposta.

Fica o convite, ainda, para que estudos ulteriores possam investigar outras variaveis do
comportamento organizacional e da gestdo de pessoas no contexto de teletrabalhadores em
organizacOes privadas, terceiro setor e outros érgdos do servico publico, como por exemplo:
desempenho, comprometimento, autolideranca, engajamento, comunicacdo, habilidades
gerenciais, qualidade da relacdo lider-membros, cultura, carreira, remuneracdo e recompensas,
ascensao profissional, ergonomia, bem-estar, sade mental, isolamento profissional, satisfacdo,
riscos psicossociais, inovacao, equilibrio vida profissional-pessoal-familiar, resiliéncia,
identidade, virtudes organizacionais, inovagdo, justica no ambito laboral, diversidade e
desigualdades de género, raca, etnia, classe, nacionalidade, etarismo e pessoas com deficiéncia.

De maneira complementar, os resultados e discussdes desta tese alinham-se com trés
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) propostos pela Organizacdo das Nagoes
Unidas (United Nations, 2015), a saber: (i) trabalho decente e crescimento econémico (ODS8),
visa “promover o crescimento econdmico inclusivo e sustentavel, o emprego pleno e produtivo
e o trabalho digno para todos” (p.21), garantindo os direitos trabalhistas € promovendo
ambientes laborais mais seguros; (ii) paz, justica e instituicdes eficazes (ODS16) busca
“promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel, proporcionar
0 acesso a justica para todos e construir instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos

os niveis” (p.28), priorizando o desenvolvimentos das instituigdes responsaveis e transparentes;
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e (ii1) parcerias e meios de implementagdo (ODSI17), objetiva “fortalecer os meios de

implementagdo e revitalizar a parceria global para o desenvolvimento sustentavel” (p.29),

especialmente por meio da capacitacdo em ciéncia, tecnologia e inovacdo e utilizacdo das

tecnologias digitais de informacao e comunicacdo (TDICs).

Consoante aos achados mencionados neste estudo, a Tabela 8.1 ilustra um compilado

de informacg6es que podem ser Uteis para diferentes instituicdes e atores organizacionais.

Tabela 8.1

Sintese das contribuicGes, implicacdes e recomendacdes da tese

Contribuic6es

Tebricas

- Avanco nas areas dos estudos organizacionais, gestdo de pessoas
e comportamento organizacional positivo.

- Proposta de um modelo ainda inexplorado na literatura cientifica:
teste de hipoteses da relacdo entre lideranca, praticas de GP e
QVTe no contexto do servigo publico.

- Adocdo da perspectiva qualitativo-interpretativista, ainda pouco
explorada na literatura cientifica: investigacdo do teletrabalho a
partir da visdo dos gestores quanto a sua atuacdo no que tange a
lideranca, as praticas de GP e @ QVTe no ambito do servico
publico, especificamente na Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT).

Metodoldgicas

- Natureza multimétodo da tese.

- Realizacdo da coleta de dados em dois tempos (com a finalidade
de minimizar o viés comum do método).

- Utilizacdo de técnicas estatisticas avangadas que revelaram
indicios de validade e confiabilidade em relacdo aos modelos de
mensuracdo e mediacdo testados.

Implicacdes

Praticas e
Gerenciais

- Elaboragdo de um diagnoéstico customizado para os gestores
publicos da instituicdo pesquisada em relagcdo as varidveis
lideranca, as préaticas de GP e QVTe, 0 que pode servir de insights
para tomada de decisfes organizacionais.

- O material empirico produzido na tese podera inspirar e orientar
uma gestdo organizacional baseada em evidéncias, que seja efetiva,
humanizada e estratégica.

Sociais

- Promogdo de ambientes laborais mais saudaveis, produtivos e
positivos, valorizando o bem-estar dos teletrabalhadores (podendo
impactar positivamente a vida de seus familiares), bem como a
qualidade na prestacdo de servicos aos estudantes, servidores
(TAEs e docentes), cidaddos, clientes e & sociedade em geral.

Recomendacoes

Organizacionais

- Aumento da oferta de treinamento e qualificacéo;

- Consolidacdo e criacdo de parcerias com outras instituicGes
(Universidades e outros Institutos da RFEPCT).

