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Resumo

O teletrabalho caracteriza uma modalidade cada vez mais difundida no setor publico, e sua
adocdo foi acelerada pela pandemia da Covid-19. A implementacdo desse novo arranjo de
trabalho em organizagdes publicas instiga o desenvolvimento de pesquisas para compreender
os principais desafios, beneficios e percepcdes acerca do trabalho virtual. Ha4 uma lacuna na
literatura no que tange a relacdo entre lideranca, préaticas de gestdo de pessoas (GP) e qualidade
de vida no teletrabalho (QVTe), e a nova conjuntura desperta a necessidade de investigar como
os estilos de lideranca e as préaticas de GP impactam a QVTe de servidores publicos. Assim, 0
principal objetivo deste estudo é verificar se as praticas de GP podem ser mediadoras da relagéo
entre lideranca e QVTe. Para atingir maior embasamento teorico, foram realizadas revisdes
sistematicas da literatura internacional, com analises bibliométricas, para as trés variaveis de
pesquisa. O estudo é descritivo e explicativo, de natureza quantitativa, sendo a amostra
composta por servidores publicos que atuam ou atuaram no teletrabalho. Os resultados
comprovaram a mediacdo parcial das préaticas de GP para um dos fatores de QVTe, o contexto
do teletrabalho. Este estudo contribui para a literatura ao relacionar as trés variaveis,
preenchendo a lacuna previamente identificada e trazendo insights para os gestores publicos no
sentido de proporcionar maior qualidade de vida no teletrabalho, a partir da lideranca e de
praticas de gestdo de pessoas.

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

revisao sistematica da literatura; modelo de mediacéo.
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1 Introducao
A presente secdo apresentard os seguintes topicos: contextualizacdo, formulagdo do
problema, objetivo geral, objetivos especificos e justificativa. Essa divisdo tem por finalidade

apresentar o panorama de como esta pesquisa sera concebida.

1.1 Contextualizacéo

O termo teletrabalho pode ser atrelado a diversos conceitos, e tanto a literatura nacional
como a internacional utilizam de diferentes concepg¢des para remeter a essa mesma forma de
organizacdo do trabalho. Nesse sentido, o teletrabalho pode ser entendido como um modelo
em que, com o uso de tecnologias da informacao e comunicagéo (TICs), o trabalhador realiza
suas atividades sem a inevitabilidade de se deslocar a um determinado local (Rocha & Amador,
2018). Trata de uma modalidade nova no servico publico e no privado, mas ja é uma tendéncia
mundial no que tange a necessidade do aumento da eficiéncia da alocacdo da forca de trabalho
(Andrade, 2020).

No entanto, a difusdo de uma nova modalidade de trabalho nos diferentes modelos de
organizacdo aumentou o interesse das pesquisas que objetivam entender quais 0s principais
desafios, beneficios e percepcdes acerca do trabalho virtual. Por isso, ha o argumento de que o
teletrabalho proporciona maior flexibilizacdo, autonomia e desenvolvimento profissional, e,
contrariamente, ha aquele que alude sobre a falta de distin¢éo entre trabalho e lazer (Andrade
et al., 2019). A partir disso, entender a difusdo de um novo modelo produtivo é essencial para
melhorar o planejamento estratégico e decifrar quais fatores sdo determinantes na
produtividade e bem-estar do trabalhador (Carnevale & Hatak, 2020).

O teletrabalho no setor publico foi implementado primordialmente em 2006, no Servico
Federal de Processamento de Dados (SERPRO) (Andrade, 2020). Contudo, os Gltimos anos
evidenciaram a tendéncia da consolidacdo dessa nova organizacao de trabalho nas instituicdes
publicas, e a pandemia da Covid-19 foi mais um estopim na necessidade de deliberar a respeito
das implicacdes que esse modelo pode oferecer ao servico publico (Villarinho et al., 2021). Por
consequéncia, a literatura destaca a escassez de estudos do teletrabalho no contexto do servico
publico (De Vries et al., 2019).

A crescente modificacdo da natureza do trabalho humano nos ultimos 20 anos, seguida
pelo desenvolvimento tecnoldgico nas organizacGes e nos processos de trabalho, tem como
consequéncia a eclosdo de novos arranjos de organizacao do trabalho (Caillier, 2013). Na esfera

publica, além da indispensabilidade de lidar com as demandas por inovacdo, soma-se a
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necessidade de atender ao cidadao e representar o Estado eficazmente (Villarinho & Paschoal,
2016). Por isso, para compreender as diversas modificacbes que assolam as organizacOes
publicas, € imprescindivel discorrer acerca das estruturas organizacionais, dos impactos
socioeconémicos, das influéncias politico-institucionais e do avanco tecnoldgico no contexto
vigente (Andrade, 2020).

A crise global ocasionada pela pandemia da Covid-19 modificou consideravelmente 0s
mercados e as operacOes das empresas, que se viram na necessidade de adaptar-se a uma nova
realidade e atuar de maneiras distintas das previamente consolidadas (Carnevale & Hatak,
2020). Assim sendo, inumeros 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 da pandemia 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
organizacg0es para que esforcos coletivos alcancem objetivos compartilhados (Yukl, 2012). No
trabalho virtual, os lideres enfrentam o desafio de motivar colaboradores geograficamente
distanciados, e torna-se necessario melhorar a autogestdo 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 salde e bem-estar, e por isso é essencial entender
como os estilos de lideranca influenciam essa percepcdo em cenarios diferentes, como é o caso
do teletrabalho (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

A gestdo de pessoas (GP) nas organizagdes esta relacionada com 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 implementacéo de estratégias, politicas
e praticas. Ademais, as pessoas nas organizacGes constituem competéncia essencial
organizacional, assumindo protagonismo na consecuc¢do dos resultados, como quer que sejam
medidos (Demo et al., 2018).

As préticas de GP estdo baseadas na concepcao de que os relacionamentos interpessoais
séo determinantes na geracdo de conhecimento e no atingimento dos objetivos organizacionais.
Nesse sentido, a partir do momento em que 0s recursos humanos passam a ser considerados
como o principal ativo a ser gerenciado, novas perspectivas de GP emergem nas organizac6es

(Demo et al., 2020). Os valores organizacionais, entendidos como 0s principios e crengas que
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orientam a vida de um grupo, possuem ligacdo direta com as préaticas das organizacGes, uma
vez que instituem o nucleo de suas culturas. As praticas de GP, dessa forma, estabelecem os
padrBes nos quais os trabalhadores praticam seus oficios, essenciais no planejamento
estratégico (Demo et al., 2017) e podem ser entendidas como propostas articuladas e integradas
as estratégias organizacionais, no trato das relacbes humanas, com vista a obtencdo de
resultados desejados (Demo et al., 2020).

A nova conjuntura mundial, marcada pelo desenvolvimento tecnoldgico, fez com que
a preocupacdo acerca da qualidade de vida no trabalho (QVT) recebesse um novo enfoque
(Andrade, 2020). Em vista disso, a preocupacdo com 0 bem-estar do trabalhador é uma
responsabilidade da organizagédo, considerando que afeta o comprometimento com a sua
ocupacdo (Coura, 2020). A qualidade de vida trata de um termo que desenvolve distintas
interpretacdes, mas baseia-se nos reflexos de uma pessoa a experiéncias diversas, como 0
trabalho (Andrade, 2020).

Outrossim, a QVT se expressa por um conjunto de praticas de gestdo que visam a
promogdo do bem-estar individual e coletivo, o desenvolvimento pessoal dos trabalhadores e
0 exercicio da cidadania organizacional nos ambientes de trabalho (Ferreira & Falcdo, 2020),
definicdo que lanc¢a luz ao importante papel das praticas de gestdo de pessoas (PGP) na
promocdo de qualidade de vida no trabalho ou no teletrabalho, foco do presente estudo.

O teletrabalho, no entanto, representa diferentes circunstancias de organizagdo do
trabalho e, por isso, a qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) ganha foco em uma era
marcada pela mudanca nas estruturas organizacionais (Melo, 2011). Conforme Andrade (2020)
aludiu, a QVTe constitui-se no conjunto de praticas de gestdo que promovem a predominancia
de emocGes positivas no teletrabalho, permitindo satisfacdo e realizacéo pessoal e profissional
(Andrade, 2020).

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 na implementacéo do trabalho virtual, que muitas vezes acarretam em situagdes
precarias de trabalho, marcadas pela sobrecarga e pelo isolamento social (Abbad et al., 2019).
Ademais, lideres brasileiros relataram a respeito da dificuldade de acompanhamento dos seus
subordinados, evidenciando o desafio imposto pelo trabalho virtual no que tange ao controle
do desempenho (Barros & Silva, 2010). Portanto, introduzir uma nova organizacgéo de trabalho

ndo é suficiente no atingimento de resultados, visto que a cultura organizacional deve ser
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compativel com as mudancas impostas e também com a percepcdo dos trabalhadores ali
envolvidos (Villarinho et al., 2021).

1.2 Formulacéao do Problema

Prosseguindo a contextualizacéo aqui descrita, sabe-se que a literatura pouco discursa
a respeito da lideranca em circunstancias virtuais de trabalho e, ainda mais, em tempos de crise
como a ocasionada pela Covid-19 (Bartsch et al., 2020). Além disso, a QVTe no servico
publico também trata-se de um tema novo (Andrade, 2020) e pouco explorado, desvelando a
oportunidade desta proposta de pesquisa.

A partir da lacuna visualizada na literatura no que concerne a relacéo entre lideranca,
praticas de GP e QVTe, esta pesquisa objetiva responder ao questionamento: A percepcao das

praticas de GP é mediadora na relacdo entre lideranca e QVTe?

1.3 Objetivo Geral
Considerando o questionamento aqui aludido, o objetivo geral do presente estudo visa

avaliar a relacdo existente entre lideranca e QVTe, mediada pela percepcao das praticas de GP.

1.4 Objetivos Especificos
Fundamentais no alcance do objetivo geral proposto, os seguintes objetivos especificos
foram relacionados:
l. Identificar a percepcdo dos servidores quanto a lideranca;
Il. Identificar a percepcdo dos servidores quanto as praticas de GP das
organizacOes em que trabalham;
. Identificar a percepcdo dos servidores quanto a QVTe;

IV.  Avaliar qual modelo de lideranca € o melhor preditor dos fatores de préaticas de

GP;

V. Avaliar qual modelo de lideranca é o melhor preditor dos fatores de QVTe;

VI.  Verificar se as préaticas de GP podem ser mediadoras da relacdo entre lideranca
e QVTe;

VII.  Descrever as percepc¢des dos servidores quanto as principais dificuldades para

realizacéo do teletrabalho, bem como sugestfes propostas por eles para enfrentar tais
dificuldades.
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1.5 Justificativa

A digitalizacdo dos processos de trabalho fez com que as organizagdes carecessem de
ponderar as relacbes pessoais € 0s meios de gerenciar pessoas. Ou seja, origina-se uma
necessidade de estudar as consequéncias que essas transformacdes geram em tempos de
mudancga, como a agravada pela pandemia da Covid-19 (Antonacopoulou & Georgiadou,
2021). Ademais, sabe-se que constantemente as atribuicbes das organizagdes produzem
modificagOes com o passar dos anos, e alterar e adaptar indicadores de produgéo geram grandes
impactos na QVT. Nesse sentido, a partir do momento em que essas modificacbes afetam a
maneira como os trabalhadores interpretam seus papéis dentro de uma organizacéo, observa-
se a necessidade de entender como uma instituicdo pode estimuld-los a manterem a
produtividade e o bem-estar.

A implementacdo do modelo virtual de trabalho no setor publico ainda é inicial, e
mesmo que determinadas organizacdes publicas tenham argumentado quanto ao aumento da
produtividade, faz-se necessario entender como esse estudo tem sido desenvolvido no Brasil,
assim como identificar quais lacunas merecem pontos de atencdo no estudo cientifico. Nesse
sentido, a literatura na area do teletrabalho evidencia o foco na esfera privada, revelando a
oportunidade de estudos na conjuntura do setor publico (Oliveira & Pantoja, 2018).

Por conseguinte, hd uma lacuna na literatura cientifica a respeito da lideranca eficaz no
teletrabalho e em tempos de crise (Bartsch et al., 2020). Ademais, a implementagéo ainda em
andamento do trabalho virtual nas organizacBes publicas comprova a necessidade do
desenvolvimento de estudos acerca dos desafios que norteiam esse novo modelo produtivo
(Andrade, 2020).

Por fim, considerando a insuficiéncia de pesquisas nacionais e internacionais no
teletrabalho no setor publico (Andrade, 2020), o presente estudo objetiva entender a relagédo
entre lideranca, praticas de GP e QVTe na esfera publica, avancando para o teste de um modelo
de mediacdo, onde as praticas de GP constituem a variavel mediadora desta relacdo, suprindo
outra lacuna na literatura referente ao teste de modelos mais sofisticados, como o de mediagéo,
na area de GP (Kim & Lee, 2020; Demo et al., 2020).

Ainda, enquanto implicacdo pratica, a relacdo entre as variaveis aqui mencionadas
poderd servir de diagnostico para os gestores das instituicdes estudadas, auxiliando na tomada
de decis@o no contexto do planejamento estratégico. A presente pesquisa também oferece

contribuigdes sociais, uma vez que a promoc¢do de ambientes de trabalho mais saudaveis e
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produtivos pode melhorar a qualidade no atendimento e na prestacao de servicos aos cidadaos,

demanda largamente conhecida no setor publico.
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2 Referencial Teorico e Hipoteses de Pesquisa
O referencial tedrico apresentado a seguir € composto por 3 artigos, em que revisdes

sistematicas da literatura internacional foram desenvolvidas para cada varidvel de pesquisa.

2.1 Lideranca no contexto do teletrabalho: Itinerarios e novas perspectivas?

Resumo

O mundo do trabalho se movimenta em prol do desenvolvimento tecnoldgico e inovacéo social,
precisando adaptar-se a novos contextos que demandam redesenhos mais flexiveis. A partir da
pandemia imposta pelo coronavirus, o teletrabalho mostrou-se uma alternativa viavel em
tempos de isolamento social, de forma que tem recebido atencdo cada vez mais prioritaria nas
agendas de pesquisas em gestdo de pessoas. Outrossim, a lideranca é fundamental para
adaptacdo e promocdo do bem-estar dos teletrabalhadores, haja vista as indmeras
possibilidades e desafios que o teletrabalho proporciona. Neste sentido, o presente artigo se
prop6s a analisar o estado da arte da producdo internacional na tematica de liderangca no
contexto do teletrabalho, a fim de apresentar o panorama atual dos estudos, por meio de uma
revisdo sistematica da literatura com analises bibliométricas. Para tal, realizou-se um
levantamento na base Web of Science, sem recorte temporal para abranger a totalidade das
publicacBes. Apos a efetivacdo do protocolo proposto por Cronin et al. (2008), optou-se pela
utilizacdo dos softwares RStudio e VOSviewer para a execucao das analises bibliométricas dos
27 artigos que compuseram o corpus de anélise. As analises bibliométricas caracterizaram a
producdo cientifica sobre o tema, agrupando-a em seis clusters de pesquisa distintos: (i)
participacdo de teletrabalhadores, (ii) papéis e elos: organizagdo-trabalho-individuo, (iii)
percepcdes e experiéncias, (iv) relacdo entre lideres e liderados(as), (v) praticas e estratégias
organizacionais, e, (vi) reimaginando o futuro do trabalho. Esta revisao € pioneira ao analisar
estudos sobre lideranca no contexto especifico do teletrabalho, desvelando novas frentes de
pesquisa diante das lacunas tematicas apontadas, bem como traz implicacbes préaticas ao
enfatizar a relevancia de lideres que promovem ambientes laborais com foco na salde e
qualidade de vida dos teletrabalhadores.

Palavras-chave: teletrabalho, lideranca, revisao sistematica, produgéo internacional.

! Artigo apresentado e publicado nos Anais do XLVI Encontro da ANPAD — EnANPAD 2022.
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2.1.1 Introdugéo

As transformagdes tecnoldgicas, sociodemograficas, econémicas e culturais produzem
novas exigéncias para as organizacdes (Santana & Cobo, 2020; Stone & Deadrick, 2015). O
mundo do trabalho se movimenta em prol do desenvolvimento tecnoldgico e inovacéo social,
direcionando as formas de trabalhar, cada vez mais flexiveis (Wortler et al., 2020). Neste
sentido, a pandemia global provocada pelo coronavirus (Covid-19), declarada pela
Organizacdo Mundial da Sadde (OMS) em marco de 2020, acelerou substancialmente o
numero de trabalhadores que, repentinamente, deixaram o espago das organizacdes para
(tele)trabalhar em casa (Riordan & Glikson, 2020; Rudolph et al., 2021; Toleikiené et al., 2020;
Wortler et al., 2020; Zhang et al., 2021), utilizando as tecnologias da informacdo e
comunicacdo (TICs) (Allen et al., 2015; Miglioretti et al., 2021; Toleikiené et al., 2020).

A dindmica organizacional nomeada de teletrabalho (Dahlstrom, 2013) ja sinaliza que,
em muitas empresas, tal mudanca serd permanente (Aguinis & Burgi-Tian, 2021; Riordan &
Glikson, 2020), apresentando inumeros desafios para trabalhadores, organizacdes e sociedade
(Dahlstrom, 2013; Hafermalz & Riemer, 2020; Riordan & Glikson, 2020; Rudolph et al.,
2021). Ademais, o teletrabalho é uma inovacdo organizacional (De Vries et al., 2019), um
arranjo de trabalho flexivel (De Vries et al., 2019; Muller & Niessen, 2019) que se destacou
em fungdo da crise pandémica (Miglioretti et al., 2021; Rudolph et al., 2021). Trata-se de um
contexto fértil para a atuacdo sincronizada da lideranga virtual ¢ das TIC’s, promovendo
melhorias das préticas, politicas e programas de gestdo, consolidando-se como alternativa cada
vez mais usual nas organizagdes, especialmente no &mbito do servigo publico (Toleikiené et
al., 2020).

Os estudos sobre lideranga informam a auséncia de pesquisas no contexto do
teletrabalho (Bartsch et al., 2021; Kilcullen et al., 2021; Toleikiené et al., 2020; Van Wart et
al., 2019), evidenciando a poténcia préatica da tematica para os ambientes de trabalho modernos
(De Vries et al., 2019; Miller & Niessen, 2019). Apesar das limitacdes na literatura cientifica
(Gerards et al., 2018), o campo de estudos deve explorar os fatores contextuais que permeiam
os arranjos de trabalho flexiveis (Rudolph et al., 2021), enfatizando os efeitos do teletrabalho
(Gerards et al., 2018; Miglioretti et al., 2021) baseado na atuacdo da lideranga (Bartsch et al.,
2021; Kilcullen et al., 2021; Van Wart et al., 2019).

Outrossim, estudos apontam que pautar o teletrabalho, bem como evidenciar suas
nuances, nunca foi tdo relevante como no momento de crise pandémica (Cho, 2020; Kramer &

Kramer, 2020; Rudolph et al., 2021), exigindo um redesenho das praticas de trabalho
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contemporaneas (Schall & Chen, 2021). Com base nestas lacunas, o presente artigo se propde
a analisar o estado da arte na temética de lideranga no contexto do teletrabalho, a fim de
apresentar o panorama atual dos estudos, por meio da identificacdo dos itinerarios da producéo
cientifica internacional que inspirou a proposicdo de uma agenda com novos desafios para
pesquisas ulteriores. Os resultados por ora coligidos podem oferecer subsidios para lideres

rumo a uma gestdo mais humanizada e efetiva.

2.1.2 Um Arranjo de Trabalho Flexivel

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

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

Historicamente, o termo telecommuting surge na década de 1970, ao caracterizar o
trabalho realizado fora do escritério, especialmente pelo uso da comunicagdo telefénica como
substituta do contato fisico entre trabalhadores (De Vries et al., 2019; Nilles et al., 1976).
Segundo Handy e Mokhtarian (1996), na década de 1980, o teletrabalho torna-se relevante para
planejadores de transporte, industria de telecomunicacdes, empregadores, trabalhadores e
comunidades. No entanto, é na década de 1990 que o teletrabalho se apresenta como base
principal dos programas de flexibilidade e perspectiva para o futuro da gestéo do trabalho (De
Vries et al., 2019), porquanto se relaciona diretamente com aspectos tecnoldgicos,

organizacionais, ambientais, econdmicos e sociais (Dahlstrom, 2013).
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Outrossim, o0 teletrabalno oportuniza flexibilidade espacial e temporal
(Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Muller & Niessen, 2019), evidenciando beneficios e
desafios (Raghuram & Fang, 2014) no @mbito individual, organizacional e coletivo (Gerards
et al., 2018; Miglioretti et al., 2021; Peters et al., 2014; Zhang et al., 2021). Neste sentido, as
organizacbes que implementam o teletrabalho podem obter maiores niveis de desempenho,
imagem positiva na midia, satisfacdo, melhoria do atendimento ao cliente, produtividade,
retencdo de trabalhadores, além de reduzirem os custos com imobiliarios (Martinez-Sanchez et
al., 2008; Mayo et al., 2016; Raghuram & Fang, 2014). No entanto, a adog¢éo do teletrabalho
deve priorizar o investimento em equipamentos, softwares e seguranga cibernética, além do
suporte continuo em TICs para teletrabalhadores (Mayo et al., 2016; Schall & Chen, 2021).

Santana e Cobo (2020) elucidam que o teletrabalho é também resultado da influéncia
tecnoldgica na natureza do trabalho. Por um lado, o teletrabalho revela efeitos positivos, tais
quais: comunicacdo entre trabalhadores geograficamente distantes (Dahlstrom, 2013; Engelen
etal., 2019; Miglioretti et al., 2021); envolvimento no trabalho (Gerards et al., 2018; Miglioretti
et al., 2021; Peters et al., 2014), aumento da autonomia, flexibilidade (O'Neill et al., 2009;
Zhang et al., 2021) e da responsabilidade na realizacdo das metas (Kreitner & Kinicki, 2013;
Miglioretti et al., 2021), melhores niveis de desempenho e satisfacdo, reducdo das intencGes de
rotatividade (Allen et al., 2015; Gajendran & Harrison, 2007; Mayo et al., 2016; Rudolph et
al., 2021; Zhang et al., 2021), maior controle do horéario e local para executar as atividades
(Engelen et al., 2019; Miglioretti et al., 2021; Van Steenbergen et al., 2018), menor tempo
gasto com deslocamentos (Raghuram & Fang, 2014), contribuindo, em Gltima anélise, para a
reducdo de trafego (Gajendran & Harrison, 2007) e preservacao ambiental (Antonacopoulou &
Georgiadou, 2021).

