
R E S U M O

O teletrabalho é cada vez mais comum no setor público, impulsionado pelos efeitos pan-
dêmicos e pós-pandêmicos da Covid-19. No entanto, ainda há uma lacuna na literatura 
no que se refere ao teste de modelos mais sofisticados envolvendo variáveis de gestão de 
pessoas e comportamento organizacional. Notadamente, a relação entre liderança, práti-
cas de gestão 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 equações estruturais, se as práticas de GP podem mediar a relação entre liderança e 
QVTe em servidores públicos que atuam ou atuaram no teletrabalho. A pesquisa caracte-
rizada como quantitativa e explicativa reuniu uma amostra de 158 servidores públicos de 
aproximadamente 50 organizações diferentes. Os resultados revelaram a mediação parcial 
das práticas de GP em relação ao contexto do teletrabalho, um dos fatores de QVTe. 
Esses achados constituem um avanço para a literatura ao preencher a lacuna identificada. 
Enquanto implicações práticas, os resultados coligidos fornecem insights para os gestores 
públicos, já que compreender a importância da liderança e das práticas de GP na promo-
ção de um ambiente de teletrabalho saudável pode melhorar a experiência dos servidores 
públicos nesse contexto.
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A B S T R A C T

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.

K E Y W O R D S

leadership; quality of life in telework; human resource management practices; mediation model.

INTRODUÇÃO

Existem várias 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 organização do trabalho em que 
os trabalhadores utilizam tecnologias da informação e comunicação (TICs) para realizar suas 
atividades sem a obrigatoriedade de se deslocarem para um local específico (Rocha & Amador, 
2018). É uma modalidade de trabalho relativamente nova no setor público e no privado, mas já é 
uma tendência global em termos de aumento da eficiência na alocação da força de trabalho (de 
Velasco et al., 2023).

No entanto, a propagação de uma modalidade de trabalho emergente tem suscitado um cres-
cente interesse em pesquisas voltadas para a compreensão dos principais desafios, benefícios e 
percepções 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 preocupações quanto à dificuldade em estabelecer uma clara 
separação entre o trabalho e o lazer (Melo & Demo, 2024). Nesse contexto, é fundamental 
compreender a disseminação 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 público foi implementado primordialmente em 2006, no Serviço 
Federal de Processamento de Dados (Barreto & Demo, 2022). Contudo, os últimos anos eviden-
ciaram a tendência da consolidação dessa nova organização de trabalho nas instituições públicas, 
e a pandemia da Covid-19 e suas incessantes variantes foram mais um estopim na necessidade de 
investigar implicações que esse modelo pode oferecer ao serviço público (Vilarinho et al., 2021). 
Por consequência, a literatura destaca a escassez de estudos do teletrabalho no contexto do 
serviço público (de Vries et al., 2019).

A crescente modificação da natureza do trabalho humano nos últimos 30 anos, seguida pelo 
desenvolvimento tecnológico nas organizações e nos processos de trabalho, tem como conse-
quência a eclosão de novos arranjos de organização do trabalho, especialmente os flexíveis, como 
o teletrabalho (Renard et al., 2021). Na esfera pública, além da indispensabilidade de lidar com 
as demandas por inovação, soma-se a necessidade de atender ao cidadão e representar o Estado 
eficazmente (Demo et al., 2024). 

Por isso, para compreender as diversas modificações que assolam as organizações públicas, é 
imprescindível pesquisar acerca do impacto das estruturas organizacionais, dos impactos socio-
econômicos, das influências político-institucionais e do avanço tecnológico no papel dos líderes 
dessas organizações no contexto vigente (Renard et al., 2021; Vilarinho et al., 2021). Em particular, 
destacam-se lacunas existentes sobre como a liderança se manifesta em ambientes virtuais, car-
acterizados por interações mediadas pela tecnologia, que exigem novas habilidades para engajar 
equipes e manter a coesão organizacional à distância (Palumbo et al., 2022). Ainda, torna-se cru-
cial compreender como tais líderes implementam práticas de GP voltadas para o bem-estar e a 
qualidade de vida no teletrabalho (QVTe), ampliando a capacidade de resposta das organizações 
públicas às demandas de um ambiente de trabalho cada vez mais dinâmico e complexo (Melo & 
Demo, 2024).