- Avanco na criacdo de comissfes para discutir internamente a
criacdo de instrumentos de avaliagdo de desempenho e
competéncias (ADC).

- Incentivo a criagdo de grupos de pesquisa para o desenvolvimento
interno de projetos que identifiqguem e contribuam com solucGes
para os problemas oriundos do Programa de Gestdo por
Desempenho (PGD).

- Apoio aos grupos que representam as demandas dos servidores
TAES na esfera Federal e demais 6rgdos responsaveis pela carreira
profissional.

Académicas

- Criacdo e capacitacdo de grupos de trabalho das areas de gestdo
de pessoas, comportamento organizacional positivo e estudos
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organizacionais com foco no teletrabalho (envolver projetos de
ensino, pesquisa e extensao).

- Realizaco de pesquisas com a participacdo de teletrabalhadores,
gestores, estudantes, pesquisadores e demais atores interessados
(atualizar a producéo cientifica).

- Desenvolvimento de projetos direcionados a elaboragéo,
implementacéo e (re)avaliacdo das praticas, politicas e programas
organizacionais no contexto do teletrabalho (setor privado, servi¢o
publico e terceiro setor).

Fonte: elaborada pela autora.

N&o obstante as limitacdes relatadas, ha de se reconhecer que a investigacao das relacdes
ainda inexploradas entre as variaveis de pesquisa (lideranca, praticas de GP e QVTe) refletiu o
esforco seminal no teste destas relagdes, propondo um modelo no contexto do teletrabalho do
servico publico que possa efetivamente dialogar com a realidade e necessidades das
organizacOes. Portanto, esta tese alcancou o0s objetivos geral e especificos propostos,
desvelando novos caminhos a serem percorridos.

Por fim, vislumbra-se que as descobertas e experiéncias tecidas a partir da escrita “De
volta para casa”, “Com (ou sem) licenga, estou chegando!”, “A chave do escritério abre a porta
do meu lar! E agora, ja posso me (des)conectar?”, “As percepcdes dos teletrabalhadores no
diva”, “Lar doce lar?” e “Santo “de casa” (ndo) faz milagres? Desconstruindo mitos do
teletrabalho no servigo publico”, sejam um ponto de partida para compreender e suscitar outras
discussoes sobre: “Lideranca, praticas de gestao de pessoas e qualidade de vida no teletrabalho:

proposta de um modelo de mediagdo no contexto do servico publico”.
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Apéndice A. Questionario
Carta Convite para Participacdo em Pesquisa Académica (Primeira Etapa)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa elaborada pela doutoranda em
Administracdo Tatiane Alves de Melo, orientada pela Professora Doutora Gisela Demo, do
Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo da UnB, intitulada [Titulo].

Vocé estara apto(a) a participar da pesquisa se for servidor técnico administrativo em educacgéo
que esta ou esteve em teletrabalho por, no minimo, um més durante a pandemia provocada pela
Covid-109.

A sua participagdo nesta pesquisa € voluntaria, de maneira que vocé fica livre para interromper
a sua participacao quando e se achar conveniente e também nao recebera prémios por completa-
la, mas lembre-se: sua participacdo é essencial para o sucesso deste projeto!

A aplicacdo da pesquisa acontecerd em duas etapas distintas. Na primeira etapa, vocé deve
aceitar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), logo abaixo, e responder as
partes 1 e 2 do questionario.

O e-mail solicitado ao fim da primeira e da segunda etapas serve Unica e exclusivamente para
associar as respostas das duas etapas da pesquisa. Somente as pesquisadoras terdo acesso a essa
informac&o, de forma que seu anonimato continuara preservado. Cerca de 15 dias depois, 0s
servidores que participaram da primeira etapa receberdo um segundo link, por meio do e-mail
informado na primeira etapa, para responder as partes 3, 4 e 5 do questionario. O tempo médio
para responder a cada etapa varia entre 5 e 10 minutos.

Destacamos a importancia de responder as duas etapas da pesquisa!!!

