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RESUMO

O teletrabalho é cada vez mais comum no setor publico, impulsionado pelos efeitos pan-
démicos e pds-pandémicos da Covid-19. No entanto, ainda ha uma lacuna na literatura
no que se refere ao teste de modelos mais sofisticados envolvendo variaveis de gestao de
pessoas e comportamento organizacional. Notadamente, a relagao entre lideranga, prati-
cas de gestao de pessoas (GP) e qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) ainda é inexplo-
rada. Por conseguinte, o principal objetivo do estudo foi verificar, utilizando a modelagem
por equagoes estruturais, se as praticas de GP podem mediar a relagao entre lideranga e
QVTe em servidores publicos que atuam ou atuaram no teletrabalho. A pesquisa caracte-
rizada como quantitativa e explicativa reuniu uma amostra de 158 servidores publicos de
aproximadamente 50 organizagoes diferentes. Os resultados revelaram a mediagao parcial
das praticas de GP em relagao ao contexto do teletrabalho, um dos fatores de QVTe.
Esses achados constituem um avango para a literatura ao preencher a lacuna identificada.
Enquanto implicagoes praticas, os resultados coligidos fornecem insights para os gestores
publicos, ja que compreender a importancia da lideranga e das praticas de GP na promo-
¢ao de um ambiente de teletrabalho saudavel pode melhorar a experiéncia dos servidores
publicos nesse contexto.
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ABSTRACT

Remote work is increasingly common in the public sector, driven by the pandemic and post-
pandemic effects of Covid-19. However, there is still a gap in the literature regarding the testing of
more sophisticated models involving variables related to people management and organizational
behavior. Notably, the relationship between leadership, human resource management (HRM)
practices, and quality of life in telework (QLTW) remains unexplored. Consequently, the main
objective of this study was to verify, using structural equation modeling, whether HRM practices
can mediate the relationship between leadership and QLTW among public servants who are or
have been engaged in remote work. This quantitative and explanatory research gathered a sample
of 158 public servants from approximately 50 different organizations. The results revealed the
partial mediation of HRM practices concerning the telework context, one of the QLTW factors.
These findings represent a contribution to the literature by addressing the identified gap. As
practical implications, the results provide valuable insights for public managers, as understanding
the importance of leadership and HRM practices in fostering a healthy telework environment can
enhance public servants' experiences in this context.
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INTRODUCAO

Existem varias abordagens conceituais relacionadas ao teletrabalho, discorridas tanto na lit-
eratura nacional quanto internacional (Vilarinho et al., 2021). Essencialmente, o teletrabalho,
também conhecido como trabalho remoto, é uma forma de organizagao do trabalho em que
os trabalhadores utilizam tecnologias da informagao e comunicacao (TICs) para realizar suas
atividades sem a obrigatoriedade de se deslocarem para um local especifico (Rocha & Amador,
2018). E uma modalidade de trabalho relativamente nova no setor publico e no privado, mas ja é
uma tendéncia global em termos de aumento da eficiéncia na alocagao da forga de trabalho (de
Velasco et al., 2023).

No entanto, a propagagao de uma modalidade de trabalho emergente tem suscitado um cres-
cente interesse em pesquisas voltadas para a compreensao dos principais desafios, beneficios e
percepgoes associados ao trabalho remoto (Andrade et al.,, 2019). Enquanto alguns argumentam
que o teletrabalho proporciona maior flexibilidade, autonomia e oportunidades de crescimento
profissional, outros expressam preocupagoes quanto a dificuldade em estabelecer uma clara
separagao entre o trabalho e o lazer (Melo & Demo, 2024). Nesse contexto, é fundamental
compreender a disseminagao desse novo modelo produtivo, a fim de aprimorar o planejamento
estratégico e identificar os fatores determinantes para a produtividade e bem-estar dos trabal-
hadores (Carnevale & Hatak, 2020).
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O teletrabalho no setor publico foi implementado primordialmente em 2006, no Servico
Federal de Processamento de Dados (Barreto & Demo, 2022). Contudo, os Ultimos anos eviden-
ciaram a tendéncia da consolidagdo dessa nova organizagao de trabalho nas instituigdes publicas,
e a pandemia da Covid-19 e suas incessantes variantes foram mais um estopim na necessidade de
investigar implicagoes que esse modelo pode oferecer ao servigo publico (Vilarinho et al., 2021).
Por consequéncia, a literatura destaca a escassez de estudos do teletrabalho no contexto do
servigo publico (de Vries et al., 2019).

A crescente modificagao da natureza do trabalho humano nos ultimos 30 anos, seguida pelo
desenvolvimento tecnologico nas organizagoes e nos processos de trabalho, tem como conse-
quéncia a eclosao de novos arranjos de organizacgao do trabalho, especialmente os flexiveis, como
o teletrabalho (Renard et al., 2021). Na esfera publica, além da indispensabilidade de lidar com
as demandas por inovagao, soma-se a necessidade de atender ao cidadao e representar o Estado
eficazmente (Demo et al., 2024).

Por isso, para compreender as diversas modificagdes que assolam as organizagoes publicas, é
imprescindivel pesquisar acerca do impacto das estruturas organizacionais, dos impactos socio-
econdmicos, das influéncias politico-institucionais e do avango tecnoldgico no papel dos lideres
dessas organizagoes no contexto vigente (Renard et al., 2021; Vilarinho et al., 2021). Em particular,
destacam-se lacunas existentes sobre como a lideranca se manifesta em ambientes virtuais, car-
acterizados por interagoes mediadas pela tecnologia, que exigem novas habilidades para engajar
equipes e manter a coesao organizacional a distancia (Palumbo et al., 2022). Ainda, torna-se cru-
cial compreender como tais lideres implementam praticas de GP voltadas para o bem-estar e a
qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), ampliando a capacidade de resposta das organizagoes
publicas as demandas de um ambiente de trabalho cada vez mais dinamico e complexo (Melo &
Demo, 2024).