A investigação acerca dos impactos que os estilos de liderança e as práticas de GP geram na 
QVTe de servidores públicos torna-se cada vez mais importante no atual panorama, considerando 
ainda as mudanças que os arranjos de trabalho enfrentam (Melo & Demo, 2024). Nesse sentido, 
é identificada na literatura uma lacuna no que se refere à interação entre liderança, práticas de 
GP e QVTe. Soma-se a isso a necessidade de testar modelos estruturais mais sofisticados, como 
de mediação, envolvendo variáveis de GP e comportamento organizacional (Boon et al., 2019). 
Destarte, o seguinte questionamento é proposto nessa pesquisa: As práticas de gestão de pessoas 
podem ser mediadoras na relação entre liderança e qualidade de vida no teletrabalho?

Assim, o objetivo precípuo deste estudo é verificar se as práticas de GP podem ser mediadoras 
da relação entre liderança e QVTe. Sabe-se que a literatura pouco discursa a respeito da liderança 
em circunstâncias 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 serviço público também 
se trata de um tema novo (de Velasco et al., 2023) e pouco explorado, ratificando a oportunidade 
desta proposta de pesquisa. 

Ademais, enquanto implicações práticas, as percepções da amostra pesquisada quanto às 
variáveis da pesquisa compõem um diagnóstico para os gestores públicos, já que compreender 
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a importância da liderança e das práticas de GP na promoção de um ambiente de teletrabalho 
saudável pode melhorar a experiência dos servidores públicos nesse contexto. 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA E HIPÓTESES DE PESQUISA

A crise global ocasionada pela pandemia da Covid-19 e seus efeitos pós-pandêmicos modificaram 
consideravelmente as operações 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, inúmeros provedores de serviços tiveram que se ajustar ao teletrabalho. 
Por conseguinte, os contextos transformacionais por si só representam desafios para o líder, no 
entanto, o cenário pandêmico exacerbou o seu papel, que inevitavelmente estava despreparado 
para lidar com os desafios impostos em um momento de instabilidade (Bartsch et al., 2020). 

Liderança pode ser definida como o exercício da influência sobre as pessoas nas organiza-
ções para que esforços coletivos alcancem objetivos compartilhados (Yukl, 2012). No trabalho 
remoto, os líderes enfrentam o desafio de motivar colaboradores geograficamente distanciados, 
e torna-se necessário melhorar a autogestão e habilidades do trabalhador, revelando também 
a dificuldade de gerenciar equipes virtuais no que se refere à 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 saúde e bem-estar, e por isso é essencial entender como os estilos de 
liderança influenciam essa percepção em cenários diferentes, como é o caso do teletrabalho 
(Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). 

A GP nas organizações, por seu turno, está relacionada à capacidade de gerenciar recursos 
humanos (RH), ou seja, possui papel estratégico no que tange à capacidade de gerar melhores 
resultados organizacionais, a partir da implementação de estratégias, políticas e práticas (Cooke et 
al, 2020). Ademais, as pessoas nas organizações constituem competência essencial organizacional, 
assumindo protagonismo na consecução dos resultados, como quer que sejam medidos (Demo 
et al., 2018). 

Segundo Demo et al. (2020), as práticas de GP estão baseadas na concepção de que os relac-
ionamentos interpessoais são determinantes na geração 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 organizações. Assim, as práticas de GP podem ser entendidas como propostas articuladas e 
integradas às estratégias organizacionais, no trato das relações humanas, com vista à obtenção 
de resultados desejados (Demo et al., 2017).

A nova conjuntura mundial, marcada pelo desenvolvimento tecnológico e permeada por crises 
políticas, econômicas, sociais e sanitárias, fez com que a preocupação acerca da qualidade de vida 
no trabalho (QVT) recebesse um novo enfoque (de Velasco et al., 2023). Em vista disso, a preo-
cupação com o bem-estar do trabalhador é uma responsabilidade da organização, considerando 
que afeta o comprometimento com a sua ocupação (Coura et al., 2022). A qualidade de vida trata 
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de um termo que desenvolve distintas interpretações, mas baseia-se mormente nos reflexos dos 
colaboradores em relação a experiências diversas, como o trabalho (de Velasco et al., 2023).

Outrossim, a QVT se expressa por um conjunto de práticas de gestão que visam à promoção 
do bem-estar individual e coletivo, ao desenvolvimento pessoal dos trabalhadores e ao exercício 
da cidadania organizacional nos ambientes de trabalho (Ferreira & Falcão, 2020), definição que 
lança luz ao importante papel das práticas de GP na promoção 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 práticas de gestão que promovem a predominância de emoções posi-
tivas no teletrabalho, permitindo satisfação e realização 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 existência de empecilhos em sua 
implementação, tais quais a sobrecarga e o isolamento social (da Silva Abbad et al., 2019). Ademais, 
líderes 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 organização de trabalho não é suficiente no 
atingimento de resultados, visto que a cultura organizacional deve ser compatível com as mudanças 
impostas e também com a percepção dos trabalhadores ali envolvidos (Vilarinho et al., 2021). A 
seguir, as hipóteses de pesquisa para testar as relações entre as variáveis são apresentadas.

