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RESUMO

Nas ultimas décadas, os avancos tecnoldgicos articulados as novas modalidades de
trabalho (hibrido e teletrabalho), bem como as competéncias técnicas € comportamentais
emergentes no contexto da transformagdo digital, vém impulsionando novos arranjos e
configuragdes organizacionais. Compreendendo esse cenario, este estudo investiga as
relacdes entre os estilos de lideranga, voltados para as pessoas ou para os resultados e os
niveis de engajamento de teletrabalhadores, em uma autarquia federal, o Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educacao (FNDE). Faz isso com foco no contexto do teletrabalho
exercido na referida organizacdo. Considera-se, nessa analise, em especifico, a mediagdo
da varidvel confianga para influenciar os resultados nos niveis de engajamento dos
teletrabalhadores. Portanto, o objetivo geral deste estudo ¢ verificar como os niveis de
confianca das equipes virtuais podem interagir com os estilos de lideranga para explicar os
niveis de engajamento do teletrabalhador no FNDE. O estudo ¢ explicativo, com
delineamento de corte transversal, abordagem quantitativa, uso de survey e amostra nao-
probabilistica. Foram utilizadas 3 escalas de medida previamente validadas: estilos de
lideranga, confianc¢a na equipe e engajamento no trabalho. Como resultados deste estudo,
confirmou-se a existéncia de uma relagdo positiva entre os estilos de lideranca, sejam
focados em tarefas ou pessoas, e o engajamento no trabalho a distdncia. Os dados
indicaram que os teletrabalhadores pesquisados percebem o teletrabalho como uma
experiéncia positiva. Eles estdo comprometidos com o desempenho de suas fungdes e
tendem a se engajar e aprimorar seu desempenho em atividades laborais remotas.
Adicionalmente, foi evidenciado que a varidvel confianca se posiciona como um
componente mediador expressivo nessa relacdo, agora vislumbrada num ambiente a
distancia. Implicagdes praticas dos resultados obtidos para as politicas publicas de gestao
de pessoas sdo discutidas.

PALAVRAS-CHAVE: Teletrabalho; Lideranca; Engajamento; Confianga; Politicas
Publicas de Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

In recent decades, technological advances linked to new work modalities (hybrid and
teleworking), as well as technical and behavioral skills emerging in the context of digital
transformation, have been driving new organizational arrangements and configurations.
Understanding this scenario, this study investigates the relationships between leadership
styles, focused on people or results, and the engagement levels of teleworkers, in a federal
agency, the National Education Development Fund (FNDE). It does this focusing on the
context of teleworking carried out in that organization. In this analysis, specifically, the
mediation of the trust variable is considered to influence the results in the engagement
levels of teleworkers. Therefore, the general objective of this study is to verify how the trust
levels of virtual teams can interact with leadership styles to explain teleworker engagement
levels in the FNDE. The study is explanatory, with a cross-sectional design, quantitative
approach, use of a survey and non-probabilistic sample. Three previously validated
measurement scales were used.: leadership styles, trust in the team and work engagement.
As a result of this study, the existence of a positive relationship between leadership styles,
whether focused on tasks or people, and engagement in distance work was confirmed. The
data indicated that the teleworkers surveyed perceive teleworking as a positive experience.
They are committed to performing their duties and tend to engage and improve their
performance in remote work activities. Additionally, it was demonstrated that the trust
variable is positioned as an important mediating component in this relationship, now seen
in a remote environment. Practical implications of the results obtained for public people
management policies are discussed.

KEYWORDS: Teleworking, Leadership; Engagement; Trust; Public People Management
Policies.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a intersecao entre avangos tecnoldgicos e as transformacgodes
nas modalidades de trabalho tem desencadeado profundas mudangas nas dinamicas
organizacionais, tanto no setor publico quanto no privado. A ascensdo de configuragdes
laborais diversas, como o trabalho presencial, hibrido e teletrabalho, tem sido marcada pela
lideranga de equipes distantes fisicamente, uma realidade evidenciada pelo réapido
crescimento do teletrabalho, especialmente durante os wiltimos dois anos. (SAYAO, 2022).
Diante desse cenario, a administracdo publica federal, em resposta ao contexto pandémico,
promoveu o teletrabalho para cerca de 63% de sua forca de trabalho, representando
aproximadamente 357.767 servidores (BRASIL; ENAP; DUKE, 2020).

Essa transicdo para modalidades remotas de trabalho impds alteragdes
substanciais nas praticas organizacionais, exigindo uma compreensdo aprofundada das
interconexdes entre teletrabalho, lideranga, equipes e resultados. Sob a mediacdo das
tecnologias da informagdo, este novo ambiente laboral apresenta uma complexidade
elevada, demandando abordagens inovadoras, atitudes e comportamentos para garantir a
sustentabilidade organizacional (CONTRERAS; BAYKAL; ABID, 2020).

De acordo com a Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT, 2022), o
teletrabalho refere-se a utilizagdo de Tecnologias de Informag¢dao e Comunicacdo (TIC) —
como computadores de mesa, laptops, tablets e smartphones — para a realiza¢ao do trabalho
fora das instalacdes do empregador. Isso inclui o trabalho realizado em casa, em um
escritorio satélite ou em outro local (BENAVIDES et al, 2021; BISPO; ESTIVAL;
TEIXEIRA, 2020). A aplicagdo de modelos de trabalho mais flexiveis ¢ crescente e focada
na producdo de resultados, em detrimento da exigéncia de presenca fisica didria nos
ambientes organizacionais (ALVES; AMORIM; BEZERRA, 2021).

Diversas nomenclaturas como: trabalho a distancia, trabalho remoto, trabalho
virtual, trabalho fora da empresa, trabalho ndo presencial, trabalho flexivel convergem na
flexibilizacdo do local e horario de trabalho, utilizando TICs para a execucao de tarefas e,
consequentemente, ampliando as fronteiras organizacionais (ROCHA; AMADOR, 2018).

Nesse contexto, a dindmica de trabalho mediada pela tecnologia e ja formalizada
nas organizagdes publicas, adquire novos relevos. As variaveis estilos de lideranga,

confianga e niveis de engajamento dos integrantes das equipes se tornam elementos
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essenciais. Consequentemente, sdo aspectos que requerem um aprofundamento técnico e
mais esfor¢os de pesquisa.

Na esteira dessa discussao, Avolio e Bass (2004) salientam que a lideranca faz
referéncia a capacidade de influenciar outras pessoas, considerando seus valores, crengas e
significados. Para isso, articulam-se os esfor¢cos em equipe para o alcance dos resultados
planejados pela instituigdo. Diante disso, ¢ possivel inferir o protagonismo do lider para o
adequado desenvolvimento das institui¢oes.

Ao adotar essa perspectiva, torna-se evidente que, além das competéncias
técnicas, lideres em diversas areas e niveis hierarquicos precisam mobilizar um conjunto
multifacetado de habilidades gerenciais e comportamentais para promover o desempenho
efetivo da lideranga (MELO, 2004). No contexto especifico do teletrabalho, onde a gestao
de equipes dispersas geograficamente ¢ facilitada pelas TICs, competéncias como
comunica¢do, habilidades sociais, habilidades digitais e, sobretudo, confiabilidade
adquirem uma centralidade crucial (VAN WART et al. , 2019).

O desafio requerido da lideranca esta na busca por minimizar o isolamento e
também o distanciamento dos liderados, bem como manter a qualidade de vida e engajar a
equipe para o alcance de resultados. Dentro desse enfoque, merece destaque uma reflexao
sobre a confianca. Isso ¢ pertinente na medida em que ela é percebida como fator
fundamental que influencia as relagdes interpessoais € os niveis de engajamento no
trabalho. Tem-se, assim, impacto significativo no ambiente organizacional (BARROS;
FORMIGA; VASCONCELOS, 2021).

Tendo em vista o cenério apresentado, evidencia-se a importancia da realizagio
deste trabalho, que teve como l6cus da pesquisa uma instituicdo que adota o teletrabalho
em um percentual significativo de trabalhadores em variadas areas da instituigdo. Cabe
ainda destacar a auséncia de pesquisas sobre o referido tema em relacdo a organizacao
estudada que ¢ o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE). Pretende-se
examinar nesse locus como as relagdes entre os construtos lideranca, confianca e
engajamento se articulam no teletrabalho.

Considerando esse panorama, esta pesquisa tem por finalidade verificar os efeitos
da confianga da equipe no relacionamento entre o perfil de lideranca e os niveis de
engajamento dos integrantes das equipes de teletrabalhadores do FNDE. No préximo

topico, sera apresentado o problema que esta pesquisa se propde a investigar.
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1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A pandemia de covid-19 mudou o mundo e, de certa maneira, também afetou as
formas, os modelos e os processos de trabalho. As organizagdes tiveram que acelerar algo
que sabiam ser iminente no futuro, mas que ndo acreditavam que seria imediato e tdo
célere: o teletrabalho. Essa situacao representou, no contexto pandémico, um desafio para a
sobrevivéncia das organizagdes € isso tornou o ambiente empresarial mais complexo e
dindmico. Os colaboradores tiveram que, por sua vez, se adaptar a novas formas de
trabalho (CONTRERAS; BAYKAL; ABID, 2020). Isso decorreu, porque o teletrabalho se
tornou uma estratégia eficaz para a manutengao das atividades das organizacdes que se
viram obrigadas a cumprir o distanciamento social decorrente dos riscos de contaminagao
pela nova doenca (SANTOS; REIS, 2021).

Para Santos e Reis (2021), faz-se necessario pesquisas relacionados a cultura
organizacional, produtividade a partir de indicadores de desempenho e diagndstico da
disponibilidade de infraestrutura e recursos tecnoldgicos presentes nas organizagdes
publicas para a pratica do teletrabalho. Segundo os estudiosos, ¢ preciso identificar
elementos a partir da percepcdo dos proprios colaboradores da administragdo publica
federal quanto a pratica do teletrabalho. Em sintonia com o que propdem Santos e Reis
(2021), Sayao (2022) sugere que consultar os colaboradores para saber o que pensam e
como percebem as diversas formas de trabalho ¢ fundamental para a contribuicdo na
discussdo da efetiva implementagdo dessa modalidade de trabalho na propria administragao
publica.

Espera-se que esta pesquisa possa contribuir com o entendimento dos fatores que
influenciam nao somente no estilo de lideranca ideal para o ambiente virtual, como
também nos efeitos da varidvel confianga para o engajamento dos servidores publicos no
contexto do teletrabalho. Os resultados alcangados podem subsidiar, portanto, um modelo
de gestdo mais eficiente nos 6rgaos publicos. Perante o exposto, este estudo busca agregar
concepgoes e fundamentos sobre o perfil de lideranga demandado nas institui¢des publicas
brasileiras, tendo em vista a crescente adesao ao trabalho remoto e a caréncia de estudos na
area.

Dessa forma, investiga-se como organizagdes publicas podem delinear os perfis

mais adequados a essa modalidade remota. Para isso, questiona-se: em que medida os
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Estilos de Lideranga — centrados em resultados ou em pessoas —, regulados pela varidvel
confianga, em maior ou menor grau, na equipe e/ou colegas de trabalho, podem influenciar
os niveis de engajamento do teletrabalhador no setor publico? Essa ¢ questao que norteara

a presente investigagao.

1.2 OBJETIVOS

Este topico concentra-se na explicitagdo dos objetivos geral e especificos deste
trabalho. O objetivo geral tem, como principio, orientar o horizonte de pesquisa. Ja os
objetivos especificos dao fundamento tedrico e metodologico para se alcancar o objetivo

geral, conforme Marconi e Lakatos (2021).

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ verificar como os niveis de confianga das
equipes virtuais podem interagir com os perfis de lideranga para explicar os niveis de
engajamento do teletrabalhador em uma institui¢do da Administragdo Publica Federal, o

FNDE.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para se alcancar o objetivo geral, sdo desdobrados os seguintes objetivos
especificos:
I.  Analisar a literatura mais recente sobre teletrabalho e confianga na equipe;
I.  Descrever os niveis de confianca e de engajamento na amostra de participantes da
pesquisa;
II.  Verificar o efeito da variavel confianca na equipe na relagdao entre os estilos de
lideranga orientados para pessoas e resultados e os niveis de engajamento de

teletrabalhadores no FNDE.

1.3 JUSTIFICATIVA
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O presente estudo focaliza as relagdes entre os estilos de lideranca, voltados para
as pessoas ou para os resultados, em uma autarquia federal, o FNDE. Faz isso com énfase
no contexto do teletrabalho exercido na referida organizagdo. Considera-se, ainda, a
mediacdo da variavel confiang¢a para influenciar os resultados nos niveis de engajamento
dos teletrabalhadores.