A investigacao acerca dos impactos que os estilos de lideranga e as praticas de GP geram na
QVTe de servidores publicos torna-se cada vez mais importante no atual panorama, considerando
ainda as mudangas que os arranjos de trabalho enfrentam (Melo & Demo, 2024). Nesse sentido,
¢ identificada na literatura uma lacuna no que se refere a interagao entre lideranga, praticas de
GP e QVTe. Soma-se a isso a necessidade de testar modelos estruturais mais sofisticados, como
de mediagao, envolvendo variaveis de GP e comportamento organizacional (Boon et al., 2019).
Destarte, o seguinte questionamento € proposto nessa pesquisa: As praticas de gestao de pessoas
podem ser mediadoras na relagao entre lideranga e qualidade de vida no teletrabalho?

Assim, o objetivo precipuo deste estudo ¢é verificar se as praticas de GP podem ser mediadoras
da relagao entre lideranga e QVTe. Sabe-se que a literatura pouco discursa a respeito da lideranga
em circunstancias de trabalho remoto e, ainda mais, em tempos de crise e seus reflexos, como a
ocasionada pela Covid-19 (Bartsch et al., 2020). Além disso, a QVTe no servigo publico também
se trata de um tema novo (de Velasco et al., 2023) e pouco explorado, ratificando a oportunidade
desta proposta de pesquisa.

Ademais, enquanto implicagoes praticas, as percep¢oes da amostra pesquisada quanto as
variaveis da pesquisa compoem um diagnostico para os gestores publicos, ja que compreender
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a importancia da lideranca e das praticas de GP na promogao de um ambiente de teletrabalho
saudavel pode melhorar a experiéncia dos servidores publicos nesse contexto.

FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

A crise global ocasionada pela pandemia da Covid-19 e seus efeitos pds-pandémicos modificaram
consideravelmente as operagoes das empresas, que se viram na necessidade de se adaptar a uma
nova realidade e atuar de maneiras distintas das previamente consolidadas (Carnevale & Hatak,
2020). Assim sendo, inimeros provedores de servigos tiveram que se ajustar ao teletrabalho.
Por conseguinte, os contextos transformacionais por si s6 representam desafios para o lider, no
entanto, o cenario pandémico exacerbou o seu papel, que inevitavelmente estava despreparado
para lidar com os desafios impostos em um momento de instabilidade (Bartsch et al., 2020).

Lideranca pode ser definida como o exercicio da influéncia sobre as pessoas nas organiza-
¢oes para que esforgos coletivos alcancem objetivos compartilhados (Yukl, 2012). No trabalho
remoto, os lideres enfrentam o desafio de motivar colaboradores geograficamente distanciados,
e torna-se necessario melhorar a autogestao e habilidades do trabalhador, revelando também
a dificuldade de gerenciar equipes virtuais no que se refere a capacidade de transmitir as metas
de toda a equipe (Bartsch et al., 2020). Além disso, a maneira como um trabalhador percebe
seu trabalho afeta sua saude e bem-estar, e por isso é essencial entender como os estilos de
lideranga influenciam essa percepgao em cenarios diferentes, como é o caso do teletrabalho
(Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

A GP nas organizagoes, por seu turno, esta relacionada a capacidade de gerenciar recursos
humanos (RH), ou seja, possui papel estratégico no que tange a capacidade de gerar melhores
resultados organizacionais, a partir da implementagao de estratégias, politicas e praticas (Cooke et
al, 2020). Ademais, as pessoas nas organiza¢oes constituem competéncia essencial organizacional,
assumindo protagonismo na consecugao dos resultados, como quer que sejam medidos (Demo
etal,, 2018).

Segundo Demo et al. (2020), as praticas de GP estao baseadas na concepgao de que os relac-
ionamentos interpessoais sao determinantes na geragao de conhecimento e no atingimento dos
objetivos organizacionais de forma que, a partir do momento em que os recursos humanos passam
a ser considerados como o principal ativo a ser gerenciado, novas perspectivas de GP emergem
nas organizagoes. Assim, as praticas de GP podem ser entendidas como propostas articuladas e
integradas as estratégias organizacionais, no trato das relagdes humanas, com vista a obtencao
de resultados desejados (Demo et al., 2017).

A nova conjuntura mundial, marcada pelo desenvolvimento tecnologico e permeada por crises
politicas, econdmicas, sociais e sanitarias, fez com que a preocupagao acerca da qualidade de vida
no trabalho (QVT) recebesse um novo enfoque (de Velasco et al., 2023). Em vista disso, a preo-
cupagao com o bem-estar do trabalhador é uma responsabilidade da organizagao, considerando
que afeta o comprometimento com a sua ocupagao (Coura et al., 2022). A qualidade de vida trata
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de um termo que desenvolve distintas interpretagoes, mas baseia-se mormente nos reflexos dos
colaboradores em relagao a experiéncias diversas, como o trabalho (de Velasco et al., 2023).

Outrossim, a QVT se expressa por um conjunto de praticas de gestao que visam a promogao
do bem-estar individual e coletivo, ao desenvolvimento pessoal dos trabalhadores e ao exercicio
da cidadania organizacional nos ambientes de trabalho (Ferreira & Falcao, 2020), definicao que
langa luz ao importante papel das praticas de GP na promocgao de qualidade de vida no trabalho
ou no teletrabalho, foco do presente estudo. Conforme de Velasco et al. (2023) aludiram, a QVTe
constitui-se no conjunto de praticas de gestao que promovem a predominancia de emogoes posi-
tivas no teletrabalho, permitindo satisfagao e realizagao pessoal e profissional.