Liderança e práticas de GP

Os achados de Bianchi et al. (2017) apontaram a importância da liderança para uma GP efetiva. 
A partir disso, vislumbra-se que apenas a concordância entre as políticas e práticas de GP imple-
mentadas por uma liderança ativa é capaz de fazer com que os objetivos organizacionais estejam 
conectados com o indivíduo. O líder, portanto, além de garantir que as metas organizacionais 
sejam cumpridas, deve desenvolver práticas que priorizem o desenvolvimento do trabalhador para 
que o mesmo atinja o desempenho esperado e sinta-se engajado ao fazê-lo (Aktar & Pangil, 2018; 
Demo, 2016). Destarte, as práticas de GP adotadas pelos líderes devem equilibrar a necessidade 
de desenvolvimento de carreira e a necessidade de maximização de desempenho na organização 
(Wickramasinghe & Dolamulla, 2017). Diante do exposto, propõe-se a primeira hipótese de pesquisa:

Hipótese 1 (H1): Liderança está positivamente associada às práticas de GP.

Práticas 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 cenário, possui interface com as 
práticas de GP voltadas à promoção 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 & Falcão, 2020). Ademais, as práticas de GP permitem o desenvolvimento 
de uma cultura organizacional capaz de promover o equilíbrio entre a vida pessoal e profissional 
(Lizano et al., 2014), fator que preocupa, cada vez mais, o teletrabalhador (Kwon et al., 2021). 
Com isso, a segunda hipótese de pesquisa para relacionar práticas de GP e QVTe é elaborada:

Hipótese 2 (H2): Práticas de GP estão positivamente associadas à QVTe.

Liderança e QVTe

O papel do líder na promoção da qualidade de vida é extremamente essencial para a construção 
de relações de confiança, em que o foco nas pessoas ganha destaque (de Vries et al., 2019). Não 
obstante, também possibilita o desenvolvimento do indivíduo a partir de instrumentos valiosos, 
tais como a gestão de desempenho (Aguinis & Burgi-Tian, 2021), permitindo ao líder a identificação 
de fatores que podem afetar a qualidade de vida dos trabalhadores e teletrabalhadores (Bartsch 
et al., 2020). Por isso, a responsabilidade do líder no desenvolvimento da QVTe assume relevância 
especial, o que caracteriza a hipótese entre as duas variáveis:

Hipótese 3 (H3): Liderança está positivamente associada à QVTe.

Liderança, práticas de GP e QVTe

A partir das três hipóteses de pesquisa aqui desenvolvidas, e, ainda, considerando que a liderança 
promove a integração entre as práticas de GP (Ahmed et al., 2018) para o alcance dos objetivos 
organizacionais (Bianchi et al., 2017), que as práticas de GP são fundamentais para a promoção 
da QVTe (Andrade et al., 2020), que a liderança também pode promover a QVTe a partir de 
modelos que priorizam as pessoas (de Vries et al., 2019), que há a necessidade de testar modelos 
de mediação, envolvendo práticas de GP (Boon et al, 2019), e que há uma lacuna no estudo entre 
as três variáveis, a hipótese 4 é estabelecida:

Hipótese 4 (H4): Práticas de GP medeiam a relação entre liderança e QVTe.

MÉTODO

Neste estudo, foi proposta uma pesquisa quantitativa e explicativa, com corte transversal 
como horizonte temporal. Para a coleta dos dados e informações dos participantes, foi utilizado 
o survey quantitativo como pesquisa de campo. A seguir, os seguintes tópicos metodológicos serão 
apresentados: modelo de pesquisa, população e amostra, tratamento dos dados, instrumento de 
pesquisa, coleta e análise dos dados e, por fim, cuidados éticos de pesquisa.
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Modelo de pesquisa

Para verificar a relação entre as variáveis de pesquisa, este estudo caracteriza a liderança como 
variável preditora ou independente, as práticas de GP como variável mediadora e a QVTe como 
variável dependente ou critério. A Figura 1 apresenta o modelo de pesquisa proposto.

Figura 1 - Modelo de pesquisa

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS. 