Para esclarecer davidas e fazer comentarios a qualquer momento, ou mesmo para conhecer 0s
resultados desta pesquisa, entre em contato com tatiane.melo@aluno.unb.br.

Agradecemos sua colaboragéo!

Atenciosamente,
Tatiane Alves de Melo

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Este projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas
e Sociais (CEP/CHS) da Universidade de Brasilia.

Vocé afirma ter lido e entendido as informacdes desta Carta Convite e aceitado voluntariamente
participar desta pesquisa?

O Sim
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Parte 1: Lideranca

Os itens seguintes representam comportamentos dos lideres em relacéo aos servidores da sua
equipe. Utilizando a escala abaixo, indique o quanto vocé concorda/discorda de que cada uma
dessas frases descreve os comportamentos do seu lider/chefe atual. Se possivel, ndo deixe
nenhum item em branco! H4 a opgao “prefiro ndo me manifestar”.

0) @ ©) @ ®
N&o concordo, nem
Discordo totalmente Discordo Pre(iliigor:gg/me Concordo tCo?aT;?gr?::e
manifestar

1. Preocupa-se com o bem-estar dos servidores. (ONORORONO)
2. Trata os servidores de forma amigavel. D@3 ®06
3. Preocupa-se com o cumprimento das tarefas de trabalho. (ONORORONO)
4. Acompanha os resultados do trabalho de cada servidor. D@3 ®06
5. Tem facilidades no relacionamento interpessoal. D@3 ®06
6. Deixa que cada um decida como e quando fazer o seu trabalho. D@3 ®06
7. Enfatiza a importancia do desempenho do grupo. D@3 ®06
8. Tem o foco voltado para os resultados do trabalho. D@3 ®06
9. E atento(a) ao cumprimento dos prazos do trabalho. (ONORORONO)
10. Enfatiza a importancia do desempenho de cada servidor. D@3 ®06
11. Mostra-se atento(a) as demandas dos servidores. (ONORORONO)
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Parte 2: Préticas de Gestao de Pessoas no Servico Publico

Por favor, avalie cada uma das afirmativas seguintes de acordo com a escala abaixo, indicando o
quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas, marcando a opcao que melhor reflete a sua
percepcdo em relacéo as praticas de gestdo de pessoas da instituicdo. Se possivel, ndo deixe
nenhum item em branco! H4 a opgao “prefiro ndo me manifestar”.

O] @ ©) (©) ®
N&o concordo, nem
Discordo totalmente Discordo dl_scorgo/ Concordo Concordo
Prefiro ndo me totalmente
manifestar

1. Na instituicdo, ha coeréncia entre o discurso e a préatica dos gestores/chefes. D@3 ®06
2. Na instituicdo, existe confianca entre os servidores e 0s gestores/chefes. (ONORORONO)
3. Ainstituicdo estimula a participagdo dos servidores nas tomadas de deciséo. ONORONONO)
4. Os servidores sentem orgulho de trabalhar na institui¢éo. Q@6
5. A instituicdo privilegia a autonomia dos servidores na realizacdo das tarefas. ONORONONO)
6. Na instituicdo, hd um clima de cooperacao entre 0s servidores. (ONORORONO)
7. A instituicdo trata os servidores da organizacdo com respeito. (ONORORONO)
8. Os servidores da instituicdo sdo prestativos. Q@06

9. A instituicdo investe no desenvolvimento dos servidores, propiciando seu crescimento
profissional (ex.: patrocinio total ou parcial de graduag@es, pés-graduacdes, cursos de linguas, | ® @ @ @ ®
aperfeicoamento, educacgdo continuada etc.).

10. Na instituicdo, as necessidades de capacitacao/treinamento sdo levantadas periodicamente. | ©® @ @ @ ®

11. Ainstituicdo auxilia os servidores a desenvolverem as competéncias necessarias a realizagao
das atividades de trabalho (ex.: capacitagdes/treinamentos, participacdo em congressos/eventos, | ©® @ @ @ ®
etc.).

12. Na instituicdo, os servidores recebem feedbacks informais sobre seu desempenho. O@B®®6

13. Na instituicdo, a avaliagdo de desempenho auxilia a elaboracdo de um plano de
. -~ . OOB®®6
desenvolvimento profissional dos servidores.