E importante salientar lacunas propostas por autores conceituados, o que enseja e
motiva esta pesquisa. H4 um certo vacuo na literatura nacional, pois, por ora, falta um
marco analitico e conceitual a respeito de engajamento no trabalho no setor publico, o que,
como afirmam autores contemporaneos como Camoes e Oliveira (2021), gera uma ampla
agenda de pesquisa para estudos futuros. Para Fletcher et al. (2020), apesar de encontrar
uma gama de evidéncias sobre antecedentes e resultados de engajamento amplamente
aplicaveis, parece haver uma diferenca no engajamento dentro de organizagdes do setor
publico e isso pode levar a limitagcdes por falta de consideracdo das questdes contextuais
especificas desse setor.

Assim, ¢ relevante se identificar fatores especificos de influéncia, bem como as
maneiras pelas quais o engajamento ¢ vivenciado (FLETCHER et al., 2020). Em outras
palavras, para compreender como ocorre o engajamento no trabalho em organizagdes
publicas, ¢ necessario levar em considera¢do as caracteristicas dos contextos social e
organizacional. Esses fatores contextuais sdo fundamentais para se entender peculiaridades
existentes na administragao publica e no pais no qual o teletrabalho ¢ implementado
(CAMOES; OLIVEIRA, 2021).

Esses dados podem, assim, gerar contribuicdes para o delineamento de uma visdo
contextualizada e integrada as singularidades de uma organizagdo publica federal acerca da
implantacao do teletrabalho. Desse modo, os resultados podem complementar as pesquisas
até entdo encontradas que apresentam uma visdo ainda limitado do setor publico. E, como
apontado por Machado e Toledo (2022), uma possibilidade de ampliar a percep¢ao sobre o
teletrabalho no servico publico.

Para Machado e Toledo (2022), os estudos exploratorios justificam-se ainda pela
possibilidade de existirem variaveis especificas, ndo amplamente identificadas na literatura
internacional, que exercem influéncia no engajamento e podem ainda nao ter sido anotados
de forma suficiente. Em outros termos, existem variaveis especificas do contexto de analise

que determinam o engajamento que ndo foram aprofundadas. Identificar de que forma as
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variaveis nos diferentes niveis se comportam e o que aparece de forma mais evidente no
contexto nacional €, entdo, relevante.

Cabe destacar, ainda, como sugerem Perry e Wise (1990), que ¢ provavel que
existam variaveis tipicas da cultura organizacional do servi¢o publico, no caso do sistema
brasileiro. Essas varidveis do contexto politico-institucional mais amplo possam ser
determinantes importantes do engajamento e também devem ser consideradas. Portanto,
tanto as varidveis especificas do contexto de analise, quanto as do macro contexto podem
determinar o engajamento (PERRY; WISE, 1990).

Para Bailey (2020), porém, h4d um corpo de evidéncias que d& algum suporte para
a visdo de que altos niveis de engajamento, quando vistos como um estado psicologico
multifacetado, sdo benéficos para individuos e empregadores. Esses aspectos influenciam
no que pode ser considerado como boas praticas de gestao e lideranca, j4 que tendem a
elevar os niveis de engajamento. Tem-se, dessa forma, pertinéncia para pesquisas futuras
que busquem desenvolver e estender conceituagdes e teorizagdes atuais sobre engajamento.
Faz-se isso por meio de investigagdes que levam em conta os contextos organizacionais €
politicos atrelados ao engajamento.

Na anélise de estudos longitudinais, conduzida por Lesener et al., (2020), os
recursos dos niveis individuais, de equipes/lideranga e organizacionais sdo preditores de
engajamento. Nessa meta-andlise, foi possivel verificar consisténcia nas associagdes
transversais positivas entre uma ampla gama de recursos de trabalho — por exemplo,
autonomia, apoio social, variedade de tarefas, lideranca (transformacional) — e
engajamento no trabalho.

Ademais, corrobora essas lacunas, Kaplan et al. (2018) citando estudos
qualitativos que apontaram para a centralidade da confianga nesse processo de tomada de
decisdo. Exemplos disso sdo os estudos de Bailey e Kurland, (2002) e Peters, Den Dulk e
L.; De Ruijter (2010). Simplificando, os gerentes muitas vezes ndo confiam em seus
funcionarios para um desempenho eficaz. E essa situacdo se mantém, porque, em geral, as
avaliacOes quantitativas do papel da confianca estdo ausentes no mirante epistemologico da
geréncia. Essa supervisao talvez seja especialmente relevante, visto que os estudiosos
sugerem, constantemente, que se investigue o que pode estar por tras dessa resisténcia do
gerente em analisar a confianga de seus colaboradores (PETERS et al., 2010).

Para Arruda, Chris6stomo e Rios (2010), como vantagem primordial, o fator

lideranga tem forte relevancia e responsabilidade pelo desenvolvimento de uma visdo
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condizente com a realidade. E também pelo desdobramento da lideranca que se observa a
criagdo de estratégias para implementar uma visdo sobre os processos internos, bem como
a delegacao de autonomia as pessoas que estdo ao seu redor. Isso ¢ influenciado pelo
deposito de confianga na equipe que o lider faz (ou ndo) quando cria e implementa a
premissa de colaboragdo mutua. Nesse diapasdo, para Li er al. (2021), quando os
seguidores percebem um lider como atencioso e preocupado com seu bem-estar ou quando
recebem apoio e confianga sentem-se obrigados a retribuir esse comportamento. E ainda
complementam que uma cultura orientada para o futuro pode ser um cenario que aumenta a
eficacia dos estilos de lideranga (por exemplo, confianga, justica e apoio) que, por sua
parte, aumentam a motivacao dos funcionarios.

Para Figueredo (2021), os objetivos organizacionais sdo atingidos com lideres
capacitados e quando os liderados detém competéncias profissionais suficientes para um
desempenho eficaz. O desenvolvimento de cada membro do grupo ¢ uma responsabilidade
esperada no desempenho da lideranca, independentemente do estilo. Com isso, ndo ¢
responsabilidade somente de um membro, mas compartilhada por todos, em especial pelo
lider.

Percebendo essa constante em artigos internacionais, torna-se evidente a
necessidade de uma pesquisa aplicada quantitativa, dentro do contexto publico brasileiro.
Pretende-se fazer isso frente ao delineamento dessa competéncia demandada, que ¢ a
lideranga virtual. Busca-se examina-la a luz do fator de confian¢a das equipes, verificando,
para tanto, niveis a serem testados para o engajamento da equipe virtual, dentro da
Administragdo Publica. Isso € o que vai ser explorado neste trabalho.

Para se alcancar esse intento, este estudo foi segmentado em cinco capitulos.
Neste Capitulo 1, foi apresentada a formulagao do problema de pesquisa, os objetivos € a
justificativa para o estudo. No Capitulo 2, examinam-se conceitos essenciais como:
modelos de lideranga, engajamento no trabalho, confianga. Também, faz-se uma sintese do
contexto do teletrabalho na Administragdo Publica brasileira. O Capitulo 3 detalha o tipo
de pesquisa, a caracterizagdo da organizagao (FNDE), a estrutura organizacional, o perfil
dos participantes, os instrumentos, os procedimentos de coleta e os de analise de dados. O
Capitulo 4 ¢ dedicado a andlise e discussdo dos resultados. Nele, sdo apresentadas as
analises fatorial confirmatoéria das escalas de medida relativas a lideranga, confianga e
engajamento, explorando, ainda, a validade interna, as estatisticas descritivas e os testes de

hipoéteses. Entdo, no Capitulo 5, sdo elencadas as consideragdes finais, em que sdo
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destacadas as contribuicdes deste estudo e tecidas as reflexdes sobre as limitacdes e as
aplicagoes futuras dos resultados alcangados. Encontram-se, no final, os apéndices e os

anexos da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No levantamento de referéncias utilizadas para a fundamentagdo deste projeto,
fez-se necessdria uma pesquisa sistematizada de determinados conceitos e estudos
publicados, envolvendo posicionamentos tedricos, possiveis divergéncias e
especificidades. Preliminarmente, buscou-se apresentar uma contextualizacdo acerca das
equipes virtuais na administragdo publica, abordando conceitos e achados recentes nas
producdes cientificas examinadas. Nesse contexto, cabe ainda entender este novo formato
laboral em seu contexto original e ndo somente sob uma perspectiva imediatista e
emergencial, ocorrida no sentido de atender os protocolos de enfrentamento pandémico e
pos-pandémico.

Destaca-se que a pos-pandemia ocorreu oficialmente no dia 5 de maio de 2023,
quando a Organiza¢do Mundial da Saude (OMS) decretou o fim da emergéncia de satde
global da pandemia de covid-19!. O periodo pandémico ficou marcado por 40 meses,
desde o antncio, em 30 de janeiro de 2020, que divulgou inicialmente a emergéncia de
saude publica de interesse internacional. Tem-se, assim, um periodo bastante significativo
de desafios e adaptagdes para todas as organizagdes do mundo.

Em aten¢do as diretrizes de uma revisdo sistemadtica, que permite classificar os
artigos quanto a sua relevancia cientifica, foram considerados os trés fatores relevantes em
um artigo cientifico: (A) o fator de impacto, (B) o ano da publicagdo da pesquisa e (B) o
numero de citacdes. Foram utilizados em primeira etapa, como base de dados para a
pesquisa via web, a busca nessas fontes: o Portal de Periodicos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes); Google Académico, Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertagoes (BDTD); e Web of Science.

Na inten¢do de analisar as contribui¢des dessas variaveis mencionadas no setor
publico, foi conduzido o referido levantamento sistematico nas quatro bases de dados
supracitadas. No intuito de obter acesso aos artigos cientificos, dissertacdes e teses que
abordem o tema de Lideranca no ambiente virtual no Setor Publico, confian¢a e
engajamento no trabalho. Com as seguintes etapas para o levantamento: (i) identificacao
dos descritores; (ii) buscas nas bases de dados e bibliotecas eletronicas; (iii) filtragem das

publicagdes; e (iv) analise dos artigos.

! Essa noticia foi promovida pelos principais canais de comunica¢do em todo o mundo. Exemplo disso estd
no site: https://gl.globo.com/jornal-nacional/noticia/2023/05/05/oms-declara-o-fim-da-emergencia-global-
de-covid.ghtml Acesso em: 28 out. 2023.



22

Foram empregadas as seguintes as palavras-chaves e descritores (strings):
teletrabalho; lideranca organizacional; confianca; engajamento; gestdo publica. Para
trabalhar com esses descritores, foram sendo utilizados, alternativamente, os operadores
booleanos AND, OR e NOT nas mesmas palavras-chave. Isso feito considerando tanto a
linguas inglesa quanto a lingua portuguesa (MARCONI; LAKATOS, 2021)°.

Na segunda etapa, foram aplicados filtros como: (i) idiomas inglés e portugués;
(1) revisados por pares e, quando possivel, (ii1) materiais com o maior numero de citagoes.
Em complemento, ap6s uma andlise inicial, aplicou-se um filtro quanto ao intervalo
temporal: (iv) 2017 a 2022. Esses foram os quatro critérios de selecdo para inclusdo dos
materiais na pesquisa bibliograficas. Os materiais encontrados que nao se adequaram a
esses quatro critérios foram excluidos.

Em uma terceira etapa, os trabalhos resultantes foram submetidos a avaliagdo
pelos seguintes itens: (a) titulo, (b) resumo e (c) palavras chaves dentro da publicacio.
Realizou-se, ainda, a analise de conteudo dos trabalhos selecionados nessa fase. Para isso,
foi realizada uma leitura mais aprofundada visando identificar quais materiais
apresentavam contribuigdes relevantes ao objeto de estudo em tela. Nesse caso, foi
empregado o critério (v) pertinéncia ao objeto de estudo.

Sobre o fator de relevancia (A), fator de impacto, sublinha-se que ndo foram
excluidos, de imediato, artigos de menor Fator de Impacto (FI) ou Fator Zero. Antes da
exclusao, foi considerado o critério (v) porque produgdes nacionais mais especificas para
0 objeto desta pesquisa podem possuir, por vezes, menor . Com isso, destaca-se que alguns
materiais mesmo nao atendendo ao fator de relevancia A foi incluido em decorréncia do
critério de selecao (v).