População e amostra

Esta pesquisa tem como universo servidores públicos que vivenciaram o contexto do tele-
trabalho. A amostra deste estudo foi selecionada por conveniência, uma vez que o número 
de servidores em teletrabalho no Brasil é muito grande, ultrapassando 60 mil (Ministério da 
Economia [ME], 2022). Dessa forma, seguindo a recomendação de Cochran (2007), optou-se 
por uma amostra não probabilística de conveniência, composta por indivíduos selecionados com 
base em acessibilidade e disponibilidade para participar do estudo. De acordo com o software 
GPower, o tamanho mínimo da amostra necessária para atingir os objetivos estabelecidos com 
um pode estatístico 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 elegíveis como participantes da pesquisa, os servidores deveriam ter mais de 18 anos e 
ter atuado no teletrabalho.

Instrumento de pesquisa

O questionário utilizado nesta pesquisa foi elaborado com base em escalas cientificamente 
validadas, incluindo a Escala de Heteroavaliação de Estilos de Liderança (Mourão et al., 2016), a 
Escala de Práticas de Gestão de Pessoas Públicas (Demo et al., 2024) e a Escala de Qualidade de 
Vida no Teletrabalho (Andrade et al., 2020). 
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A Escala de Heteroavaliação de Estilos de Liderança avalia dois fatores: foco nas pessoas e 
foco nos resultados. Os itens incluem afirmações como "Meu líder trata os servidores de forma 
amigável" (foco nas pessoas) e "Meu líder acompanha os resultados do trabalho de cada servidor" 
(foco nos resultados).

Por conseguinte, a Escala de Práticas de Gestão de Pessoas Públicas mede três fatores, quais 
sejam: relacionamento, treinamento, desenvolvimento e educação (TD&E) e avaliação de des-
empenho e competências. Exemplos de itens são "A organização em que trabalho estimula a 
participação dos servidores nas tomadas de decisão" (relacionamento) e "Na organização em que 
trabalho, as necessidades de capacitação/treinamento são levantadas periodicamente" (TD&E).

Por fim, a Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho abrange cinco fatores: autogestão do 
teletrabalho, contexto do teletrabalho, infraestrutura de trabalho, estrutura tecnológica e sobre-
carga de trabalho. Entre os itens avaliados estão "O teletrabalho possibilita que eu fique mais 
próximo(a) à minha família" (autogestão) e "No teletrabalho, a velocidade da rede de internet é 
satisfatória" (estrutura tecnológica).

Além disso, o instrumento de pesquisa incluiu uma carta convite, um termo de consentimento 
livre e esclarecido e perguntas socio-demográficas para caracterização da amostra. Os índices de 
fidedignidade ou confiabilidade (Alfa de Cronbach) dos fatores de cada variável foram resumidos 
na Tabela 1.

Tabela 1 - Índices de confiabilidade dos fatores

Escala Fator Itens
Índice de Confiabilidade

(Alfa de Cronbach)

Escala de 
Liderança

• Foco nas Pessoas;
• Foco nos Resultados.

7
4

0,90
0,82

Escala de Práti-
cas de Gestão de 
Pessoas Pública

• Relacionamento;
• TD&E;
• Avaliação de Desempenho e Competências.

8
3
3

0,90
0,81
0,76

Escala de Quali-
dade de Vida no 

Teletrabalho

• Autogestão do Teletrabalho;
• Contexto do Teletrabalho;
• Infraestrutura de Trabalho;
• Estrutura Tecnológica;
• Sobrecarga de Trabalho.

11
6
3
3
4

0,84
0,79
0,79
0,89
0,73

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS. 
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Tratamento dos dados

Após a distribuição dos questionários por meio do Google Forms, 178 participantes respon-
deram ao questionário. Utilizou-se o software SPSS para o tratamento dos dados. Inicialmente, 
foi realizada uma análise de missing values (Tabachnick & Fidell, 2019), na qual foram excluídos 8 
participantes que deixaram um ou mais itens em branco. Em seguida, um participante de uma 
organização privada foi excluído da amostra por não 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 índice de significância de p<0,005 e as 52 variáveis 
da pesquisa, o valor de χ² foi igual a 79,49 e foram identificados 11 outliers. 

Além disso, foram realizadas análises de multicolinearidade e singularidade, não identificando 
inconsistências com base em valores de tolerância maiores que 0,1 e valores de fator de inflação de 
variância (VIF) inferiores a 10,0 (Hair et al., 2018). Por fim, todos os pressupostos para as análises 
multivariadas realizadas foram atendidos, incluindo linearidade, normalidade e homocedasticidade 
dos dados, com base na análise dos gráficos de probabilidade e resíduos (Field, 2018; Hair et al., 
2018). Após o tratamento dos dados, a amostra final do estudo foi composta por 158 partici-
pantes, alcançando um poder estatístico de 95% de acordo com os critérios do software GPower.