Nessa perspectiva, o teletrabalho pode melhorar a qualidade de vida dos colaboradores, assim
como a flexibilidade e a autonomia, mas estudos identificaram a existéncia de empecilhos em sua
implementagao, tais quais a sobrecarga e o isolamento social (da Silva Abbad et al., 2019). Ademais,
lideres brasileiros relataram a respeito da dificuldade de acompanhamento de suas equipes, evi-
denciando o desafio imposto pelo trabalho virtual no que tange ao controle do desempenho
(Barros & Silva, 2010). Portanto, introduzir uma nova organizagao de trabalho nao é suficiente no
atingimento de resultados, visto que a cultura organizacional deve ser compativel com as mudangas
impostas e também com a percepgao dos trabalhadores ali envolvidos (Vilarinho et al., 2021). A
seguir, as hipoteses de pesquisa para testar as relagoes entre as variaveis sao apresentadas.

Lideranca e praticas de GP

Os achados de Bianchi et al. (2017) apontaram a importancia da lideranga para uma GP efetiva.
A partir disso, vislumbra-se que apenas a concordancia entre as politicas e praticas de GP imple-
mentadas por uma lideranca ativa é capaz de fazer com que os objetivos organizacionais estejam
conectados com o individuo. O lider, portanto, além de garantir que as metas organizacionais
sejam cumpridas, deve desenvolver praticas que priorizem o desenvolvimento do trabalhador para
que o mesmo atinja o desempenho esperado e sinta-se engajado ao fazé-lo (Aktar & Pangil, 2018;
Demo, 2016). Destarte, as praticas de GP adotadas pelos lideres devem equilibrar a necessidade
de desenvolvimento de carreira e a necessidade de maximizagao de desempenho na organizagao
(Wickramasinghe & Dolamulla, 2017). Diante do exposto, propoe-se a primeira hipétese de pesquisa:

Hipotese | (HI): Lideranga esta positivamente associada as praticas de GP.

Praticas de GP e QVTe

A QVTe ganha destaque em um contexto marcado, principalmente, pela crise ocasionada pela
pandemia da Covid-19 (Carnevale & Hatak, 2020). A QVTe, nesse cenario, possui interface com as
praticas de GP voltadas a promogao do bem-estar, focando, ainda, na garantia do desenvolvimento
pessoal e profissional, possibilitando o atingimento dos objetivos e metas organizacionais (Andrade
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et al., 2020; Ferreira & Falcao, 2020). Ademais, as praticas de GP permitem o desenvolvimento

de uma cultura organizacional capaz de promover o equilibrio entre a vida pessoal e profissional

(Lizano et al., 2014), fator que preocupa, cada vez mais, o teletrabalhador (Kwon et al., 2021I).

Com isso, a segunda hipdtese de pesquisa para relacionar praticas de GP e QVTe ¢ elaborada:
Hipotese 2 (H2): Praticas de GP estao positivamente associadas a QVTe.

Lideranca e QVTe

O papel do lider na promogao da qualidade de vida é extremamente essencial para a construgao
de relagoes de confianga, em que o foco nas pessoas ganha destaque (de Vries et al., 2019). Nao
obstante, também possibilita o desenvolvimento do individuo a partir de instrumentos valiosos,
tais como a gestao de desempenho (Aguinis & Burgi-Tian, 2021), permitindo ao lider a identificagao
de fatores que podem afetar a qualidade de vida dos trabalhadores e teletrabalhadores (Bartsch
et al,, 2020). Por isso, a responsabilidade do lider no desenvolvimento da QVTe assume relevancia
especial, o que caracteriza a hipotese entre as duas variaveis:

Hipotese 3 (H3): Lideranca esta positivamente associada a QVTe.

Lideranca, praticas de GP e QVTe

A partir das trés hipéteses de pesquisa aqui desenvolvidas, e, ainda, considerando que a lideranga
promove a integragao entre as praticas de GP (Ahmed et al., 2018) para o alcance dos objetivos
organizacionais (Bianchi et al., 2017), que as praticas de GP sao fundamentais para a promogao
da QVTe (Andrade et al.,, 2020), que a lideranga também pode promover a QVTe a partir de
modelos que priorizam as pessoas (de Vries et al., 2019), que ha a necessidade de testar modelos
de mediagao, envolvendo praticas de GP (Boon et al, 2019), e que ha uma lacuna no estudo entre
as trés variaveis, a hipotese 4 ¢ estabelecida:

Hipotese 4 (H4): Praticas de GP medeiam a relagao entre lideranca e QVTe.

METODO

Neste estudo, foi proposta uma pesquisa quantitativa e explicativa, com corte transversal
como horizonte temporal. Para a coleta dos dados e informagdes dos participantes, foi utilizado
o survey quantitativo como pesquisa de campo. A seguir, os seguintes topicos metodologicos serao
apresentados: modelo de pesquisa, populagao e amostra, tratamento dos dados, instrumento de
pesquisa, coleta e analise dos dados e, por fim, cuidados éticos de pesquisa.
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Modelo de pesquisa
Para verificar a relagao entre as variaveis de pesquisa, este estudo caracteriza a lideranga como
variavel preditora ou independente, as praticas de GP como variavel mediadora e a QVTe como

variavel dependente ou critério. A Figura | apresenta o modelo de pesquisa proposto.

Figura | - Modelo de pesquisa

Praticas de Gestao de Pessoas
Variavel Mediadora (VM)

Lideranca > Qualidade de Vida no Teletrabalho
Variavel Independente (VI) Variavel Dependente (VD)

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS.