Por outro lado, seus efeitos negativos podem se manifestar no limite da ténue fronteira
entre trabalho e vida pessoal, sobrecarga, exaustdo, distanciamento e enfraguecimento do
relacionamento interpessoal com colegas de trabalho (Allen et al., 2015; Gajendran & Harrison,
2007; Mills & Grotto, 2017; Rudolph et al., 2021; Weinert et al., 2015; Zhang et al., 2021).
Adicionalmente, o uso das TICs para trabalho nas horas de descanso pode gerar estresse e
conflitos (Ghislieri et al., 2017; Miglioretti et al., 2021), sentimento de isolamento social e de
invisibilidade para progressdo na carreira (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021).

Cabe ainda destacar que, em fungéo da pandemia Covid-19, a adesdo ao teletrabalho
muitas vezes deu-se de maneira compulsoria, refletindo uma transferéncia instantanea nao

planejada (Kilcullen et al., 2021) e problematizando a ideia de que o teletrabalho deveria
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pressupor uma decisdo voluntaria por parte do(a) trabalhador(a) (Dahlstrom, 2013).
Diferentemente do que se propde no teletrabalho tradicional, no contexto pandémico, ocorreu
de maneira inesperada e sem opc¢éo de escolha, o que requer cuidados redobrados das liderancas
no sentido de proporcionar uma boa adaptacdo e preservar a saude fisica e mental de suas
equipes (Anderson & Kelliher, 2020; Chong et al., 2020; Zhang et al., 2021), lan¢ando luz ao

novo papel da lideranca neste contexto.

2.1.3 O papel da lideranca

O cenario imposto pela crise da Covid-19 provocou um interesse renovado no que tange
a lideranca nas organizac6es (Alcadipani, 2020; Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Mucci-
Ferris et al., 2021), exigindo, também, lideres fortes que saibam conduzir equipes num
ambiente turbulento (Bartsch et al., 2021; Kane et al., 2019). A literatura cientifica atual
considera que o lider tem papel essencial na inspiragdo dos trabalhadores (Buengeler et al.,
2018), o que corrobora com a evolugdo do entendimento de lideranga pelo exemplo no campo
do comportamento organizacional.

No tocante a historicidade, as teorias sobre lideranca dividiram-se em: tracos de
personalidade, comportamental, contingencial e nova lideranca. A teoria dos tracos de
personalidade, cunhada por Bird, Lord, De Vader e Alliger, em 1990, se concentrava nas
caracteristicas e atributos pessoais na diferenciacdo dos lideres e dos seus seguidores, bem
como lideres eficazes e ineficazes (Bowditch & Buono, 2002). Ademais, 0 comportamento
exibido pelo lider comecou a ser estudado em 1940, na Universidade Estadual de Ohio,
fortalecendo a tendéncia comportamental, que tem como precursores Hemphill e Coons
(Chemers, 2000; Melo, 2004). A teoria comportamental aborda os fatores (i) estrutura inicial
— definicdo do papel do lider e de seus subordinados, e (ii) consideracdo — manutencdo de
relacionamentos de trabalho, apresentando uma vertente que enfatiza os sentimentos dos
trabalhadores subordinados (Melo, 2004).

Em 1950, ainda na tendéncia comportamental, a Universidade de Michigan investigou
0 desempenho das organizagdes, a partir das caracteristicas comportamentais de seus lideres,
apresentando duas importantes dimensdes: orientacdo para o trabalhador e orientagdo para a
producdo, se referindo a relagdes interpessoais e aspectos técnicos e praticos, respectivamente
(Bowditch & Buono, 2002). Outro estudo citado na tendéncia comportamental é de Blake e

Mouton, de 1964, que propde combinagdes entre o foco na produgéo e o foco nas pessoas por
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parte dos gestores, concluindo que o estilo de gerenciamento mais eficaz seria o gerenciamento
para as pessoas (Vecchio, 2009).

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

Contudo, a perspectiva da lideranga no contexto do teletrabalho reivindica um estilo de
lideranca ndo tradicional (Peters et al., 2014), afastando-se, por consequéncia, da lideranca
transacional (Bass, 1985; Peters et al., 2014). Neste sentido, a lideranga transformacional marca
um perfil de lider que apoia, respeita, confia e se preocupa com o bem-estar dos trabalhadores
(Bass, 1985; Peters et al., 2014). Segundo Howell e Avolio (1993), a lideranca
transformacional promove um compromisso para além dos interesses pessoais dos liderados,
valorizando o alcance de objetivos coletivos, comprometendo-se e atribuindo significado ao
trabalho realizado (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021). Além disso, Kelley e Kelloway
(2012) constataram que o estilo de lideranca transformacional medeia positivamente a relacao
dos ambientes de teletrabalho com a satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional
e percepcOes de confianca do gerente. Ainda, aludiram sobre a importancia que o contexto
exerce na percepcdo sobre a lideranca transformacional, ou seja, os lideres devem ser capazes
de gerenciar e adaptar-se ao contexto em que o0s relacionamentos estdo inseridos, como no
ambiente remoto.

Adicionalmente, a crise da Covid-19 convoca uma atuacédo de lideres que se preocupem
em oferecer suporte instrumental e apoio organizacional para a equipe, mitigando efeitos
negativos (Bartsch et al., 2021; Rudolph et al., 2021) do teletrabalho compulsério. Neste
sentido, a lideranca orientada para o relacionamento se destaca no enfrentamento aos desafios
do ambiente virtual (especialmente em tempos de crise), valorizando a capacitacdo dos
trabalhadores, a estruturacdo de tarefas (Bartsch et al., 2021), a reciprocidade, a troca social, a

confianca mutua e o desenvolvimento de relacdes eficazes no trabalho (De Vries et al., 2019).
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Desse modo, a lideranca virtual exige mais criatividade e flexibilidade por parte dos(as) lideres,
além da capacidade de exercer uma comunicagao sensivel e atuar com solugdes nédo rotineiras
(Toleikiené et al., 2020). Ademais, os lideres remotos devem ter competéncia na utilizacdo das
TICs, promovendo um ambiente respeitoso quanto a diversidade e as diferencas culturais (Van
Wart et al., 2019) e incentivando a tomada de decisdes participativas (Bartsch et al., 2021).

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

2.1.4 Percurso metodoldgico

O método selecionado para a presente pesquisa descritiva e de natureza qualitativa foi
a revisdo sistematica da literatura, uma estratégia de pesquisa documental coerente
epistemologicamente com o objetivo de mapear uma producao cientifica. O protocolo eleito
foi o de Cronin et al. (2008), amplamente utilizado em pesquisas da salde e organizacionais.
Analises bibliométricas, enquanto técnica de analise de dados, foram usadas para retratar o
cendrio de producdo cientifica referente a lideranca no contexto do teletrabalho (Aradjo &
Alvarenga, 2011; Medeiros, Bortoluzzi, & Lopes, 2016), lancando luz a novos desafios e
possibilidades de investigagé&o.

Assim, o protocolo escolhido propde as seguintes etapas: (i) elaboracéo do problema de
pesquisa (ja especificado na secdo introdutdria); (ii) acesso a literatura; (iii) definicdo de filtros
para inclusao e exclusdo; (iv) selecdo dos critérios para prover qualidade a revisdo; e (v) deciséo
sobre a pertinéncia e elegibilidade dos artigos selecionados, apresentados na Figura 1.



Figura 1

Etapas da revisdo sistematica da literatura
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Apbs a etapa inicial (i) definida na introducéo, o acesso a literatura (ii) foi realizado
pela base Web of Science (WoS) - Clarivate Analytics considerada uma das principais fontes
de informac&o para pesquisa em bases de dados académicos (Aria & Cuccurullo, 2017). Além
de oportunizar uma busca com abrangéncia temporal maior, se comparada as outras bases, a
WoS privilegia periddicos de alto impacto, propiciando maior qualidade as revisdes de
literatura (Chadegani et al., 2013). A partir da opcdo pesquisa avanc¢ada, utilizou-se a busca
com os operadores booleanos and e or, por topico (TS) para a sequéncia de caracteres:
("telework™” OR "home office™ OR "remote work™ OR "teleworking" OR "telecommuting™ AND
"leadership™). Assim, 0 acesso a literatura cientifica foi realizado em agosto de 2021 e retornou
75 documentos.

Na sequéncia, no que concerne a defini¢do de filtros para inclusdo e exclusao (iii), ndo
houve recorte temporal, considerando todos os anos de publicacdo disponiveis na colecao
principal da WoS, ou seja, entre 1945 e 2021 visando a uma maior abrangéncia dos resultados.
Em seguida, aplicou-se o filtro tipo de documento - article, excluindo-se 12 documentos.
Assim, 12 documentos foram excluidos, resultando em 63 artigos para analise.

Posteriormente, ainda na fase de definicdo de filtros de inclusdo/excluséo, as categorias
business, management, psychology applied e public administration foram selecionadas, o que
resultou em 33 artigos. Aplicou-se, também, o filtro idioma english, totalizando 32 artigos.
Cabe destacar que a aplicacdo do filtro no critério idioma, justifica-se pelo fato de que artigos
escritos em inglés sdo mais acessiveis para o publico de pesquisadores (Di Bitetti & Ferreras,
2017), assumindo status de lingua das ciéncias (Ferreira, 2017).

Avangando para a etapa de selecdo dos critérios para prover qualidade a revisao (iv),
utilizou-se o Journal Citation Reports (JCR), por ser vinculado a WoS, apresentando
confiabilidade, bem como o fator de impacto das publicacdes (Chadegani et al., 2013). Desse


https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/NE3PVTC1K5G6HPE7TFDQN8E6QFBTDI8DH6UV9URA3NL6R67EQG-06569?func=native-link&resource=CAP00731
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modo, procedeu-se com a exclusdo de 4 periddicos que ndo estavam indexados no JCR (2021),
reduzindo a quantidade para 28 artigos.

Ulteriormente, realizou-se a leitura do titulo, resumo e palavras-chave dos 28 artigos,
efetivando a etapa de decisdo sobre a pertinéncia e elegibilidade dos artigos selecionados (v),
0 que ocasionou a retirada de 1 artigo e a composicao do corpus final com 27 artigos cientificos
para a revisdo sistematica.

Por fim, para anélise dos dados, optou-se pela utilizacdo dos softwares livres RStudio e
VOSviewer (versdo 1.6.17) para a execucdo de analises bibliométricas dos 27 artigos finais. A
partir do uso do software estatistico RStudio executando os pacotes ‘tmap’ (Tennekes, 2018) e
‘bibliometrix’, foi possivel importar os dados bibliograficos gerados pela WoS, o que produziu
informacdes para as andlises realizadas (Aria & Cuccurullo, 2017; Rodriguez-Soler et al.,
2020). Por seu turno, o software VOSviewer é uma das ferramentas mais significativas para
subsidiar uma anélise bibliométrica (Aria & Cuccurullo, 2017; Van Eck & Waltman, 2010) e,
no presente estudo, viabilizou a representacdo grafica do acoplamento bibliografico dos artigos
analisados de modo a alcancar os objetivos deste estudo, quais sejam, tracar os itinerarios da
pesquisa no tema, sintetizando seu estado da arte, e propor uma agenda de pesquisas ulteriores,
abracando novas possibilidades e desafios.

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

desafios das pesquisas, com base nas lacunas identificadas.

2.1.5 Itineréarios de pesquisa

Com base nas analises dos 27 artigos que integram a presente revisdo, foi possivel
identificar que, em relacdo a abordagem ou natureza de pesquisa, o corpus dividiu-se em
quantitativa (59,2%), qualitativa (33,4%) e mista (7,4%), indicando oportunidade para
realizacdo de estudos multimétodo (qualitativo-quantitativo). Quanto ao enquadramento ou
framework, os artigos foram classificados como tedricos (14,8%) e teérico-empiricos (85,2%).
Cabe ressaltar que 75% dos artigos tedricos abordaram a tematica sobre Covid-19.

Quanto aos aspectos metodolégicos observados nos artigos tedrico-empiricos e
sintetizados na Tabela 1, destacam-se o survey como método de pesquisa e a estatistica
multivariada como técnica de analise dos dados mais utilizados, o que de fato confirma parcela

significativa de estudos que adotam a abordagem quantitativa. Neste sentido, pode-se afirmar
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que existe oportunidade para o desenvolvimento de pesquisas, por exemplo: (i) com finalidade
exploratoria; (ii) que adotem o uso da revisdo sistematica de literatura como método de
pesquisa; (iii) que facam o uso da analise de contelido como técnica para analisar os dados

coletados.
Tabela 1
Caracterizacdo dos artigos tedrico-empiricos
# Aspectos Metodologicos
1 Finalidade Descritiva 91%
Exploratéria 9%
2 Fonte de Dados Primarios 0%
Secundarios 35%
Survey 49%
Pesquisa documental 26%
3 Método de Pesquisa Estudo de caso 13%
Revisdo sistematica de literatura 8%
Anélise fenomenoldgica interpretativa 4%
Questionario e escala 39%
Documentos 35%
4 Coleta de Dados Entrevista (on-line, presencial, telefonica) 22%
Escalas (on-line, telefonica) 8%

Grupo focal, pesquisa autoaplicavel e observacdo participante (uso conjunto) 4%

Estatistica multivariada 74%
5 Técnica de Anélise  Analise de contelido 22%
Anédlise de conteldo e estatistica descritiva 4%

As principais técnicas de estatistica multivariada utilizadas foram a regressdo maltipla
(34%), regressdo logistica (18%), modelagem por equacOes estruturais (6%), analise de
componentes principais (6%), analise de clusters e analise de redes (6%), regressdo mdaltipla e
analise fatorial (6%), modelagem linear hierarquica (6%), regressdo multipla e modelagem de

equacdo estrutural (6%), regressdo multinivel (6%), aprendizagem de méaquina (6%).
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2.1.6 Mapeando o cenario

Foi possivel constatar que 24 periédicos publicaram os 27 artigos em questdo.
Importante sublinhar que apenas as revistas Human Factors (2), Public Personnel
Management (2) e Review of Public Personnel Administration (2) publicaram mais de 1 artigo,
representando 12,5% dos periddicos analisados. No que tange a producdo cientifica anual,
apresentada na Figura 2, observou-se que as publicagdes tiveram inicio modesto e escasso,
acumulando 26% dos artigos publicados no periodo de 2010 a 2018, sendo que, no hiato
temporal entre 1945 e 2009, e nos anos 2011, 2012, 2015 respectivamente, ndo foram
registradas publicagdes. No entanto, a partir de 2019, registrou-se um aumento significativo de
publicacbes (18,5%), que permaneceu nos anos posteriores 2020 (22,2%) e 2021 (33,3%
referéncia até o més de agosto). Destarte, cabe salientar que a tematica sobre a pandemia
provocada pelo coronavirus influenciou definitivamente o aumento das publica¢des, visto que

48% dos artigos analisados discutem a Covid-19 no ambito da lideranca no teletrabalho.

Figura 2

Producdo cientifica anual

10
8
6

4

2010 2012 2014 2016 2018 2020

Importante salientar que os 27 artigos foram escritos por 81 autores, com 96% de
autoria multipla e apenas 1 publicacdo de autoria unica, de Dahlstrom (2013), filiado a Arizona
State University. Além disso, o Unico autor que tem mais de uma publicagdo é Myungjung
Kwon (2020 e 2021), filiado a California State University. No que se refere a
representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia, foi possivel identificar que os
Estados Unidos da América detém o maior nimero de publicagdes (48,1%), seguidos pela
Holanda (18,5%), Alemanha (7,4%), Espanha (7,4%), Canad4, Italia, Coréia do Sul, Lituania

e Reino Unido (com 3,7% cada). Conforme mapa apresentado na Figura 3, as publicacdes
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originam-se da América do Norte, Asia e Europa, 0 que aponta para a ndo representatividade

dos continentes Africa, América do Sul e Oceania.

Figura 3

Representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia
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Dos 23 artigos tedrico-empiricos analisados, apenas 18 pesquisas informaram os paises
onde os dados de pesquisa foram coletados, quais sejam: Estados Unidos da América (Bae et
al., 2019; Kwon & Jeon, 2020; Mucci-Ferris et al., 2021; Riordan & Glikson, 2020; Zhang et
al., 2021; Wortler et al., 2020), Holanda (De Vries et al., 2019; Gerards et al., 2018; Peters et
al., 2014), Alemanha (Bartsch et al., 2021; Miller & Niessen, 2019), Australia (Hafermalz &
Riemer, 2020), Canada (Neufeld et al., 2010), China (Raghuram & Fang, 2014), Coréia do Sul
(Kwon et al., 2021), Espanha (Mayo et al., 2016), Italia (Miglioretti et al., 2021) e Lituania
(Toleikiené et al., 2020). Nota-se que o I6cus de pesquisa pode ser diferente da localizacéo
geografica do autor correspondente, e que neste caso, evidenciaram a participacdo dos paises
Austrélia e China para a realizacao dos estudos analisados.

No que concerne a citacdo dos artigos analisados, a Tabela 2 organiza um ranking,
ordenado pelo numero de citagdes (NC), com os titulos, autores, periddicos, ano e fator de
impacto do periddico citado, a partir do Journal Citation Reports (JCR), com referéncia no ano
2021.
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Tabela 2
Ranking artigos mais citados

# Titulos Autores Periédico N°de  apo JCR
citagoes (2021)
Enjoying New Ways to Work: An HRM- Human Resource
1 Peters et al. 57 2014 5.078
Process Approach to Study Flow Management

Leadership matters in crisis-induced digital

transformation: how to lead service Journal of Service

. . Bartsch et al. 29 2021 11.768
employees effectively during the COVID-19 Management
pandemic

Review of Public
The Benefits of Teleworking in the Public )
De Vries et al. Personnel 26 2019 5.298

Sector: Reality or Rhetoric? o
Administration

Do new ways of working increase work ]
Gerards etal.  Personnel Review 24 2018 3.434

engagement?
Remote Leadership, Communication Group Decision

) Neufeld et al. o 19 2010 2.648
Effectiveness and Leader Performance and Negotiation

Cabe sublinhar que os 5 artigos mais citados sdo teérico-empiricos e adotaram a
abordagem quantitativa com uso de estatistica multivariada como técnica de andlise. O artigo
mais citado é o de Peters et al. (2014), sendo o0 mais antigo o de Neufeld et al. (2010). O segundo
artigo mais citado, de Bartsch et al. (2021), se destaca por abordar a teméatica da Covid-19
(considerando que os demais foram escritos anteriormente a pandemia) e por ter sido publicado
no periddico Journal of Service Management, que dentre as 5 publicacfes, € o que tem maior
impacto no JCR. Além disso, 3 dos 5 artigos mais citados foram estudos realizados na Holanda
(De Vries et al., 2019; Gerards et al., 2018; Peters et al., 2014).

Paralelamente, 35% dos estudos tedrico-empiricos foram realizados no setor privado,
26% no setor publico, 22% nos setores publico, privado e terceiro setor, 4% no setor publico e
privado, e 13% ndo informaram. Além disso, 7% das pesquisas realizadas utilizaram
plataformas de crowdsourcing comerciais para a fase da coleta de dados, onde o0s(as)
participantes receberam pagamento em dinheiro; a titulo de exemplo, Amazon Mechanical Turk
(Riordan & Glikson, 2020; Wértler et al., 2020), e Prolific (Wortler et al., 2020), ou apenas
pagamento em dinheiro (Raghuram & Fang, 2014), ou ainda, sorteio de vouchers para
aquisicao de livros (Muller & Niessen, 2019).

Em seguida, com base na proposta de Cobo et al. (2011) para mapeamento cientifico

de campos de pesquisa, foi possivel identificar clusters que compdem o0 mapa tematico ou
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diagrama estratégico (Cobo et al., 2011; Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020)
apresentado na Figura 4. Optou-se pela utilizacdo das keywords plus como unidade de anélise
(Aria & Cuccurullo, 2017; Cobo et al., 2011), devido a sua importancia para a apresentacao
dos resultados, quando comparada as palavras-chave dos artigos (Rodriguez-Soler et al., 2020).

O diagrama é formado por dois parametros denominados densidade (eixo grau de
desenvolvimento) e centralidade (eixo grau de relevancia) (Callon et al., 1991; Cobo et al.,
2011), responséaveis por classificar os temas (keyword plus) em quatro grupos (motor themes,
basic themes, emerging or declining themes e niche themes) (Cobo et al., 2011). Desse modo,
a Figura 4 apresenta um conjunto de temas de pesquisa, a partir do mapeamento estratégico

bidimensional proposto por Cobo et al. (2011).

Figura 4

Mapa tematico estratégico keyword plus WoS
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O eixo centralidade evidencia o grau de interagdo entre os clusters (ou aglomerados),
enguanto o eixo densidade indica a coesdo interna do cluster apresentado (Cobo et al., 2011,
Rodriguez-Soler et al., 2020; Santana & Cobo, 2020). Tais conceitos auxiliam na analise da
Figura 4, sendo possivel caracteriza-los como: (a) Cluster 1 — satisfacdo no trabalho, género e
governo — sdo temas motores (motor themes) localizados no quadrante superior direito, estao
bem desenvolvidos e sdo significativos para organizar o campo de pesquisas, apresentando alta

densidade, forte centralidade e relacionam-se externamente com outros conceitos aplicaveis
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(Cobo et al., 2011); (b) Cluster 2 — desempenho, meta-analise, trabalho, motivacao, satisfacao,
cluster 3 — teletrabalho, demandas de trabalho, autonomia, flexibilidade, vida, e cluster 4 —
impacto, lideranga, gestao, equipes virtuais, compromisso — sdo temas basicos (basic themes)
posicionados no quadrante inferior direito, sdo importantes para 0 campo de pesquisas, mas
ndo estdo desenvolvidos. Trata-se de um quadrante que reune temas gerais, basicos e
transversais (Cobo et al., 2011); (c) O quadrante inferior esquerdo ndo apresentou cluster para
os dados analisados no presente estudo. Importante ressaltar que € um espago para temas
emergentes ou em declinio (emerging or declining themes), considerados fracos e marginais,
apresentando baixas centralidade e densidade; (d) Cluster 5 — percepcdes, e cluster 6 —
isolamento profissional — sdo temas de nicho (niche themes), dispostos no quadrante superior
esquerdo, constituindo temas periféricos ou muito especializados, com conexdes internas bem
desenvolvidas e conexdes externas nao tao significativas, definindo-se como temas marginais

para 0 campo de pesquisas.