Quanto à caracterização desta amostra, a pesquisa foi realizada com uma ampla gama de ser-
vidores públicos de aproximadamente 50 organizações diferentes, sendo que as instituições com 
maior representatividade foram o Ministério Público do Trabalho (MPT), a Empresa de Tecnologia 
e Informações da Previdência (Dataprev) e a Agência Nacional de Águas (ANA). A média de 
idade dos participantes foi de 44 anos, sendo que a faixa etária mais numerosa foi entre 46 e 50 
anos, representando 18,99% do total da amostra. Quanto ao gênero, 55,7% dos participantes 
eram mulheres e 44,3% eram homens. É interessante notar que a maioria dos participantes pos-
suía especialização, totalizando 50,63% da amostra, o que evidencia o alto nível educacional dos 
servidores públicos atuais. Além disso, aproximadamente 80% dos participantes relataram ter 
experiência de 1 a 3 anos em teletrabalho, o que pode estar relacionado à pandemia de Covid-19, 
iniciada em 2019, e à necessidade de adaptação das organizações diante da crise mundial (Carnevale 
& Hatak, 2020).

Coleta e análise dos dados

Os dados foram coletados por meio de um formulário online no Google Forms, distribuído 
utilizando a técnica de amostragem “bola de neve”, que consiste na identificação 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 aplicação ocorreu ao longo do mês de julho de 2022, 
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em um período pós-pandêmico caracterizado pela retomada gradual das atividades presenciais 
e pela consolidação de novos arranjos de trabalho, como o modelo híbrido e o teletrabalho, 
aproveitando redes de contato para garantir a representatividade do público-alvo.

Quanto aos procedimentos de análise de dados, em primeira instância, foram feitas análises 
estatísticas descritivas (média, desvio-padrão e moda) para diagnóstico das percepções da amostra 
pesquisada quanto às variáveis da pesquisa. Em seguida, as quatro hipóteses de pesquisa foram 
testadas por meio de análises de caminhos, segundo os pressupostos de Baron e Kenny (1986) para 
análise de mediação. As análises de caminhos foram feitas via modelagem por equações estruturais 
(MEE), utilizando o critério da máxima verossimilhança, cuja principal função é a especificação e 
estimação de modelos de relações lineares de predição e mediação entre variáveis (Kline, 2015). 
Os softwares estatísticos utilizados para as análises de dados foram SPSS e AMOS.

Cuidados éticos de pesquisa

No que se refere aos aspectos éticos da pesquisa, é importante destacar que, de acordo com 
o Parágrafo Único do Artigo 1º da Resolução Nº 510/16 do Conselho Nacional de Saúde (CNS), 
pesquisas consultivas que garantem o anonimato dos participantes e a confidencialidade das 
respostas estão dispensadas de análise ética pelos Comitês de Ética em Pesquisa (CEP) e pela 
Comissão Nacional de Ética em Pesquisa (CONEP). Nesse sentido, é importante ressaltar que a 
presente pesquisa seguiu rigorosamente os princípios éticos estabelecidos pela legislação vigente.

ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa serão apresentados a seguir.

Percepção dos servidores quanto à liderança

A identificação da percepção dos servidores quanto à variável liderança é sumarizada na sequên-
cia. A Tabela 2 apresenta as análises estatísticas de cada um dos dois fatores de liderança (foco 
nas pessoas e foco nos resultados), o que possibilita maiores análises para a variável em questão.

Tabela 2 - Análises estatísticas descritivas dos fatores de liderança

Fator Média Desvio Padrão Moda

Foco nos Resultados (itens 3,4, 8 e 9) 4,40 0,68 5,00

Foco nas Pessoas (itens 1, 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 percepção sobre a variável de 
liderança, mas a diferença entre eles suscita discussões sobre modelos de liderança nas organiza-
ções. O estilo de liderança é essencial, influenciando o significado que os trabalhadores atribuem 
ao trabalho (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). Líderes precisam de competências compatíveis 
com novas tecnologias de comunicação, dadas as crescentes expectativas tecnológicas (Van Wart 
et al., 2019). A amostra de servidores indica um modelo de liderança focado em resultados.

No contexto do teletrabalho, o apoio da liderança está positivamente relacionado à satisfação 
dos trabalhadores (Kwon et al., 2021). O item "trata os servidores de forma amigável" 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 prevalência de um modelo de liderança 
focado em resultados. A pandemia da Covid-19 mostrou a necessidade de uma liderança 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 líder em 
oferecer boas experiências de trabalho durante o distanciamento social, o que pode diminuir o 
comprometimento e a satisfação (Kwon et al., 2021).