Cabe ainda reiterar que, mesmo alguns autores diferenciando os conceitos de
chefia, geréncia e lideranca, no presente estudo, ndo ¢ feita tal distingdo. Compreende-se
que ser mais pertinente para este estudo considerar os estilos de lideranca das pessoas que
ocupam fungdes gerenciais, com equipes virtuais (OLIVEIRA; PANTOIJA, 2021;
MOURAOQO; FAIAD; COELHO Ir., 2016). Os resultados obtidos estio tabulados a seguir:

2 Operadores booleanos AND, OR e NOT sdo usados em pesquisas sistematicas para refinar resultados. O
operador AND combina termos, retornando resultados com ambos. J& o operador OR amplia resultados,
aceitando um dos termos. O operador NOT, por sua vez, exclui termos, filtrando resultados indesejados,
ajudando na busca precisa.
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Tabela 1- Referencial Teorico: resultado da pesquisa sistematica e assistematica

Selecao
Selecido

(altimos Selegdo Selecido
Tipo de (altimos 8 Selecio

Palavras/chave 5 anos, (Resumo/ Prévia
Pesquisa anos, ver. nados
Ver. por Abstract) (leitura)
por pares)
pares)

S Capes/G Teletrabalho ou “home-  215.540
oogle office” e administ* e
Académi  public* e indicat* ou

co/BDT monit* ou avalia*

D/WEB “Trabalho em casa” ou  356.122 5.963 218 49 10 2
OF “home-office” e covid e

SCIENC  administ* e public*

E Teletrabalho ou “home-  154.645 283 65 12 8 6

office” e administ* e
public* e confian*
Engajamento ou “work 35.985 358 24 5 4 3
engagement” e administ*
¢ public e confian*
Confian* e public* ou  52.025 369 31 9 6 3
“administragdo publica” e
teletrabalho ou “home-
office”
Lideran* ou leader e 85.965 95 12 3 3 3
engajamento ou “work
engagement” e confian* ¢
public* e teletrabalho ou
“home-office”
Assistemati QNGRS 12 10
[ encontra
dos nas
referénci
as da
pesquisa
sistemati
ca
Artigos e 9 9
outros
trabalhos
indicado
s
orientad
ora/
professo

res

TOTAL 900.282 39

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Como se pode apreender pela Tabela 1, foram alcangados 39 publicagdes. Nesse
material, foram examinadas as varidveis estilos de lideranca, confianca e work

engagement. Esses termos foram adotados como descritores dessa pesquisa bibliografica. E
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fundamental distinguir e dimensionar a relevancia de cada um desses construtos, isolada e
conjuntamente, em um ambiente virtual, pois isso se relaciona ao objetivo especifico deste
estudo. Conforme Marconi e Lakatos (2021), a utiliza¢do de descritores auxilia a pesquisa
e a posterior recuperacao do artigo. Destacam-se também que a especificidade do tema e a
escolha adequada dos descritores sdo elementos que contribuem para uma posterior busca
da literatura a partir do tema.

Em sequéncia, foi utilizado um modelo de levantamento sistematico nas bases de
dados disponiveis, nacionais e internacionais, com acesso livre ou restrito na qualidade de
discente da Universidade de Brasilia. O propdsito ¢ identificar e combinar referéncias de
maneira ampla e, ao mesmo tempo, estruturada. Para Creswell (2018), os bancos de dados
digitais da literatura estdo atualmente disponiveis na internet e dao acesso a milhares de
revistas, artigos de eventos académicos € materiais sobre muitos topicos diferentes.

Nesse sentido, este capitulo intenta expor um mapa de literatura, como um
facilitador na compreensdo do estudo. Essa organizagcdo permite compreender como o
trabalho proposto contribui para a pesquisa na area, amplia os estudos realizados ou replica
seus resultados (CRESWELL, 2018). A Figura 1 ilustra o Mapa de Literatura,
especificando as referéncias bibliograficas utilizadas para cada varidvel que integra o

modelo desta pesquisa.

Figura 1 — Mapa da Literatura

Fonte: Elaboragdo propria
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Como se pode apreender pelo Mapa acima, os quatro descritores escolhidos
possuem literatura a respeito. Essa literatura vai ser desdobrado nos proximos subtopicos
desta segdo. E feita, aqui, uma revisdo da literatura do tema abordando os principais
construtos, conceitos e teorias que fundamentam o presente estudo. Assim, este capitulo
estd estruturado em quatro tdpicos, a seguir elencados: (2.1) lideranca: importancia,
principais conceitos ¢ modelos; (2.2) engajamento no trabalho: conceitos, modelos e
pesquisas no setor publico; (2.3) confianga: principais definigdes e estudos empiricos; e

(2.4) o Teletrabalho na Administragdo Publica Federal e no FNDE.

2.1 LIDERANCA: PRINCIPAIS CONCEITOS E MODELOS

Pode-se dizer que, a literatura sobre lideranca ¢ muito ampla, bastante
diversificada (alguns podem dizer extensa) e perenemente atraente para os estudiosos da
administracdo (ASHFORD; SITKIN, 2019). Ainda para esses mesmos autores, lideranca ¢
o estudo de um processo psicologico fundamental, bem como a influéncia social em
relacdo a questdes particulares. De acordo com Bass e Avolio (1993), lideranca ¢
caracterizada como a capacidade de influenciar outras pessoas, considerando seus valores e
significados e articulando os esforcos em equipe para o alcance dos resultados planejados
pela instituigao.

Inicialmente, os primeiros experimentos sobre lideranca se concentravam em
contrastar técnicas de lideranga democrdticas e autoritarias, mas uma terceira variavel,
laissez-faire ou “vida em grupo sem participacdo adulta” (LEWIN; LIPPITT; WHITE,
1939) foi adicionada. Chama a aten¢do a semelhanca entre os nomes dos estilos de
lideranga e a classificag@o anterior a Segunda Guerra Mundial das nagdes como autoritarias
(por exemplo, Alemanha, Italia), democraticas (como os EUA, Canada e Gra-Bretanha) e
de economia laissez-faire (por exemplo, Bélgica e Franga) (TAFVELIN et al., 2019). Essa
referéncia pré-guerra se relaciona com o contexto historico anterior a Segunda Guerra
Mundial (TAFVELIN et al., 2019).

Em seu modelo, Fiedler (1995) propde dois tipos de lideranga, como sera melhor
detalhado mais adiante: um mais orientado para as pessoas (socioemocional) e outro mais
orientado para a produtividade (tarefa). Isso também estda em consondncia com a

classificacdo proposta por Ayman, Chemers e Fiedler (AYMAN; CHEMERS; FIEDLER,
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1995). O modelo também sustenta que a capacidade do lider de influenciar seus seguidores
depende, entre outros aspectos, de qudo favoravel ¢ a situacdo. Para Mourdo, Faiad e
Coelho Junior (2016), no modelo de lideranca continua de Tannenbaum e Schmiddtt
(1973), os estilos de lideranga variavam entre: impostor, vendedor, sugestivo, consultivo,
agregador, delegador e abdicador. Esses perfis estdo descritos de forma representativa na

figura abaixo.

Figura 2- Modelo de Lideranga Continuo
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Fonte: Tannenbaum e Schmidt (1973).

Para Blake e Mouton (1982), tanto a preocupacdo com as pessoas € quanto com a
produgdo sdo fundamentais para se alcangar um bom resultado. Esses autores montaram a
grade gerencial baseada nas duas dimensdes comportamentais: preocupa¢do com as
pessoas e preocupacdo com a produgdo. Por isso, essa grade ¢ chamada visdo

bidimensional do estilo de lideranca. Pode-se verificar essa grade na figura a seguir:

Figura 3 - Grade de Lideranca Gerencial
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Fonte: Baseado Blake e Mouton (1982).
De acordo com a Grade de Lideranca Gerencial (BLAKE; MOUTON, 2008), os

gerentes que tém grande preocupacao com as pessoas € com a producao usam um estilo de
equipe. Nesse sentido, eles incentivam e apoiam os funcionarios a trabalhar em equipe para
alcangar a produtividade ideal (CAIL; FINK; WALKER, 2021). Na mesma dire¢do, o
conceito de estilos de lideranca pode ser entendido como o conjunto de tendéncias e
métodos comportamentais estaveis apresentados por um determinado lider na condugao de
um grupo (VAN DE MIEROOP; CLIFTON; VERHELST, 2020). Cabe destacar que
pesquisadores das ciéncias sociais vém buscando entender esse fendmeno multifacetado.
Como as descobertas que se acumulam de forma fragmentada, ha uma dispersao em
diferentes disciplinas e os resultados passam a ndo convergir para um quadro comum
(CORTELLAZZO; BRUNI; ZAMPIERI, 2019).

Li et al. (2021) concluem, por sua vez, que pesquisadores e profissionais ha
muito argumentam que a lideranca afeta o funcionamento dos servidores, incluindo seus
niveis de engajamento. O presente estudo pretende compreender essa relagao positiva entre
varios estilos de lideranca e engajamento da equipe. Faz mister para tanto depreender qual
perfil de lideranca, voltada para as pessoas ou para os resultados, pode propor maior
beneficio em prol do engajamento das equipes.

Por conseguinte, observa-se que a implementagao de forma ampla do teletrabalho
na administracdo publica ndo ¢ uma tarefa simples, j4 que isso ainda se apresenta como
campo aberto para estudos das mais diversas dareas. As restricdes impostas pelo
distanciamento social em face da pandemia da covid-19 impuseram a centenas de milhares
de colaboradores do servigco publico a pratica do teletrabalho como forma de manter as

atividades estatais em funcionamento, mas isso ndo necessariamente representou
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beneficios nos modelos de gestdo e lideranga e, consequentemente, de engajamento das
equipes (SAYAL, 2022).

No Brasil, em 6 de fevereiro de 2020, foi sancionada a Lei n® 13.979, que dispoe
sobre as medidas para enfrentamento da epidemia da covid-19, tais como medidas de
distanciamento (BRASIL, 2020). Para tal, dentre as medidas tomadas frente a imposi¢ao
do distanciamento social, adotou-se como regra a pratica do teletrabalho, parcial ou
integral, para os colaboradores da administragdo publica. Salienta-se que essa opg¢ao de
trabalho j& estava prevista no arcabouco legal, embora ainda nao tivesse sido aplicada de
forma sistemadtica e massiva no territério nacional pelos orgdos e instituicdes publicas
(BRASIL, 2018).

No governo federal, por exemplo, foram estabelecidas diretrizes para a adogao do
teletrabalho parcial e integral em toda administracdo publica (BRASIL, 2020). Nesse
contexto de pandemia, foi preciso identificar elementos a partir da percepgao dos proprios
colaboradores da administragdo publica federal quanto a pratica do teletrabalho para que
este fosse realizado de forma adequada. E desde o fim da pandemia, a coleta dessas
informacdes ainda nao foi feita de maneira sistematica pelos 6rgdos e instituicdes publicas.
Por isso, este trabalho ¢ necessario, pois pode contribuir para a discussdo da efetiva
implementagdo dessa modalidade de trabalho na gestao publica.

Salienta-se, ainda, que ser capaz de gerenciar e liderar equipes virtuais nunca foi
tdo importante. A crise pandémica exigiu que os profissionais de negdcios se adaptassem
aos novos fluxos de trabalho digitais, comunicando-se e colaborando virtualmente com
clientes e parceiros em todo o mundo. Mesmo assim, tem havido poucos estudos sobre e-
Leadership no setor publico. Quando se usa uma defini¢do ampla de e-Leadership, ainda ¢é
arduo encontrar trabalhos cientificos focados no administrativo do setor publico
organizacional. Embora existam muitas razdoes, uma das mais fundamentais para essa
dificuldade ¢ a defini¢cdo e a confusdo conceitual que se tem sobre o que ¢ e como se
realiza o teletrabalho no setor publico. E preciso, portanto, que algumas defini¢des
operacionais sejam propostas e entdo testadas, mas, como alertam Van Bogaert et al.
(2020), poucos trabalhos teoricos sao realizados nesse sentido.

Para Contreras, Baykal e Abid (2020), os lideres devem se transformar para
atingir as metas organizacionais e, consequentemente, envolver os teletrabalhadores para
que estes também desfrutem de um ambiente de trabalho frutifero. Assim, todos podem

prosperar em seu trabalho. Sem duvida, a lideranca nessa realidade trabalhista, o
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teletrabalho, ¢ decisiva para que as organizagdes sobrevivam e cres¢cam, sobretudo em
mercados cada vez mais dinamicos e volateis.