2.1.7 Conexao bibliografica clusters

Com o intuito de apresentar a forca de ligacdo entre os artigos que compdem 0 corpus
do presente estudo, a partir da Figura 5, evidencia-se o acoplamento entre 6 clusters que estdo
representados por cores (azul claro, azul escuro, roxo, vermelho, verde e amarelo) e serdo

discutidos em sub-secdes.
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Figura 5
Agrupamento bibliogréfico artigos
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2.1.7.1 Participacgao de teletrabalhadores

O cluster azul claro reuniu 3 artigos que dizem respeito aos fatores contextuais que
influenciam a participacao de teletrabalhadores em programas de teletrabalho.

Sucintamente, o cluster azul claro evidencia tematicas determinantes na ado¢do do
teletrabalho nas organizacdes, a partir da cultura orientada para a gestdo do desempenho (Kwon
& Jeon, 2020), cultura hierarquica (Kwon et al., 2021), género (Bae et al., 2019; Kwon et al.,
2021), lideranca, apoio organizacional institucional (Bae et al., 2019; Kwon et al., 2021; Kwon
& Jeon, 2020) e seus impactos sobre a satisfacdo (Kwon & Jeon, 2020), adesdo, permanéncia

ou abandono nos programas de teletrabalho (Bae et al., 2019; Kwon et al., 2021).

2.1.7.2 Papéis e elos: organizacao-trabalho-individuo

O cluster azul escuro coligiu 5 artigos que se desdobram em papéis e elos entre
organizacao-trabalho-individuo que impactam o contexto multifacetado do teletrabalho.

Em suma, o cluster azul escuro preocupa-se com aspectos individuais e organizacionais
no contexto do teletrabalho. Neste sentido, cabe ressaltar a importancia do posicionamento dos
lideres na implementacdo de melhores praticas de GRH (Mayo et al., 2016), uma vez que
impactam diretamente o equilibrio trabalho-familia (Mayo et al., 2016; Miglioretti et al., 2021;
Zhang et al., 2021). Além disso, conectividade interpessoal (Hafermalz & Riemer, 2020),
envolvimento no trabalho (Miglioretti et al., 2021), autonomia, estrutura para desenvolver as
tarefas (Miglioretti et al., 2021; Zhang et al., 2021; Wortler et al., 2020), engajamento da
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equipe, seguranca cibernética (Zhang et al., 2021); flexibilidade (Miglioretti et al., 2021; Zhang
et al., 2021) e atuacdo da lideranca (Hafermalz & Riemer, 2020; Mayo et al., 2016; Miglioretti
et al., 2021) séo temas que se conectam na gestdo organizagdo-trabalho-individuo, sobretudo
no contexto pandémico do teletrabalho (Hafermalz & Riemer, 2020; Miglioretti et al., 2021;
Zhang et al., 2021; Wortler et al., 2020).

2.1.7.3 Percepgdes e experiéncias

O cluster roxo € composto por 3 estudos que relacionam percepgdes e experiéncias no
ambito da realizacdo de atividades remotas.

Destarte, o cluster roxo discute a tematica de género na esfera do teletrabalho, propondo
aprendizado com as experiéncias de teletrabalhadores (Mills & Grotto, 2017; Riordan &
Glikson, 2020) e estudantes universitarios (Mucci-Ferris et al., 2021), bem como destacando
os desafios provenientes da pandemia Covid-19 (Mucci-Ferris et al., 2021; Riordan & Glikson,
2020).

2.1.7.4 Relacao entre lideres e liderados(as)

Os desafios e efeitos produzidos a partir da relacdo entre lideres e liderados(as) no
contexto do teletrabalho caracterizam os 7 artigos que compdem o cluster vermelho.

Em sintese, o cluster vermelho apresenta pontos de contato que perpassam a relacéo
lider-liderado(a), ora fortalecendo a abordagem de lideranca orientada para o relacionamento
(Dahlstrom, 2013; De Vries et al., 2019), com énfase na comunicacéo eficaz (Dahlstrom, 2013;
Neufeld et al., 2010), valorizando o estilo de lideranca transformacional (Gerards et al., 2018;
Neufeld et al., 2010) e demandando um estilo de liderancga diretivo que priorize a hierarquia na
relagdo de lideranga (Raghuram & Fang, 2014). Além disso, é possivel identificar que a
discusséo sobre engajamento dos teletrabalhadores (De Vries et al., 2019; Gerards et al., 2018)
e as particularidades da lideranca eletronica (Van Wart et al., 2019; Toleikiené et al., 2020)

tornam-se ainda mais desafiadores para o ambiente organizacional.

2.1.7.5 Praticas e estratégias organizacionais

O cluster verde agrupou 5 artigos relacionados a implementacdo de praticas e
estratégias organizacionais, inspiradas nas vivéncias de teletrabalhadores.

Em resumo, o cluster verde tangencia as experiéncias intrapessoais dos
teletrabalhadores (Muller & Niessen, 2019; Peters et al., 2014) e das equipes em ambientes
virtuais (Kilcullen et al., 2021), lancando luz a praticas e temas de GRH que podem auxiliar as
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organizac0es e os individuos no enfrentamento aos desafios do teletrabalho, em especial, no
cenario pandémico provocado pelo coronavirus (Kilcullen et al., 2021; Rudolph et al., 2021;
Schall & Chen, 2021).

2.1.7.6 Reimaginando o futuro do trabalho

Reimaginar o futuro do trabalho € o convite feito por 4 artigos que integram o cluster
amarelo.

Finalmente, o cluster amarelo organiza o debate em torno das adaptacGes e mudancas
que o trabalho imp&e no presente e alerta para o futuro organizacional (Antonacopoulou &
Georgiadou, 2021; Aguinis & Burgi-Tian, 2021; Bartsch et al., 2021; Santana & Cobo, 2020);
por exemplo, a gestdo de desempenho dos teletrabalhadores (Aguinis & Burgi-Tian, 2021,
Bartsch et al., 2021), a gestdo de talentos nas empresas (Aguinis & Burgi-Tian, 2021), e a
criagdo de melhorias no &mbito da vida quotidiana (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021)
imersa na pandemia do coronavirus (Antonacopoulou & Georgiadou, 2021; Aguinis & Burgi-
Tian, 2021; Bartsch et al., 2021).

2.1.8 Principais Resultados e Agenda de pesquisa: Novos desafios

Com base no corpus analisado, pode-se afirmar que o campo de estudos sobre
teletrabalho organiza pautas fundamentais para a lideranca e se inscreve no desafiador cenario
pandémico oriundo da Covid-19. Neste sentido, evidencia-se um campo escasso de estudos
sobre a tematica, indicando lacunas de publicacGes para pesquisas qualitativas e multimétodos,
especialmente. Ademais, surgem oportunidades para a utilizacdo de dados longitudinais, vistos
como indispensaveis (Bae et al., 2019; Bartsch et al., 2021; Gerards et al., 2018; Kwon & Jeon,
2020; Kwon et al., 2021; Miglioretti et al., 2021; Neufeld et al., 2010; Peters et al., 2014), tal
como a realizagéo de pesquisas experimentais (Bae et al., 2019) sobre lideranga no teletrabalho.
Além disso, foi possivel identificar que apenas o autor Kwon (2020 e 2021) publicou mais de
uma vez sobre o tema, indicando oportunidades para diferentes autores e parcerias
interinstitucionais que buscam o aprofundamento e fortalecimento das discussdes nas
respectivas areas.

Soma-se a isso a ndo representatividade dos continentes Africa, América do Sul e
Oceania, a partir dos artigos publicados, que traduz-se num convite e uma lacuna que indica a
importancia de pesquisar o tema, publicar no idioma inglés e submeter para os periodicos de
exceléncia reconhecida, como os indexados no Journal Citation Reports (JCR). N&o obstante,

torna-se relevante problematizar, por exemplo, no contexto nacional: as universidades,



36

faculdades, institutos, autores, pesquisadores, docentes, discentes e demais profissionais estdo
priorizando a lideranga no teletrabalho como tematica de investigacdo? Afinal, os paises do Sul
Global podem ter muito a dizer sobre lideranca no teletrabalho, sobretudo no cenério
pandémico, considerando suas peculiaridades econdmicas e especificidades culturais. No
entanto, a gama de oportunidades para estudos em diferentes localizacBes geogréficas,
organizacOes e cendrios, se produz também a partir do olhar para pesquisas antecedentes,
discutindo suas principais contribuigdes, ratificando a relevancia de realizar revisdes
sistematicas que identifiquem lacunas na producdo cientifica, constituindo novos desafios e
possibilidades de investigacao. Por exemplo, na presente revisao, 60% dos artigos mais citados
séo estudos realizados na Holanda (Peters et al., 2014; De Vries et al., 2019; Gerards et al.,
2018), o que sugere relevancia da lideranga no contexto de teletrabalho holandés e expectativa
de aprendizado a partir de sua dindmica organizacional.

Considerando os estudos realizados na esfera do servico publico federal americano (Bae
et al., 2019; Kwon & Jeon, 2020), constatou-se que a gestdo da diversidade e o apoio da
lideranca, além de contribuirem com a elegibilidade organizacional e a participacdo no
teletrabalho, assumem papéis fundamentais na motivacao dos trabalhadores e na melhoria do
desempenho organizacional (Bae et al., 2019). Alias, a cultura orientada para o desempenho e
o compromisso da lideranca influenciam a eficacia do teletrabalho e 0 aumento da inovacéo na
esfera da gestdo publica (Kwon & Jeon, 2020). Nessa linha, no contexto do servigo publico
coreano, a decisdo por adesdo ou abandono do programa de teletrabalho estd diretamente
relacionada a cultura organizacional, as caracteristicas das tarefas e ao suporte da lideranca no
equilibrio trabalho-vida pessoal (Kwon et al., 2021).

Outro importante aspecto para as organizacdes publicas é ter cautela na implementacéao
do teletrabalho, valorizando o planejamento e a avaliacdo de seus programas de forma a reduzir
potenciais efeitos negativos, uma vez que a lideranca precisa atuar no apoio e desenvolvimento
da equipe, reduzindo a insatisfacdo e isolamento profissional dos teletrabalhadores (De Vries
etal., 2019).

No ambito do setor privado na Espanha (Mayo et al., 2016) e Italia (Miglioretti et al.,
2021), também é evidenciada a atuacdo dos(as) lideres como incentivadores na realizacdo do
teletrabalho (Mayo et al., 2016), visto que a ado¢do do mesmo influenciard o bem-estar dos
teletrabalhadores, estimulando (ou n&o) o engajamento profissional e equilibrio entre trabalho-
familia (Miglioretti et al., 2021). Ademais, o0 estudo realizado com trabalhadores alemaes que
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estdo em regime parcial de teletrabalho (casa e escritdrio) sugere que estes devem estabelecer
metas proprias para os dias que estdo teletrabalhando em casa (Mdiller & Niessen, 2019).

Além disso, a pesquisa realizada com teletrabalhadores do setor privado que prestavam
servigo para o governo australiano chama atencdo para a conectividade interpessoal como
habilidade que lideres precisam desenvolver e exercer, particularmente, com teletrabalhadores
que estdo geograficamente distantes (Hafermalz & Riemer, 2020). Neste sentido, a capacidade
de estabelecer e manter conectividade interpessoal com teletrabalhadores torna-se uma
competéncia singular para os(as) lideres, pois a flexibilidade e adaptabilidade do cenério
empresarial, demandara harmonia entre as dualidades (liberdade / controle — proximidade /
distanciamento) que operam remotamente (Hafermalz & Riemer, 2020).

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

Adicionalmente a pauta sobre género nas organizacdes privadas, Riordan e Glikson
(2020) alertam que o uso de emojis por quem ocupa o cargo de lideranca — independente de
género — produz percepcdes positivas e negativas sobre eficacia, obtencdo de apoio e
relacionamento com a equipe. A propdsito, quando a relacdo é entre lider e lideradas
(teletrabalhadoras), o uso de emojis por parte da lideranca (homem ou mulher) foi
compreendido como uma comunicagdo imprudente e inadequada para a relacdao de trabalho,
presumida como formal (Riordan & Glikson, 2020). Além disso, no servigo publico, a categoria
género feminino pode ser razdo para a nao adesao ao programa de teletrabalho coreano (Kwon
et al., 2021), ou pode ser motivo de inclusdo e permanéncia de trabalhadores americanos(as)
(Bae et al., 2019).

Outrossim, Raghuram e Fang (2014) problematizam que a viabilidade do teletrabalho
também ocorre em funcdo das diferentes praticas culturais e sociais que perpassam as

localizacGes geogréficas e que, por vezes, sdo transferidas de um pais para outro. Este estudo
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foi realizado no setor privado chinés e sugere que o teletrabalho requer lideres treinados, que
aprendam a usar ferramentas online para definir metas semanais e fornecer feedbacks; assim,
os teletrabalhadores podem compreender quais sdo as expectativas em relacdo ao trabalho
desenvolvido e se sentirem mais seguros quanto ao arranjo de trabalho remoto (Raghuram &
Fang, 2014).

Estudos realizados com canadenses (Neufeld et al., 2010) e holandeses (Gerards et al.,
2018) apontam que a lideranca no contexto de teletrabalho, seja na esfera publica ou no setor
privado, deve considerar que a distancia fisica nao precisa ser compreendida como uma barreira
para a eficacia da comunicacéo entre lideres e liderados(as) (Neufeld et al., 2010), sendo que
as new ways of working (NWW) impactaram positivamente o engajamento de teletrabalhadores
quando as organizacOes potencializaram as habilidades dos(as) lideres (Gerards et al., 2018).
Diferentemente dos achados tratados anteriormente, Santana e Cobo (2020) anunciam que a
pertinéncia do teletrabalho esta inter-relacionada as condi¢cdes econdmicas, politicas e sociais,
ndo sendo limitadas ao desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca do local de trabalho. Apesar
da escrita ser anterior ao contexto da Covid-19, Santana e Cobo (2020) problematizam a
urgéncia na elaboracdo de politicas organizacionais que enfrentem as incertezas do futuro.

Nesta perspectiva, a discussdo sobre lideranca no teletrabalho (re)inaugura proposicdes
direcionadas as organizacOes, a saber: (i) coletar licdes aprendidas da equipe durante a
pandemia, valorizando tais experiéncias para a criagdo e implementacao de novas estratégias
organizacionais (Mucci-Ferris et al., 2021; Rudolph et al., 2021); (ii) a disponibilidade e
horérios para a utilizacdo de dispositivos moveis devem ser acordados entre organizacao e
teletrabalhadores (Schall & Chen, 2021; Toleikiené et al., 2020); (iii) os objetivos de
desempenho devem ser factiveis, revisados e ajustados quando necessario (Aguinis & Burgi-
Tian, 2021); (iv) incentivar o comportamento orientado para a tarefa, garantir a autonomia e
apoio necessarios, investindo em infraestrutura tecnoldgica e treinamentos online (Bartsch et
al., 2021; Kilcullen et al., 2021; Zhang et al., 2021); (v) desenvolver competéncias de gestao
do tempo e, se necessario, reestruturar as atividades (Toleikien¢ et al., 2020); (vi) garantir que
0 espaco de teletrabalho seja adequado quanto a tecnologia e equipamentos; (vii) oferecer
treinamento em ergonomia, visando a salde e seguranca no trabalho (Schall & Chen, 2021);
(viii) incentivar pausas regulares para evitar fadiga e esgotamento; e (iv) realizar reunides
online para a equipe criar e fortalecer lagos interpessoais (Zhang et al., 2021).

Ao passo que certos temas coincidem com aqueles tipicamente estudados, outros

lancam luz em direcdo as pesquisas futuras (Zhang et al., 2021). Nesta perspectiva, sugere-se
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que estudos futuros adotem o diagrama proposto por Cobo et al. (2011), utilizado por
Rodriguez-Soler et al. (2020) e Santana e Cobo (2020), explorando os quadrantes (motores,
bésicos, nicho e emergentes ou em declinio), dividindo o tempo cronoldgico e realizando
analise mais aprofundada sobre as tematicas.

Faz-se necessario, também, reconhecer as limitacGes metodoldgicas de pesquisa, ao
focar, exclusivamente na base de dados Web of Science, e considerar apenas artigos publicados
em periddicos indexados no Journal Citation Reports (JCR), escritos no idioma inglés. A opcao
feita para esta revisao vem de encontro ao ensejo de privilegiar a producédo de alto impacto da
academia internacional, em periodicos reconhecidamente excelentes. Mas se a intencdo for
produzir um mapeamento mais abrangente da producdo no tema, recomenda-se a prospeccao

em outras bases de dados, como a Scopus, bem como a ampliacdo das areas pesquisadas,

idiomas e tipos de documentos, englobando working papers.

N&o obstante, como é impossivel olhar para o futuro sem aprender com o passado, as

lacunas por ora identificadas durante a elaboracdo da presente revisdo sistematica da literatura

impulsionam e propdem uma agenda para pesquisas futuras, descrita na Tabela 3.

Tabela 3

Insights para uma agenda de pesquisa

Tematica

Autores

- Vivéncias de idosos e jovens no teletrabalho — perspectiva
geracional e lideranca

(Raghuram & Fang, 2014)

- Influéncia da cultura nacional na adesdo ao teletrabalho

(Mayo et al., 2016)

- Qualidade de vida no teletrabalho

(Mills & Grotto, 2017)

- Relagéo entre 0 aumento do isolamento profissional e um
potencial aumento de efeitos organizacionais positivos

(De Vries et al., 2019)

- Associacdo entre autolideranca e engajamento no trabalho no
contexto do teletrabalho em tempo parcial

- Relacionamento interpessoal e comunicagéo entre
teletrabalhadores

(Mdller & Niessen, 2019)

- Carreira, remuneragdo e relacionamento entre lider-liderado(a)

(Santana & Cobo, 2020)

- Género e lideranca — énfase na desigualdade de género

(Mills & Grotto, 2017; Riordan & Glikson,
20207

- Lideranca e equipes virtuais”™

(Miglioretti et al., 2021; Hafermalz &
Riemer, 2020; Kilcullen et al., 2021; Riordan
& Glikson, 2020; Rudolph et al., 2021,
Toleikiené et al., 2020)

- Analise comparativa de praticas organizacionais antes e depois
da implementagdo do teletrabalho”

(Miglioretti et al., 2021)

- Aspectos culturais do teletrabalho”

(Gerards et al., 2018; Miglioretti et al., 2021;
Rudolph et al., 2021)

(Antonacopoulou &  Georgiadou, 2021;
Miglioretti et al., 2021; Mucci-Ferris et al.,
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- Experiéncias e percepc¢des dos teletrabalhadores — licGes 2021; Rudolph et al., 2021; Zhang et al.,
aprendidas” 2021)

- Experiéncias no teletrabalho durante a pandemia, com énfase (Mucci-Ferris et al., 2021)
nas identidades: raca, etnia, classe e género”

- Lideranca virtual: comportamento de auto sacrificio na (Toleikiené et al., 2020)
administragdo publica”

- Eficécia e bem-estar de teletrabalhadores pds pandemia”
- Estratégias préaticas para a segmentacdo dos papéis profissionais

e familiares de teletrabalhadores* (Rudolph et al., 2021)
- Vinculo social de equipes e formacao da lideranca durante a

crise”

- Impacto da lideranca sobre desempenho de teletrabalhadores (Bartsch et al., 2021)

durante e apds a crise da Covid-19”

Nota. Contexto de pandemia global provocada pela Covid-19.

Considerando os insights que inspiram uma agenda de pesquisa, nota-se que tal cenario
é marcado pela inclusdo de trabalhadores no arranjo de teletrabalho de forma compulsoéria em
funcéo da pandemia (Covid-19), o0 que segundo Zhang et al. (2021) torna ainda mais rica a
compreensdo de tais experiéncias, valorizando as diferencas individuais e a natureza do
trabalho realizado. Isto posto, torna-se importante indagar: (i) o contexto da Covid-19 pode ter
sido uma mola propulsora para lancar luz a proposta de teletrabalho? (ii) a atuacdo da lideranca
no contexto de teletrabalho compulsério produz oportunidade de repensar os estilos de
lideranca e as relaces lideres-liderados(as)? (iii) o interesse académico pelo teletrabalho pode
ter aumentado em funcgédo do contexto pandémico? (iv) arranjos flexiveis de trabalho ja podem
ser considerados como o futuro das organizacGes (especialmente no servi¢o publico)? Séo
desafios adicionados a agenda proposta que desnudam novas avenidas a serem percorridas nas
investigagdes concernentes & lideranca no contexto do teletrabalho.

2.1.9 Conclusoes
Ao analisar o estado da arte da producdo internacional sobre lideranca no contexto do
teletrabalho, apresentando um panorama dos itinerarios de pesquisa e delineando uma agenda
para estudos ulteriores, o objetivo desta revisdo sistematica foi alcancado. Frentes de trabalho
podem ser organizadas tendo como ponto de partida as lacunas tematicas apontadas, coligidas
em uma agenda estruturada de tematicas que se traduzem em novos desafios para académicos
e gestores, enfatizando os modos de viver de (tele)trabalhadores, bem como o mundo de
(tele)trabalho futuro.
Se por um lado, o emaranhado das tematicas de lideranca e teletrabalho produz efeitos
e desafios jamais imaginados, por outro lado, se traduz em bussola nos campos organizacionais

e académicos, orientando praticas, politicas e programas que incitam um repensar dos arranjos
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tradicionais de trabalho para trabalhadores, estudantes, pesquisadores, organizacbes e
sociedade como um todo.

Considerando o mapeamento da producdo cientifica de mais alta qualidade, bem como
a sugestdo para estudos ulteriores, este estudo representa um passo seminal em revisdes nesta
tematica que pretende, mormente, convidar pesquisadores a abragcarem a agenda aqui proposta
e explorarem os novos desafios colocados em forma de perguntas para que, retomando a
pergunta que dé titulo ao artigo, a volta para casa seja segura, produtiva e, sobretudo, preserve
a saude, o bem-estar e a qualidade de vida das pessoas em teletrabalho, bem como das pessoas

gue com elas convivem.