No fator foco nos resultados, os servidores percebem que seus líderes 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-liderança, mediada pelas TICs, 
influencia atitudes, sentimentos, comportamento e desempenho no teletrabalho (Van Wart et al., 
2019). As organizações públicas buscam inovações para resolver problemas gerenciais, e a gestão 
de desempenho pode promover uma liderança ética e responsável (Aguinis & Burgi-Tian, 2021).

Percepção dos servidores quanto às práticas de GP

A Tabela 3 permite uma análise mais incisiva acerca dos 3 fatores que compõem a variável de 
práticas de GP. 

Tabela 3 - Análises estatísticas descritivas dos fatores de PGP

Fator Média Desvio Padrão Moda

TD&E (itens 9, 10 e 11) 3,81 1,09 5,00

Relacionamento (itens 1 a 8) 3,75 0,86 4,00

Avaliação de desempenho e competências (itens 12, 13 e 14) 3,48 0,94 4,00

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS. 
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Considerando o desvio padrão acima de 1,00, a moda de 5,00 indica que os servidores percebem 
positivamente as ações de treinamento e desenvolvimento, como no item "as necessidades de 
capacitação/treinamento são levantadas periodicamente" (média 3,82, desvio 1,20, moda 5,00). No 
entanto, o isolamento no teletrabalho pode interferir no desenvolvimento profissional, exigindo 
adaptações organizacionais (Cooper & Kurland, 2002). O item "a organização auxilia os servidores 
a desenvolverem competências" teve a menor moda (4,00), média de 3,78 e desvio de 1,17.

O fator relacionamento, com média de 3,75 e desvio de 0,86, mostra que os servidores per-
cebem as interações no trabalho virtual. "Os servidores são prestativos" obteve a maior média do 
fator (4,07) e desvio de 0,78. Já "a organização estimula a participação nas decisões" teve menor 
média (3,23), moda 3,00 e desvio acima de 1,00. Práticas flexíveis e teletrabalho exigem estruturas 
para integrar teletrabalhadores e garantir objetivos organizacionais, adaptando estilos gerenciais 
(Maruyama & Tietze, 2012). A interação social é essencial no teletrabalho (Golden, 2006), e ges-
tores devem promover uma cultura de confiança e respeito (Maruyama & Tietze, 2012). "A orga-
nização trata os servidores com respeito" teve média de 3,99 e desvio de 0,98. Relacionamentos 
são fundamentais para o desenvolvimento organizacional e devem ser priorizados em contextos 
virtuais (Martínez Sánchez et al., 2007; Purvanova & Kenda, 2018).

O fator avaliação de desempenho e competências teve a menor média (3,48) e desvio de 
0,94, próximo ao ponto neutro. O item "a avaliação de desempenho auxilia no desenvolvimento 
profissional" teve moda 3,00, desvio 1,20 e média de 3,06, destacando a importância da avaliação 
de desempenho na gestão de RH (Suciu et al., 2013). "Os resultados da avaliação de desempenho 
são comunicados aos servidores" obteve a maior média do fator (3,92), desvio de 1,16 e moda 
5,00. Práticas de gestão de pessoas devem ser reforçadas para cumprir objetivos organizacionais 
e aprimorar o desempenho (Demo et al., 2020).

Percepção dos servidores quanto à 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 - Análises estatísticas descritivas dos fatores de QVTe

Fator Média Desvio Padrão Moda

Autogestão do teletrabalho (itens 1 a 11) 4,43 0,64 5,00

Estrutura tecnológica (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 à autogestão do teletrabalho, com média de 4,43 e desvio padrão de 0,64, os 
servidores demonstram eficácia na organização do trabalho e na manutenção de rotinas. O item 
"o teletrabalho possibilita que eu fique mais próximo(a) à minha família" atingiu média de 4,70, 
refletindo a visão de que o teletrabalho facilita o equilíbrio 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 valorização dos resultados e apoio da chefia, sendo o 
item “minha chefia apoia a realização 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 promoção (Diamond, 2008).

A infraestrutura de trabalho, com média de 4,24 e desvio de 0,81, é vista como adequada pelos 
servidores. Durante a pandemia, organizações 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 móveis ergonômicos” teve a menor média (3,86). Na estrutura tecnológica, com 
média 4,42 e desvio de 0,77, os servidores consideram satisfatórios os softwares e a velocidade 
da rede, destacando-se “a velocidade da rede de internet é satisfatória” (média 4,47). O suporte 
de TI e investimentos em software são 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 
percepção significativa de sobrecarga no teletrabalho, especialmente no item “o teletrabalho exige 
maior comprometimento” (média 1,82). 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 práticas de GP podem mediar a relação entre QVTe e liderança?