Populacao e amostra

Esta pesquisa tem como universo servidores publicos que vivenciaram o contexto do tele-
trabalho. A amostra deste estudo foi selecionada por conveniéncia, uma vez que o nimero
de servidores em teletrabalho no Brasil € muito grande, ultrapassando 60 mil (Ministério da
Economia [ME], 2022). Dessa forma, seguindo a recomendagao de Cochran (2007), optou-se
por uma amostra nao probabilistica de conveniéncia, composta por individuos selecionados com
base em acessibilidade e disponibilidade para participar do estudo. De acordo com o software
GPower, o tamanho minimo da amostra necessaria para atingir os objetivos estabelecidos com
um pode estatistico de 95% ¢é de 138 participantes. Visando garantir a possibilidade de perdas
na etapa de tratamento de dados, a amostra-alvo foi composta por 180 participantes. Para
serem elegiveis como participantes da pesquisa, os servidores deveriam ter mais de 18 anos e
ter atuado no teletrabalho.

Instrumento de pesquisa
O questionario utilizado nesta pesquisa foi elaborado com base em escalas cientificamente
validadas, incluindo a Escala de Heteroavaliagao de Estilos de Lideranga (Mourao et al., 2016), a

Escala de Praticas de Gestao de Pessoas Publicas (Demo et al., 2024) e a Escala de Qualidade de
Vida no Teletrabalho (Andrade et al., 2020).
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A Escala de Heteroavaliagao de Estilos de Lideranca avalia dois fatores: foco nas pessoas e
foco nos resultados. Os itens incluem afirmacoes como "Meu lider trata os servidores de forma
amigavel" (foco nas pessoas) e "Meu lider acompanha os resultados do trabalho de cada servidor"
(foco nos resultados).

Por conseguinte, a Escala de Praticas de Gestao de Pessoas Publicas mede trés fatores, quais
sejam: relacionamento, treinamento, desenvolvimento e educacao (TD&E) e avaliagao de des-
empenho e competéncias. Exemplos de itens sao "A organizagio em que trabalho estimula a
participagao dos servidores nas tomadas de decisao" (relacionamento) e "Na organizagao em que
trabalho, as necessidades de capacitagao/treinamento sao levantadas periodicamente" (TD&E).

Por fim, a Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho abrange cinco fatores: autogestao do
teletrabalho, contexto do teletrabalho, infraestrutura de trabalho, estrutura tecnoldgica e sobre-
carga de trabalho. Entre os itens avaliados estao "O teletrabalho possibilita que eu fique mais
proximo(a) a minha familia" (autogestao) e "No teletrabalho, a velocidade da rede de internet é
satisfatoria” (estrutura tecnolégica).

Além disso, o instrumento de pesquisa incluiu uma carta convite, um termo de consentimento
livre e esclarecido e perguntas socio-demograficas para caracterizagao da amostra. Os indices de
fidedignidade ou confiabilidade (Alfa de Cronbach) dos fatores de cada variavel foram resumidos

na Tabela |I.
Tabela | - indices de confiabilidade dos fatores
indice de Confiabilidade
Escala Fator Itens
(Alfa de Cronbach)
Escala de * Foco nas Pessoas; 7 0,90
Lideranca * Foco nos Resultados. 4 0,82
Escala de Prati- | ® Relacionamento; 8 0,90
cas de Gestdao de | * TD&E; 3 0,81
Pessoas Publica |. Ayaliacio de Desempenho e Competéncias. 3 0,76
* Autogestao do Teletrabalho; I 0,84
Escala de Quali- | * Contexto do Teletrabalho; 6 0,79
dade de Vida no | ¢ Infraestrutura de Trabalho; 3 0,79
Teletrabalho * Estrutura Tecnologica; 3 0,89
* Sobrecarga de Trabalho. 4 0,73

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS.
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Tratamento dos dados

Apos a distribuicao dos questionarios por meio do Google Forms, 178 participantes respon-
deram ao questionario. Utilizou-se o software SPSS para o tratamento dos dados. Inicialmente,
foi realizada uma analise de missing values (Tabachnick & Fidell, 2019), na qual foram excluidos 8
participantes que deixaram um ou mais itens em branco. Em seguida, um participante de uma
organizagao privada foi excluido da amostra por nao se enquadrar no perfil deste estudo, resul-
tando em 169 participantes. O método Mahalanobis foi utilizado para identificar os outliers, ou
seja, sujeitos cujas respostas diferem significativamente da média dos dados coletados na pesquisa
(Field, 2018; Tabachnick & Fidell, 2019). Com um indice de significancia de p<0,005 e as 52 variaveis
da pesquisa, o valor de x? foi igual a 79,49 e foram identificados Il outliers.

Além disso, foram realizadas analises de multicolinearidade e singularidade, nao identificando
inconsisténcias com base em valores de tolerancia maiores que 0,| e valores de fator de inflagao de
variancia (VIF) inferiores a 10,0 (Hair et al., 2018). Por fim, todos os pressupostos para as analises
multivariadas realizadas foram atendidos, incluindo linearidade, normalidade e homocedasticidade
dos dados, com base na analise dos graficos de probabilidade e residuos (Field, 2018; Hair et al.,
2018). Apos o tratamento dos dados, a amostra final do estudo foi composta por 158 partici-
pantes, alcangando um poder estatistico de 95% de acordo com os critérios do software GPower.