2.2 Praticas de gestdo de pessoas no teletrabalho: Itinerarios, desafios e possibilidades?

Resumo

A perspectiva do teletrabalho é revigorada durante a pandemia, apresentando a flexibilidade
no trabalho como solucédo cabivel, que demandara reavaliacdo e adaptacdes, pois 0s niveis de
autonomia das praticas de gestdo de pessoas (GP) estdo imersos e operam em diferentes esferas
culturais, econdmicas, politicas, legislativas e organizacionais. Com a utilizacdo das
tecnologias de informacdo e comunicacao (TICs), somadas a flexibilidade, o contexto do
teletrabalho reivindica mudanca organizacional, especialmente, a partir da atuacdo da GP.
Considerando o carater estratégico das praticas de GP para as organizagdes e a necessidade de
estuda-las sob a perspectiva do trabalho remoto, o presente artigo se prop6s a analisar o estado
da arte na tematica, a fim de apresentar o cenario atual dos estudos, por meio de uma revisdo
sistematica da literatura, com analises bibliométricas. Para tal, realizou-se um levantamento na
base Web of Science, sem recorte temporal, para abranger a totalidade das publica¢des. Apds a
efetivacdo do protocolo proposto por Templier e Paré (2015), optou-se pela utilizacdo do
software RStudio para a execucao das analises bibliométricas dos 22 artigos que compuseram
o corpus de anélise. E notério o aumento do interesse por estudos de Praticas de GP no contexto
do teletrabalho desde 2014. Nota-se que ha uma forte preocupacdo quanto ao bem-estar e
rendimento dos trabalhadores nas configuragdes de trabalhos flexiveis e, por esse motivo,
foram sugeridas novas possibilidades de pesquisa que se relacionam com as estratégias que

precisam ser adotadas durante a gestdo do trabalho remoto.

2 Artigo apresentado e publicado nos Anais do XLVI Encontro da ANPAD — EnANPAD 2022.
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2.2.1 Introducéo

Em margo de 2020, a Organizacdo Mundial da Satde (OMS) declarou a pandemia
global provocada pelo virus SARS-CoV-2 (Covid-19 ou coronavirus) (Fisher & Wilder-Smith,
2020). Consequentemente, politicas de distanciamento social foram implementadas e,
abruptamente, as organizacdes adotaram arranjos de trabalho flexiveis, direcionando milhGes
de trabalhadores para realizarem suas atividades laborais em suas casas (Adamovic et al., 2021;
Kawaguchi & Motegi, 2021), desenhando um cenario de teletrabalho compulsério (Buheji &
Ahmed, 2020; Davidescu et al., 2020). Embora o uso do teletrabalho como arranjo flexivel ja
existisse anteriormente a Covid-19 (Davidescu et al., 2020), ¢ a crise pandémica que
impulsiona a revolucdo do trabalho virtual, revelando desafios pessoais, organizacionais e
coletivos para lidar com tais transformac6es (Adamovic et al., 2021).

A perspectiva do teletrabalho € revigorada durante a pandemia, apresentando a
flexibilidade no trabalho como solucdo possivel, que demandara reavaliacdo e adaptacOes
(Davidescu et al., 2020), pois os niveis de autonomia das praticas de gestdo de recursos
humanos (GRH) ou gestdo de pessoas (GP) estdo imersos e operam em diferentes esferas
culturais, econdmicas, politicas, legislativas e organizacionais (Raghuram et al., 2001; Stavrou
& Kilaniotis, 2010). De fato, a flexibilidade assume status nas pautas organizacionais do século
XXI (Martinez-Sanchez et al., 2007), em funcao das mudancas tecnoldgicas, competicao global
e urgéncia na adogdo de praticas flexiveis que respondam aos ambientes turbulentos e
imprevisiveis (Martinez-Sanchez et al., 2008; Santana & Cobo, 2020; Stavrou & Kilaniotis,
2010). Com a utilizacdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) somadas a
flexibilidade, o contexto do teletrabalho reclama mudanca organizacional, especialmente, a
partir da atuacdo da GP (Martinez-Sanchez et al., 2008; Martinez-Sanchez et al., 2007;
Maruyama & Tietze, 2012).

Estudos sobre praticas de GP evidenciaram a escassez de pesquisas no contexto do
teletrabalho, informando sobre implicagdes pragmaticas (Dima et al., 2019; Popescu, 2018) e
multifacetadas para trabalhadores, organizac6es e sociedade (Perez et al., 2003). Além disso,
existe uma lacuna de pesquisas empiricas na investigacao de praticas reais e potenciais da GP
direcionadas ao teletrabalho, que precisam explorar barreiras, desafios, possibilidades e

oportunidades latentes (Adamovic et al., 2021). Outrossim, a pandemia global oportuniza o
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revisitar das praticas de GRH, além de sugerir que, em determinado momento, (quando as
restricbes de salde publica forem suspensas), as organizacdes receberdo os trabalhadores e,
possivelmente, os arranjos flexiveis de trabalho serdo temas cada vez mais recorrentes da vida
organizacional (Davidescu et al., 2020; Spurk & Straub, 2020).

Com bases nas lacunas apresentadas, o presente artigo respondera as seguintes
questdes: quais os itinerarios da producdo nacional referente as préaticas de GP no contexto do
teletrabalho? Quais os novos desafios e possibilidades de investigacdo nesta teméatica? Assim,
este trabalho se propde a analisar o estado da arte na tematica de praticas de GP no contexto do
teletrabalho, a fim de apresentar o cenario atual dos estudos, por meio da identificacdo dos
itinerarios da producéo cientifica internacional, que impulsionou a proposicdo de uma agenda

com novos desafios e possibilidades para pesquisas futuras.

2.2.2 Teletrabalho e Praticas de GP

O contexto de pandemia provocado pela Covid-19 produziu a ampliagéo dos incentivos
para a adocdo de arranjos flexiveis de trabalho (Adamovic et al., 2021). No entanto, o
investimento e desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacao (TICs) por parte
das organizacdes em funcdo do teletrabalho ja& estdo em curso ha mais de uma década
(Adamovic et al., 2021; Holland & Bardoel, 2016; Stanko & Beckman, 2015), o0 que provocou
aumento em sua adesdo (Adamovic et al., 2021), posicionando-se como tendéncia global
organizacional (Malik et al., 2016).

Cunhado por Jack Nilles (Nilles, 1975), o termo teletrabalho € a organizacao do trabalho
por meio de TICs que oportunizam aos teletrabalhadores 0 acesso e execugéo de suas atividades
em locais remotos, ou seja, a distancia do local de trabalho que seria habitual (Bathini &
Kandathil, 2019; lllegems & Verbeke, 2004; Martinez-Sanchez et al., 2007; Perez et al., 2003;
Taskin & Devos, 2005), por exemplo: residéncia dos trabalhadores, hotéis, aeroportos,
telecentros, escritério satélite (Adamovic et al., 2021; Bathini & Kandathil, 2019; Martinez-
Sanchez et al., 2007), cafeterias, transporte publico ou durante viagens (Adamovic et al., 2021).
Ademais, por ser uma pratica de trabalho flexivel, o teletrabalho (Martinez-Sanchez et al.,
2007) € discutido por uma literatura multidisciplinar e apresenta inimeras especificidades,
desafios e beneficios (Malik et al., 2016).

Outrossim, o teletrabalho aponta vantagens e desvantagens percebidas em diferentes
niveis, sejam individuais, organizacionais e sociais. Por um lado, as principais vantagens

descritas na literatura preconizam, na perspectiva dos (i) teletrabalhadores, aumento da
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flexibilidade de horario e local de trabalho (Chung & Van der Lippe, 2018; Dima et al., 2019;
Malik et al., 2016; Maruyama & Tietze, 2012), aumento na produtividade do trabalho
(Maruyama & Tietze, 2012), aumento da autonomia (Dima et al., 2019), obtencéo de melhores
niveis de desempenho (Malik et al., 2016; Martin & MacDonnell, 2012), reducdo de
interrupcdes que acontecem no escritério, reducdo do deslocamento casa-trabalho,
possibilidade de cuidar das criangas dependentes (Maruyama & Tietze, 2012), equilibrio de
vida pessoal e profissional (Chung & Van der Lippe, 2018; Dima et al., 2019; Kotey & Sharma,
2016), maior cuidado com responsabilidade e compromissos familiares (Chung & Van der
Horst, 2018; Dima et al., 2019; Kotey & Sharma, 2016; Maruyama & Tietze, 2012; Russo et
al., 2016) e com as tarefas domésticas em geral (Maruyama & Tietze, 2012).

Ja no @mbito das (ii) organizaces, reduzem os custos com suprimentos, iméveis e
espaco de escritorio, elaboram propostas para atrair e reter talentos (Cooke et al., 2014; Malik
et al., 2016), oferecem recompensa e incentivo para trabalhadores, reduzindo a rotatividade e
0 absenteismo (Maruyama & Tietze, 2012), promovem desenvolvimento estratégico
(Martinez-Sanchez et al., 2007), aumentam a produtividade, comprometimento organizacional
(Malik et al., 2016; Martin & MacDonnell, 2012) e eficacia dos teletrabalhadores (Martinez-
Sanchez et al., 2007; Maruyama & Tietze, 2012), obtendo melhores niveis de desempenho
(Kotey & Sharma, 2016; Martinez-Sanchez et al., 2008). Por fim, no contexto da (iii)
sociedade, influencia o aumento de emprego e geracao de renda para mulheres com filhos(as)
e trabalhadores que moram na zona rural (Dima et al., 2019), contribui para a reducdo dos
engarrafamentos (Aguilera et al., 2016; Dima et al., 2019; Jaff & Hamsa, 2018) e das emissfes
de gases de efeito estufa (Dima et al., 2019; Shabanpour et al., 2018), causando menores
impactos ambientais (Malik et al., 2016).

Por outro lado, os estudos revelam as desvantagens oriundas do teletrabalho,
destacando, por exemplo: na perspectiva dos (i) teletrabalhadores - isolamento social, reducao
da visibilidade e oportunidades de ascensdo na carreira (Adamovic et al., 2021; Malik et al.,
2016; Maruyama & Tietze, 2012; Raguseo et al., 2015), sinais de exaustdo, dificuldades no
controle das distrac6es do trabalho (Dima et al., 2019), intensificacdo do trabalho (Bathini &
Kandathil, 2019), dificuldades para coordenar e trabalhar em equipe (Raguseo et al., 2015),
conflito trabalho-familia em funcéo das tensGes e pressdes da organizacdo (Malik et al., 2016;
Maruyama & Tietze, 2012), aumento da carga horaria trabalhada, principalmente como
compensacdo para aumentar a visibilidade por parte dos gestores e colegas (Maruyama &

Tietze, 2012). Além disso, no &mbito das (ii) organizagcdes — aumento do tempo de espera no
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processo de tomada de decisdo, aumento dos custos de coordenacdo para equipes, € a nao
interiorizagéo da cultura organizacional por parte dos teletrabalhadores (Raguseo et al., 2015).
No contexto da (iii) sociedade — a cultura do pais pode influenciar diretamente as atitudes e
percepcOes dos gestores em relacao ao teletrabalho (Perez et al., 2003), tal como a excluséo do
debate sobre a regulamentacdo trabalhista para arranjos flexiveis de trabalho (Maruyama &
Tietze, 2012).

A flexibilidade contribui para adocdo de novos arranjos de trabalho, como o
teletrabalho, impulsionados pela conjuntura organizacional, especialmente na esfera dos
recursos humanos (Martinez-Sanchez et al., 2008). Neste sentido, as praticas de GP valorizam
os trabalhadores, buscando uma integracdo com o0s objetivos e metas das organizacOes, de
modo a alcancar melhores resultados (Armstrong, 2017; Costa et al., 2019). Historicamente, é
importante compreender que a Visdo Baseada em Recursos, proposta por Barney (1991),
coaduna com os estudos seminais de Legge (1995), enfatizando que os trabalhadores nao
podem ser Vvistos COmMO meros recursos nas organizacfes e, portanto, s@o patrimonios
organizacionais valiosos (Legge, 2006).

Neste sentido, a versao soft (moderna) de GP (Legge, 2006) é mais estratégica (Coura,
Demo, & Scussel, 2020), e convoca os trabalhadores para o protagonismo da cena
organizacional, enquanto propulsores de conhecimento, mudancas e inovacdo (Bastida et al.,
2018; Demo et al., 2018; Marras, 2017; Nusrat, 2018), langando as bases para a Gestdo
Estratégica de Pessoas (GEP).

A GEP, por seu turno, pode ser entendida como o repensar das estratégias, politicas e
praticas de GP, integradas aos objetivos organizacionais, a fim de alavancar resultados nos
niveis individual, de grupos e organizacional, levando-se em conta as varidveis ambientais e
os multiplos atores envolvidos (Buren et al., 2011; Cascio, 2015).

Neste contexto, Martin-Alcazar et al. (2005) indicam que as estratégias de GP definem
as diretrizes que servem de norte para a gestdo da forca de trabalho, enquanto as politicas
buscam coordenar as praticas para que tenham coeréncia e sigam na mesma direcdo. Por
altimo, as préaticas encontram-se na ponta da operacdo e representam as agdes propriamente
ditas, constituindo propostas articuladas da organizacdo no que tange a relacbes humanas, com
0 objetivo de alcancar os resultados almejados (Demo et al., 2020).

Dentre as principais praticas de GP elencadas na literatura estdo: recrutamento e
selecdo; treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E); relacionamento;

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

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

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

Nesta perspectiva, a GP torna-se estratégica e marca o alcance de metas organizacionais
a partir da integracdo com os objetivos organizacionais (Legge, 2006), da promocdo da saude
e do bem-estar dos trabalhadores (Armstrong, 2017; Costa et al., 2019), e da gestao de talentos
e esforcos conjuntos (Aktar & Pangil, 2018). Assim, a GEP é delineada em funcdo da cultura
organizacional e dos aspectos mercadol6gicos, que podem apresentar diferencas entre 0s tipos
de organizacdes (Demo et al., 2018), sendo que a cultura organizacional é fator decisivo, por
exemplo, para a implementagdo do teletrabalho (Martinez-Sanchez et al., 2008).

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

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

A partir do protocolo proposto por Templier e Paré (2015), este estudo foi desenvolvido
a partir de seis etapas, quais sejam: (i) Formulacdo do problema de pesquisa; (ii) Pesquisa da
literatura; (iii) Triagem para inclusdo e excluséo; (iv) Avaliacdo da qualidade da literatura; (v)
Deliberagdo sobre a pertinéncia dos artigos; (vi) Andlise e sintese dos dados.

Apds a definicdo das questbes de pesquisa (i) “quais os itinerarios da producédo
internacional referente as préaticas de GP no contexto do teletrabalho? Quais os novos desafios
e possibilidades de investigagdo nesta tematica?”, utilizou-se a base de dados Web of Science
(WoS) para se realizar a pesquisa da literatura cientifica (ii). A WoS foi a base selecionada pois
é aquela com o banco de dados de citagBes mais antigo, além de utilizar o Fator de Impacto
(FI) para classificar periodicos, reunindo, assim, estudos de maior qualidade (Chadegani et al.,
2013; Mongeon & Paul-Hus, 2016). A busca pelos periodicos, realizada pela pesquisa
avancada da base e a partir dos operadores booleanos and e or, contou com 0s seguintes
caracteres: TS=(("telework™ OR "home office” OR "remote work” OR "teleworking” OR
"telecommuting”) AND ("HRM systems" OR “Human resource management systems” OR
"HRM practices” OR “Human resource management practices” OR “Human resource
management')).

Uma vez realizada a busca, datada em outubro de 2021, 42 artigos foram retornados.
No que tange a triagem dos critérios de inclusdo e exclusdo (iii), o primeiro refinamento deu-
se pela filtragem a partir do tipo de documento (article), resultando em 33 artigos. O segundo
filtro aplicado, de idioma (inglés), excluiu mais 2 artigos, deixando um corpo de 31 artigos
para analise. Optou-se pelo inglés pois trata-se do idioma utilizado pelos pesquisadores que
buscam comunicar suas pesquisas a comunidade global, o que resulta em maior acessibilidade
e status da lingua no campo da pesquisa (Di Bitteti & Ferreras, 2017). Ndo foram aplicados
filtros para recorte temporal, objetivando uma maior abrangéncia dos resultados.

Quanto a etapa de avaliacdo da qualidade da literatura (iv), foi utilizado o Journal

Citation Reports (JCR), vinculado a WoS, para filtrar apenas os artigos de revistas indexadas
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ao jornal, visto que trata de uma medida confiavel para selecionar publicacbes com fator de
impacto (Aguinis et al, 2020). Apos realizada essa filtragem, 26 artigos foram selecionados.

Por fim, sustentando a etapa de deliberacdo sobre a pertinéncia dos artigos (v), foram
avaliados os titulos, resumos e palavras-chave dos 26 artigos para examinar a adequacdo dos
temas ao corpo teorico aqui proposto, ou seja, se 0s artigos abordavam praticas de GP no
contexto do teletrabalho enquanto foco principal. Essa deliberacdo resultou na excluséo de 4
artigos e, portanto, o corpus final para realizacdo da revisao sistematica aqui premeditada é de
22 artigos.

Em direcdo a analise e sintese dos dados (iv), o software livre RStudio foi utilizado para
realizar as analises bibliométricas do corpus de artigos obtido. O pacote “bibliometrix” foi
aplicado no RStudio para acesso aos dados bibliogréaficos da WoS e, a partir disso, procedeu-

se as analises bibliométricas.

2.2.4 Analises dos Resultados

A partir da analise da producdo anual e com o corpus de 22 artigos, a média de 1,05
artigos publicados por ano foi atingida. Por conseguinte, 5 anos em especifico tiverem destagque
quanto ao numero de producdes, visto que superaram a média de publicacdo anual do intervalo
temporal em questdo. Foram 4 artigos publicados em 2014, 2 artigos em 2016, 3 artigos em
2019, 2 artigos em 2020 e 2 artigos em 2021, conforme mostra a Figura 6. Os incentivos para
estudar GP no teletrabalho foram ampliados no contexto da pandemia da Covid-19 (Adamovic
et al., 2021), o que pode evidenciar um aumento nas producdes que mencionam o teletrabalho
desde o inicio da crise. Nesse sentido, 3 artigos abordaram o contexto da pandemia: Santana e
Cobo (2020), Adamovic et al. (2021) e Kawaguchi e Motegi (2021).
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Figura 6
Producéo cientifica anual (2001-2021)
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Vale salientar que os 22 artigos foram produzidos por um total de 62 autores. Ainda,
nenhuma producéo teve autoria Unica. A média de autores por documento é de 2,82. No que
tange a representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia, o destaque vai para a
Espanha, com 4 publica¢fes. Australia e Estados Unidos seguem o ranking com o total de 3
publicacBes cada. Em seguida, Bélgica e Roménia com 2 publicacdes cada e Canadd, Chipre,
Franca, india, Italia, Japdo, Holanda e Reino Unido apresentaram 1 publicacdo cada. No
entanto, o lécus de pesquisa nem sempre corresponde a localizacdo geogréfica do autor, e
paises como Nova Zelandia, Finlandia, Suécia, Noruega, Dinamarca, Bélgica e China
participaram dos estudos aplicados. Sendo assim, a Espanha e Australia, paises que lideram o
ranking, ndo produziram artigos em parceira com outros paises, ao contrario dos EUA, que
seguem o ranking com uma parceria internacional, bem como Bélgica, Franca e Holanda. A

Figura 7 apresenta a representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia.
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Figura 7

Representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia
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Quanto aos periddicos responsaveis pela publicacédo das producdes cientificas, um total
de 16 revistas publicaram o corpus de 22 artigos obtido na pesquisa. A Tabela 4 apresenta o
ranking com os 4 periédicos que mais publicaram sobre o tema e, portanto, tiveram maior

destaque na producdo a respeito das préaticas de GP e do teletrabalho.

Tabela 4

Ranking dos 4 periddicos que mais publicaram sobre o tema

Periddico Artigos

International Journal of Human Resource
Management

3
Personnel Review 3
2
2

Journal of Business Ethics

Sustainability

As revistas International Journal of Human Resource Management e Personnel Review
juntas foram as responsaveis pela publicacdo de 27,27% dos artigos produzidos. No que
concerne ao fator de impacto, a International Journal of Human Resource Management

apresenta 5.546 e a Personnel Review 3.434. A Journal of Business Ethics e Sustainability,
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ambas responsaveis pela publicacdo de 2 artigos, apresentaram, respectivamente, fatores de
impacto de 6.430 e 3.251. Os fatores de impacto aqui relatados baseiam-se naqueles publicados
pela Journal Citation Reports (JCR) em 2021. Por conseguinte, a revista Personnel Review foi
a responsavel pela publicacédo de 2 dos 5 artigos que compdem o ranking das producgdes mais

citadas, conforme apresentado a seguir.

Tabela 5
Ranking dos artigos mais citados

1. Enjoying new ways to Human
work: An HRM-process Peters et al. Resource 59 2014 5.078
approach to study flow. Management

2. Teleworking and workplace

flexibility: A study of , Persqnnel
impact on firm Sanchez et al. Review 57 2007 3.434
performance.
3. Flexible work and British
. iri Stavrou &
F“mot‘.’er't.A” empirical oo Journalof 51 2010 6.567
investigation across Management
cultures.
4. Paradoxes from the Journal of
individualization of hu.man Taskin & BuSiness 43 2005  6.430
resource management: The Devos Ethics

case of telework.