Visando atender ao principal objetivo de avaliar se as práticas de GP podem mediar a relação 
entre liderança e QVTe, as hipóteses 1, 2 e 3 foram testadas por meio de análises de caminhos 
via modelagem por equações estruturais (MEE). Apenas o fator contexto do teletrabalho (CT) 
de QVTe foi considerado no modelo de mediação, por ser o único que apresentou correlação 
significativa com as variáveis liderança e práticas de GP. Assim, nesta pesquisa, QVTe foi avaliada 
a partir do contexto do teletrabalho. A Tabela 5 sintetiza os resultados do teste das primeiras 
hipóteses, os quais são necessários e preliminares para o teste da quarta hipótese (mediação).

Tabela 5 - Testes de hipóteses

Hipótese Associação Beta R²

H1 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 significância e os coeficientes de regressão (beta) dos 
modelos, que evidenciam a magnitude e direção das associações entre variáveis dependentes e 
independentes. Ademais, o coeficiente de determinação (R²) apresenta a porcentagem de variância 
da variável dependente explicada pela independente, e quanto maior o valor, mais explicativo o 
modelo se torna (Tabachnick & Fidel, 2019). Todas as associações apresentaram significância, com 
p<0,01, bem como grande efeito de explicação, com R² acima de 26% (Cohen, 1992).

Avançando para o teste de mediação, as condições estabelecidas por Baron e Kenny (1986) 
foram testadas simultaneamente. Primeiro, foi identificado se a variável independente (liderança) 
prediz significamente a variável mediadora (práticas de GP). Depois, se a variável mediadora 
(práticas de GP) prediz a variável dependente (QVTe). Em terceiro, se a variável independente 
(liderança) prediz a variável dependente (QVTe). Como quarta condição, é preciso constatar 
se na presença das variáveis independente e mediadora (liderança e práticas de GP), a relação 
anteriormente estabelecida entre liderança (VI) e QVTe diminui (mediação parcial) ou desapa-
rece (mediação total). 

Os pressupostos de mediação foram todos atendidos conforme as hipóteses estabelecidas: H1 
(Beta = 0,48; R² = 33,3%; valor p<0,01), H2 (Beta = 0,52; R² = 27%; valor p<0,01) e H3 (Beta = 
0,52; R² = 27,5%; valor p<0,01), segundo mostra a Tabela 9. Depois, o efeito indireto da variável 
liderança sobre QVTe foi testado, atingindo o valor significativo de 0,19 (com p<0,01), ou seja, 
observa-se que, na presença da variável mediadora (PGP), o valor de beta entre L e QVTe diminuiu 
de 0,52 para 0,34, confirmando a mediação parcial prevista na hipótese 4, com R² de 34,6%, ou 
seja, a liderança e as práticas de GP conjuntamente explicam 34,6% da variável de QVTe, carac-
terizando um grande efeito de predição (Cohen, 1992). A Figura 2 e a Tabela 6 ilustram o modelo 
de mediação testado e os resultados coligidos, respectivamente.

Figura 2 - Hipótese 4: Modelo de mediação

FONTE: ELABORADA PELAS AUTORAS. 
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Tabela 6 - Hipótese 4: Modelo de mediação

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 práticas contemporâneas de GP, no contexto de arranjos de trabalho flexíveis, 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 mediação das práticas de GP na relação entre 
liderança e QVTe. A adoção de práticas que envolvam os trabalhadores nas tomadas de decisão, 
por meio de uma gestão essencialmente participativa é, dessa forma, facilitada quando a flexibili-
dade, o redesenho de funções e as práticas de trabalho são enfatizadas (Santana & Cobo, 2020), 
lançando luz aos desafios que os gestores enfrentam ao liderar servidores socialmente distanciados. 

A relação entre liderança e práticas de GP firma-se, principalmente, na criação de uma cultura 
organizacional que possibilite a eficácia no equilíbrio 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) já apontaram que as práticas de GP são cruciais para o comporta-
mento no trabalho, ou seja, quando essas práticas convergem com as estratégias organizacionais, 
esse impacto é positivo, cabendo à área de recursos humanos adotar medidas que possibilitem o 
desenvolvimento humano e profissional, a partir de instrumentos que foquem nas pessoas, como 
a gestão de desempenho.