Quanto a caracterizagao desta amostra, a pesquisa foi realizada com uma ampla gama de ser-
vidores publicos de aproximadamente 50 organizagoes diferentes, sendo que as instituigdes com
maior representatividade foram o Ministério Publico do Trabalho (MPT), a Empresa de Tecnologia
e Informacées da Previdéncia (Dataprev) e a Agéncia Nacional de Aguas (ANA). A média de
idade dos participantes foi de 44 anos, sendo que a faixa etaria mais numerosa foi entre 46 e 50
anos, representando 18,99% do total da amostra. Quanto ao género, 55,7% dos participantes
eram mulheres e 44,3% eram homens. E interessante notar que a maioria dos participantes pos-
suia especializagao, totalizando 50,63% da amostra, o que evidencia o alto nivel educacional dos
servidores publicos atuais. Além disso, aproximadamente 80% dos participantes relataram ter
experiéncia de | a 3 anos em teletrabalho, o que pode estar relacionado a pandemia de Covid-19,
iniciada em 2019, e a necessidade de adaptacgao das organizagoes diante da crise mundial (Carnevale
& Hatak, 2020).

Coleta e analise dos dados

Os dados foram coletados por meio de um formulario online no Google Forms, distribuido
utilizando a técnica de amostragem “bola de neve”, que consiste na identificagao de um pequeno
grupo de respondentes que atendam aos critérios da pesquisa, os quais, por sua vez, indicam out-
ros potenciais participantes dentro de suas redes de contato, ampliando gradualmente o alcance
da coleta de dados (Parker et al, 2019). A aplicagao ocorreu ao longo do més de julho de 2022,
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em um periodo pds-pandémico caracterizado pela retomada gradual das atividades presenciais
e pela consolidagao de novos arranjos de trabalho, como o modelo hibrido e o teletrabalho,
aproveitando redes de contato para garantir a representatividade do publico-alvo.

Quanto aos procedimentos de analise de dados, em primeira instancia, foram feitas analises
estatisticas descritivas (média, desvio-padrao e moda) para diagnostico das percepgoes da amostra
pesquisada quanto as variaveis da pesquisa. Em seguida, as quatro hipoteses de pesquisa foram
testadas por meio de analises de caminhos, segundo os pressupostos de Baron e Kenny (1986) para
analise de mediagao. As analises de caminhos foram feitas via modelagem por equagoes estruturais
(MEE), utilizando o critério da maxima verossimilhanga, cuja principal fungao é a especificagao e
estimagao de modelos de relagoes lineares de predicao e mediagao entre variaveis (Kline, 2015).
Os softwares estatisticos utilizados para as analises de dados foram SPSS e AMOS.

Cuidados éticos de pesquisa

No que se refere aos aspectos éticos da pesquisa, € importante destacar que, de acordo com
o Paragrafo Unico do Artigo 1° da Resolucio N° 510/16 do Conselho Nacional de Saude (CNS),
pesquisas consultivas que garantem o anonimato dos participantes e a confidencialidade das
respostas estio dispensadas de analise ética pelos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e pela

Comissio Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP). Nesse sentido, é importante ressaltar que a
presente pesquisa seguiu rigorosamente os principios éticos estabelecidos pela legislagao vigente.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa serao apresentados a seguir.

Percepcao dos servidores quanto a lideranca
A identificacao da percepgao dos servidores quanto a variavel lideranga é sumarizada na sequén-
cia. A Tabela 2 apresenta as analises estatisticas de cada um dos dois fatores de lideranga (foco

nas pessoas e foco nos resultados), o que possibilita maiores andlises para a variavel em questao.

Tabela 2 - Anadlises estatisticas descritivas dos fatores de lideranca

Fator Média Desvio Padrao Moda
Foco nos Resultados (itens 3,4, 8 e 9) 4,40 0,68 5,00
Foco nas Pessoas (itens I, 2,5, 6,7, 10 e 11) 4,13 0,74 5,00

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS.
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Ambos os fatores apresentaram altas médias, evidenciando boa percepgao sobre a variavel de
lideranga, mas a diferenca entre eles suscita discussoes sobre modelos de lideranga nas organiza-
¢oes. O estilo de lideranga ¢ essencial, influenciando o significado que os trabalhadores atribuem
ao trabalho (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). Lideres precisam de competéncias compativeis
com novas tecnologias de comunicacao, dadas as crescentes expectativas tecnologicas (Van Wart
et al,, 2019). A amostra de servidores indica um modelo de lideranga focado em resultados.

No contexto do teletrabalho, o apoio da lideranca esta positivamente relacionado a satisfagao
dos trabalhadores (Kwon et al., 2021). O item "trata os servidores de forma amigavel" teve a maior
média (4,52) no fator foco nas pessoas, enquanto "deixa que cada um decida como e quando
fazer o seu trabalho" teve a menor (3,64), refletindo a prevaléncia de um modelo de lideranga
focado em resultados. A pandemia da Covid-19 mostrou a necessidade de uma lideranga focada
no ser humano (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). Apesar do fator foco nas pessoas ter valor
elevado, sua média menor que o fator resultados pode estar relacionada aos desafios do lider em
oferecer boas experiéncias de trabalho durante o distanciamento social, o que pode diminuir o
comprometimento e a satisfagao (Kwon et al., 2021).

No fator foco nos resultados, os servidores percebem que seus lideres monitoram os resul-
tados do trabalho, com média de 4,40 e desvio de 0,68. "Preocupa-se com o cumprimento das
tarefas" teve a maior média (4,68). O acompanhamento dos resultados é crucial para identificar
problemas como sobrecarga (Aguinis & Burgi-Tian, 2021), sendo "acompanha os resultados do
trabalho de cada servidor" o item com menor média (4,14). A e-lideranga, mediada pelas TICs,
influencia atitudes, sentimentos, comportamento e desempenho no teletrabalho (Van Wart et al.,
2019). As organizagoes publicas buscam inovagoes para resolver problemas gerenciais, e a gestao
de desempenho pode promover uma lideranga ética e responsavel (Aguinis & Burgi-Tian, 2021).