5. From anxiety to assurance:
Concerns and outcomes of
telework.

Maruyama & Personnel
Tietze Review 38 2012 3.434

Os cinco artigos mais citados desenvolveram pesquisas tedrico-empiricas e com
abordagem quantitativa, exceto o de Taskin e Devos (2005), que trata de um estudo tedrico. O
artigo mais citado, de Peters et al. (2014), teve como objetivo explorar as relagdes entre as
praticas de GP e o0s novos arranjos de trabalho, como o teletrabalho. As conclusbes
evidenciaram que, embora as praticas de GP implementadas pelas organizagdes possam
objetivar o empoderamento dos funcionarios, os efeitos previstos no fluxo relacionado ao
trabalho, principalmente o prazer no trabalho, ndo sdo alcancados quando 0s proprios
funcionarios ndo vivenciam esse empoderamento no local de trabalho. O trabalho desenvolvido

por Sanchéz et al. (2007) buscou investigar a relagdo entre a adocdo do teletrabalho, a
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flexibilidade no local de trabalho e o desempenho da organizacao, tendo como evidéncia que
0 desempenho da organizacao relaciona-se positivamente com a adocdo do teletrabalho.
Stravou e Kilaniotis (2010), por sua vez, exploraram a relagdo entre arranjos de trabalho
flexiveis e a rotatividade de dois grupos sociais distintos, evidenciando que a medida que as
horas néo sociais (horas extras, trabalho por turnos e trabalho nos fins de semana) e 0s arranjos
de meio periodo aumentam, a rotatividade também aumenta. Ainda, & medida que a
flexibilidade aumenta (teletrabalho), a rotatividade diminui. Vale salientar que os resultados
foram distintos entre os dois grupos sociais estudados, considerando suas questfes culturais e
politicas acerca da adocdo de medidas flexiveis de trabalho, conforme apontado por Demo et
al (2018). Taskin e Devos (2005) investigaram os paradoxos das praticas de GP no papel da
gestdo organizacional, revelando a gestdo de recursos humanos como fundamental no
desenvolvimento e implementacédo de ferramentas para desenvolver as habilidades, aptiddes e
conhecimento dos individuos. Por fim, Maruyama e Tietze (2012) compararam as ansiedades,
expectativas e motivadores antes da adocdo do teletrabalho nas organizacbes. O estudo
evidenciou que os teletrabalhadores costumam subestimar a experiéncia positiva e

superestimar a experiéncia negativa do teletrabalho antes de sua implementacao.

2.2.5 Evolugdo das Préticas de GP e do Teletrabalho na Literatura

A seguir, a evidéncia da evolucdo tematica entre o periodo de 2001 a 2021, que
representa a amostragem total dos artigos desta pesquisa. A Figura 8 apresenta 0s temas mais
importantes em cada periodo demarcado, cabendo interpretar que no periodo entre 2001 e 2014,
a “flexibilidade” era a tematica mais relevante na producdo cientifica, por ser a que esta na
parte superior do grafico, enquanto que no periodo mais recente, de 2015 a 2021, esse destaque

¢ do “impacto”.
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Figura 8
Evolugdo temética entre 2001 e 2021
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2.2.6 Mapas Tematicos

Outra abordagem utilizada para analisar um campo de pesquisa especifico ¢ a de
construcdo de mapas compostos por informagdes bibliométricas, técnica que consiste na
demonstracdo dos diferentes temas tratados por um campo cientifico ao longo do tempo
(Garfield, 1994). Dessa forma, a analise de co-palavras € uma das técnicas utilizadas como
forma de investigar uma estrutura conceitual, ou seja, permite a exploracdo dos principais
conceitos abordados por uma area para assim decifrar a evolugdo tematica de um campo de
pesquisa (Cobo et al., 2011).

Diante disso, um diagrama estratégico é caracterizado por um espa¢o bidimensional
elaborado a partir de temas e de acordo com seus valores de classificacdo de centralidade e
densidade (Viedma-Del-Jesus et al., 2011). Dessa forma, o diagrama é capaz de mapear um
campo de pesquisa, a partir dos temas desenvolvidos ao longo do tempo (Santana & Cobo,
2020). Além disso, é distribuido por 4 grupos: temas motores, temas especializados, temas
emergentes e temas bésicos. A evolugdo dos temas ao longo dos anos evidencia quais
tendéncias estdo surgindo e quais estdo desparecendo dentro da pesquisa cientifica (Cobo et

al., 2011). A Tabela 6 descreve cada grupo.



Tabela 6

Descricéo dos grupos do diagrama estratégico bidimensional
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Grupo Descricéo
Temas bem desenvolvidos e necessarios na
Temas motores estruturacdo do campo de pesquisa (Cobo et al.,
2011).

Temas com fortes lagos internos, mas fracos

Temas especializados lacos externos (Cobo et al., 2011).

Temas emergentes Temas pouco dese_nvolvidos e marginais ao
campo de pesquisa (Cobo et al., 2011).

Temas importantes para 0 campo de pesquisa,

Temas basicos mas pouco desenvolvidos (Cobo et al., 2011).

Por conseguinte, cada tema € classificado por 2 dimensdes: centralidade e densidade.

A centralidade avalia o grau de interacdo entre as redes tematicas e mede a relevancia de um

tema especifico ao compor um campo de pesquisa. A densidade, por outro lado, representa

a

forca interna das redes tematicas, ou seja, o desenvolvimento conceitual do tema (Cobo et al.,

2011; Viedma-Del-Jesus et al., 2011). A Figura 9 demonstra a estrutura do diagrama

estratégico.
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Diagrama estratégico bidimensional
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A Figura 10 representa 0 mapa tematico entre 2001 e 2021, evidenciando o teletrabalho

como um tema motor, ou seja, um tema bem desenvolvido e importante para 0 campo de

pesquisa (Cobo et al., 2011). A pandemia ocasionada pela Covid-19 fez com que organizacfes

em todo o mundo adotassem praticas de trabalho remoto para garantir a continuidade dos

processos organizacionais, impulso que podera revolucionar o teletrabalho como um todo e por

muito tempo (Adamovic et al., 2021). Dessa forma, a tecnologia da informacdo como tema

motor também evidencia a preocupacao pela implementacdo adequada de tais mudancgas nos

arranjos de trabalho, bem como pelas praticas adotadas pela gestdo de pessoas.
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Figura 10
Mapa tematico entre 2001 e 2021
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2.2.7 Discussao dos Resultados e Agenda de Pesquisa

De posse dos resultados coligidos por meio das analises realizadas, € notério o aumento
do interesse por estudos de praticas de GP no contexto do teletrabalho desde 2014. Como o
teletrabalho desvela-se também como possibilidade interessante mesmo em periodos pés-
pandémicos, a investigacdo de praticas de GP no trabalho remoto deve continuar ocupando
pauta prioritaria na agenda dos pesquisadores. No Gltimo ano de analise, 2021, os temas de
pesquisa tiveram como enfoque principal a influéncia da adocdo de préticas de GP para a
eficacia dos resultados dos teletrabalhadores. Esse hot topic tem relacdo direta com o fato de o
impacto ter sido o tema com maior relevancia nos estudos mais atuais, de 2015 a 2021.

Com relacdo a autoria dos artigos, pode-se perceber que nenhum artigo foi publicado
com autoria unica, o que pode evidenciar que o tema costuma ser pesquisado por parcerias para
0 desenvolvimento de pesquisas mais robustas. Quanto aos paises de filiagdo dos autores,
Espanha, Austrélia e Estados Unidos se destacam tanto com produgdes préprias, quanto com
parcerias internacionais, 0 que mostra que o tema tem relevancia em varias partes do globo e
0s pesquisadores entendem que a colaboragdo internacional agrega diversos pontos de vista,

motivados pelas diferencas culturais e socioecondmicas entre 0s paises.
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As revistas International Journal of Human Resource Management, Personnel Review,
Journal of Business Ethics e Sustainability foram as que mais publicaram a respeito do tema,
tornando-se outlets referenciais para pesquisadores interessados em pesquisar o que influencia
os resultados positivos ou negativos do teletrabalho.

O artigo com maior nimero de citacbes (59), de Peters et al. (2014), intitulado
“Enjoying new ways to work: An HRM-process approach to study flow”, indica como estudar
as relacBes entre as praticas de gestdo de recursos humanos associadas a novas formas de
trabalhar e o fluxo de vivéncia dos funcionarios tem sido pertinente nos ultimos anos. Sanchez
et al. (2007), responsaveis pelo segundo artigo mais citado (57 citacbes), exploraram a relacao
entre a adocdo do teletrabalho, flexibilidade no local de trabalho e desempenho da empresa e,
com isso, destacam a importancia de entender de que forma as modalidades de trabalho ndo
tradicionais influenciam os resultados de uma organizacao.

Com relacdo ao panorama geral apresentado pela Figura 10, que mostra o Mapa
Tematico entre 2001 e 2021, observou-se os temas de maior destaque nas produgdes do
periodo. Com a pandemia de Covid-19 e a necessidade de alternativas remotas de trabalho,
pode-se esperar que esses temas sejam pesquisados com mais frequéncia e que a estrutura
visual do mapa ainda se modifique bastante ao longo do tempo, sempre como um reflexo da
demanda por pesquisas que estudem um problema ou dificuldade que os trabalhadores nessas
condicdes de trabalho estejam passando.

Levando em consideracdo as agendas de pesquisa apresentadas pelos autores em seus
respectivos trabalhos, a Tabela 7 foi elaborada com o objetivo de expor, de forma resumida,

um panorama geral das agendas propostas pelos autores dos artigos que compdem o presente

estudo.
Tabela 7
Agendas de pesquisas por autor
Tematica Autores
- Relagdes entre trabalhadores e os arranjos de trabalho flexiveis, (Stavrou & Kilaniotis, 2010)
também levando em consideragdo o ponto de vista institucional
- O papel que as praticas de trabalho mével tém em favorecer a (Raguseo et al., 2015)

criacdo de conhecimento e melhorias de desempenho das PMEs.

- Teletrabalho em termos de promocgdes, remuneracao e a relacdo (Santana & Cobo, 2020)
funcionario-supervisor e como 0s novos desenvolvimentos

tecnoldgicos estdo afetando a felicidade, o estresse, o equilibrio

entre vida pessoal e profissional
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- Processos de implementacdo e percepcdo dos atores em
diferentes niveis, levando em consideracdo o modelo de processo
de GRH.

(Peters et al., 2014)

- Clima de trabalho virtual, como satisfacdo no trabalho,
comprometimento e bem-estar

(Adamovic et al., 2021)

- Relacéo entre o desempenho eficaz e a flexibilidade, levando
em consideracdo a cultura do pais

(Raghuram et al., 2010)

- Fatores que podem afetar o fornecimento de FWAs em PMEs,
como orientacdo estratégica e objetivos de crescimento

(Kotey & Sharma, 2016)

- Barreiras para a ado¢do e uso de SWH e se o desenvolvimento de
politicas mais formalizadas facilita o uso de SWH, permitindo
mais flexibilidade e equilibrio entre a vida profissional e pessoal
dos funcionérios

(Malik et al., 2016)

- Comparacao entre empresas semelhantes a respeito da adocéo do
teletrabalho, gestdo de mudancas e desempenho

(Martinez-Sanchez et al., 2008)

- Impacto do conflito familia-trabalho

(Lizano et al., 2014)

- Adogdo de trabalho remoto como contramedida ao Covid-19

(Kawaguchi & Motegi, 2021)

- Organizacdo do trabalho, com perspectiva baseada em recursos

(Illegems & Verbeke, 2004)

- Isolamento no trabalho flexivel

(Neirotti, et al., 2019)

- Tendéncia de superestimar / subestimar os resultados do
teletrabalho

(Maruyama & Tietze, 2012)

- O papel do teletrabalho nas relacBes externas com outras
organizagOes para obter flexibilidade organizacional

(Sénchez et al., 2007)

- Mais hipéteses sobre a influéncia dos gerentes de RH nas
implicagcOes organizacionais do teletrabalho.

(Pérez et al., 2003)

- Estratégias para a eficiéncia no teletrabalho

(Cooke et al., 2014)

- ImplicagGes sociais do teletrabalho quanto a atitudes de gestédo e
variaveis individuais (tipo de personalidade, variaveis
sociodemograéficas, etc.

(Dima et al., 2019)

- Individualidade do teletrabalhador

(Taskin, & Devos, 2005)

- Ampliar pesquisas a respeito de formas mais flexiveis de
trabalho, de forma que ndo sejam apenas tratadas como privilégio
para os trabalhadores.

(Bathini & Kandathil, 2019)

-Abordagem ainda mais objetiva para medir a intensidade do
teletrabalho, solicitando aos supervisores ou ao departamento de
RH dados sobre o nimero de dias trabalhados.

(Raghuram & Fang, 2014)

- Influéncia da Covid-19 na criagdo de novas gestdes sustentaveis

(Davidescu et al., 2020)

Considerando as agendas de pesquisa dos artigos que compuseram o presente estudo,

nota-se que ha uma forte preocupagéo quanto ao rendimento do trabalhador nas configuracoes

de trabalhos flexiveis e, por esse motivo, foram sugeridos muitos temas de pesquisa que se

relacionam com as estratégias que precisam ser adotadas durante a gestdo do trabalho remoto.

Isto posto, apresentam-se como novos desafios e possibilidades de pesquisa: (i) as

dificuldades enfrentadas por gestores e trabalhadores no teletrabalho antes da pandemia da

Covid-19 séo as mesmas desde de 20207 (ii) quais séo as implicacdes pessoais do teletrabalho

e de que forma elas interferem nos resultados das organizagdes? (iii) o interesse académico
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pelo teletrabalho pode ter aumentado em funcéo do contexto pandémico? (iv) arranjos flexiveis
de trabalho j& podem ser considerados como o futuro das organizagfes no contexto pés-
pandémico (especialmente no servigco publico)? (v) quais os desafios mais enfrentados pelos
gestores nos arranjos flexiveis de trabalho (especialmente no servi¢o publico)? Sao desafios
adicionados a agenda proposta que desnudam novas avenidas a serem exploradas, de forma
que os resultados aqui reunidos possam inspirar uma gestdo de pessoas cada vez mais

estratégica e humanizada no contexto do trabalho remoto.

2.2.8 Conclusoes

Ao analisar o estado da arte da producéo internacional sobre préaticas de GP no contexto
do teletrabalho, apresentando o cenario da producdo internacional e propondo uma agenda
composta por desafios e novas possibilidades para estudos ulteriores, o0 objetivo desta revisdo
sistematica foi alcancado. Haja vista a lacuna no que tange a revisdes que contemplem as
praticas de GP no teletrabalho, o presente artigo representa um esfor¢o seminal em mapear 0s
itinerarios de pesquisa, lancando luz a novos caminhos a serem percorridos.

Considerando o mapeamento da producdo cientifica de alta qualidade, bem como a
sugestdo para estudos futuros, este estudo evidencia que o teletrabalho traduz-se em um
contexto muito contributivo a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas. Se antes da
crise pandémica global, novos arranjos de trabalho flexiveis ja anunciavam cenérios
auspiciosos, embora desafiadores para a gestdo, de agora em diante eles vieram para se
estabelecer como alternativas efetivas de rearranjo de trabalho, resguardadas as especificidades
culturais de cada organizagéo.

Por fim, fica o convite para pesquisadores, académicos, trabalhadores, estudantes,
gestores, organizacdes e sociedade compartilharem a responsabilidade sobre o futuro do
teletetrabalho, o qual podera mudar definitivamente o0 modo de ser e viver na vida laboral, eis

0 porvir tdo desejado!
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2.3 Retratos da qualidade de vida no teletrabalho: Producdo cientifica, desafios e

oportunidades®

Resumo

O avanco tecnologico impacta diretamente a rotina de trabalhadores e altera modelos de
trabalho impostos pelas organiza¢Ges. Em um cenario em que os colaboradores buscam mais
flexibilidade e mais seguranca, especialmente em contextos de crises e pandemias, 0
teletrabalho surge como uma solucéo eficiente, economicamente interessante e que traz ganhos
efetivos em produtividade. Os estudos a respeito do teletrabalho ja sdo realizados desde a
segunda metade do século passado, mas com o cenario pandémico e a velocidade em que as
TICs se desenvolvem, pesquisas a respeito do tema ganham novas nuances, principalmente no
que tange a qualidade de vida do teletrabalhador. Neste sentido, o presente artigo se prop0s a
analisar o estado da arte da producdo na tematica de qualidade de vida no cenario do
teletrabalho, a fim de apresentar o panorama atualizado dos estudos, por meio de uma revisdo
sistematica da literatura, com anélises bibliométricas. Realizou-se um levantamento nas bases
de dados Web of Science e Scopus sem recorte temporal para abranger a totalidade das
publicacBes. Optou-se pela utilizacdo dos softwares RStudio e VOSviewer para as analises dos
artigos que compuseram o corpus do estudo. A QVTe torna-se tematica fundamental na criacdo
de estratégias, politicas e praticas que preconizam ambientes laborais humanizados e
produtivos, de forma que os itinerarios da producdo cientifica e agenda de pesquisa aqui
retratados trazem insumos rumo a uma gestdo de pessoas cada vez mais estratégica.

Palavras-chave: qualidade de vida no trabalho (QVT), teletrabalho, revisao sistematica da

literatura, producdo internacional, agenda de pesquisa.

2.3.1 Introducéo

A Revolugéo Industrial impactou definitivamente o mundo do trabalho e, desde enté&o,
a velocidade com que as novas tecnologias interferem na rotina de trabalhadores esta cada vez
maior (Abdullah & Ismail, 2012). Levando isso em consideracdo, varias empresas estdo
encorajando Acordos de Trabalho Flexiveis (ATF) que acompanhem o mercado, bem como

suas exigéncias econdmicas e de forca de trabalho (Raiborn & Butler, 2009).

3 Artigo aprovado e selecionado para apresentacdo no XXV SEMEAD - Seminarios em Administracdo —
SEMEAD 2022.
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A partir do uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicacgédo (TICs), o teletrabalho
pode ser entendido como um modelo de trabalho que realiza atividades sem a necessidade de
o trabalhador se deslocar até um escritério ou local de trabalho para realizar suas atividades
profissionais (Rocha & Amador, 2018). De acordo com Korte e Wynne (1996), o teletrabalho
abrange pelo menos trés elementos principais: a) localizagdo do “escritério” parcial ou
totalmente independente da localizagcdo do empregado; b) utilizag&o de TICs; ¢) comunicacgéo
com a organizagao.

A Organizacdo Mundial da Saude (OMS) declarou, em marco de 2020, a pandemia da
SARS-CoV-2 (Covid-19 ou coronavirus) (Fisher & Wilder-Smith, 2020) e, com isso, a
sociedade precisou se adequar a nova rotina de isolamento social e demais cuidados para evitar
a proliferacdo da doenca. O trabalho remoto e as tecnologias que d&o suporte a esse tipo de
atividade ja existiam, porém é notorio que a crise causada pela Covid-19 estimulou a utilizagéo
desta modalidade de trabalho, bem como os estudos a respeito do tema em todo o mundo
(McKee & Stuckler, 2020).

A QVTe esté atrelada a diversos fatores e pode inclusive ser influenciada por questdes
pessoais do trabalhador. Porém, € possivel dizer que os principais aspectos de influéncia giram
em torno de uma melhor concentracdo, maior flexibilidade e maior controle por parte do
teletrabalhador sobre seu servico, resultados e horarios (Van Sell & Jacobs, 1994).

A flexibilidade que o teletrabalho proporciona aos trabalhadores acarreta em uma
melhor adequacdo ao momento atual e ao estilo de vida que alguns profissionais colocam como
objetivo. Essa flexibilidade no trabalho é considerada uma solugédo possivel e viavel, em varias
situacBes, durante a pandemia e no cenario pés-pandémico, porém demanda reavaliacao e
adaptacGes importantes para a manutencdo da qualidade do trabalho apresentado e da prépria
qualidade de vida dos trabalhadores (Davidescu et al., 2020). Em uma pesquisa realizada por
Van Sell e Jacobs (1994), identificou-se que a flexibilidade para lidar com situacfes pessoais
foi mencionada como a principal atracdo dos funcionarios para o teletrabalho.

A flexibilidade, no entanto, ndo é a Gnica vantagem que pode ser percebida no trabalho
virtual. Os achados de Sturgeon (1996, pg. 27) ja apontavam que “o teletrabalho reduz os custos
de uma organiza¢do e aumenta a produtividade dos funcionarios” e, além disso, o maior
controle por parte dos funcionarios também é um fator significativo para a reducéo do estresse
e, por consequéncia, colabora para a satisfacdo do trabalhador. Na atual conjuntura, estudos
apontam como principais vantagens proporcionadas pelo teletrabalno o aumento da

produtividade do trabalho e da autonomia, a obtencdo de melhores niveis de desempenho, a
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reducdo de interrupgbes que acontecem no escritorio, bem como do deslocamento casa-
trabalho, a possibilidade de cuidar das criangas dependentes e o aumento do equilibrio de vida
pessoal e profissional (Chung & Van der Lippe, 2018; Dima et al., 2019; Malik et al., 2016;
Maruyama & Tietze, 2012; Kotey & Sharma, 2016).

Ademais, os modelos de gestdo escolhidos pela organizacdo, bem como as tecnologias
oferecidas ao trabalhador influenciam de forma significativa a qualidade de vida do
funcionario. Desta forma, a organizagdo precisa identificar potenciais colaboradores e as
tecnologias mais adequadas para que o teletrabalho possa ser executado de forma eficiente
pelos individuos envolvidos no processo, visto que a primeira questdo que precisa ser avaliada
antes que o modelo de teletrabalho seja implementado é se o trabalhador estda em condicdes e
disposto a se adaptar a essa nova rotina (Van Sel & Jacobs, 1994).

Outrossim, o ambiente de trabalho e as condicdes oferecidas pela organizacdo sédo
importantes e afetam os relacionamentos e comportamentos dos funcionarios (Desimone et al.,
2002). De acordo com Olson (1991), “as diferencas individuais nas disposi¢des e habilidades
de personalidade também afetardo a aceitabilidade do teletrabalho” e que, portanto, as questdes
pessoais como condicBes do ambiente familiar e demais atividades realizadas pelo trabalhador
séo fatores que influenciam diretamente nos resultados apresentados.

O isolamento social, considerado pela OMS um aliado contra a proliferacdo da Covid-
19, é facilitado quando o trabalhador ndo precisa se deslocar até o seu local de trabalho para
realizar suas atividades, e, por isso, o teletrabalho se torna ainda mais positivo em um cenério
de crise pandémica. A partir disso, é importante considerar que esse isolamento social pode
trazer consequéncias negativas em momentos pés-pandémicos. Na pesquisa de Schwartz
(1990), os respondentes ja indicavam que a negativa mais citada a respeito do teletrabalho era
o0 sentimento entre alguns funcionrios de sentirem falta do cotidiano e da interacéo social e
profissional com os demais funcionarios da organizacéo.

Em contrapartida, devido ao fato de varias experiéncias com o teletrabalho terem sido
positivas, acredita-se que se trata de uma tendéncia ainda mais intensa para o futuro, visto que
muito antes do surgimento do virus, em 2019, o assunto ja era bastante discutido e
implementado em diversas organizagdes. Para Sturgeon (1996), o teletrabalho se tornaria ndo
somente uma opc¢ao viavel, como muitas vezes benéfica para a organizacdo, isso 13 anos antes
da pandemia da Covid-19.