Conforme abordado por Adamovic et al. (2021), ainda que as organizações possam facilitar a 
adoção do trabalho remoto, existe a preocupação dos indivíduos no que tange às desvantagens 
desveladas no teletrabalho, tais como a exclusão social, carência de oportunidades de promoção 
e dificuldades no alcance de desenvolvimento e aprendizado. Essa realidade caracteriza um ponto 
de atenção para que a GP investigue e entenda as barreiras e os facilitadores para a adoção deste 
arranjo de trabalho, de forma que a qualidade de vida do indivíduo não seja prejudicada (da Silva 
Abbad et al., 2019).

Nesse sentido, a GP em um contexto de pandemia trata de um desafio significativo para a 
liderança, em que o teletrabalho tornou-se uma norma para muitas organizações em um cenário 
em que o estresse e o esgotamento dos indivíduos foram exacerbados (Aguinis & Burgi-Tian, 
2021). Com isso, cabe à GP adotar políticas e práticas em que as pessoas assumem papel de 
protagonismo na produção do conhecimento e na eficácia 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 são, portanto, responsáveis por encontrar 
maneiras criativas de envolver a força de trabalho, em vias de garantir o compromisso duradouro 
no ambiente organizacional (Maruyama & Tietze, 2012). 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

O objetivo deste estudo foi investigar o papel mediador das práticas de GP na relação entre 
liderança e QVTe. Por meio de modelagem por equações estruturais, os resultados confirmaram 
a hipótese central, demonstrando que as práticas de GP exercem um efeito mediador significativo 
nessa interação. Dessa forma, o objetivo da pesquisa foi plenamente alcançado.

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

Além disso, os resultados demonstraram que a liderança e as práticas de GP, em conjunto, 
explicam 34,6% da variabilidade da QVTe, caracterizando um grande efeito de predição. Esses 
achados ressaltam a importância de políticas organizacionais que fortaleçam as práticas de GP, 
de modo a potencializar os impactos positivos da liderança sobre a QVTe. 

Em que pese as limitações e possibilidades de estudos futuros, estão a transversalidade no 
recorte temporal, em que os dados foram coletados em um único período no tempo, o que 
impossibilita qualquer inferência causal, bem como a amostragem realizada por conveniência, 
impedindo generalizações dos resultados engendrados, de modo que os resultados produzidos 
se aplicam tão somente ao momento e à amostra pesquisada.

Outra limitação refere-se ao fato de que apenas um fator da escala de QVTe (contexto do 
teletrabalho) apresentou relação significativa com os fatores das variáveis de liderança e práticas 
de GP, reduzindo a avaliação do construto qualidade de vida no teletrabalho à dimensão contexto 
do teletrabalho. Isso sinaliza a necessidade de um maior refinamento da escala de QVTe, de modo 
que este modelo de mensuração possa ser aprimorado, aumentando suas evidências de validade 
e confiabilidade. 

Além disso, como o estudo foi exploratório, investigando relação entre variáveis ainda inex-
ploradas na literatura, os resultados por ora obtidos são mais indicativos que propriamente 
conclusivos, abrindo larga avenida para que futuros estudos corroborem ou não as relações aqui 
propostas. Estudos futuros podem, ainda, incrementar o modelo de pesquisa aqui proposto ao 
acrescentar outras variáveis da psicologia positiva para testar predição e mediação, tais como 
virtudes organizacionais, resiliência e bem-estar no trabalho. 

No âmbito acadêmico, este estudo contribui ao preencher uma lacuna na literatura ao relacio-
nar de maneira integrada as variáveis de liderança, práticas de GP e QVTe. O modelo estrutural 
proposto não apenas testa estas interações, mas também avança na compreensão da liderança 
em contextos de teletrabalho durante períodos de crise, um tema ainda subexplorado (Bartsch 
et al., 2020). Além disso, responde à chamada de Boon et al. (2019) para o avanço da área de 
GP, ao propor e validar modelos estruturais mais complexos, incluindo a mediação como com-
ponente central.
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No âmbito gerencial, os resultados oferecem aos gestores públicos um diagnóstico fundamen-
tado cientificamente sobre os principais aspectos a serem considerados na gestão de servidores 
públicos em regimes de teletrabalho. Em particular, o estudo destaca o papel estratégico da 
liderança e das práticas de GP como promotoras de maior qualidade de vida no teletrabalho. 
Dessa forma, reforça-se a importância de adotar uma abordagem de gestão baseada em evidên-
cias científicas, voltada para a construção de ambientes de trabalho mais saudáveis, inclusivos e 
humanizados, capazes de equilibrar produtividade e bem-estar.

Este estudo, portanto, não apenas amplia o conhecimento sobre a interação entre liderança, 
GP e QVTe, mas também fornece orientações práticas para a gestão pública, contribuindo para 
a formulação de políticas mais eficazes em contextos de trabalho flexíveis e desafiadores.
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