Quando a lideranga ¢ exercida a distancia, ha de se considerar que essa se
diferencia em varios aspectos da lideranga presencial. Isso decorre, uma vez que a
distancia influencia no relacionamento interpessoal do lider com o liderado, bem como na
manuten¢do ou no estabelecimento da confianga e do respeito profissional do lider.
Porquanto, os resultados da equipe sdo impactados, de modo que os lideres precisam se
capacitar para esses desafios do teletrabalho. Para isso, devem desenvolver novas
habilidades de lideranca a distancia, a fim de que essa virtualidade represente uma
ferramenta e ndo um obstaculo ao adequado exercicio da lideranga (SAYAO, 2022).

Para Kraft (2019), e-lideranca ¢ um conceito abstrato que implica o uso ou nao
uso das TICs para induzir mudangas nos comportamentos e estados mentais dos
seguidores/colaboradores. A e-lideranca, no entanto, ndo se trata apenas de ferramentas
especificas e eventos de comunicagdo. E também um modo de criar um ambiente digital
cada vez mais difundido que leve a altos niveis de eficacia. Para isso, ndo importa como
isso seja definido — alta produtividade, baixa rotatividade, alto moral etc —, o que, de fato, ¢
relevante ¢ a condugdo consciente e competente do lider.

Cabe salientar, também, a men¢do ao terceiro componente do Modelo de
Contingéncia, de Fiedler (1995), que aborda a nog¢do de controle situacional. Segundo essa
proposta, em cada gestdo ha um certo grau de controle da situacao. O modelo se refere a
supervisao do lider em relagdo aos membros do grupo e, além disso, sua capacidade em
oferecer reforgos (recompensas) e puni¢des, dependendo dos resultados (produtividade do
grupo) que cada situacdo demanda (AYMAN; CHEMERS; FIEDLER, 1995). Na presente
pesquisa, este componente nao ¢ incluido. Dado que o interesse € pelo engajamento das
equipes e os estilos de lideranca no teletrabalho. Dai que a consideragdao dos fatores
contextuais poderiam ampliar em demasia o escopo do trabalho, afetando sua
especificidade. No proximo toépico, explora-se, por sua vez, um dos dois tipos mais
relevantes de lideranga a ser considerado neste trabalho: a lideranga orientada para

relacionamentos/pessoas.

2.1.1 Lideranga orientada para relacionamentos/pessoas
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Na lideranga voltada para relacionamentos/pessoas, uma das principais
caracteristicas ¢ que os lideres sdo predominantemente voltados a relagdes de trabalho. Por
isso, sdo, em geral, identificados pela confiangca mutua, amizade, calor humano nas
relagdes que estabelecem com seus colaboradores. H4, assim, uma espécie de respeito
pelas ideias dos subordinados, bem como hé interesse pelos sentimentos destes ultimos.
Nessas condigdes, o lider valoriza a individualidade e enfatiza as relagdes interpessoais,
tais como apoio, orientacao e facilitacao (MELO, 2004).

O conceito de orientado para as pessoas tem a preocupacao, conforme explica
Melo (2004), de entender os seguintes aspectos: (a) o grau de compromisso assumido por
alguém no sentido de responder pelo seu trabalho; (b) o respeito baseado em confianga em
vez de obediéncia, servidao ou interesses; (¢) a manuten¢do de certo equilibrio na estrutura
de salarios, cargos e vantagens relacionadas; e (d) a mudangas dos padroes
organizacionais, mais enraizados. Essas sdo, portanto, as principais caracteristicas desse
tipo de lideranga. No proximo topico, explicitam-se as caracteristicas da lideranca

orientada para tarefas/resultados.

2.1.2 Lideranga orientada para as tarefas/resultados

Nesse outro estilo de lideranca, enfatiza-se a probabilidade que o lider tem de
definir e estruturar o seu papel e dos seus subordinados na busca da realizacdo de
determinadas metas. O lider promove, com isso, o trabalho a partir de aspectos técnicos da
funcdo, observando, para isso, os padrdes, os canais de comunicacdo, a hierarquia, os
procedimentos e os métodos, bem como a realizacdo mais eficiente das tarefas (MELO,
2004). O conceito de tarefas ou resultados nao se limita s6 aos objetivos, mas também
alcanca tudo aquilo que as organizagdes conseguem, mediante o esfor¢o de pessoas, para
se obter determinados resultados.

As atividades dessa orientagdo podem ser vistas sob a abordagem da lideranca
nesses aspectos, conforme Vecchio (2009): na qualidade nas decisdes, observam-se as
diretrizes e a hierarquia; no numero de ideias, nota-se o predominio da normatizagdo e do
regramento; na organizacao das tarefas, verificam-se procedimentos ou processos oriundos
das ideias estruturantes; sobre os resultados, atenta-se para o volume de vendas ou

unidades distribuidas. Essas sdao algumas das caracteristicas dessa orientagao.
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Destarte, os lideres estabelecem diretrizes a serem seguidas pela equipe por meio
de uma visdo do futuro, depois engajam as pessoas comunicando-lhes essas ideias e
inspirando-as a superar os desafios didrios. Esses aspectos podem ser considerados e, com
1sso0, boas praticas de gestao e lideranga podem servir para elevar os niveis de engajamento
(BAILEY et al. , 2017). Dessa forma, esse engajamento porventura gerado na equipe em

ambiente virtual € o tema que se pretende abordar a seguir.

2.2 ENGAJAMENTO NO TRABALHO: PESQUISAS NO SETOR PUBLICO

O engajamento no trabalho ¢ definido como um estado positivo da mente,
realizador e esta associado com o trabalho, o qual, por sua vez, ¢ caracterizado pelo vigor,
dedicagao e absor¢ao (SCHAUFELI ef al. 2002). O engagement pode ser descrito como
um estado mental persistente, positivo e de realizacdo profissional, atrelando trés
carateristicas principais: o vigor (que implica altos niveis de energia, resiliéncia e
persisténcia), a dedicacdo (que inclui sentimentos de entusiasmo, orgulho e inspiragdo) e a
absor¢ao (a capacidade do individuo de estar totalmente concentrado e envolvido no seu
trabalho) (LI et al., 2018).

Cabe ressaltar que, para muitos autores, a varidvel engajamento no trabalho esta
positivamente associada com carateristicas laborais que podem ser listadas com os recursos
motivacionais ou energizadores, assim como apoio social de colegas (confianca da equipe)
e o constante retorno de seus lideres, como feedback de performance, coaching. Também
pode estar associado a autonomia no trabalho, a variedade de tarefas e as facilidades de
formagao (SCHAUFELL et al. 2002). Isso pode corroborar com a relevancia de se verificar
esse efeito em ambiente virtual e no setor publico — caracteristicas pouco observadas até o
momento.

E também correlacionado a fatores positivos como a saude fisica e mental. Em
geral, o engajamento também ¢ medido pelos niveis reduzidos de absentismo e de
acidentes no local de trabalho. Logo, segundo a literatura, estd, direta e indiretamente,
relacionado, de um lado, a uma redugdo dos comportamentos ditos contraprodutivos (
SCHAUFELL et al. 2002) e, de outro, ao aumento do desempenho e de produtividade dos
trabalhadores (ANDRADE, 2020; HETLAND et al. , 2018; VAN WART, 2019).

O engajamento no trabalho surgiu recentemente como um constructo oposto ao de

“burnout [...] sendo investigado por mais de 25 anos, as pesquisas se expandiram para
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incluir seu oposto [engagement work]” (ANDRADE, 2020, p. 73-75). Essas duas
concepcdes vieram ampliar o conceito e as formulagdes iniciais de esgotamento
(SCHAUFELI et al., 2002). Sendo observado como o oposto do engajamento, o conceito
de burnout estava inicialmente ligado aos servigos humanos, como assisténcia médica,
educacao e trabalho social, em que os funciondrios fazem algum tipo de trabalho pessoal e
para isso se esforcam. Esse conceito de burnout foi expandido para outras profissdes e
grupos ocupacionais. Em segundo lugar, a pesquisa sobre burnout trouxe a luz a
necessidade de se estudar o engajamento no trabalho. (SCHAUFELI et al., 2002).
Pesquisas demonstram, de forma reiterada, que essa oposicao entre burnout/ engagement
tem variaveis em comum, que podem aparecer de modo direto e inversamente proporcional
(ANDRADE, 2020).

Contemporaneamente, para apreender as tendéncias do setor privado,
profissionais de organizagdes publicas e semipublicas em todo o mundo voltaram seus
olhos para o conceito de engajamento no trabalho para melhorar o desempenho dos
funcionarios. Esses mesmos autores, em uma recente meta-analise, concluiram que as
relagdes entre trabalho, engajamento e outras atitudes relacionadas ao trabalho tendem a
ser mais fortes para o setor publico do que para empregadores privados. As politicas e
praticas para gerar engajamento nos dois setores, conforme indicaram, ndo acontecem da
mesma forma (FLETCHER et al., 2020).

Diante do exposto, conforme Santos e Reis (2021), para compreender como
ocorre 0 engajamento no trabalho em organizacdes publicas, ¢ necessario levar em
consideracdo as caracteristicas dos contextos social e organizacional. E isso se d4 de forma
peculiar na administragdo publica e no contexto de cada pais no qual se inserem. A seguir,
tem-se um grafico do nimero de publica¢des sobre o tema engajamento no trabalho (work

engagement) entre 1980 e 2019 na base Web of Science:

Grafico 1 — Quantidade de estudos publicados na base Web of Science entre 1980 e 2019

sobre engajamanto no trabalho
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Fonte: Reprodugao de Reis e Oliveira Gomes (2021).

Esse levantamento na base de pesquisa Web of Science, em fevereiro de 2020,
utilizando o termo “work engagement” demonstrou que houve o aumento do volume de
publicacdes sobre o tema na ultima década (de 2011 a 2019), quando comparado com as
décadas anteriores (REIS; OLIVEIRA GOMES, 2021). Resta demonstrada pelos autores,
conforme figura acima, a escassez e a limitagdo da literatura de engajamento no trabalho.
Quando se trata de setor publico, especificamente, ela ¢ bastante diminuta. Pode-se auferir,
ainda, a percepcao de outros pesquisadores a respeito desse volume de estudos sobre o
tema, tendo consideravel aumento na literatura nacional e internacional na década de 2010
(FLETCHER et al. , 2020).

A razdo para essa alavancagem recente dos estudos sobre engajamento no
trabalho deve-se ao aumento das evidéncias sobre o constructo e sua relacao positiva com
desempenho individual no trabalho (BAILEY et al., 2017). No setor publico, embora
receba menos atencao do que no privado, ja existem evidéncias de que esse engajamento
no trabalho também ¢ um importante preditor de desempenho em contextos especifico. No
préximo topico, discute-se o conceito de confianga que ¢ outro aspecto importante nos

estilos de lideranca das organizagdes, sobretudo no setor publico.
2.3 CONFIANCA: PRINCIPAIS DEFINICOES E ESTUDOS EMPIRICOS
Confiar significa esperar resultados positivos mesmo na auséncia de evidéncias

concretas sugerindo que resultados positivos ocorrerdo. A confianga ¢ comumente vista

como um fortificante social vital para transagdes econOmicas, processos politicos e
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interagdes sociais em geral. Desde a década de 1980, os pré-requisitos e as consequéncias
da confianga tém sido objeto de crescente interesse entre pesquisadores das areas de
psicologia social, ciéncias politicas, sociologia, economia e estudos de comunicagao
(ADAMS; WALDHERR; SARTORI, 2008).

Pesquisas articuladas com o intento de interpretar a confianca como recurso
valorativo no ambiente organizacional sdo necessarias e relevantes. Isso decorre, porque
sevem para o alcance de determinada harmonia nas organizagdes. Para esse efeito, devem
considerar os fatores que influenciam as mudangas organizacionais, bem como nao podem
se esquivar de apontar um importante diferencial para o delineamento dos horizontes
organizacionais da empresa.

Na comparagdo entre os anos de 2012 e 2017, pesquisas demonstram que o
aumento da confianca gera incentivos para maior compartilhamento de conhecimento no
ambiente de trabalho, maior participagdo e engajamento dos trabalhadores em atividades
colaborativas (PINTO et al., 2021). A confianga ja foi estudada no campo da psicologia, da
filosofia e da economia, tendo sido relacionada a aspectos sociais € a dimensdes
psicologicas (VASCONCELOS; ARAUJO, 2020). Sob a lente da gestdo, pesquisas sobre
confianc¢a sdo mais amplas nos dominios do conhecimento de formacao de equipes virtuais
(VASCONCELOS; ARAUIJO, 2020), redes de contatos (VASCONCELOS; ARAUIJO,
2020), entre outras areas.