Fica claro, portanto, que anos atras o teletrabalho ja estava sendo discutido e que a partir

da pandemia da Covid-19, os estudos e aplicagdo do modelo ganharam ainda mais forca.


https://www-emerald.ez54.periodicos.capes.gov.br/insight/search?q=Alice%20Sturgeon
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Devido ao fato do teletrabalho ser realidade na vida de um ndmero cada vez maior de pessoas,
é importante o estudo a respeito da qualidade de vida desses teletrabalhadores; ndo obstante,
néo foi encontrada na literatura pesquisas que se dedicassem a fazer uma revisao deste tema.
Neste sentido, o presente estudo objetiva explanar uma revisdo sistematica a respeito da
qualidade de vida no teletrabalho, tracando o cenario atual da producdo cientifica e
identificando novas oportunidades e desafios que subsidiaram a proposi¢do de uma agenda
para estudos ulteriores.

2.3.2 Qualidade de Vida no Teletrabalho (QVTe)

Desde os tempos das mais antigas civilizagdes, a temética qualidade de vida no trabalho
(QVT) é vista como objeto de investigacdo (Pereira et al., 2021). Na perspectiva histérica e
paleontoldgica, o ser humano produz ferramentas, artefatos e métodos com o intuito de reduzir
os desgastes resultantes do trabalho e transformé-lo em atividade prazerosa (Pereira et al.,
2021; Sant’Anna et al., 2011). No contexto organizacional, a QVT conquista espago de
discusséo a partir da valorizacao de pesquisas acerca de aspectos psicossociais, motivacionais
e comportamentais dos trabalhadores (Pereira et al., 2021). De fato, o desenvolvimento e
contribuicdes das teorias de gestdo de pessoas (GP), tal como a escola de relagdes humanas, as
teorias sobre lideranca e motivacdo, e a visdo sociotécnica das organizacdes sdo fundamentais
para a evolugéo dos estudos da QVT (Pereira et al., 2021). Assim, o fortalecimento da QVT
como tema de estudos e debates, fundamentou-se na triade individuo-trabalho-organizacéo,
evidenciando o impacto do trabalho nas diferentes esferas da vida dos trabalhadores e ndo deve
ser confundida com qualidade de vida (QV) (Pereira et al., 2021).

A discussdo sobre QVT fundamenta-se, também, a partir dos modelos de analise
propostos por diferentes estudiosos, como por exemplo: (a) Richard Walton, em 1973 — oito
categorias e fatores de QVT; (b) Hackman e Oldham, em 1975 — obtencdo de resultados
positivos laborais e pessoais, a partir das dimens@es basicas da tarefa; (c) William Westley, em
1979 — as dimensdes psicologica, socioldgica, econdmica e politica da QVT; (d) Werther e
Davis, em 1983 — os fatores comportamentais, organizacionais e ambientais que influenciam a
QVT (Pereira et al., 2021). Ao considerar as complexas interacfes entre individuos e
organizacbes, a QVT apresenta-se como multidimensional e subjetiva, enfatizando a
humanizacéo do trabalho, a satisfacdo e o bem-estar dos trabalhadores, que contribuem para o
aumento da produtividade e consequente realizacdo dos objetivos organizacionais (Pereira et
al., 2021; Sant’Anna et al., 2011).
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Qualidade de vida no trabalho pode ser compreendida como um movimento que
questiona o rigor dos métodos tayloristas e recoloca em cena o protagonismo dos trabalhadores,
estimulando a participacao nos processos decisorios e solucdes de problemas no &mbito laboral
(Pereira et al., 2021; Sant’Anna et al., 2011). A QVT integra de forma interdependente as
perspectivas das organizacfes e dos trabalhadores (Ferreira & Ferreira, 2017), pactuando
interesse nas condigbes de vida no trabalho, evidenciando aspectos como bem-estar,
capacitacdo em prol da realizacdo de tarefas, garantia da saude e seguran¢a mental, social e
fisica (Limongi-Franca, 2004; Pereira et al., 2021). Neste sentido, a conceituacdo de QVT
perpassa as condicfes humanas e éticas do trabalho, evidenciado riscos ocupacionais,
implicacOes ideoldgicas, relacbes de poder formais e informais, protecdo salarial, integracdo
social, fatores psicoldgicos, econdmicos, socioldgicos e politicos, bem como o significado que
é atribuido ao trabalho realizado (Meneses, 2019; Pereira et al., 2021). Assim, a percep¢ao que
os trabalhadores constroem, a partir do contexto de trabalho aos quais estdo inseridos, contribui
para a producdo de QVT, influenciando atitudes e comportamentos nas organizagdes (Abdullah
& Ismail, 2012).

Cabe destacar que a execucao do trabalho e as formas de pratica-lo devem se preocupar,
por exemplo, com 0S NOVOS riscos psicossociais, 0 aumento dos niveis de estresse dos
trabalhadores, os acidentes de trabalho, as causas de doencas ocupacionais e
consequentemente, a qualidade de vida no trabalho (Tresierra & Pozo, 2020). Ademais, as
disfungBes dos riscos ocupacionais relacionam-se com as caracteristicas (i) da tarefa (ritmo,
quantidade, automacdo, monotonia), (ii) da organizacdo (estrutura hierarquica, canais de
comunicacdo, relacbes interpessoais, especificacdo de competéncias), (iii) do tempo de
trabalho (tipo de trabalho, organizacdo das pausas e turnos), e (iv) do emprego (salario,
condic0es fisicas e layout de trabalho) (Tresierra & Pozo, 2020).

Outrossim, equilibrar a carreira profissional e as demandas da vida pessoal traduz-se
em grande desafio para os trabalhadores, especialmente para aqueles que desejam ter qualidade
de vida no trabalho (Abdullah & Ismail, 2012). Desse modo, 0 contexto organizacional
caracterizado pelo avanco tecnoldgico do século XXI e também marcado pelas necessidades e
expectativas dos trabalhadores que almejam mais do que recompensas, pois a prioridade deve
ser equilibrio-trabalho-vida (Work Life Balance - WLB) (Abdullah & Ismail, 2012). Neste
sentido, a adoc¢éo de arranjos de trabalho flexiveis (Flexible Work Arrangements - FWA), como
por exemplo o teletrabalho, oportuniza atrair, motivar e reter trabalhadores, estimulando a

reducdo da rotatividade e o aumento de produtividade (Abdullah & Ismail, 2012). Ademais, a
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opcao de implementacéo do teletrabalho é influenciada por programas, estratégias, politicas e
praticas de GP que refletem a QVT, impactando comportamentos, experiéncias e a propria
cultura organizacional (Abdullah & Ismail, 2012).

O termo teletrabalho foi proposto pelo americano e fisico Jack Nilles, na década de
1970 (Tresierra & Pozo, 2020; Ulate-Araya, 2020), no bojo da crise do petroleo e do avanco
global das telecomunicacGes (Ulate-Araya, 2020). O teletrabalho surge como resposta ao
cenario escasso dos produtos derivados do petréleo, uma vez que o deslocamento dos
trabalhadores representava um aumento no consumo de combustiveis fosseis; além disso,
integrou processos organizacionais a partir do uso da telecomunicacdo por multinacionais,
reduzindo custos e aumentando a flexibilidade (Ulate-Araya, 2020). Etimologicamente, o
prefixo “tele” vem do grego e significa “a distancia”, informando que o teletrabalho ¢ um tipo
de trabalho realizado em outro local diferente do espaco fisico habitual organizacional (Mitter,
2000; Ulate-Araya, 2020), a partir de um acordo escrito ou oral entre teletrabalhador e
empregador (Ojala et al., 2014) que estabelecera o vinculo empregaticio (Pereira et al., 2021).
Teletrabalhar implica a utilizacdo de tecnologias de informagcdo e comunicacdo (TICs)
remotamente, com flexibilizacdo temporal e espacial, reinventando o mundo do trabalho
(Pereira et al., 2021; Tresierra & Pozo, 2020; Ulate-Araya, 2020; Van & Jacobs, 1994),
transformando a sociedade e sincronizando os modos de viver (Morilla-Luchena et al., 2021).

A substituicdo do material fisico pela transferéncia de bits reflete 0 ambiente moderno
do teletrabalho (Baruch, 2000), também conhecido como home office, telework, teleworking,
telecommuting, coworking (Baruch, 2000; Pereira et al., 2021; Tresierra & Pozo, 2020), o qual
podera ser realizado em casa, nos centros moveis, locais descentralizados (Baruch, 2000;
Muitter, 2000; Pereira et al., 2021), escritdrios satélites e telecentros (Abreu, 2016; Mitter, 2000;
Pereira et al., 2021), em regime parcial ou integral de trabalho (Messenger et al., 2018; Pereira
et al., 2021). O teletrabalho pode ser definido também como um arranjo de trabalho flexivel
que traz consigo diversas implicacdes (Gastearena-Balda et al., 2021). Neste sentido, a
dindmica do teletrabalho nédo se limita ao uso de TICs com flexibilidade de local e tempo, mas
trata-se de pessoas e a maneira como estas se relacionam com a tecnologia (Abdullah & Ismail,
2012).

Estudos identificaram que, por um lado, o teletrabalho apresenta vantagens, como por
exemplo: maior equilibrio trabalho-vida privada, aumento da autonomia e flexibilidade
(Abdullah & Ismail, 2012; Filardi et al., 2020; Morilla-Luchena et al., 2021; Messenger et al.,
2018; Pereira et al., 2021), aumento do nivel de satisfacdo no trabalho (Abdullah & Ismail,
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2012; Gastearena-Balda et al., 2021; Grant et al., 2013), melhor produtividade (Gastearena-
Balda et al., 2021; Grant et al., 2013), possibilidade de assumir os cuidados infantis
(Gastearena-Balda et al., 2021; Morilla-Luchena et al., 2021) e/ou cuidado de idosos ou outros
dependentes (Morilla-Luchena et al., 2021), reducdo do conflito trabalho-familia (Gastearena-
Balda et al., 2021; Ojala et al., 2014), reducdo do tempo de deslocamento para o escritorio
(Baruch, 2000; Gastearena-Balda et al., 2021), reducdo da exaustdo (Gastearena-Balda et al.,
2021), inclusdo laboral para pessoas com deficiéncia (Morilla-Luchena et al., 2021), melhoria
na qualidade de vida (Hau & Todescat, 2018; Messenger et al., 2018; Pereira et al., 2021),
maior interacdo com a familia e mais privacidade (Filardi et al., 2020), seguranca e praticidade
na jornada de trabalho (Pereira et al., 2021), melhor organizacdo e utilizagdo do tempo livre
(Hau & Todescat, 2018; Pereira et al., 2021), menor incidéncia de depressdao em mulheres,
maior sensacdo de bem-estar (Grant et al., 2013), niveis reduzidos de estresse (Grant et al.,
2013), reducdo dos custos e maior amplitude geogréafica para atuacdo das empresas (Ulate-
Araya, 2020), reducdo do trafego de transito e poluicdo, possibilitando a execucao de atividades
durante periodos de crise e incertezas e otimizando a prestacdo de servigos publicos aos
cidaddos (Andrade et al., 2019; Bae & Kim, 2016; Pantoja et al., 2020).

Por outro lado, estudos também evidenciaram que o teletrabalho apresenta
desvantagens, quais sejam: isolamento profissional (Filardi et al., 2020; Morilla-Luchena et al.,
2021; Pereira et al., 2021; Ulate-Araya, 2020), auséncia de convivéncia e integracao
organizacional (Bueno & Salvagni, 2016; Pereira et al., 2021), dificuldades para conciliar
familia, vida social e trabalho, sobreposicdo de tarefas laborais e domésticas devido as
interrupcdes durante o horario de trabalho, infracdo do espaco fisico da casa para desenvolver
atividades laborais, negligéncia nos cuidados com alimentacdo e horéarios de pausa (Morilla-
Luchena et al., 2021; Ojala et al., 2014; Pereira et al., 2021), aumento da carga horéaria de
trabalho (Messenger et al., 2018; Pereira et al., 2021), isolamento social (Pereira et al., 2021),
barreiras para ascensao na carreira, auséncia de suporte tecnoldgico (Aderaldo et al., 2017,
Andrade et al., 2020; Chakrabarti, 2018; Collins et al., 2016; De Vries et al., 2019; Oliveira et
al., 2017; Pantoja et al., 2020; Vilarinho et al., 2021), surgimento de problemas psicolégicos
relacionados a saude mental e ao mal-estar, em funcéo do excesso de trabalho devido o0 acesso
tecnoldgico 24 horas por dia, 7 dias por semana (24/7), ou ainda dificuldade para se desconectar
das atividades laborais, mesmo quando os dispositivos eletronicos estiverem desligados
(Filardi et al., 2020; Grant et al., 2013), tranformando-se em teletrabalhor(a) workaholic

(Svidronova et al., 2016). Além disso, cabe sublinhar que o contexto de teletrabalho
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compulsorio provocado pela Covid-19, potencializou o0s riscos psicossociais, comprometendo,
por exemplo, a satde mental dos teletrabalhadores (Tresierra & Pozo, 2020).

Em sintese, teletrabalhadores e organizagbes estdo suscetiveis as conjunturas
imprevisiveis, sejam por desastres naturais, pandemias, crises econdmicas e politicas, ou
eventos inesperados, de tal modo que garantir a execucao das atividades laborais é visto como
um beneficio do teletrabalho, mesmo que de forma compulséria (Green et al., 2017; Pantoja et
al., 2020). No entanto, ndo se pode esquecer que QVT é poder exercer suas fungdes valorizando
0 bem-estar, a saude mental e fisica (Klein & Pereira, 2019) dos trabalhadores. Neste sentido,
os Estudos Organizacionais Positivos devem implementar melhorias nos ambientes
organizacionais, valorizando o bem-estar e a salde dos teletrabalhadores como pré-requisito
para 0 aumento da produtividade (Vilarinho et al., 2021), a partir da promogéo da qualidade de
vida, quer seja no trabalho (QVT), ou no teletrabalho (QVTeletrabalho ou QVTe).

2.3.3 Percurso Metodoldgico

A estratégia de pesquisa descritiva e de natureza qualitativa adotada para o
desenvolvimento do estudo foi a revisdo sistematica da literatura, coerente com o objetivo de
mapear a producdo cientifica de um determinado tema, produzindo uma agenda para futuras
pesquisas. Andlises bibliométricas foram utilizadas para estruturar a producdo cientifica
internacional no que tange a QVTe, possibilitando a descoberta de novas oportunidades de
investigacao nesse campo especifico.

O protocolo utilizado é o proposto por Templier e Paré (2015), o qual possui 6 etapas
para realizacdo da revisdo sistematica: (i) Formulacdo do problema de pesquisa; (ii) Pesquisa
da literatura; (iii) Triagem para incluséo e excluséo; (iv) Avaliagdo da qualidade da literatura;
(v) Deliberacéo sobre a pertinéncia dos artigos; (vi) Analise e sintese dos dados.

Uma vez definida a questdo de pesquisa (i), que trata da descricdo do cenario da
producdo cientifica a respeito da QVTe, as bases de dados Web of Science (WoS) e Scopus
foram utilizadas com o fim de efetuar a pesquisa da literatura (ii). As bases foram selecionadas
e utilizadas pela quantidade de periddicos indexados (Scopus) e pela qualidade e abrangéncia
temporal dos periddicos (Web of Science) (Aria & Cuccurullo, 2017; Chadegani et al., 2013).
Ademais, a Web of Science utiliza o Fator de Impacto (FI) para catalogar os periodicos,
provendo maior qualidade as revisdes sistematicas (Mongeon & Paul-Hus, 2016).

Para realizar a busca pelos artigos, utilizou-se os operadores booleanos and e or, por

topico (TS), a partir dos caracteres: (("telework™ OR "home office” OR "remote work™ OR
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"teleworking” OR "telecommuting") AND (“quality of work life” OR “quality of working life”
OR “quality of life at work” OR “quality of work-life” OR “quality of professional life” OR
“quality of life in the workplace” OR “work-life quality”)).

Concluida a busca pelos periddicos, realizada em novembro de 2021, 9 artigos da base
WoS e 28 artigos da base Scopus foram retornados. A partir da triagem para incluséo e excluséo
dos artigos (iii), aplicou-se o filtro por tipo de documento (article), e 13 artigos da base Scopus
foram excluidos, resultando em um total de 24 documentos das duas bases utilizadas. Apos a
conferéncia de duplicidade de artigos nas duas bases, 5 documentos foram identificados e, a
partir disso, 19 artigos permaneceram. Nao foram aplicados filtros de idioma e de recorte
temporal, com o fim de atingir maior abrangéncia nos resultados.

Por conseguinte, a etapa de avaliacdo da qualidade da literatura (iv) é usualmente
caracterizada pela utilizacdo do Journal Citation Reports (JCR) para filtragem dos artigos de
revistas com fator de impacto (Aguinis et al, 2020). Porém, como o corpus da presente revisao
ja estava restrito a 19 artigos e para manter a maior abrangéncia possivel desta revisao, optou-
se por ndo fazer o filtro por JCR.

Quanto a etapa de deliberacdo sobre a pertinéncia dos artigos (v), 3 artigos foram
excluidos apds verificar se realmente tratavam da QVTe ou se abordavam o tema apenas de
maneira tangencial. Assim, o corpus final para realizacdo da revisdo sistematica foi de 16
artigos.

Por Gltimo, a etapa de analise e sintese dos dados (iv) caracteriza-se pela utilizagdo dos
softwares livres RStudio e VOSviewer para analise dos 16 artigos obtidos. O pacote
‘bibliometrix’, uma aplicagdo do RStudio, possibilita 0 acesso a diversos dados bibliograficos
da WoS e Scopus para realizacdo de analises bibliométricas. Por conseguinte, o software livre
VOSviewer pode desenvolver redes de acoplamento bibliografico dos artigos selecionados, tais
como redes de co-ocorréncia de palavras-chave dos artigos, possibilitando a identificacdo dos

temas mais relevantes nas producgdes sobre a QVTe e como eles se relacionam.

2.3.4 Analise dos Resultados

A Figura 11 apresenta a producdo cientifica anual dos artigos que abordam a QVTe.
Conforme observado, ha um padrdo no nimero de publicagdes até a passagem de 2020 para
2021, onde visualiza-se um aumento nas producdes de artigos. E perceptivel que a pandemia
da Covid-19 teve impacto também na producdo académica, aumentando o interesse dos

pesquisadores. Por exemplo, o estudo de Morilla-Luchena et al. (2021) pretendeu investigar
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qual o efeito da pandemia nas vidas dos profissionais que trabalhnam com o servico social.
Segundo os autores, os efeitos gerados por essa nova realidade causaram uma necessidade no
que tange a investigacdo dos impactos econdmicos e sociais no teletrabalho. Além disso,
Pereira et al. (2021) aludiram que o desenvolvimento das Tecnologias da Informacéo e
Comunicac0es (TIC"s) promove impactos nas organizacoes e no capital humano, evidenciando
a importancia de entender como a qualidade de vida se molda ao cenério vivido atualmente,

principalmente no contexto do teletrabalho.

Figura 11

Producéo cientifica anual
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Os 16 artigos foram escritos por um total de 30 autores, sendo 26,6% de autoria Unica
e 73,3% de autoria multipla, desvelando o numero crescente de parcerias para realizacdo de
pesquisas. Apenas o autor Satu Ojala foi responsavel pela publicagdo de mais de um artigo
(2011 e 2014) e a média de autores por documento atingiu 1,88. A Figura 12 apresenta a
representatividade do pais por autor de correspondéncia, sendo o destaque para 0 Reino Unido,
que atingiu o maior nimero de publicacbes. Canad4, Finlandia e Espanha seguem com 2
publicacbes cada e Brasil, Costa Rica, Malasia e Peru com 1 publicacdo cada. Paises como
Estados Unidos, Austrélia e india também tiveram participacdo na elaboracio dos estudos,

considerando que a localizagdo geografica do autor correspondente nem sempre representa o
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local da realizacéo das pesquisas. Ainda, todos os estudos foram realizados internamente, ndo

havendo parcerias observadas entre paises.

Figura 12

Representatividade do pais por autor(a) de correspondéncia
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No que tange as 9 pesquisas tedrico-empiricas identificadas, os dados foram coletados
nos seguintes paises: Espanha (Gastearena-Balda et al., 2021; Morilla-Luchena et al., 2021),
Brasil (Pereira et al., 2021), Finlandia (Ojala, 2011; Ojala et al., 2014), Reino Unido (Baines,
2002; Baruch, 2000; Grant et al., 2013) e Malésia (Abdullah & Ismail, 2012). O estudo
brasileiro objetivou investigar como o teletrabalho afeta a qualidade de vida no trabalho no
poder judiciario do estado do Amapéa (Pereira et al., 2021). O periédico que mais publicou
sobre QVTe foi o New Technology, Work and Employment, Gnica revista responsavel pela
publicacdo de 2 artigos, ambos pertencentes ao ranking dos artigos mais citados.

O ranking dos 5 artigos mais citados, conforme evidenciado na Tabela 8, apresenta o
nome do artigo, o periodico responsavel pela publicacdo do artigo, os autores, o ano de
publicacdo, o nimero de citacdes e as citagcdes por ano de cada producao.
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Tabela 8
Ranking dos artigos mais citados

N°de  Citacbes

Titulo Periodico Autores Ano L
citacbes por ano

1. Teleworking: Benefits and New

pitfalls as perceived by TS\?QPKOL%%% Baruch, Y. 2000 164 7,45
professionals and managers Employment

2. An exploration of the
psychological factors Emol

) oyee

affecting remote e-worker’s Relztigns Grantetal. 2013 64 7,11
job effectiveness, well-being
and work-life balance

3. New technologies and old New
ways of working in the home  Technology, .
of the self-employed Work and Baines, S. 2002 48 2,40
teleworker Employment

4. Telecommuting and quality of Telematics Van Sell,
life: A review of the literature and M., & 1994 19 0.68
and a model for research Informatics Jacobs S. ’

M.
— < Th ks and Information
. Telework: Threats, risks an Management ~ Sturgeon,
solutions. & Computer A. 1996 12 0,46
Security

O destaque vai para o estudo de Baruch (2000), que buscou identificar como o0s
teletrabalhadores percebem essa modalidade de trabalho em comparacdo com o trabalho em
escritério, mapeando os aspectos positivos e negativos apontados pelos trabalhadores remotos.
O segundo artigo mais citado, de Grant et al. (2013), explorou o impacto do teletrabalho nas
areas de equilibrio entre vida pessoal e profissional, eficacia no trabalho e bem-estar. Seguindo
0 ranking, Baines (2002) analisa como a adocdo do teletrabalho em casa pode afetar a
diferenciacdo entre o trabalho doméstico e remunerado. Sell e Jacobs (1994), por seu turno,
apresentam uma revisdo que investiga como o teletrabalho afeta a qualidade de vida no
trabalho, bem como os fatores sociais, organizacionais e individuais que contribuem para sua
adocdo. Por fim, o estudo de Sturgeon (1996) aborda o histérico do teletrabalho, suas vantagens
para as organizagOes e trabalhadores, examinando as ameagas de seguranca envolvidas na
adocédo dessa modalidade de trabalho.