14. Na instituicdo, os resultados da avaliacdo de desempenho sdo comunicados aos servidores. | © @ @ @ ®

Qual o seu e-mail?

Asseguro que essa informacdo tem a Unica intencdo de juntar as respostas das duas etapas da
pesquisa e depois sera descartada, garantindo seu anonimato e a total confidencialidade das
respostas.

Muito obrigada pela colaboracéo!
Sua participacao é fundamental para o sucesso desta pesquisal
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Carta Convite para Participacdo em Pesquisa Académica (Segunda Etapa)

Bem-vindo(a) a segunda etapa da pesquisa intitulada [Titulo]. Vocé recebeu o questionario da
segunda e Ultima etapa da pesquisa porque participou da primeira etapa.

Agradecemos sua colaboracdo, que é fundamental para 0 sucesso desta pesquisa, Cujos
resultados serdo utilizados pelos gestores da instituicdo para melhorar a qualidade de vida no
teletrabalho. O tempo médio para responder a esta etapa varia entre 5 e 10 minutos.

As questdes demografico-funcionais buscam caracterizar a amostra da pesquisa, de forma que
seu anonimato esta garantido, bem como a confidencialidade de suas respostas, as quais serao
utilizadas exclusivamente para fins académicos. Lembre-se de que ndo ha respostas certas ou
erradas. Todas séo corretas desde que correspondam ao que vocé realmente pensa.

Para esclarecer davidas e fazer comentarios a qualquer momento, ou mesmo para conhecer 0s
resultados desta pesquisa, entre em contato com tatiane.melo@aluno.unb.br.

Agradecemos sua colaboragéo!

Atenciosamente,
Tatiane Alves de Melo
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Parte 3: Qualidade de Vida no Teletrabalho

Pensando no desenvolvimento de seu trabalho quando esta realizando o teletrabalho, marque a
alternativa que melhor representa seu grau de concordancia com as frases escritas a seguir. Se

possivel, ndo deixe nenhum item em branco! Ha a opgao “prefiro nao me manifestar”.

©) @ ©) @ ®
Né&o concordo, hem
Discordo totalmente Discordo di_scorsjo/ Concordo Concordo
Prefiro ndo me totalmente
manifestar

1. Consigo conciliar minha vida pessoal com a profissional. (ONORORONO)
2. Fago o meu trabalho com mais qualidade quando estou em teletrabalho. D@ @06
?ﬁstsi:Sitgag.]e mais disposto(a) para realizar o trabalho, por ndo ter que me deslocar até a D20 ®6
4. O teletrabalho me proporciona um estilo de vida mais saudavel. D@3 ®06
5. Sinto-me satisfeito(a) ao realizar as minhas atividades em regime de teletrabalho. D@3 ®06
6. Consigo organizar meu trabalho de forma efetiva. ONORORONO)
7. O teletrabalho possibilita que eu fique mais proximo(a) a minha familia. D@3 ®06
8. Estabeleco uma rotina no teletrabalho sem dificuldade. Q@06
9. Sou capaz de controlar meu horario quando estou em regime de teletrabalho. D@3 ®06
10. Consigo ter momentos livres durante o dia de teletrabalho. D@3 ®06
11. Tenho disciplina na execucéo das atividades. Q@06
12. Posso opinar nas decisdes sobre a distribuigdo de tarefas. (ONORORONO)
13. A institui¢do oferece apoio para minhas atividades de teletrabalho. (ONORORONO)
14. Percebo a valorizagdo do resultado do meu trabalho. (ONORORONO)
15. Minha chefia apoia a realizacdo do teletrabalho. O®®6G
16. Negocio a programac&o das minhas tarefas com meu chefe/gestor. D@3 ®06
17. Estando em teletrabalho, tenho oportunidade de ser promovido(a). O@e®06
18. Realizo minhas atividades em um espaco fisico apropriado. O@e®06
19. Executo minhas atividades em um local com luminosidade adequada. (ONORORONO)
20. Utilizo méveis ergonémicos/adequados para execu¢do das tarefas. (ONORORONO)
21. A conexdo com a internet atende as minhas necessidades no teletrabalho. O@e®06
22. No teletrabalho, a velocidade da rede de internet é satisfatoria. (ONORORONO)
23. Todos os softwares necessarios para o desenvolvimento do meu trabalho sdo efetivos