Para Barros, Formiga e Vasconcelos (2021), confianga ¢ abordada como um
sentimento que faz parte do contexto social e permeia as relagdes interpessoais € mutuas
nos ambientes organizacionais. Acrescenta-se, ainda, que, no contexto organizacional
brasileiro, espera-se que os lideres que atuam em organiza¢des publicas tenham agilidade
na solu¢do dos problemas organizacionais, sociais e politicos do pais. Essa ¢ uma
expectativa que, por vezes, ¢ estigmatizada no setor publico, tendo, assim, influéncia sobre
o grau de percepgdo de confianca nas equipes.

Portanto, uma preocupacdo comumente citada dos gestores em relagdo ao
teletrabalho ¢ a possibilidade de diminuicdo do desempenho no trabalho. Em outras
palavras, a falta de confianga na capacidade ¢ na vontade dos funcionarios de ter um
desempenho no mesmo nivel se comparado ao que poderiam alcancgar se trabalhassem com
seu gerente no mesmo local (KAPLAN et al., 2018). Por isso, percebe-se que o fator de

confianca estd, de certa forma, associado ao processo de implementacgao do teletrabalho.



35

Os ambientes digitais tém, ainda, alguns problemas comuns como: sobrecarga de
e-mail/dados, alienacdo dos funciondrios, relagdes sociais fracas, pouca responsabilidade
nas equipes, baixa confianca, habilidades tecnoldgicas insuficientes e incapacidade de
influenciar mudangas com base no comprometimento (VAN BOGAERT et al., 2020).
Confianca, entdo, se mostra uma preocupacao comumente citada, pois esse fator se associa
a capacidade ou ndo de manter o desempenho no trabalho, conforme explica Adams,
Waldherr e Sartori (2008).

Em seu estudo, Sayao (2022) conclui, por sua vez, que a lideranca exercida a
distancia se diferencia em varios aspectos da lideranca presencial. Interfere-se, como dito,
que a lideranga estd associada a diversos aspecto, dentro os quais se incluem o
relacionamento interpessoal do lider com o liderado, a manutengao e o estabelecimento da
confianca, bem como o respeito profissional do lider. Tudo isso pode implicar nos
resultados da equipe. Perceba, na figura abaixo, as dimensdes, ainda hipotéticas,
relacionadas ao teletrabalho, propostas por Kaplan et al. (2018).

Figura 4 - Modelo Teorico do Subsidio do Teletrabalho
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Fonte: Reprodugio de Kaplan et al. (2018).

O nivel de confianga dos gerentes em cada subordinado deriva de suas interagdes
cumulativas e observacdes sobre aquele teletrabalhador. Percebe-se que hd interagdes
direcionadas ao teletrabalho ainda que sejam, no fluxograma, hipdteses, ja que a literatura
tem delineado o tema de forma ainda incipiente. Isso € um ja um avango no que diz
respeito a percep¢do do grau de relevancia do teletrabalho dentro das organizagdes — e
também evidéncia de que o vetor da confianca interfere na implementacao (ou ndo) desse

tipo de forma de trabalho.
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Segundo Adams, Waldherr e Sartori (2008), dois tipos de confianga interpessoal
sdo distinguidos: confianca generalizada e confianga limitada. A confianga generalizada
refere-se a confianga em pessoas que nao sao conhecidas por uma pessoa, por exemplo,
estranhos, colegas de trabalho, etc. J4 confianca limitada refere-se a confianga em pessoas
conhecidas por uma pessoa, por exemplo, familia ou amigos. A escala curta do
questionario a ser utilizado nesta pesquisa ¢ dedicada a medir a confianga interpessoal em
pessoas em geral (incluindo nao somente estranhos, mas também familiares). Por isso,
utiliza-se, aqui, o termo confian¢a interpessoal para denotar confianga em pessoas
pertencentes a equipe de trabalho. Nao se diferenciando, com isso, explicitamente entre
confianca generalizada e limitada.

Risco e interdependéncia sdo nogdes essenciais para estender o conceito de
confianca interpessoal no contexto organizacional (ADAMS; WALDHERR; SARTORI,
2008; KEATING; SILVA; VELOSO, 2012; ROUSSEAU et al.,, 2012). Para os
mencionados autores, esses fendmenos sdo preliminarmente necessarios para a existéncia
ou ndo de confianga em grupo. Isso decorre, porque se compreende a confianga como “um
estado psicologico que inclui a disponibilidade para nos colocarmos numa situagdo de
vulnerabilidade face a outra pessoa, baseada em expectativas positivas quanto as suas
intengdes e comportamentos” (ROUSSEAU et al., 1998, p. 395). E nesse sentido que
confianca ¢ entendido neste estudo. No tdpico a seguir, esclarece-se o que se entende como

teletrabalho no setor publico.

2.4 TELETRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL E NO FNDE

Para andlise temporal, pode-se, entdo, fazer uma leitura histérica em relacao ao
teletrabalho. De 1950 a 1970, nos EUA e na Europa, o trabalho em domicilio iniciou na
industria em especial nas fabricas de vestudrio, téxteis e calcados. De 1970 a 1980, inicia-
se o trabalho em domicilio ligado as TICs, ainda nos EUA e na Europa. H&, nesse
momento, o surgimento da “telematica”, influenciado pela crise energética (petrolifera).
Em 1990, conforme a Convengado da OIT n°. 177 ¢ o Rec. OIT n°. 184, comeca-se a tratar
de assuntos como saude e seguranca nessa modalidade “em domicilio”, alcangando 10
paises europeus, Japao e EUA. Em 2000, a OIT opta pelo termo teletrabalho, (telework, em
inglés), conceituando e definindo suas categorias principais. De 2011 a 2017, a Lei n°.

12.551/2011 posiciona igualdade entre os trabalhos feitos presenciais ou a distancia; e a
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Lei n° 13.467/2017 regulamenta o teletrabalho. Em marco de 2020, a modalidade assume
a principal opg¢do para que as organizagdes publicas pudessem dar continuidade as suas
atividades, devido ao isolamento social decorrente da pandemia de covid-19 (ALVES;
AMORIM; BEZERRA, 2021; SANTOS; REIS, 2021; TOLEIKIENE; RYBNIKOVA;
JUKNEVICIENE, 2020).

No setor publico brasileiro, o Servico Federal de Processamento de Dados
(Serpro) foi o pioneiro ao adotar o teletrabalho de modo abrangente e estruturado em 2005.
Outros orgdos publicos também ja propuseram a implantagdo do teletrabalho como: a
Receita Federal, em 2012; a Advocacia Geral da Unido (AGU), em 2011; o Tribunal
Superior do Trabalho (TST), em 2012; o Instituto Nacional da Propriedade Industrial
(INPI), em 2016; o Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro (TJRJ), em 2016; entre
outros orgaos (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020; SANTOS; REIS, 2021).

Houve a pratica de uma experiéncia piloto em teletrabalho no FNDE, autorizada
pela Portaria n°. 815, de 20 de agosto de 2018, (BRASIL, 2018), do MEC, e regulada pela
Portaria n°. 475, de 5 de setembro de 2019, (BRASIL, 2019), do FNDE. Essa acdo foi
voltada a “valorizagdo e inclusao social da forca de trabalho”, conforme objetivo do
Planejamento Estratégico 2018-2022, do FNDE (2018), ja que, em tempos de isolamento
social, os trabalhadores foram submetidos a desenvolver o trabalho de forma remota,
independentemente de pardmetros e normativos especificos para essa execuc¢do, haja vista
a calamidade publica vivenciada. Segue abaixo quadro explicativo sobre os regulamentos e

as portarias publicadas relativos ao teletrabalho no FNDE.

Quadro 1 - Regulamentos e Portarias relativos ao Teletrabalho no FNDE

Autoriza o FNDE a realizar o Programa de Gestdo,
na modalidade de teletrabalho
Regulamenta o teletrabalho, a titulo de experiéncia

piloto, no ambito do FNDE

Estabelece orientagdes, critérios e procedimentos
gerais relativos a implementacdo do Programa de

Gestao

Autoriza a implementagdo do Programa de Gestao
pelas unidades do MEC e de suas entidades

vinculadas
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Estabelece diretrizes e procedimentos gerais de
implementagdo do Programa de Gestdo por

Resultados (PGR-FNDE)

Fonte: Elaboragdo propria.

O Programa de Gestao por Resultados do FNDE (PGR-FNDE) tem como objetivo
promover a gestdo da produtividade e da qualidade das entregas dos servidores da
autarquia Esse Programa esta alinhado a Instru¢do Normativa n°. 65/2020, da Secretaria de
Gestao e Desempenho de Pessoal, do Ministério da Economia. Em ambas as normativas, o
foco ¢ a gestdo dos resultados, com base em entregas realizadas em regime presencial,
remoto ou hibrido®.

Nesse sentido, no periodo pandémico, houve a regulagdo acelerada da realizacao
de atividades fora das dependéncias fisicas do FNDE, na modalidade de teletrabalho, pelos
servidores efetivos do quadro permanente do FNDE e em exercicio na Autarquia. Com
isso, foram definidos procedimentos, critérios e requisitos para a sua prestacdo, mediante
controle de acesso e avaliagdo permanente do desempenho e das condi¢des de trabalho.
Entretanto, em 2017, na implementacdo da proposta, foram disponibilizadas vagas
limitadas a serem preenchidas mediante adesdo do servidor ao projeto e indicacdo da
chefia imediata, depois do periodo pandémico. em alguns casos, os trabalhos possuiam
metas de desempenho 30% superior aos demais servidores e duragdo limitada a 1 (um)
ano. Com o contexto pandémico, isso foi flexibilizado.

Aos servidores que nao concorreram ou ndo foram selecionados as vagas
disponibilizadas ao projeto piloto de teletrabalho, mas se encontravam em medida de
isolamento por forca da pandemia, coube aos gestores da Autarquia a consignacdo de
critérios de mensuracao dos resultados. Com isso, houve a dispensa do ponto eletrénico, o
que constituiu como trabalho remoto. Essas foram as adaptagdes necessarias no periodo
pandémico.

Uma nova orientagdo foi proposta pelo Ministério da Economia (BRASIL, 2020)
sendo uma possibilidade de adesdo ao teletrabalho para alguns servidores publicos
mediante adesdo ao Programa de Gestdo de seu orgdo ou entidade. Competiu ao MEC,

mediante Portaria n°. 267, de 30 de abril de 2021 (BRASIL, 2021a), autorizar a

3 Mais informagdes sobre esse Programa, pode ser obtida acessando esse enderego:
https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/institucional/programa-de-gestao Acessado em: 28 out.
2023.
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implementag¢do do programa de gestdo pelas suas unidades e entidades vinculadas. Por
conseguinte, houve a publicacdo da Portaria CD/FNDE n° 590, de 29 de outubro de 2021,
(BRASIL, 2021b) que estabeleceu as diretrizes e procedimentos gerais de implementacao
do PGR-FNDE. Esse programa tem como objetivo promover a gestao da produtividade e
da qualidade das entregas dos servidores da autarquia, alinhado a IN n°® 65/2020 (BRASIL,
2020). Seu foco ¢ a gestdo dos resultados, com base em entregas realizadas na modalidade
de teletrabalho, tanto em regime de execugdo parcial quanto em regime integral.

ApoOs a publicagdo da Portaria n°. 267, de 30 de abril de 2021, do Ministro de
Estado da Educag¢do, que autorizou a implementa¢do do Programa de Gestdo no Ministério
da Educagdo e nas entidades vinculadas, o FNDE aderiu a implantagdo do programa, em
consonancia com a Instru¢do Normativa n°. 65/2020, do Ministério da Economia, que
estabeleceu, como dito, as orientagdes para a adocao do regime de teletrabalho nos 6rgaos
e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC).

De forma concreta, o PGR-FNDE foi implementado na Autarquia por meio da
Portaria n° 590, de 03 de novembro de 2021. Segundo o instrumento, tem-se como objetivo
promover a produtividade e a qualidade das entregas, reduzir despesas de custeio, atrair e
manter novos talentos, promover a motiva¢ao e o comprometimento dos participantes com
os objetivos da institui¢do, estimular o desenvolvimento do trabalho criativo, da inovacdo e
da cultura de governo digital, melhorar a qualidade de vida dos participantes e promover a
cultura orientada a resultados. Tudo isso estd sob o foco do incremento da eficiéncia e da
efetividade na prestacao de servico publico.

Esta previsto entre os encargos do servidor que, ao optar pelo Plano de Trabalho
desse Programa, terd que realizar as seguintes acdes: dispor de estrutura tecnoldgica e de
comunicagdo propria e adequada a execugdao das atividades fora das dependéncias da
entidade; manter o sistema atualizado com as atividades realizadas; e nado realizar horas
extras que ndo forem autorizadas. Outra questdo de relevancia refere-se a avaliacdo e ao
monitoramento do desempenho dos servidores inseridos no programa, a qual ¢
responsabilidade do chefe imediato da unidade que o servidor esté lotado.