O Reino Unido ganha mais um destaque no ranking de citagdes, visto que os trés
primeiros estudos mais citados séo dele provenientes. O estudo de Baines (2002) destaca que
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grande parte das casas no Reino Unido ndo foram projetadas ou estruturadas para suportar o
trabalho, ao contrario dos escritérios convencionais, ressaltando a importancia do
desenvolvimento de estudos que abordem como adotar tal pratica no ambiente domiciliar.

A Figura 13 explicita a nuvem de palavras com as palavras-chave dos artigos
desenvolvidos sobre o tema. Como identificado na figura, a palavra information technology
ganha destaque nos construtos sobre a QVTe. Baines (2002) enfatiza que a flexibilidade
adotada em empresas no final do século XX compara-se as formas antigas de trabalho, tais
como as praticas tradicionais de organizacdo domeéstica que eram presentes na economia
industrial da Franca. Hoje, no entanto, o foco esta no papel facilitador das tecnologias da
informacdo no desenvolvimento do trabalho em casa, e quais 0s principais impactos dessa
flexibilidade na qualidade de vida. O teletrabalho comp6e o novo mundo do trabalho, e por
utilizar a tecnologia da informacdo como facilitadora, sabe-se que a TI constitui uma das
principais forcas nessa transformacao que assola as novas organizacgdes do trabalho (Baruch,
2000).

Figura 13
Nuvem de palavras-chaves dos artigos
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Na sequéncia, a rede de co-ocorréncia de palavras-chave visualizada na Figura 14
pretende investigar os principais temas desenvolvidos nos artigos que tratam da QVTe. Diante

disso, 8 grupos tematicos ou clusters foram identificados.
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Figura 14
Co-ocorréncia de palavras-chave
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O cluster amarelo aborda os estudos que tratam das novas formas flexiveis de trabalho
que possam atender as demandas da familia, beneficiando principalmente as mulheres (Ojala,
2011). Ainda, como o teletrabalho se difere do trabalho extra informal no que tange a interface
trabalho-familia (Ojala et al., 2014). O cluster verde desenvolve investigacfes que retratam
como as novas formas de trabalho podem impactar a qualidade de vida profissional, a partir do
desenvolvimento da tecnologia da informacdo e comunicacdo (Baines, 2002), e como essa
rapida disseminacdo das TIC's faz com que o teletrabalho assuma diferentes formas e
tendéncias que podem gerar impactos ambientais, sociais e politicos (Mitter, 2000). O cluster
azul escuro, além de explorar o impacto do trabalho remoto na eficacia do trabalho e no bem-
estar, avalia a construcdo de confianca e dos estilos de gestdo nesse contexto (Grant et al.,
2013) e qual a importancia da gestdo no sucesso do teletrabalho (Diamond, 2008). J& o cluster
laranja analisa como o teletrabalho impacta a qualidade de vida no trabalho (Baruch, 2000;
Pereira, 2021; Van Sell & Jacobs, 1994), quais as principais vantagens para as organizacoes e
quais fatores econdémicos e demogréficos alavancam sua disseminagdo (Sturgeon, 1996).

Por sua vez, o cluster azul claro, ao abordar o contexto da pandemia da Covid-19,
explora quais as percepcOes dos teletrabalhadores no que tange as condic@es de trabalho no
cenario pandémico (Morilla-Luchena et al., 2021) e como a fadiga e a carga mental atuam
como fatores de risco no teletrabalho, acentuadas pela necessidade do distanciamento social
ndo planejado (Tresierra & Pozo, 2020). Quanto ao cluster roxo, em um dos estudos
desenvolvidos, ha a exploracdo da satisfagdo no trabalho e como as demandas e recursos de
trabalho medeiam a relagdo entre o setor de emprego e a satisfacdo no trabalho (Gastearena-
Balda et al., 2021). O cluster vermelho relne estudos sobre satisfacdo no contexto do
teletrabalho, como o de Ulate-Arayal (2020). Por ultimo, o cluster marrom tem como exemplo
a investigacdo das formas de aumentar a produtividade, engajamento e motivacdo dos
funcionarios em um contexto de implementacdo do teletrabalho, assim como o0s principais

impactos na qualidade de vida no trabalho (Abdullah & Ismail, 2012).



74

2.3.5 Discusséo dos Resultados e Agenda de Pesquisa

Na esfera do servigo puablico, Diamond (2008) realizou um estudo de caso num
telecentro australiano, evidenciando que, por um lado, a centralidade da gestéo foi fundamental
para 0 sucesso do teletrabalho em determinado periodo; por outro lado, a incapacidade dos
gestores em apoiar o arranjo flexivel de trabalho pds-fordista, encerrou as atividades no
telecentro. Apesar dos resultados apresentados (melhorias na produtividade, satisfacdo dos
teletrabalhadores), a auséncia de lideranca e o formato tradicional hierarquico de gestdo foram
mais significativos (Diamond, 2008) do que a QVTe. Neste sentido, revisdo de literatura
realizada por Van & Jacobs (1994) aponta que o controle excessivo e a falta de confianga
formam gestores resistentes aos novos arranjos de trabalho flexiveis. Ademais, 0 servico
publico federal brasileiro (judiciario) foi investigado por Pereira et al. (2021), demonstrando
que o teletrabalho pode oferecer melhorias na qualidade de vida e demanda visdo estratégica,
especialmente por parte dos gestores.

No ambito do setor privado, destacam-se os estudos realizados por Abdullah & Ismail
(2012), Baines (2002) e Mitter (2000). Ao examinarem a eficacia da implementacdo do
teletrabalho na Malasia, Abdullah & Ismail (2012) identificaram que o novo arranjo de trabalho
flexivel proporcionou melhoria na QVT dos teletrabalhadores malaios, destacando maior senso
de controle sobre os papéis exercidos, além da colaboragdo entre pares, avancgo na carreira e
bom equilibrio trabalho-familia. No entanto, por meio das andlises das histdrias de vidas de
teletrabalhadores autbnomos, Baines (2002) verificou dilemas para alcancar equilibrio entre
trabalho e vida familiar no Reino Unido, como por exemplo, a inadequacéo do espaco fisico
do lar para o desenvolvimento do trabalho, falta de treinamento e capacitagdo profissional,
isolamento profissional, tensdo e conflitos familiares. A tematica equilibrio trabalho-familia
também foi sinalizada por Van & Jacobs (1994).

Cabe destacar que os estudos de Abdullah & Ismail (2012) e Baines (2002) estdo
temporalmente separados por um periodo de dez anos e, apesar de serem teletrabalhadores do
setor privado, os entrevistados de Baines (2002) sdo autbnomos mantendo um vinculo de
trabalho diferente dos teletrabalhadores malaios. Outro importante aspecto é discutido por
Mitter (2000), ao considerar que a natureza do teletrabalho no contexto indiano é determinada
ndo apenas por fatores tecnologicos, mas, principalmente por aspectos culturais, ressaltando
que, para contribuir com o desenvolvimento sustentavel, as organizacdes (sejam privadas,

publicas ou atuantes no terceiro setor) devem considerar 0s contextos sociais, econdmicos e
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culturais que moldam as vidas das pessoas envolvidas, especialmente 0s grupos
tradicionalmente desfavorecidos.

As organizacdes publicas e privadas conjuntamente estdo representadas nas pesquisas
de Morilla-Luchena et al. (2021), Gastearena-Balda et al. (2021), Ojala et al. (2014), Ojala
(2011) e Baruch (2000). Ao analisarem o perfil e percepcéo dos teletrabalhadores do servico
social espanhol em relacdo as condicdes de trabalho, Morilla-Luchena et al. (2021) observaram
que o teletrabalho compulsério em funcdo da Covid-19 impactou fortemente o trabalho que era
presencial. A adocéo das TICs viabilizou a adaptacéo do trabalho no momento de crise, criando
maior flexibilidade e equilibrio trabalho-vida pessoal, reorganizando atividades
administrativas que se mostraram mais efetivas no formato nao presencial (Morilla-Luchena et
al., 2021). No entanto, os teletrabalhadores perceberam um aumento da jornada de trabalho e
a sensacdo de ndo se desligar do trabalho, sinalizando atencdo para possiveis riscos
psicossociais oriundos desta situacdo de teletrabalho (Morilla-Luchena et al., 2021), ou até
mesmo, problemas de abuso de substancias como por exemplo, alcool e drogas ilicitas que
também impactam na QVTe (Barton, 2002). Além disso, a pesquisa revela que o perfil
predominante para um possivel programa de teletrabalho no servico social espanhol, seria
formado por pessoas casadas ou divorciadas, com filho(a), idosos e servidores publicos
(Morilla-Luchena et al., 2021), problematizando o interesse do setor privado e de pessoas
solteiras na adocao do teletrabalho.

Importante ressaltar que ao investigarem a QVTe a partir da satisfacdo de trabalhadores
espanhois, Gastearena-Balda et al. (2021) verificaram que para alcancar melhores niveis de
satisfacdo no trabalho, a gestdo deveria dar mais atencdo ao teletrabalho como programa
institucional, flexibilizando a jornada de trabalho e direcionando recursos para treinamento e
instalacdes. Nesta perspectiva, Gastearena-Balda et al. (2021) apontam que o setor publico
pode gerar um ambiente de teletrabalho mais favoravel, se comparado ao setor privado, o que
corrobora com as descobertas de Morilla-Luchena et al. (2021). Ademais, 0s estudos de
Gastearena-Balda et al. (2021) foram conduzidos com trabalhadores que ainda néo realizaram
0 teletrabalho, mas que consideraram o arranjo de trabalho flexivel como oportunidade para
promover a QVT.

No contexto finlandés, Ojala et al. (2014) investigaram a flexibilidade do teletrabalho
e o trabalho extra informal que é realizado em casa. Desse modo, 0 estudo constatou que as
horas extras informais que séo realizadas no espaco de casa, além de colocar em risco a saude

e bem-estar dos trabalhadores, impactam de forma negativa a interface trabalho-familia (Ojala
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et al., 2014). Neste sentido, Ojala (2011) problematiza a flexibilidade informal, a partir da
realizacdo do teletrabalho no domicilio, durante o tempo que deveria ser livre. O estudo
evidencia que teletrabalhadores finlandeses, em principio, sentem a necessidade de separar o
local de trabalho da vida pessoal, mesmo que isso ocorra dentro de casa; porém, sdo poucos
gue mantém claramente os limites (Ojala, 2011). Consoante aos estudos de Morilla-Luchena
et al. (2021), o perfil dos teletrabalhadores finlandeses tragcado por (Ojala, 2011) apontam que
mulheres casadas e pessoas que tem filhos(as) tém mais chances de experimentar QVTe,
confirmando as contribui¢fes de Van & Jacobs (1994).

Outrossim, Baruch (2000) explora a percepcao dos teletrabalhadores em relacdo a QVT
no contexto do Reino Unido. O estudo indica melhores indices de desempenho organizacional
e QVTe, enfatizando a importancia da cultura organizacional, relagdo de confianga entre
lideres, liderados e pares, além da definicdo de papéis (Baruch, 2000). Os achados destacam a
autodisciplina, motivacdo, a disponibilidade de espaco em casa e 0 gerenciamento das
atividades. Todavia, a relacdo trabalho-familia requer atencdo na adesdo ao teletrabalho,
especialmente para pessoas que tém criancas pequenas (Baruch, 2000), ou outros dependentes
gue necessitam de cuidados diferenciados.

Além disso, o estudo de Grant et al. (2013) se destaca por ser 0 Unico realizado no
ambito dos setores publico, privado e terceiro setor (a partir do corpus analisado). E no contexto
do Reino Unido que Grant et al. (2013) exploram como o teletrabalho impacta o bem-estar, a
eficacia no trabalho e o equilibrio entre vida e trabalho. Neste sentido, foi possivel constatar
que os teletrabalhadores demonstraram comportamentos adaptativos e habilidades no
(auto)gerenciamento do teletrabalho com eficacia, enfatizando a comunicacdo e o
relacionamento de confianca que mantinham com os(as) lideres e pares; impactando o bem-
estar dos teletrabalhadores (Grant et al., 2013). Apesar da melhoria no equilibrio entre vida
profissional e familiar, os teletrabalhadores afirmam que o acesso constante a tecnologia
produz dificuldades de se desligarem completamente do trabalho e impor limites (Grant et al.,
2013), contribuindo com as discussfes de Morilla-Luchena et al. (2021) e (Ojala, 2011) nessa
verve. Logo, o excesso de trabalho afeta o bem-estar, a satde de teletrabalhadores e pode
provocar o esgotamento (burnout), atribuindo aos gestores a responsabilidade de garantir a
comunicacdo e verificar a carga horaria de trabalho, bem como o desempenho e o0 bem-estar
(Grant et al., 2013), finalmente promovendo a QVTe.

Adicionalmente a discussdo sobre QVTe, Ulate-Araya (2020) considera que o

teletrabalho apresenta eficacia quando relacionado & satisfacdo no trabalho e afeta
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positivamente a produtividade dos teletrabalhadores, desde que a organizacdo apoie a
implementacdo e sua execucdo, valorizando inclusive a seguranca cibernética abordada por
Sturgeon (1996). Assim, o programa de teletrabalho deve ser formulado a partir de padrbes
éticos, além de pautar a QVT para os teletrabalhadores (Ulate-Araya, 2020). Nesta perspectiva,
0 estudo de Tresierra & Pozo (2020) contribui ricamente para a tematica de QVTe ao
problematizar a carga mental e fadiga no teletrabalho, notadamente por considerar o contexto
de pandemia provocado pela Covid-19. De tal modo, Tresierra & Pozo (2020) observam que
0s riscos psicossociais — mencionados por Morilla-Luchena et al. (2021) e Barton (2002) — sdo
inerentes as transformacdes no mundo do trabalho e comprometem a QVTe, reclamando
atencdo especial para os cuidados com a salude mental das pessoas que foram inseridas no
teletrabalho compulsério em funcdo da pandemia global (Tresierra & Pozo, 2020).

E indispensavel reconhecer as limitagdes metodoldgicas do presente estudo ao focar
exclusivamente as bases de dados internacionais Web of Science e Scopus, além de considerar
somente artigos cientificos publicados em periddicos. Sugere-se a ampliacdo da discussdo do
tema a partir de outras bases, além da busca por teses, dissertacdes e artigos publicados em
congressos.

Com base no corpus analisado, foi possivel identificar que o campo de estudos sobre
QVTe expressa urgéncia na atualizacdo das pesquisas e propostas que tenham implicacfes
praticas para os individuos, organizaces e sociedade, com especial atencdo ao complexo
cendrio imposto pela Covid-19, ja vislumbrando também o contexto p6s-pandémico. Nesta
perspectiva, evidencia-se a escassez de pesquisas longitudinais, quantitativas e multimétodos
sobre a QVTe, indicando lacunas de publicacdes para estudos ulteriores.

Considerando as sugestdes de pesquisas futuras apresentadas pelos artigos analisados,
cabe destacar temas, como por exemplo: (i) bem-estar, desempenho, personalidade, apoio
familiar, efeitos positivos e negativos da comunicacdo e relagbes interpessoais de
teletrabalhadores, a gestdo do teletrabalho no contexto pandémico (Morilla-Luchena et al.,
2021); (i) saude ocupacional, comunicagdo organizacional, relagéo entre QVT e produtividade
no teletrabalho (Pereira et al., 2021); (iii) relagdo entre teletrabalho e sedentarismo, impacto do
teletrabalho nas taxas de divorcio, condigdes cronicas de salde causadas pela postura corporal
inadequada durante o teletrabalho — dor lombar, sindrome do tanel do carpo, entre outras
doencas (Ulate-Araya, 2020); (iv) impacto do teletrabalno na saidde mental dos
teletrabalhadores (Grant et al., 2013).
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Por fim, encerra-se esta discussao, propondo-se questionamentos que se traduzem em
desafios para inspirar novas oportunidades de pesquisa, a saber: (i) de que forma a percepcao
familiar sobre teletrabalho impacta a QVT de teletrabalhadores? (ii) quais s&o as implicacoes
ergonémicas que afetam a QVTe? (iii) quais Sdo 0s riscos psicossociais que mais afetaram os
trabalhadores que vivenciaram o teletrabalho compulsoério em virtude da Covid-19? (iv) quais
foram os maiores desafios que impactaram a QVTe durante o isolamento social no contexto
pandémico? (v) quais foram as melhores descobertas e vantagens na adocdo do teletrabalho

compulsorio? (vi) como promover a QVTe durante e pds pandemia?

2.3.6 Concluséo

Ao analisar o estado da arte da producdo internacional sobre qualidade de vida no
contexto do teletrabalho, retratando os itinerarios de pesquisa, bem como elaborando uma
agenda para estudos futuros, a partir dos novos desafios e oportunidades elencados, o objetivo
desta revisdo sistematica foi alcangado. Considerando a lacuna de pesquisas que revisaram a
literatura sobre QVTe, 0 presente artigo traduz um esforco seminal em reunir essas producgdes
cientificas, desnudando novas possibilidades de investigar e compreender o fenémeno.

Se a QVT ja era considerada importante objeto de estudos nos tempos das antigas
civilizagbes, nos contextos pandémico e pds-pandémico, a QVTe torna-se tematica
fundamental na criacdo de programas, politicas e praticas de GP, (des)organizando as rigidas e
controladoras estruturas que insistem em permanecer no passado.

Este estudo evidencia que a QVTe é tema crucial para diferentes areas de pesquisas, como por
exemplo, administracdo, economia, filosofia, psicologia, sociologia, satde ocupacional, satde
publica e pesquisa clinica. Assim, a QVTe é tema essencialmente multidisciplinar, ensejando
a participacdo de trabalhadores, gestores, estudantes, pesquisadores, académicos e outras
pessoas da sociedade interessadas na promocdo de qualidade de vida no (tele)trabalho a partir
da triade individuo-trabalho-organizacéo, privilegiando a salde e o bem-estar rumo a uma

gestdo de pessoas cada vez mais estratégica e humanizada.

2.4 Hipoteses de pesquisa
A seguir, as hipdteses de pesquisa para testar as relacbes entre as varidveis sdo

apresentadas.
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2.4.1 Lideranca e praticas de GP

Os achados de Bianchi et al. (2017) apontaram a importancia da lideranga para uma
gestdo de pessoas efetiva. A partir disso, vislumbra-se que apenas a concordancia entre as
politicas e préaticas de GP implementadas por uma lideranca ativa é capaz de fazer com que 0s
objetivos organizacionais estejam conectados com o individuo. O lider, portanto, além de
garantir que as metas organizacionais sejam cumpridas, deve desenvolver préticas que
priorizem o desenvolvimento do trabalhador para que 0 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 maximizacdo de desempenho na organizagdo (Wickramasinghe & Dolamulla,
2017). Diante do exposto, propde-se a primeira hipdtese de pesquisa:

Hipotese 1 (H1): Lideranca esta positivamente associada as praticas de GP.

2.4.2 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 promocao do bem-estar, focando, ainda, na
garantia do desenvolvimento pessoal e profissional, possibilitando o atingimento dos objetivos
e metas organizacionais (Andrade et al., 2020; Ferreira & Falcdo, 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., 2021). Com isso, a segunda hipotese de pesquisa para
relacionar praticas de GP e QVTe é elaborada:

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

2.4.3 Lideranca e QVTe

O papel do lider na promocéo da qualidade de vida é extremamente essencial para a
construcao de relacdes de confianca, em que o foco nas pessoas ganha destaque (De Vries et
al., 2019). N&o obstante, também possibilita 0 desenvolvimento do individuo a partir de
instrumentos valiosos, tais como a gestdo de desempenho (Aguinis & Burgi-Tian, 2021),
permitindo ao lider a identificacdo de fatores que podem afetar a qualidade de vida dos

trabalhadores e teletrabalhadores (Bartsch et al., 2020). Por isso, a responsabilidade do lider no
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desenvolvimento da QVTe assume relevancia especial, 0 que caracteriza a hipdtese entre as
duas variaveis:

Hipdtese 3 (H3): Lideranca esta positivamente associada a QVTe

2.4.4 Lideranca, praticas de GP e QVTe

A partir das trés hipdteses de pesquisa aqui desenvolvidas, e, ainda, considerando que
a lideranca promove a integracédo entre as praticas de GP (Ahmed et al., 2018) para o alcance
dos objetivos organizacionais (Bianchi et al., 2017), que as praticas de GP sdo fundamentais
para a promoc¢édo da QVTe (Andrade et al., 2020), que a lideranca também pode promover a
QVTe apartir de modelos que priorizam as pessoas (De Vries et al., 2019) e que hd uma lacuna
no estudo entre as trés variaveis, a hipdtese 4 é estabelecida:

Hipotese 4 (H4): Préaticas de GP medeiam a relacdo entre lideranca e QVTe.
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3 Método

O presente capitulo sera composto pelas seguintes partes: tipo e descricdo geral da
pesquisa, modelo de pesquisa, caracterizagdo da populacdo e da amostra, caracterizagéo da
organizacao, defini¢do do instrumento de pesquisa, procedimentos de coleta e anélise de dados
e, por fim, cuidados éticos de pesquisa.

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa

Fachin (2006) afirma que qualquer trabalho cientifico que pretende atingir um
determinado fim deve ser metodologicamente fundamentado, o que promove melhores
direcionamentos na pesquisa. Nesse sentido, quanto aos fins, o presente estudo desenvolve uma
pesquisa descritiva e explicativa, de natureza quantitativa e corte transversal como horizonte
temporal. Além disso, utiliza o survey quantitativo para obtencao dos dados e informacgdes dos
respondentes.