(funcionam) fora da instituicao. Yewwe
24. Avalio que minha carga de trabalho aumentou ao realizar o teletrabalho. (ONORORONO)
25. No teletrabalho, percebo uma maior cobranca por resultados. ONGRONORE;
26. Com o teletrabalho, preciso trabalhar mais para ser reconhecido(a). OOB®®06
27. O teletrabalho exige maior comprometimento. ONGRONORE;
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Parte 4: Questdes abertas

1. Descreva, em poucas palavras, as principais dificuldades enfrentadas por vocé no
teletrabalho.

2. Descreva, em poucas palavras, sugestdes para enfrentar as dificuldades apontadas na questao
anterior.
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Parte 5: InformacGes Demografico-Funcionais

1. Qual a sua idade? anos

2. Género:
O Feminino
O Masculino
O Qutro

3. Qual sua escolaridade completa?
O Ensino Médio

O Ensino Superior

O Especializagdo

O Mestrado

O Doutorado

O Pds-Doutorado

4. Ha quanto tempo esta ou esteve em teletrabalho? Especifique em meses ou anos:

5. Qual é o seu local (Campus) de trabalho?

Muito obrigada pela colaboracéo!

Sua participacao é fundamental para o sucesso desta pesquisa!l

N A A H R M
(a2l it fgfa 10 oy g s B o
\E“ ﬁnﬂgaﬁ' a'“ﬁlgu' i

Research Team & MARKETING

0100 000 0 0
I AN A AR H )
LM‘MN Wi HumAN RESOURCES

https://hrm.adm.br

208



Apéndice B. Formulario Avaliacéo Juizes

Questéo 1

Questdao 2

Questao 3

Questao 4

1. Considerando a visao

de lider, qual é a sua
percepcao sobre 0s
resultados coligidos?

2. Quais sugestdes vocé
daria para tratar os pontos
criticos identificados?

3. Na sua opinido, como o
teletrabalho afetou as
variaveis da pesquisa, ou
seja, a lideranca, as
praticas de GP e a
qualidade de vida dos
servidores?

4. Gostaria de
acrescentar algo, que
talvez ndo tenhamos
abordado durante a
entrevista?

1° Atributo: Grau de alinhamento aos objetivos da pesquisa - (Consisténcia com o problema da pesquisa e 0s

objetivos indicados).

Observagdes - 1° Atributo

2° Atributo: Grau de aderéncia aos construtos - (Consisténcia com paradigmas analiticos e construtos).

Observagdes - 2° Atributo

3° Atributo: Grau de clareza da linguagem - (Considerar o publico-alvo; usar frases curtas e simples; avaliacdo de
uma Unica acdo observével, explicita e clara; evitar expressdes ambiguas, excessivamente técnicas ou negativas).

Observagdes - 3° Atributo

Nota: Contetido do formulario eletrdnico adaptado de Torlig et al. (2022).

@

@

©) @

®

NENHUM

O contetdo do item
ndo apresenta nenhum
grau de clareza

BAIXO

O contetdo do item
apresenta um baixo
grau de clareza

O conteudo do item
apresenta um grau
médio de clareza

MEDIO ALTO

O contetdo do item
apresenta um alto
grau de clareza

TOTAL

O item é totalmente
claro em todo o
seu conteudo

Muito obrigada pela colaboracéo!

Sua participacao é fundamental para o sucesso desta pesquisa!l
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Apéndice C. Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Entrevista n°

Data: / /

Horario - Inicio:

Local:

Término:

Cargo:

Tempo no cargo:

Tempo na instituicao:

Idade:

Género:

Estado Civil:

Escolaridade completa:

Entrevista

Descrigdo

Momento 1
Apresentacéo

Diagnéstico

Apresentacdo dos Resultados dos Objetivos Especificos II, 111 e 1V, com destaque para 0s

pontos criticos e as dificuldades relatadas pelos servidores na realizagdo do teletrabalho.