No quadro a seguir, hd uma sintese das vantagens e desvantagens do teletrabalho,

conforme o que foi encontrado na literatura a respeito.

Quadro 2 — Vantagens e Desvantagens do Teletrabalho
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Autores

Vantagens

Desvantagens

Boonen (2002);
Rocha e Amador
(2018)

Reducéo dos custos fixos com
espaco fisico, equipamentos e
manutencao;

Perda da identidade organizacional provocada
pela auséncia de comunicacdo entre o individuo e
@ organizacao.

(2018);
Hau e Todescat

do consumo de energia e da
poluicdo.

Q
‘% Reducéo dos riscos com acidentes
2 de trabalho;
al Ganhos em produtividade
S associados a motivacdo;
Diminuicdo do absenteismo;
Aumento da flexibilidade
organizacional.
Pinel (2012) Em caso de catéstrofes as atividades | O desenvolvimento do trabalho é fortemente
nao sdo suspensas. dependente de tecnologia.
Hau e Todescat Maior motivagao; Necessidade de tecnologias especificas e a
(2018) Aumento da produtividade. vulnerabilidade dos dados e recursos da
organizagao.
Boonen (2002); | Criatividade; Sistema do trabalho isolado;
Tremblay (2002); | Reducao do nivel de stress; Conflito do espaco privado/familiar e do espago
Estrada (2014) Flexibilizacdo de horarios e a maior [profissional;
disponibilidade para integracdo Néo dispor de um ambiente adequado: ambiente
familiar; com pouca ventilagdo, iluminagdo ou espago
Diminuicdo de gastos com reduzido;
deslocamentos, refei¢cdes e outros  |Falta de comunicac¢do entre a base e o campo
custos pessoais; pode se transformar em uma barreira para o
Melhoria na qualidade do trabalho; |profissional teletrabalhador;

_ Autonomia para organizagao do Dificuldade de se motivar ou de se disciplinar;
g modo de trabalhar. Dificuldade de concentracdo quando o ambiente
2 ndo é favoravel.

8
% Aderaldo, Avaliacdo por seu desempenho na | Trabalhar além das horas semanais exigidas por
E Aderaldo e Lima |entrega dos trabalhos; lei;

(2017) Postura mais proativa; Sobreposicdo do trabalho na vida familiar;
Planejamento mais ativo de suas Isolamento social.
atividades e tarefas;
Desenvolvimento de competéncias
individuais, tais como
amadurecimento profissional,
responsabilidade, agilidade e
proatividade.
Hau e Todescat | Qualidade de vida em familia; Falta de uma regulamentacéo.
(2018) Otimizagao do tempo livre.
Nilles (1997) Melhoria do meio ambiente e a Néao foram apresentadas desvantagens.

w apud Boonen menor dependéncia dos
o DR
5 (2002); combustiveis fosseis;

L Tremblay (2002); [Diminuigdo da poluicdo urbana;

8 Rocha e Amador [Diminuicdo dos congestionamentos;

(2018)

Fonte: Adaptacao de Baccili e Cruz (2021).
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Nesse cendrio, Contreras, Baykal e Abid (2020) afirmam que, no teletrabalho, os
lideres formais devem influenciar para construir equipes virtuais eficazes e funcionais para
atingir as metas organizacionais. Nesse sentido, os autores defendem as seguintes
proposi¢des apoiadas na literatura sobre lideranga: (1) nao ha lider sem seguidores; (2) so6
pode ser considerado lider quando as pessoas o reconhecem como tal; (3) a lideranga pode
ser considerada um processo interativo de influéncia social e ¢é baseada em
relacionamentos; e (4) como resultado de uma lideranga eficaz, os funcionarios se
esforcam ao maximo para atingir as metas organizacionais. Essas premissas devem
acompanham a implementacdo do teletrabalho, bem como seu monitoramento.

Ademais, ¢ necessario transformar as estruturas hierarquizadas e burocraticas em
institui¢des mais flexiveis, empreendendo e adaptando-se as novas exigéncias, inovando e
utilizando como ferramenta as tecnologias gerenciais mais complexas (OLIVEIRA;
PANTOIJA, 2021). Modernizar a gestdo de recursos humanos € necessario para que 0s
orgdos e as entidades adotem uma gestdo mais estratégica e tenham a real capacidade de
fazer a gestdo para garantir um quadro mais moderno. Os valores centrais precisam dar
sustentagdo as mudancas na gestdo de pessoas. Desempenho e eficiéncia sdo valores, por
exemplo, que devem ser discutidos entre os servidores publicos e a sociedade, para fazer
uma reforma mais sustentdvel por meio das alteracdes propostas pelas discussdes
(FERNANDES, et al., 2021)

O referencial tedérico desenvolvido e, aqui, apresentado forneceu subsidios para a
defini¢dao dos procedimentos metodologicos adotados na pesquisa, bem como base teorica
para a discussdo dos resultados. No topico a seguir, ¢ detalhado o modelo tedrico
hipotetizado para o estudo, bem como descritas as hipoteses que foram testadas na

pesquisa. Posteriormente, sao especificados os aspectos metodologicos no Capitulo 3.

2.5 MODELO TEORICO HIPOTETIZADO

A Figura 5, a seguir, ilustra o modelo teorico hipotetizado da pesquisa e as
relagdes especificadas entre os construtos lideranca, confianca da equipe e engajamento.
Esse modelo encontra fundamentado na literatura examinada e prevé a existéncia de efeitos
preditivos da variavel antecedente estilo de lideranga sobre a variavel critério engajamento.
Além disso, o modelo especifica o efeito mediador da varidvel confianca da equipe na

relacdo entre as varidveis estilo de lideranga e engajamento.
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Figura 5 - Relacionamento entre Varidvel Medidora, Antecedente e Critério

Variavel
mediadora
Benevoléncia Previsibilidade

Competéncia Integridade

Variavel § Variavel
independente g dependente

para tarefas Absorcao

Estilos de lideranca Engajamento  REC:

para pessoas Dedicagao

Fonte: Elaboragao propria.

Para o presente estudo, foram testadas as seguintes hipoteses de pesquisa:

Hipotese 1 (H1): no ambiente virtual, a relacdo entre o Estilo de Lideranca e
Engajamento no teletrabalho (dependente) ¢ influenciada positivamente pelos efeitos da
variavel confianca na equipe (mediadora).

De H1 partem duas possibilidades: Hla e H1b

H1la refere-se a seguinte situa¢do: no ambiente virtual, a relacdo entre o Estilo de
Lideranca — orientado para as pessoas/relacionamentos (independente) — e Engajamento no
teletrabalho (dependente) ¢ influenciada positivamente pelos efeitos da variavel confianga
na equipe (mediadora).

H1b distingue a seguinte situacdo: no ambiente virtual, a relacdo entre Estilos de
Lideranca — orientada para os resultados/tarefas (independente) — e Engajamento no
teletrabalho (dependente) ¢ influenciada positivamente pelos efeitos da variavel confianga
na equipe (mediadora).

Essas hipoteses serdo averiguadas conforme os procedimentos metodologicos

explicitados no capitulo a seguir.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo abordados os aspectos metodologicos adotados para o
desenvolvimento da pesquisa. Inicialmente, discute-se o tipo de pesquisa, fornecendo uma
visdo mais clara de como esta investigacao foi realizada. Em seguida, h4 a caracterizagdo
da organizacdo alvo, no caso o FNDE e sua estrutura organizacional. Logo depois, os
participantes da pesquisa sdo apresentados, destacando o perfil dos entrevistados. Os
instrumentos de pesquisa utilizados também sao descritos. Encerra-se o capitulo com a
apresentacdo dos procedimentos de coleta e andlise de dados, demonstrando a abordagem
metodoldgica a ser assumida ao longo deste trabalho. Esses sdo os elementos que
constituem a base da condugdo metodoldgica desta pesquisa, a qual possibilitou a obtencao

dos resultados que serdo discutidos no Capitulo 4.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa tem, como objetivo geral, verificar como os niveis de confian¢a nas
equipes virtuais podem interagir com os perfis de lideranga para explicar os indices de
engajamento do teletrabalhador em uma institui¢do da Administracdo Publica Federal, no
caso o FNDE. Este capitulo aborda o delineamento das estratégias metodoldgicas para se
alcancar esse objetivo. A pesquisa ¢ classificada como estudo de caso, de carater
explicativo, com uso de abordagem quantitativa. Para cada objetivo especifico, foram
definidas as abordagens, os instrumentos, o tipo de amostragem, a amostra e as técnicas de

analise de dados adotadas para a operacionalizacdo da pesquisa. O Quadro 3 especifica

essas informacoes, as quais sdo detalhadas em seguida.

Quadro 3 - Decisdes e Operagdes Metodologicas

Ob"etlv?s de Abordagem Instrumentos Amostrage Amostra Analise
Pesquisa m
Explorar a
literatura mais Pesquisa Pesquisa
recente sobre Qualitativa osqut 900.285 39 sistematica e
bibliografica . .
teletrabalho e assistematica
confianga na equipe
Descrever os - Escala de . Modelagem
. .. ~ 192 servidores ~
niveis de confianca Heteroavaliacdo de Nao- om por Equagdes
e de engajamento Quantitativa Estilos de Probabilisti Estruturais e
. teletrabalho do .
na amostra de Lideranca ca FNDE Analise de
participantes da (Mourao; Faiad, Mediacao
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Ob]eth(.)S de Abordagem Instrumentos Amostrage Amostra Analise
Pesquisa m
pesquisa Coelho Jr., 2016)
- Trust in teams
Scale (Adams;
Waldherr; Sartori;
2008)
- Utrecht Work
Engagement Scale,
versao reduzida
(UWES -9)
(Martins, 2013)
Verificar o
efeito da variavel
confianga na equipe
na relacdo entre ~ 192 servidores | Modelagem
cada estilo de o . Nao.-’ . em por Equagdes
lideranga proposto ¢ Quantitativa | Referencial teorico | Probabilisti teletrabalho do | Estruturais e
niveis de ca FNDE Analise de
engajamento do Mediacao
teletrabalhador no
FNDE.

Fonte: Elaboragdo propria.

Conforme mencionado, esta pesquisa adota uma abordagem quantitativa, que
envolve a coleta de dados quantitativos (fechados) em resposta as questdes ou hipoteses da
pesquisa. Também podendo ser chamada pesquisa quantitativa, pesquisa positivista,
ciéncia empirica e pos-positivismo (MARCONI; LAKATOS, 2021). O pds-positivismo
retrata uma filosofia determinista, em que as razdes provavelmente determinam os
impactos, sequelas ou os resultados. Assim, os problemas estudados pelos pds-positivistas
resultam de uma necessidade de examinar causas que influenciam resultados, como as
questdes examinadas nos experimentos (CRESWELL, 2018).

Para Marconi e Lakatos (2021), mais especificamente, uma pesquisa quantitativa-
explicativa consiste em uma investigacdo empirica, cuja principal finalidade ¢ o
delincamento ou a analise das diferentes variaveis, a avaliagdo de programas ou o
isolamento de varidveis principais ou chave. No presente estudo, seguindo essa diretriz,
sdo verificadas hipoteses e se caracteriza como uma pesquisa quantitativa-explicativa,
porque traz hipoteses explicitas que devem ser verificadas pela andlise empirica. Essas
hipoteses sdo derivadas da teoria e, por esse motivo, podem consistir em declaracdes de
associagdes entre duas ou mais variaveis, sem referéncia a uma relacdo causal entre elas

(CRESWELL, 2018).
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Nessa percepcdo, a énfase recai na determinacdo de quais conceitos devem ser
medidos e como devem ser medidos, buscando descobrir novas possibilidades e dimensdes
da populagdo. De acordo com Hair et al. (2005), essas possibilidades propdem uma
explicacdo para a relacdo entre as varidveis que estdo sendo testadas pelo investigador.
Com isso, esses métodos propdem identificar quais situagdes ou atitudes estdo presentes
na amostra, entdo relatar a distribuicdo de um fendémeno no todo (6rgdo) e as quotas
(equipes) e, ainda, fazer uma comparagao entre essas medidas auferidas em cada variavel.