Percepcao dos servidores quanto as praticas de GP

A Tabela 3 permite uma analise mais incisiva acerca dos 3 fatores que compoem a variavel de
praticas de GP.

Tabela 3 - Analises estatisticas descritivas dos fatores de PGP

Fator Média | Desvio Padrdao | Moda
TD&E (itens 9, 10 e 11) 3,81 1,09 5,00
Relacionamento (itens | a 8) 3,75 0,86 4,00
Avaliagao de desempenho e competéncias (itens 12, 13 e 14) 3,48 0,94 4,00

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS.
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Considerando o desvio padrao acima de 1,00, a moda de 5,00 indica que os servidores percebem
positivamente as agoes de treinamento e desenvolvimento, como no item "as necessidades de
capacitagao/treinamento sio levantadas periodicamente" (média 3,82, desvio 1,20, moda 5,00). No
entanto, o isolamento no teletrabalho pode interferir no desenvolvimento profissional, exigindo
adaptagoes organizacionais (Cooper & Kurland, 2002). O item "a organizagao auxilia os servidores
a desenvolverem competéncias” teve a menor moda (4,00), média de 3,78 e desvio de |,I7.

O fator relacionamento, com média de 3,75 e desvio de 0,86, mostra que os servidores per-
cebem as interagoes no trabalho virtual. "Os servidores sao prestativos” obteve a maior média do
fator (4,07) e desvio de 0,78. Ja "a organizagao estimula a participagao nas decisoes" teve menor
média (3,23), moda 3,00 e desvio acima de 1,00. Praticas flexiveis e teletrabalho exigem estruturas
para integrar teletrabalhadores e garantir objetivos organizacionais, adaptando estilos gerenciais
(Maruyama & Tietze, 2012). A interagao social é essencial no teletrabalho (Golden, 2006), e ges-
tores devem promover uma cultura de confianga e respeito (Maruyama & Tietze, 2012). "A orga-
nizagao trata os servidores com respeito” teve média de 3,99 e desvio de 0,98. Relacionamentos
sao fundamentais para o desenvolvimento organizacional e devem ser priorizados em contextos
virtuais (Martinez Sanchez et al., 2007; Purvanova & Kenda, 2018).

O fator avaliagao de desempenho e competéncias teve a menor média (3,48) e desvio de
0,94, proximo ao ponto neutro. O item "a avaliagio de desempenho auxilia no desenvolvimento
profissional" teve moda 3,00, desvio 1,20 e média de 3,06, destacando a importancia da avaliagio
de desempenho na gestao de RH (Suciu et al., 2013). "Os resultados da avaliagao de desempenho
sao comunicados aos servidores" obteve a maior média do fator (3,92), desvio de |,16 e moda
5,00. Praticas de gestao de pessoas devem ser reforgadas para cumprir objetivos organizacionais
e aprimorar o desempenho (Demo et al., 2020).

Percepc¢ao dos servidores quanto a QVTe

Os 5 fatores de QVTe expostos na Tabela 4 evidenciam que a qualidade de vida no trabalho
abrange muitas esferas que devem ser discutidas e repensadas em contextos distintos.

Tabela 4 - Analises estatisticas descritivas dos fatores de QVTe

Fator Média Desvio Padrio Moda
Autogestao do teletrabalho (itens | a 1) 4,43 0,64 5,00
Estrutura tecnoldgica (itens 21, 22 e 23) 4,42 0,77 5,00
Infraestrutura de trabalho (itens 18, 19 e 20) 4,24 0,81 5,00
Contexto do teletrabalho (itens 12 a 17) 3,84 0,75 5,00
Sobrecarga de trabalho (itens 24 a 27) 2,45 0,88 1,00

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS.
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No que tange a autogestao do teletrabalho, com média de 4,43 e desvio padrao de 0,64, os
servidores demonstram eficacia na organizagao do trabalho e na manutengao de rotinas. O item
"o teletrabalho possibilita que eu fique mais proximo(a) a minha familia" atingiu média de 4,70,
refletindo a visao de que o teletrabalho facilita o equilibrio entre trabalho e responsabilidades
familiares (Abdullah & Ismail, 2012). Quanto ao contexto do teletrabalho, com média de 3,84 e
desvio de 0,75, os servidores percebem valorizagao dos resultados e apoio da chefia, sendo o
item “minha chefia apoia a realizagao do teletrabalho” o mais bem avaliado (média 4,16). Porém, a
menor média (3,22) foi para “estando em teletrabalho, tenho oportunidade de ser promovido(a)”,
sugerindo poucas oportunidades de promogao (Diamond, 2008).

A infraestrutura de trabalho, com média de 4,24 e desvio de 0,8l, ¢ vista como adequada pelos
servidores. Durante a pandemia, organizagoes adotaram o teletrabalho de forma emergencial, o
que trouxe novos riscos psicossociais (Tresierra & Pozo, 2020; Schall & Chen, 2021). O item mais
bem avaliado foi “executo minhas atividades em um local com luminosidade adequada” (média 4,51),
enquanto “utilizo méveis ergondmicos” teve a menor média (3,86). Na estrutura tecnologica, com
média 4,42 e desvio de 0,77, os servidores consideram satisfatorios os softwares e a velocidade
da rede, destacando-se “a velocidade da rede de internet é satisfatoria” (média 4,47). O suporte
de Tl e investimentos em software sao essenciais para um trabalho remoto eficiente (Mayo et
al., 2016; Schall & Chen, 2021).