Momento 2

Perguntas

1) Considerando a visdo de lider, qual é a sua percepcdo geral sobre os resultados

coligidos?

2) Quais sugestdes vocé daria para tratar os pontos criticos identificados?

3) Na sua opinido, como o teletrabalho afetou as variaveis da pesquisa, ou seja, a lideranga,

as praticas de GP e a qualidade de vida dos servidores?

4) Gostaria de acrescentar algo, que talvez ndo tenhamos abordado durante a entrevista?

Muito obrigada pela colaboragéo!

Sua participacdo é fundamental para o sucesso desta pesquisal

gk"'h"\]"ih""ﬁ“d"ﬂ|Il'nhﬂ"‘“i‘~‘ll'

i B B30t fg o a0 2 g s B0 2y
Wit
O
A L

Research Team

HUMAN RESOURCES
& MARKETING

https://hrm.adm.br

210



Apéndice D. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Gestores dos Servidores Técnicos Administrativos em Educacéo (TAES)

Vocé esté sendo convidado(a) a participar da pesquisa [Titulo], de responsabilidade de
Tatiane Alves de Melo, estudante de doutorado da Universidade de Brasilia. O objetivo desta
pesquisa é propor um modelo para analisar as relagdes entre lideranca, praticas de gestdo de
pessoas e qualidade de vida no contexto do teletrabalho de servidores publicos. Assim, gostaria
de consulta-lo(a) sobre seu interesse e disponibilidade de cooperar com a pesquisa.

Vocé receberd todos os esclarecimentos necessarios antes, durante e apo6s a finalizagéo
da pesquisa, e Ihe asseguro que o seu home ndo sera divulgado, sendo mantido o0 mais rigoroso
sigilo mediante a omissdo total de informacdes que permitam identifica-lo(a). Os dados
provenientes de sua participacdo na pesquisa, tais como entrevista e gravagdo de audio ficardo
sob a guarda da pesquisadora responsavel pela pesquisa.

A coleta de dados seréa realizada por meio de entrevista semiestruturada com servidores
que sdo gestores (lideres) ou que facam parte das coordenacBes de Gestdo de Pessoas ou
Qualidade de Vida no Teletrabalho. Cabe ressaltar que a entrevista podera ser realizada na sala
de reunides localizada em cada Campus e/ou Reitoria da Instituigdo ou por meio da plataforma
de videoconferéncia Microsoft Teams, de acordo com a disponibilidade do(a) participante. E
para estes procedimentos que vocé esta sendo convidado a participar. Sua participacdo na
pesquisa ndo implica em nenhum risco, penalidade ou prémio.

Espera-se que esta pesquisa oportunize um diagndstico para os gestores da Instituicao
implementarem uma gestdo de pessoas baseada em evidéncias cada vez mais humanizada,
sustentavel e efetiva.

Sua participacdo é voluntéria e livre de qualguer remuneracgéo ou beneficio. VVocé € livre
para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua participacdo a
qualguer momento. A recusa em participar ndo ira acarretar qualquer penalidade ou perda de
beneficios.

Se voce tiver qualquer davida em relacéo a pesquisa, vocé pode contatar a pesquisadora
responsavel por meio do telefone 61 98243-8213 ou pelo e-mail tatiane.melo@aluno.unb.br.

Os resultados da pesquisa serdo disponibilizados para a Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas (PRGP) da Instituicdo, oportunizando o acesso por parte dos servidores. Além disso,
os resultados da pesquisa podem ser publicados posteriormente em eventos ou revistas na
comunidade cientifica, garantindo o anonimato dos participantes e a confidencialidade dos
dados.

Este projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias
Humanas e Sociais (CEP/CHS) da Universidade de Brasilia. As informacdes com relacdo a
assinatura do TCLE ou aos direitos do participante da pesquisa podem ser obtidas por meio do
e-mail do CEP/CHS: cep_chs@unb.br ou pelo telefone: (61) 3107 1592.

Este documento foi elaborado em duas vias, uma ficard com a pesquisadora responsavel
pela pesquisa e a outra com VOCé.

Rubrica do(a) participante Rubrica da pesquisadora

Brasilia, de de 2023.
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