Neste estudo, foi utilizada uma amostra definida como nao-probabilistica. Isso
decorre, porque o relevante critério da vivéncia laboral no ambiente doméstico, seja ele
total ou parcial, dos pesquisados em corte-transversal ndo teve um montante consideravel
para se predizer todo o universo. Por isso, com a amostra coletada, busca-se analisar o
estado das variaveis propostas em um momento determinado e em condi¢des especificas
que podem predizer determinadas caracteristicas no todo — embora ndo sejam totalmente
generalizaveis.

O objetivo dos estudos em corte-transversal ¢ que a coleta dos dados ocorre em
um s6é momento, com o intento de descrever e explorar o estado de uma ou mais variaveis
em um determinado momento. Somado a isso, pretende obter informacdes confiaveis que,
ao final da pesquisa, possibilitem elaborar orientagdes temporais e eficazes. Além disso,
como dito, almeja-se responder as hipdteses estabelecidas e predizer outras que poderdo

ser apuradas em pesquisas ulteriores (DA SILVA; LOPES; JUNIOR, 2014)

Quadro 4 — Metodologia de Pesquisa
Quantitativa
Quantitativo-explicativa

Survey com natureza explicativa em corte-transversal com
amostra nao-probabilistica

Documental Pesquisa tipo Survey Bibliografica
Documentos escritos, Questionarios validados na Pesquisas em base de
internos e externos comunidade académica dados e bibliotecas
Secundario Primario Secundario
Arquivos, intra e internet Aplicagdo de questionarios Base de dados, portal de

periodicos, repositorios
e bibliotecas
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Relatorios e graficos, Testes e escalas de medida de Artigos, dissertagoes,
portais oficiais e dados opinides e atitudes da amostra teses e livros.
estatisticos da institui¢do

Leituras, copias Tabulagdo e cruzamento de dados  Fichamentos, resumos e
referenciadas marcagoes dos textos
Modelagem de equagdes estruturais Leitura avangada, para
Software Jasp (versdo 0.18.0) comprovagdo positiva,
negativa ou nula das
hipoéteses

Fonte: Elaboragao propria.

Como sistematizado no Quadro 4 acima, o estudo de corte transversal adota a
abordagem quantitativa, do tipo survey, com caracteristicas explicativas e amostra nao-
probabilistica. Para coletar dados, foram empregadas diferentes técnicas de pesquisa,
incluindo pesquisa documental, pesquisa tipo survey e pesquisa bibliografica.

Ja& os instrumentos de pesquisa variaram, com a coleta de dados documentais
internos e externos, questiondrios validados psicometricamente na comunidade académica,
e pesquisas em bases de dados e bibliotecas. As fontes de dados, por sua vez, também sdo
diversas, com dados secundarios, dados primarios da pesquisa e dados secundarios de
fontes bibliograficas. Os métodos de levantamento e coleta de dados envolvem arquivos,
intranet e internet para dados documentais, aplicacdo de questionarios para a pesquisa tipo
survey, e acesso a bases de dados, portais de periddicos, repositérios e bibliotecas para
pesquisa bibliografica.

Sobre o tipo de material coletado, estdo incluidos relatorios, graficos, portais
oficiais e dados estatisticos da instituicdo, testes e escalas de medida de opinides e atitudes
da amostra, bem como artigos, dissertacdes, teses e livros. O registro dos dados, por sua
parte, ¢ feito por meio de leituras, copias referenciadas, tabulagdao e cruzamento de dados,
fichamentos, resumos e marcagdes dos textos. A analise dos dados emprega a modelagem
de equacdes estruturais e a leitura avangada para comprovagao ou refutacdo das hipoteses.
Sdo, ainda, empregados o software Jasp na versio 0.18.0. Essa foi a estratégia
metodoldgica desenvolvida neste estudo. No topico a seguir, caracteriza-se a organizagao

selecionada.

3.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO
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Este topico trata da caracterizagdo da organizacdo alvo deste estudo. Nesse
contexto, descreve-se o FNDE, um 6rgdo de relevancia no cenario educacional brasileiro,
que desempenha um papel essencial no financiamento e na execugao de politicas publicas
voltadas para a area da educagdo. Além disso, explora-se a estrutura organizacional do
FNDE, detalhando seus principais departamentos, funcdes e hierarquia, a fim de
proporcionar um entendimento mais amplo sobre a referida organizagdo. Essa
caracterizagdo ¢ pertinente para estabelecer o contexto em que a pesquisa foi conduzida e

para compreender a significancia do FNDE no ambito da Educagdo no Brasil.

3.2.1 Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE)

O FNDE foi criado pela Lei n°. 5.537, de 21 de novembro de 1968, ¢ alterada pelo
Decreto-Lei n°. 872, de 15 de setembro de 1969. E uma autarquia federal vinculada ao
MEC. E responséavel pela execugio de politicas ¢ programas educacionais. O FNDE ¢é o
orgdo executa a maioria das a¢des e dos programas da Educacdo Bésica de nosso Pais,
além de atuar também na Educagdo Profissional e Tecnoldgica e no Ensino Superior.
(BRASIL, 1968). O FNDE possui como missdo “prestar assisténcia técnica e financeira e
executar agdes que contribuam para uma educacao de qualidade a todos”; e, como visdo de
futuro, “ser referéncia na implementacdo de politicas publicas”. A autarquia tem por
responsabilidade, assim, o gerenciamento e a execugao dos recursos do Orgamento Geral
da Unido bem como da cota federal do salario educacao.

A autarquia busca alcangar a melhoria nas implementagdes de politicas publicas
de ensino no pais e garantir uma educacdo de qualidade a todos, em especial a educagdo
basica da rede publica. O FNDE se tornou o maior parceiro dos 26 estados, dos 5.565
municipios e do Distrito Federal. Neste contexto, os repasses de dinheiro sao divididos em
constitucionais, automaticos e voluntarios (convénios) (BRASIL, 2018).

Destaca-se que as principais agdes, projetos e programas do FNDE, além de
inovar o modelo de compras governamentais, concentram em: Alimentagao Escolar, Livro
Didatico, Dinheiro Direto na Escola, Biblioteca da Escola, Transporte do Escolar,
Caminho da Escola, Reestruturagdo e Aquisicdo de Equipamentos para a Rede Escolar
Publica de Educacdo Infantil, dentre outros. Todos esses projetos e programas fazem do

FNDE uma instituicao de referéncia na Educacdo Brasileira. Esclarece também que todos
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esses itens estdo estabelecidos a partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional

(LDBEN) e do Plano Nacional de Educagao (PNE).

3.2.2 Estrutura Organizacional do FNDE

Para cumprir sua missao institucional, o FNDE se organizou conforme foram
sendo apresentados os desafios nas politicas educacionais. Sua instancia maxima € um
colegiado, o Conselho Deliberativo do FNDE*. A instituicio possui uma estrutura geral
definida e sintética em face da sua atuagdo nacional. Na figura a seguir, tem-se a estrutura

organizacional do FNDE:

Figura 6 — Estrutura Organizacional do FNDE
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Fonte: Relatorio de Gestdo do FNDE (2021).

Como se pode observar nessa estrutura, as areas meio sao responsaveis por dar
suporte ao trabalho da Autarquia. As areas finalisticas se responsabilizam por gerir os

programas que, em regra, sao executados pelos entes federados, com assisténcia técnica da

4 Essa informagdo foi retirada do Relatério de Gestdo 2021 (FNDE, 2021). Disponivel em: www.fnde.gov.br.
Acesso em: 28 out. 2023.
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Autarquia, a qual garante recursos suplementares, normatiza¢do e acompanhamento. Ha,
ainda, os 6rgdos seccionais da Auditoria Interna e a Procuradoria Federal junto ao FNDE,
0s quais atuam para garantir a aderéncia da atuacdo aos principios da Administracao
Publica e aos objetivos institucionais.

Quanto as Diretorias, a Diretoria de Administracdo (DIRAD) ¢ a area meio
responsavel por administrar o FNDE em relacdo a gestio de pessoas, logistica, compras®.
Assim, essa Diretoria ¢ competente e desenvolvedora dos parametros da modalidade de
teletrabalho ¢ do PGR-FNDE, aprovado por meio da Portaria n°. 629, de 3 de agosto de
2017 (BRASIL, 2017) e suas alteracdes. Essa normativa possibilitou a aplicacdo e o
desenvolvimento da modalidade de teletrabalho no ambito do FNDE. Observados esses
aspectos da organizagdo, no proximo topico, enfatiza-se as caracteristicas dos participantes

da pesquisa.

3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Nesta pesquisa, inicialmente, foi prevista a participacdo voluntdria de todos os
servidores participantes do PGR-FNDE, instituido na modalidade de teletrabalho, em
regime de execucdo parcial ou integral. Estdo incluidos nessa modalidade: o servidor
publico lotado no FNDE ocupante de cargo efetivo; o servidor ocupante de cargo efetivo
das carreiras do FNDE; os empregados publicos regidos pelo Decreto-Lei n®. 542, de 1° de
maio de 1943 e em exercicio no FNDE; o servidor publico ocupantes de Cargo em
Comissao (DAS) ou Fungdo de Confianca do Poder Executivo Federal (FCPE); os
contratados temporarios regidos pela Lei n°. 8.745, de 9 de dezembro de 1993. Essas sdo as
caracteristicas funcionais dos participantes.

Entende-se como regime de execugdo parcial, quando o regime de teletrabalho a
que esta submetido o participante restringe-se a um plano de trabalho, sendo que parte das
atribui¢des e atividades sdo realizadas de forma remota e outra parte de forma presencial
no FNDE. E importante esclarecer que, segundo o Orgdo Central do SIPEC, a alternincia
entre a execugdo das atividades de forma presencial e teletrabalho deve acontecer em dias e
ndo em turnos de dias. E, ainda, como regime de execucdo integral, quando o regime de

teletrabalho a que estd submetido o participante compreende a realizagdo da totalidade das

5> Essa informacdo foi retirada do Regimento Interno do FNDE (Resolu¢do/CD/FNDE n° 31, de 30 de
setembro de 2003). Disponivel em: www.fnde.gov.br. Acesso em: 28 out. 2023.
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atividades constantes do plano de trabalho de forma remota. Esses sdo os dois regimes de
teletrabalho aos quais o participante estd submetido.

O FNDE possui em sua forga de trabalho 368 servidores publicos em exercicio na
sede. Desse total, 254 servidores aderiram ao Programa de Gestdo por Resultados
(PGRFNDE), sendo 194 na modalidade de teletrabalho integral e 59 em teletrabalho
parcial, conforme dados fornecidos pela Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoas. Nesse
sentido, cabe esclarecer que os referidos dados sdo reflexos do ultimo levantamento, que
aconteceu em marco de 2023, com as informagdes da frequéncia do més de fevereiro de
2023, e a apuracdo manual com consulta ao SISGP e ao Sistema Eletronico de Informagao
(SED).

Acrescenta-se ainda que, conforme ilustrado na figura a seguir, foram excluidos
da amostra todos os servidores em modalidade presencial de trabalho e os que estdo com
dispensa de ponto. Considerando isso, o tamanho da populacdo definido para esta pesquisa

¢ o numero total de servidores que aderiram ao PGRFNDE, ou seja, 254 teletrabalhadores.

Figura 7 — Infografico da Populacdo do FNDE
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Fonte: Gestdo de Pessoas do FNDE (fevereiro/2023).

Dados da Gestao de Pessoas do FNDE apontam que a autarquia conta com 1.119
cargos efetivos, sendo que héa vacancia de 714 cargos. Portanto, de fato, ha 406 servidores

efetivos. Nada obstante, ainda, estdo cedidos a outros 6rgdos 70 servidores, totalizando
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apenas 336 servidores em exercicio na sede para desempenhar suas atividades — esse dado
¢ oriundo do levantamento com base na folha de pagamento do més de agosto de 2023.

A amostra da pesquisa foi composta por 192 servidores publicos efetivos e de
cargos comissionados do FNDE. A populacdo desta pesquisa ¢ de 254 trabalhadores em
regime de teletrabalho. Considerando o grau de confianca a 99% e margem de erro de 5%,
obtém-se 184 casos como valor minimo para representar a amostra deste estudo. Como nado
ha a quantidade total de servidores destes 6rgaos, classifica-se a amostragem como nao-
probabilistica (FLICK, 2012).