Por fim, o fator de sobrecarga de trabalho, com média de 2,45 e desvio de 0,88, indica uma
percepgao significativa de sobrecarga no teletrabalho, especialmente no item “o teletrabalho exige
maior comprometimento” (média [,82). A carga de trabalho e a fadiga devem ser monitoradas
para garantir a qualidade de vida profissional (Tresierra & Pozo, 2020; Grant et al., 2013).

As praticas de GP podem mediar a relacao entre QVTe e lideranca?

Visando atender ao principal objetivo de avaliar se as praticas de GP podem mediar a relagao
entre lideranga e QVTe, as hipoteses |, 2 e 3 foram testadas por meio de andlises de caminhos
via modelagem por equagoes estruturais (MEE). Apenas o fator contexto do teletrabalho (CT)
de QVTe foi considerado no modelo de mediagao, por ser o Unico que apresentou correlagao
significativa com as variaveis lideranca e praticas de GP. Assim, nesta pesquisa, QVTe foi avaliada
a partir do contexto do teletrabalho. A Tabela 5 sintetiza os resultados do teste das primeiras
hipoteses, os quais sao necessarios e preliminares para o teste da quarta hipotese (mediagao).

Tabela 5 - Testes de hipé6teses

Hipotese Associacdo Beta R?
HI L-> PGP 0,58%* 33,3%
H2 PGP - QVTe (CT) 0,52+ 27,0%
H3 L-> QVTe (CT) 0,52+ 27,5%

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS.
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Conforme observado, verificou-se a significancia e os coeficientes de regressao (beta) dos
modelos, que evidenciam a magnitude e direcao das associagoes entre variaveis dependentes e
independentes. Ademais, o coeficiente de determinagao (R?) apresenta a porcentagem de variancia
da variavel dependente explicada pela independente, e quanto maior o valor, mais explicativo o
modelo se torna (Tabachnick & Fidel, 2019). Todas as associagoes apresentaram significancia, com
p<0,0l, bem como grande efeito de explicagao, com R? acima de 26% (Cohen, 1992).

Avangando para o teste de mediagao, as condigoes estabelecidas por Baron e Kenny (1986)
foram testadas simultaneamente. Primeiro, foi identificado se a variavel independente (lideranga)
prediz significamente a variavel mediadora (praticas de GP). Depois, se a variavel mediadora
(praticas de GP) prediz a variavel dependente (QVTe). Em terceiro, se a variavel independente
(lideranga) prediz a variavel dependente (QVTe). Como quarta condigao, é preciso constatar
se na presenca das variaveis independente e mediadora (lideranga e praticas de GP), a relagao
anteriormente estabelecida entre lideranga (VI) e QVTe diminui (mediagao parcial) ou desapa-
rece (mediagao total).

Os pressupostos de mediagao foram todos atendidos conforme as hipéteses estabelecidas: HI
(Beta = 0,48; R? = 33,3%; valor p<0,0l), H2 (Beta = 0,52; R* = 27%,; valor p<0,01) e H3 (Beta =
0,52; R* = 27,5%; valor p<0,0l), segundo mostra a Tabela 9. Depois, o efeito indireto da variavel
lideranca sobre QVTe foi testado, atingindo o valor significativo de 0,19 (com p<0,01), ou seja,
observa-se que, na presencga da variavel mediadora (PGP), o valor de beta entre L e QVTe diminuiu
de 0,52 para 0,34, confirmando a mediagao parcial prevista na hipétese 4, com R? de 34,6%, ou
seja, a lideranga e as praticas de GP conjuntamente explicam 34,6% da variavel de QVTe, carac-
terizando um grande efeito de predicao (Cohen, 1992). A Figura 2 e a Tabela 6 ilustram o modelo
de mediagao testado e os resultados coligidos, respectivamente.

Figura 2 - Hipotese 4: Modelo de mediacao

o NG

L 32 QVTE (CT) L : o QVTE(CT)
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Tabela 6 - Hip6tese 4: Modelo de mediacao

Estimativa padronizada Valor de p Resultado
Efeito total 0,52 0,007 Impacto Significativo
Efeito direto 0,34 0,003 Impacto Significativo
Efeito indireto 0,19 0,002 Impacto Significativo

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS.

As praticas contemporaneas de GP, no contexto de arranjos de trabalho flexiveis, tais como o
teletrabalho, oferecem aos trabalhadores maior autonomia e flexibilidade, fornecendo estratégias
valiosas para identificar problemas que afetam a qualidade de vida, como a sobrecarga de trabalho
(Bathini & Kandathil, 2017), o que converge com a mediagao das praticas de GP na relagao entre
lideranca e QVTe. A adogao de praticas que envolvam os trabalhadores nas tomadas de decisao,
por meio de uma gestao essencialmente participativa é, dessa forma, facilitada quando a flexibili-
dade, o redesenho de fungoes e as praticas de trabalho sao enfatizadas (Santana & Cobo, 2020),
langando luz aos desafios que os gestores enfrentam ao liderar servidores socialmente distanciados.

A relagao entre liderancga e praticas de GP firma-se, principalmente, na criagao de uma cultura
organizacional que possibilite a eficacia no equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Lizano et
al., 2014), bem como o alcance das metas propostas aos trabalhadores (Demo et al., 2024). Os
estudos de Demo et al. (2018) ja apontaram que as praticas de GP sao cruciais para o comporta-
mento no trabalho, ou seja, quando essas praticas convergem com as estratégias organizacionais,
esse impacto ¢é positivo, cabendo a area de recursos humanos adotar medidas que possibilitem o
desenvolvimento humano e profissional, a partir de instrumentos que foquem nas pessoas, como
a gestao de desempenho.