Além dos aspectos ja citados, Cohen (1988) afirma que para um tamanho de
amostra se revelar suficiente na geragdo, andlise e homologa¢do de modelos vélidos
(poder), eles devem ser determinados e considerando adequadamente as seguintes
condicdes: (a) o nimero de variaveis sob analise; (b) o tamanho do efeito esperado (f2); (c)
o nivel de confianca (a); e (d) o poder (1-fB) foram considerados tamanho de efeito pequeno
(f2 = .15), a = .05, e 1-B = 80°. O numero de preditores foi considerado como sendo dois:
confianca e lideranca. O poder em nivel médio foi estimado, a partir da afirmacao do autor
de que: para a sociologia, o que ¢ entendido como pequeno ¢ avaliado como médio pela
psicologia. Em outras palavras, para os propositos desta pesquisa, o tamanho de efeito foi
intencionalmente superestimado como forma de produzir modelos mais confidveis. Ou
seja, para o ainda sob o menor tamanho de efeito proposto, o tamanho de amostra
estipulado para o estudo foi suficientemente apropriado (N > 68).

Entende-se, portanto, que a amostra de 192 participantes estava adequada ao
estudo. Foram identificados 23 outliers (1,37%) pela utilizagdo do método da distancia de
Mahalanobis. Entretanto, esses casos ndo superaram os 5% da amostra total, o que
possibilitou as analises propostas (HAIR et al. , 2010; TABACHNICK; FIDELL, 2012). A

Tabela 2 apresenta a caracterizagao da amostra:

Tabela 2 - Caracterizacdo da amostra

Variaveis
1) Sexo n’. %
Feminino 108 56,25
Masculino 84 43,75
2) Estado civil n’. %
Casado (a) 115 59,90
Solteiro (a) 35 18,23
Uniao estavel 22 11,46

¢ Para determinar as amostras, foi usado o software G * Power, em sua versdo 3.1.9.4.
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Divorciado/Separado (a) 17 8,85
Vitvo (a) 2 1,04
Outros 1 0,52
3) Idade n’. %
30 a 39 anos 61 31,77
40 a 49 anos 84 43,75
50a59 31 16,15
60 anos ou mais 16 8,33
4) Escolaridade n’. %
Especializagao 77 40,10
Mestrado 72 37,50
Ensino Superior 33 17,19
Doutorado 5 2,60
Ensino Médio 4 2,08
Ensino Fundamental 1 0,52
5) Possui filhos que moram com vocé? n’. %
Nao 67 34,90
Sim 125 65,10
6) Vinculo com a Adm. Publica n’. %
Servidor efetivo 187 97,40
Nomeado para cargo comissionado sem vinculo efetivo 5 2,60
7) Tempo de Servico no 6rgao n’. %
Até 5 anos 4 2,08
De 6 a 10 anos 59 30,73
De 11 a 20 anos 98 51,04
De 21 a 30 anos 12 6,25
31 anos ou mais 19 9,90
8) Ocupa ou ja ocupou cargo gerencial no teletrabalho? n’. %
Nao 42 21,88
Sim 150 78,13
9) Cargo n’. %
Especialista 92 47,92
Técnico 66 34,38
Outros 34 17,71
10) Quantidade de pessoas que moram com vocé n’. %
Moram duas pessoas comigo. 56 29,17
Moram trés pessoas comigo. 47 24,48
Mora uma pessoa comigo. 39 20,31
Moram quatro pessoas ou mais comigo. 33 17,19
Moro sozinho (a) 17 8,85

Fonte: Elaboragao propria.

Como se pode apreender, a maior parte da amostra foi composta por mulheres
(56,25%), por pessoas casadas (59,90%) e por pessoas com idade de 40 a 49 anos

(43,75%). Os graficos a seguir confirmam isso:

Grafico 2 - Género
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Fonte: Elaboragdo propria.

Grafico 3 — Faixa etaria
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Fonte: Elaboragdo propria.

Grafico 4 — Estado civil
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Fonte: Elaboragdo propria.

Ha que considerar ainda, que trata-se de servidores que, em sua maioria, possuem,
pelo menos o ensino superior completo (97,39%). Muitos desses sdo ocupantes de cargo de

nivel superior da carreira do 6rgao (47,92%).

Grifico 5 — Tipo de cargo na carreira publica
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@ Técnico em Financiamento e Execugéo
de Prog e Proj. Educacionais

@ Especialista em Financiamento e
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Outro, especificar....

Fonte: Elaboragdo propria.

Sumarizando, o grupo de participantes ¢ caracterizado por uma amostra
diversificada, composta por 192 individuos, dos quais 56,25% sao do sexo feminino,
enquanto 43,75% sao do sexo masculino. Em relagdo ao estado civil, a maioria dos
participantes (59,90%) € casada, seguida por solteiros (18,23%) e pessoas em unido estavel
(11,46%). Quanto a faixa etaria, a maior parte dos membros (43,75%) tem entre 40 e 49
anos, seguida por 31,77% na faixa etaria de 30 a 39 anos.

Em termos de escolaridade, 40,10% possuem especializagao, 37,50% té€m
mestrado e 17,19% possuem ensino superior. A maioria (65,10%) possui filhos que moram
com eles. Quase todos (97,40%) t€m vinculo como servidor efetivo na administracao
publica, sendo que 78,13% j& ocuparam ou ocupam cargos gerenciais no teletrabalho. A
maioria (47,92%) ocupa o cargo de especialista, seguido por técnicos (34,38%) e outros
cargos (17,71%).

Quanto ao numero de pessoas que moram com eles, a maior parte (29,17%) vive
com duas pessoas, seguida por 24,48% com trés pessoas, 20,31% com uma pessoa e
17,19% com quatro pessoas ou mais, enquanto 8,85% moram sozinhos. Além disso, em
relacdo ao tempo de servigo no orgdo, a distribuicdo abrange diversas faixas, com 51,04%
com 11 a 20 anos de servico ¢ 30,73% com 6 a 10 anos. Essas caracteristicas evidenciam,
portanto, a diversidade do grupo de participantes desta pesquisa, o que pode influenciar em
suas percepcoes e experiéncias no teletrabalho, alvo desta pesquisa. No proximo topico,

descrevem-se os instrumentos de pesquisa empregados.

3.4 INSTRUMENTOS DE PESQUISA
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Foi feita a aplicacdo a distancia aos participantes, por meio de plataformas
digitais, em especial o Google Forms. Os formularios eletronicos coletaram e tabularam as
informacdes inseridas pelos participantes, conforme demonstrado parcialmente no topico
anterior. Parte dos instrumentos adaptados estdo presentes nos Anexos deste trabalho.

Para a realizag@o desta pesquisa, foram adaptados trés instrumentos e um modelo.
Inicialmente, no que diz respeito a variavel estilos de lideranga, considerou-se no presente
estudo o Modelo do Grade Gerencial, proposto por Blake ¢ Mouton (1982). Esse modelo
se baseia em uma matriz que mede a posicao de cada lider em dois eixos: orientagdo para a
produgdo e orientacdo para as pessoas. Esse instrumento foi empregado para este estudo
com vistas a mensuragdo da percepcao dos servidores acerca do Estilo de Lideranca das
chefias no Teletrabalho no FNDE.

Como instrumento de pesquisa, foi também utilizado o questionario de Escala de
Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranga (MOURAO; FAIAD; COELHO, 2016). Esse é
um instrumento previamente validado que também determina os estilos de lideranca. E
composto por 11 itens segmentados em duas dimensdes: orientacdo para tarefas e
orientacdo para pessoas. O fator tarefa refere-se a atribuicdo do lider de definir papéis e
responsabilidades na busca pelo alcance de metas. O fator relacionamento refere-se a
valorizacdo da individualidade e enfatiza as relagdes interpessoais, como orientagdo e
apoio (COUTO et al., 2022). Os itens representam possiveis comportamentos dos lideres
em relagdo aos seus subordinados. Numa escala de 1 a 7, variando de “Discordo
Totalmente” a “Concordo Totalmente”, cada afirmagdo corresponde a uma resposta que o
servidor em teletrabalho deve avaliar, baseado na sua percep¢do em relacdo ao
comportamento do seu respectivo lider no ambiente virtual.

E, para avaliar a confianca nos colegas, foi usado, ainda, o instrumento Trust in
Teams Scale, adaptado por Adams, Waldherr e Sartori (2008). Relativamente as
adaptacdes realizadas, foi retomada a tradugdo de Pinto et al. (2021). Como a tradugdo era
do portugués europeu, foram feitas adaptacdes ao portugués brasileiro de forma a garantir a
equivaléncia de contetido e de significado. Esse instrumento é composto por 20 itens, em
uma mesma escala de 1 a 7. Para cada afirmativa apresentada, hd uma alternativa que
melhor representa o grau de concordancia acerca da relagdo de confianga estabelecida com

os colegas dentro da instituigao.
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Com o objetivo de avaliar o engajamento, foi utilizado o questionario Utrecht
Work Engagement Scale, versdo reduzida (UWES — 9), de Schaufeli ef al. (2002). Esse
instrumento também foi adaptado para o Portugués de Portugal, por Martins (2013). O
instrumento tem 9 itens e emprega as mesmas escalas de 1 a 7, citadas anteriormente.

Acrescenta-se que, além do questionario voltado ao estudo do teletrabalho e sua
correlagdo com a confianga na equipe, foi também aplicado um formulario eletronico para
levantamento de dados sociodemograficos. Esse outro formuldrio serviu para a
caracterizacdo inicial da populagdo e amostra. Os resultados desse formulario
sociodemografico estdo apontados na Tabela 2.

E importante destacar que houve a autorizagdo para utilizagio dos instrumentos
dos respectivos autores, bem como para sua devida adaptagdo a realidade e ao universo da
pesquisa. Autorizagdes foram solicitadas via e-mail e foram, devidamente, atendidas no
decorrer do ano de 2022. Ademais, a prévia aprovacao por escrito da Coordenacdo Geral
de Pessoas da organizagdo envolvida, o FNDE, foi efetuada por meio de processo no SEI
n°® 23034.017514/2023-15, sendo apresentados o Termo de Consentimento ¢ a Carta de
Apresentacdo, constante nos Apéndices deste trabalho.

O questionario encaminhado aos servidores para coleta de dados ¢ detalhado no
Apéndice A que traz o questionario para pesquisa dos estilos de lideranga, confianga na
equipe e engajamento no teletrabalho. A seguir, tem-se a apresentagdo de como ocorreu a

valida¢ao semantica dos formularios utilizados.

3.5 VALIDACAO SEMANTICA

Os instrumentos originais foram submetidos a validagdo semantica junto a cinco
servidores da organizagdo estudada, que foram convidados a participarem de uma reuniao
virtual, com o objetivo de: (a) fornecer-lhes informagdes sobre os objetivos da pesquisa;
(b) identificar e corrigir problemas de linguagem e compreensdo dos itens, bem como das
instrucdes de preenchimento dos instrumentos. A reunido virtual foi conduzida de acordo
com o seguinte roteiro: (i) apresentacdo dos objetivos da pesquisa; (ii) solicitacao de leitura
e preenchimento dos questionarios eletronicos para verificar a clareza e a compreensao dos
conteudos; (iii) levantamento de duvidas; e (iv) incentivo a apresentagdo verbal de

sugestoes que favorecessem a compreensao dos itens componentes dos questionarios.
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Foi monitorado, ainda, o tempo de preenchimento dos questionarios, por cada
participante, tendo sido constatado um tempo médio de 7 (sete) minutos. Foram levantadas
e avaliadas as sugestdes fornecidas na etapa de validagdo semantica, considerando que os
pontos de desconformidade a realidade da organizagdo e a cultura local necessitam ser
registrados para uma melhor adaptacdo dos instrumentos de medida. Uma vez apuradas as
divergéncias e possibilidades de diferentes interpretagdes, foram efetuados ajustes pontuais
aos instrumentos, como por exemplo: “...apetece-me o desejo de ir trabalhar”, termo nao
usual no cotidiano brasileiro, para “desperta-me o desejo de ir trabalhar”. Outro caso foi a
mudanca da expressdo “A minha equipe encontra-se motivada para me proteger” para “A
minha equipe encontra-se motivada para legitimar atividades do meu trabalho”.

Tendo em vista a recente mudanga das diretorias no FNDE, foi mencionado o
reduzido intervalo de tempo em que os atuais lideres estariam em tal posi¢cdo. Diante disso,
a versao final do instrumento passou a solicitar que o participante da pesquisa adote como
referéncia a lideranga ou o gestor da sua unidade ou area de trabalho, nos Ultimos seis
meses. Considerou-se, também, que, dentre as questdes funcionais, hd a possibilidade de
solicitar que o respondente especifique se estd exercendo algum cargo ou funcdo de
lideranca ou que tenha exercido, nos ultimos seis meses, dentro ou fora da organizagdo
estudada, na modalidade ou regime de teletrabalho. Esses foram, de modo geral, os
procedimentos para validacdo semantico dos formulérios utilizados. No proximo topico,

abordam-se os procedimentos de coleta de dados.

3.6 PRO