Conforme abordado por Adamovic et al. (2021), ainda que as organizagoes possam facilitar a
adocgao do trabalho remoto, existe a preocupagao dos individuos no que tange as desvantagens
desveladas no teletrabalho, tais como a exclusao social, caréncia de oportunidades de promogao
e dificuldades no alcance de desenvolvimento e aprendizado. Essa realidade caracteriza um ponto
de atencao para que a GP investigue e entenda as barreiras e os facilitadores para a adogao deste
arranjo de trabalho, de forma que a qualidade de vida do individuo nao seja prejudicada (da Silva
Abbad et al., 2019).

Nesse sentido, a GP em um contexto de pandemia trata de um desafio significativo para a
lideranga, em que o teletrabalho tornou-se uma norma para muitas organizagées em um cenario
em que o estresse e o esgotamento dos individuos foram exacerbados (Aguinis & Burgi-Tian,
2021). Com isso, cabe a GP adotar politicas e praticas em que as pessoas assumem papel de
protagonismo na produgao do conhecimento e na eficacia organizacional (Demo et al., 2020), a
partir de uma abordagem estratégica integrada e coerente para o desenvolvimento do bem-estar
(Stephen & Armstrong, 2020). Os gerentes de RH sao, portanto, responsaveis por encontrar
maneiras criativas de envolver a forga de trabalho, em vias de garantir o compromisso duradouro
no ambiente organizacional (Maruyama & Tietze, 2012).
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CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi investigar o papel mediador das praticas de GP na relagao entre
lideranga e QVTe. Por meio de modelagem por equagoes estruturais, os resultados confirmaram
a hipotese central, demonstrando que as praticas de GP exercem um efeito mediador significativo
nessa interagao. Dessa forma, o objetivo da pesquisa foi plenamente alcangado.

No que se refere as hipoteses formuladas, todas foram parcial ou totalmente confirmadas. Os
achados indicam que a lideranca influencia diretamente tanto as praticas de GP quanto a QVTe,
com coeficientes significativos para todas as relagoes testadas. O principal achado, no entanto,
consiste na validagao da mediagao parcial, evidenciando que as praticas de GP desempenham um
papel essencial ao reduzir o efeito direto da lideranga sobre a QVTe de 0,52 para 0,34, enquanto o
efeito indireto atingiu um valor significativo de 0,19, confirmando o modelo de mediagao proposto.

Além disso, os resultados demonstraram que a lideranga e as praticas de GP, em conjunto,
explicam 34,6% da variabilidade da QVTe, caracterizando um grande efeito de predicao. Esses
achados ressaltam a importancia de politicas organizacionais que fortalecam as praticas de GP,
de modo a potencializar os impactos positivos da lideranga sobre a QVTe.

Em que pese as limitagoes e possibilidades de estudos futuros, estao a transversalidade no
recorte temporal, em que os dados foram coletados em um unico periodo no tempo, o que
impossibilita qualquer inferéncia causal, bem como a amostragem realizada por conveniéncia,
impedindo generalizagoes dos resultados engendrados, de modo que os resultados produzidos
se aplicam tao somente ao momento e a amostra pesquisada.

Outra limitagao refere-se ao fato de que apenas um fator da escala de QVTe (contexto do
teletrabalho) apresentou relagao significativa com os fatores das variaveis de lideranga e praticas
de GP, reduzindo a avaliagao do construto qualidade de vida no teletrabalho a dimensao contexto
do teletrabalho. Isso sinaliza a necessidade de um maior refinamento da escala de QVTe, de modo
que este modelo de mensuragao possa ser aprimorado, aumentando suas evidéncias de validade
e confiabilidade.

Além disso, como o estudo foi exploratorio, investigando relagao entre variaveis ainda inex-
ploradas na literatura, os resultados por ora obtidos sao mais indicativos que propriamente
conclusivos, abrindo larga avenida para que futuros estudos corroborem ou nao as relagoes aqui
propostas. Estudos futuros podem, ainda, incrementar o modelo de pesquisa aqui proposto ao
acrescentar outras variaveis da psicologia positiva para testar predicao e mediagao, tais como
virtudes organizacionais, resiliéncia e bem-estar no trabalho.

No ambito académico, este estudo contribui ao preencher uma lacuna na literatura ao relacio-
nar de maneira integrada as variaveis de lideranga, praticas de GP e QVTe. O modelo estrutural
proposto nao apenas testa estas interagoes, mas também avanga na compreensao da lideranga
em contextos de teletrabalho durante periodos de crise, um tema ainda subexplorado (Bartsch
et al,, 2020). Além disso, responde a chamada de Boon et al. (2019) para o avanco da area de
GP, ao propor e validar modelos estruturais mais complexos, incluindo a mediagao como com-
ponente central.
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No ambito gerencial, os resultados oferecem aos gestores publicos um diagnostico fundamen-
tado cientificamente sobre os principais aspectos a serem considerados na gestao de servidores
publicos em regimes de teletrabalho. Em particular, o estudo destaca o papel estratégico da
lideranca e das praticas de GP como promotoras de maior qualidade de vida no teletrabalho.
Dessa forma, reforga-se a importancia de adotar uma abordagem de gestao baseada em evidén-
cias cientificas, voltada para a construcao de ambientes de trabalho mais saudaveis, inclusivos e
humanizados, capazes de equilibrar produtividade e bem-estar.

Este estudo, portanto, nao apenas amplia o conhecimento sobre a interagao entre lideranga,
GP e QVTe, mas também fornece orientagoes praticas para a gestao publica, contribuindo para
a formulagao de politicas mais eficazes em contextos de trabalho flexiveis e desafiadores.
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