A pesquisa descritiva objetiva caracterizar um fendmeno dentro de uma realidade
especifica (Alyrio, 2009; Silva, 2014). Outrossim, é uma pesquisa que ira descrever as
caracteristicas de grupos que compdem uma populacdo, quais as particularidades que um
elemento possui e em qual intensidade se manifestam e, a partir disso, aferir a relagdo entre
varidveis (Mattar, 1999). Os objetivos especificos deste trabalho que se enquadram na pesquisa
descritiva séo:

l. Identificar a percepcdo dos servidores quanto a lideranca;

Il. Identificar a percepcdo dos servidores quanto as praticas de GP das

organizag6es em que trabalham;

I Identificar a percepcédo dos servidores quanto a QVTe;

VII.  Descrever as percepg¢des dos servidores quanto as principais dificuldades para
realizacdo do teletrabalho, bem como sugestdes propostas por eles para
enfrentar tais dificuldades.

A pesquisa explicativa, sob outra perspectiva, estudara o fenémeno e justificara a
ocorréncia dele a partir dos fatores que contribuiram para com a sua eventualidade (Silva,
2014). A pesquisa explicativa pode ser identificada nos seguintes objetivos especificos:

IV.  Avaliar qual modelo de lideranca é o melhor preditor dos fatores de préaticas de

GP;

V. Avaliar qual modelo de lideranca é o melhor preditor dos fatores de QVTe;
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VI.  Verificar se as praticas de GP podem ser mediadoras da relacéo entre lideranca
e QVTe;

Quanto aos meios, foi utilizado survey (levantamento) para atingir os objetivos
enunciados. O survey, dessa forma, representa um método de pesquisa para captacao de dados
e informaces a respeito das caracteristicas de um determinado grupo que representa uma
populagdo. Com isso, surveys utilizam questionarios para resgatar tais informacdes (Alyrio,
2009).

O caréter quantitativo da pesquisa é representado pela coleta e analise de dados que visam
esclarecer os questionamentos aqui elucidados, por meio de andlise estatistica dos resultados
(Saunders et al., 2007; Zanandrea et al., 2017). No que se refere ao horizonte temporal, a
pesquisa utiliza o corte transversal, caracterizado pela coleta dos dados em um Gnico momento
no tempo (Hair et al., 2005).

3.2 Modelo de pesquisa
Objetivando averiguar a relacdo entre as varidveis, a presente pesquisa adota a lideranca
como variavel preditora ou independente, as praticas de GP como variavel mediadorae a QVTe

como variavel dependente ou critério. O modelo de pesquisa é explicito na Figura 15.

Figura 15
Modelo de pesquisa

Variavel Mediadora (VM)
Praticas de Gestio de Peszoas

Varidvel Independente (VI) i Variavel Dependente (VDY)
Lideranca | Qualidade de Vida no Teletrabatho

As variaveis estudadas sdo classificadas e definidas na Tabela 9, cada qual com o0s

fatores respectivos.



Tabela 9

Classificacdo e definicdo das varidveis de pesquisa

Variavel Classificacao Definicéo Fatores
Lideranca pode ser definida como o
exercicio da influéncia sobre as Foco nas Pessoas;
Lideranga Independente | pessoas nas organizagbes para que Foco nos
esforgos coletivos alcancem objetivos Resultados.
compartilhados (Yukl, 2012).
As praticas de GP estabelecem o0s
padrdes nos quais os trabalhadores
praticam seus oficios, essenciais no
planejamento estratégico (Demo et al., Relacionamento;
Praticas de 2017), e podem ser entendidas como TD&E;
Gestdo de Mediadora | propostas articuladas e integradas as Avaliacio de
Pessoas estratégias organizacionais, no trato Desempenho e
das relagbes humanas, com vista a Competéncias.
promocdo de ambientes de trabalho
mais saudaveis e produtivos (Demo et
al., 2020).
Autogestdo do
Teletrabalho;
A QVTe constitui-se no conjunto de Contexto do
) raticas de gestdo que promovem a Teletrabalho;
Qual_ldade de Bredominénc%a de e?nogges positivas Infraestrutura de
Vida no Dependente | ' teletrabalho, permitindo satisfacdo |  Trabalho:
Teletrabalho e realizacio pessoal e profissional | ¢ Estrutura
(QVTe) (Andrade, 2020). Tecnoldgica;
e Sobrecarga de
Trabalho.

3.3 Caracterizacdo da populacdo e amostra

Uma populacao € caracterizada pelo compartilhamento de caracteristicas comuns entre
elementos que compdem um grupo, enquanto que a amostra representa um subconjunto da
populacdo, utilizada para fins de estudos estatisticos que buscam a representatividade de um
conjunto maior (Silva et al., 2015). O universo dessa pesquisa é caracterizado por servidores
publicos que vivem ou vivenciaram o contexto do teletrabalho.

A amostra do presente estudo & ndo-probabilistica por conveniéncia. Como a
quantidade de servidores publicos no teletrabalho no Brasil € muito grande, acima de 60 mil
(Ministério da Economia [ME], 2022), é possivel usar amostra ndo-probabilistica por
conveniéncia (Cochran, 2007). De acordo com o software GPower, a amostra minima
necessaria com poder estatistico de 95% para atingir os objetivos estabelecidos é de 138
sujeitos. Considerando possiveis perdas na etapa de tratamento de dados, a amostra-alvo foi

composta por 180 participantes. Estavam aptos a participar da pesquisa servidores maiores de
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18 anos e que atuaram no teletrabalho por pelo menos 1 més. A amostra é caracterizada pelas

questdes sdcio-demogréficas que compdem a pesquisa.

3.3.1 Tratamento dos dados

Finalizada a distribuicdo dos questionarios pelo Google Forms, obteve-se o total de 178
respondentes. Os dados foram tratados no software Statistical Package for Social Sciences
(SPSS). Primeiro, foi realizada a analise de missing values (Tabachnick & Fidell, 2019),
retirando os sujeitos que deixaram 1 ou mais itens em branco, somando 8 respondentes. A
amostra apds a analise dos dados faltantes foi de 170 sujeitos. Posteriormente, um sujeito que
trabalha em organizacéo privada foi identificado e retirado da amostra, por ndo se enquadrar
no perfil deste estudo, somando 169 respondentes.

Apds isso, utilizou-se 0 método Mahalanobis como critério de identificacdo de sujeitos
que se enquadram como outliers, ou seja, aquelas respostas em que os valores destoam
significamente da média dos dados coletados na pesquisa e podem comprometer as analises e
gerar um modelo tendencioso (Field, 2018; Tabachnick & Fidell, 2019). A partir da tabela de
qui-quadrado (¥?), com indice de significancia de p<0,005 ¢ com as 52 variaveis da pesquisa,
o valor de y2 ¢ igual a 79,49. Diante disso, foram identificados 11 outliers, e a amostra final do
estudo atingiu o total de 158 sujeitos, alcan¢ando poder estatistico de 95%, a partir dos critérios
do software GPower.

Ainda, foi realizada a analise de multicolinearidade e de singularidade e ndo foram
identificadas inconsisténcias de multicolineridade, uma vez que os valores de tolerancia foram
maiores que 0,1 e os valores de fator de inflagdo de variancia (variance inflaction factor - VFI)
foram inferiores a 10,0 (Hair et al., 2018; Lorch & Myers, 1990). Por fim, foram verificadas a
lineariedade, normalidade e homocedasticidade dos dados, a partir da analise dos graficos de
probabilidade e de residuos (Field, 2018; Hair et al. 2018). Todos 0s pressupostos foram

atendidos.

3.3.2 Caracterizacao da amostra

Para fins de caracterizacdo da amostra, os itens socio-demograficos da pesquisa foram
compostos pelas seguintes variaveis: organizacédo, idade, género, escolaridade e tempo atuando
no teletrabalho. Com isso, foi possivel identificar o perfil dos 158 respondestes do questionario.

A Figura 16 apresenta as principais organizac6es em que os respondentes trabalham.
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Figura 16
Organizagdes dos respondentes
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A amostra total da pesquisa obteve participacGes de servidores publicos de cerca de 40
organizacg0es distintas. Aquela com a maior incidéncia foi o Ministério Publico do Trabalho
(MPT), com o total de 18 servidores, representando 11,4% dos sujeitos. Seguindo pela Empresa
de Tecnologia e Informacéo da Previdéncia Social (DATAPREV), com 7,6%, e depois pela
Agéncia Nacional de Aguas (ANA), atingindo 7,0% do total dos respondentes. Organizacdes
como Supremo Tribunal Federal (STF), Conselho Nacional de Justica (CNJ), Tribunal
Superior do Trabalho (TST), Tribunal de Contas da Unido (TCU), Ministérios da Salde, da
Cidadania, do Turismo, dentre outros, também fizeram parte da amostra. Ainda, respondentes
de outras unidades da federacao além do Distrito Federal participaram da coleta, tais como do
Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais (TCE-MG), da Companhia de Habitacdo do
Estado de Minas Gerais (Cohab Minas) e do Tribunal de Justica do Espirito Santo (TJES),
evidenciando a diversificacdo da amostra entre os servidores publicos.

Conforme exposto na Figura 17, a media de idade foi de 44,35 anos. Ainda, a maioria
dos respondentes estdo na faixa etaria entre 46 a 50 anos, representando 19,0% do total da
amostra. A moda de idade foi de 52 anos e a idade maxima alcancada foi de 70 anos. Por fim,
75,3% dos respondentes possuem idade igual ou superior a 36 anos, revelando o perfil adulto

para o0s servidores publicos.
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Figura 17
Idade dos respondentes
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Quanto ao género dos respondentes, 55,7% do total da amostra sdo do género feminino

e 0s 44,3% restantes do género masculino, conforme quantitativos da Figura 18.

Figura 18
Género dos respondentes
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No que tange & escolaridade, exposta na Figura 19, a maioria dos sujeitos possuem
especializacdo, contabilizando 50,6% do total da amostra, revelando as qualificagdes elevadas
quanto ao perfil de escolaridade dos servidores publicos atuais.
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Figura 19
Escolaridade completa dos respondentes
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Por fim, a Figura 20 apresenta o tempo em que 0s sujeitos da pesquisa atuam ou atuaram
no teletrabalho. Como evidenciado, mais de 80,0% dos respondentes vivem o contexto do
teletrabalho ha 1 a 3 anos. Essa realidade pode ser associada a pandemia da Covid-19, que no
ano de 2020, fez com que diversas organiza¢Ges adotassem o teletrabalho para adaptar-se a
crise que surgia no mundo (Carnevale & Hatak, 2020).
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Figura 20
Tempo de atuacao no teletrabalho dos respondentes
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3.4 Caracterizacgao do setor

O teletrabalho é amparado pela Lei 12.551/2011 da Consolidacao das Leis do Trabalho
(CLT), expondo que “ndo se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador, o executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia, desde que
estejam caracterizados os pressupostos da relagdo de emprego” (Lei n® 12.551 de 15/12/2011).
A iniciativa privada, cuja realidade evidencia que mais de onze milhdes de pessoas trabalham
a distancia, jaacumula experiéncia e expde a necessidade da validacdo do teletrabalho em todas
as esferas (Silva, 2015).

As influéncias que o setor privado exerce nas entidades publicas faz com que novos
modelos produtivos sejam pensados em um mundo cada vez mais globalizado (Leite & Muller,
2017). No setor publico brasileiro, 0 SERPRO, organizacdo vinculada ao Ministério da
Economia, foi a primeira entidade a adotar o teletrabalho, no ano de 2006 (Silva, 2015). No
entanto, cada entidade publica estabeleceu suas proprias normas internas para efetivar o
teletrabalho, como no TCU, a partir das portarias n® 139/2009 e 99/2010, que regulamentaram
a realizacdo do trabalho em locais distintos aos convencionais. Da mesma forma, na Receita
Federal, em 2012, na Advocacia Geral da Unido (AGU), em 2011, no TST, em 2012, e no
Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro (TJRJ), em 2016 (Filardi et al., 2020).

O teletrabalho adquiriu maior relevancia com a Reforma Trabalhista de 2017, que em

sua Lei n°®13.467/2017, agora de forma mais expressiva, regulamentou diversas normas para o
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trabalho virtual (modalidade que j& era realidade no setor publico desde 2005), assim a
inserindo definitivamente na CLT (Mendes et al., 2020). O teletrabalho &, portanto, realidade
nos servicos publicos de todos os niveis: municipais, estaduais e federais. Seja para reduzir
custos operacionais, para melhorar indicadores socioambientais, para aumentar os indices de
produtividade (Mendes et al., 2020), para modernizar a administracédo publica (Leite & Muller,
2017) ou para adaptar-se as crises como a ocasionada pela pandemia da Covid-19 (Carnevale
& Hatak, 2020), o teletrabalho torna-se cada vez mais consolidado no setor publico brasileiro.
No entanto, ainda ha poucas pesquisas cientificas no que tange a gestdo de pessoas neste arranjo
de trabalho (Kim & Lee, 2020; Vilarinho, Paschoal & Demo, 2021), lacuna que este trabalho
contribui para preencher.

3.5 Descricdo do instrumento de pesquisa

O questionario é composto por trés partes. A primeira parte reuniu trés medidas, todas
com boas evidéncias cientificas de validade e confiabilidade, quais sejam, uma medida de
lideranca composta por dois fatores (Pessoas e Resultados) da Escala de Heteroavaliacdo de
Estilos de Lideranca (Mourdo et al., 2016), uma medida de praticas de GP composta por trés
fatores (Relacionamento, TD&E e Avaliacdo de Desempenho e Competéncias) da Escala de
Praticas de Gestdo de Pessoas Publica (Costa, 2021), e uma medida de QVTe composta pelos
cinco fatores (Autogestdo, Contexto, Infraestrutura, Estrutura Tecnoldgica e Sobrecarga de
Trabalho) da Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho (Andrade et al., 2020).

A segunda parte conteve duas perguntas abertas com o intuito de conhecer as
percepcOes dos participantes quanto as principais dificuldades para realizacdo do teletrabalho,
bem como sugestdes para enfrentar tais dificuldades. Por fim, na terceira parte, constavam os

itens sdcio-demogréaficos para fins de caracterizacdo da amostra.

3.5.1 Escala de Heteroavaliacéo de Estilos de Lideranca

A Escala de Heteroavaliagédo de Estilos de Lideranca (EHEL), validada por Mourao,
Faiad e Coelho Junior (2016) sera utilizada para avaliar dimens@es da variavel independente,
sendo essa composta por 11 itens, distribuidos em dois fatores: Foco nas Pessoas e Foco nos
Resultados. Os graus de confiabilidade, segundo o Alfa de Cronbach e o Lambda 2 de Guttman
(os quais apresentaram os mesmos valores), foram satisfatorios para os fatores, sendo 0,90 para

Foco nas Pessoas e 0,82 para Foco nos Resultados.
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3.5.2 Escala de Préticas de Gestéo de Pessoas Publica

A Escala de Praticas de Gestdo de Pessoas Publicas (Costa, 2021) foi utilizada com o
objetivo de avaliar a variavel mediadora de praticas de GP. Nesta pesquisa foram utilizados 14
itens, correspondentes a 3 fatores da escala, quais sejam: relacionamento, TD&E e avaliacéo
de desempenho e competéncias. O fator Condicdes de Trabalho nédo foi utilizado porque seus
itens ndo condizem com a realidade do teletrabalho e sim do trabalho presencial apenas. As
confiabilidades dos fatores, de acordo com o Rho de Joreskog, sdo: 0,90 para Relacionamento
(8 itens), 0,81 para TD&E (3 itens) e 0,76 para Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (3

itens).

3.5.3 Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho

A Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho, validada por Andrade et al. (2020), foi
selecionada para medir a percepcdo dos respondentes quanto a qualidade de vida na
organizacdo em que trabalham, no contexto do teletrabalho. A escala contém 27 itens,
distribuidos em 5 fatores, sendo eles com os respectivos indices de confiabilidade (Alfa de
Cronbach): Autogestao do Teletrabalho (0,84), Contexto do Teletrabalho (0,79), Infraestrutura
de Trabalho (0,79), Estrutura Tecnoldgica (0,89) e Sobrecarga de Trabalho (0,73).

Os indices de fidedignidade, ou confiabilidade, dos fatores de cada variavel estdo

sumarizados na Tabela 10.

Tabela 10

Indices de confiabilidade dos fatores

Escalas Fatores Itens indice de Confiabilidade
Escala de e Foco nas Pessoas; 7 0,90
Lideranca e Foco nos Resultados. 4 0,82
Escala de e Relacionamento; 8 0.90
Préticas de e TD&E; 3 0781
Gestdo de e Avaliacdo de Desempenho e 3 0!76

Pessoas Publica Competéncias. ’
Autogestdo do Teletrabalho; 11 0,84

Escala de * ’
Qualidade de e Contexto do Teletrabalho; 6 0,79
Vida no e |nfraestrutura de Trabalho; 3 0,79
“Felei el e e Estrutura Tecnoldgica; 3 0,89
e Sobrecarga de Trabalho. 4 0,73

O instrumento de pesquisa pode ser visualizado no Apéndice A.
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3.6 Procedimentos de coleta e analise de dados

A coleta de dados ocorreu por meio de questionério online, elaborado no Google Forms,
durante o més de julho de 2022, e distribuido nas redes de contato da pesquisadora, utilizando
a técnica “bola de neve” (Salganik & Heckathorn, 2004). Para participar da pesquisa, 0s
respondentes precisavam ter mais de 18 anos, serem servidores publicos e atuarem ou terem
atuado no teletrabalho. O respondente deveria acessar o link encaminhado com a carta convite,
contendo os objetivos e as explica¢Bes para preenchimento do questionario, bem como o Termo
de Consentimento e, ap0s isso, responder as trés partes do questionario, quais sejam: os itens
das 3 escalas para avaliar as variaveis da pesquisa, as perguntas abertas e as informacdes socio-
demograficas para fins de caracterizacdo da amostra. Apenas a autora da pesquisa teve acesso
a tais informag0es, de forma a garantir o anonimato e confidencialidade dos participantes.

Quanto aos procedimentos de andlise de dados, no que tange aos trés primeiros
objetivos especificos, foram feitas analises estatisticas descritivas, com medidas de tendéncia
central e distribuicdo de frequéncia. Os objetivos 4, 5 e 6 foram testados por analises de
caminhos. Os objetivos 4 e 5 tratam da andlise do melhor modelo de lideranga enquanto
preditor de préaticas de GP e de QVTe. A partir destas analises, testou-se 0 modelo de mediacao
(objetivo 6), onde a variavel independente é a lideranca, as praticas de GP sdo as variaveis
mediadoras e como variavel dependente, a QVTe, e as 4 hipdteses de mediacdo foram testadas
conforme os pressupostos de Baron e Kenny (1986) para analise de mediacéo.

As analises de caminhos foram feitas via modelagem por equagdes estruturais (MEE),
utilizando o critério da maxima verossimilhanca, cuja principal funcdo é a especificacdo e
estimacdo de modelos de relacdes lineares entre variaveis (Kline, 2015). Conforme o autor,
modelos estruturais de predicdo e mediagdo podem ser testados por meio de MEE. Por fim,
visando a consecucdo do objetivo 7, nuvens de palavras foram realizadas para analisar as
respostas as duas questbes abertas (dificuldades enfrentadas no teletrabalho e possiveis
sugestdes para melhoria).

Os softwares estatisticos utilizados para as analises de dados foram o SPSS, AMOS e
WordClouds.

3.7 Cuidados éticos da pesquisa
Segundo o Paragrafo Unico do Artigo 1° da Resolug&o N° 510/16 do Conselho Nacional
de Salde (CNS), pesquisas consultivas, com o anonimato dos respondentes e a

confidencialidade das respostas garantidos, como é o caso desta pesquisa, sdo dispensadas de
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analise ética pelos Comités de Etica em Pesquisa (CEP) e pela Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa (CONEP).
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4 Resultados e Discussao
O presente capitulo apresentara os resultados alcancados segundo os objetivos

especificos aqui propostos.

4.1 Percepcao dos servidores quanto a lideranca

A identificagdo da percepgdo dos servidores quanto a variavel de lideranca caracteriza
0 primeiro objetivo especifico do presente estudo. Os primeiros 11 itens do questionario,
referentes a EHEL (Mourdo et al., 2016), com escala Likert variando entre 1 (discordo
totalmente) e 5 (concordo totalmente), apresentaram média de 4,27 e desvio padrédo de 0,65,

conforme explicito na Tabela 11.

Tabela 11
Analises estatisticas descritivas da variavel lideranca
Itens de lideranca Média Desvio Moda
Padréo
Item 3: Preocupa-se com o cumprimento das tarefas de 468 0.56 5.00
trabalho ’ ’ ’
Item 2: Trata os servidores de forma amigavel 452 0,77 5,00
Item 9: E atento(a) ao cumprimento dos prazos do 444 0.84 5.00
trabalho ’ ’ ’
Item 8: Tem o foco voltado para os resultados do 435 0.96 500
trabalho ’ ’ ’
Item 1: Preocupa-se com o bem-estar dos servidores 4,27 0,90 5,00
Item 5: Tem facilidades no relacionamento interpessoal 4,25 0,92 5,00
Item 10: Enfatiza a importancia do desempenho de cada 416 0.97 500
servidor ’ ’ ’
Item 4: Acompanha os resultados do trabalho de cada 414 0.97 500
servidor ’ ’ ’
Item 11: Mostra-se atento(a) as demandas dos 409 0.98 500
servidores ’ ’ ’
Item 7: Enfatiza a importancia do desempenho do grupo 3,99 1,13 5,00
Item 6: Deixa que cada um decida como e quando fazer 364 1.20 400
0 seu trabalho ’ ’ ’
Lideranca (itens 1 a 11) 4,27 0,65 5,00

Considerando os valores elevados da média (acima de 4) e moda (5,00), bem como o
valor do desvio padrdo de 0,65, é notdrio que os servidores publicos percebem a lideranca em
seus ambientes de trabalho. De fato, o comportamento de um lider impacta diretamente os

resultados de uma equipe, exercendo influéncia ndo s6 no relacionamento, mas também na
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qualidade dos processos organizacionais (Muniz & Rocha, 2019), evidenciando a percepcéo
da variavel entre os servidores.

No entanto, mesmo que exista consisténcia entre os tipos de habilidades de lideranca
em ambientes de trabalho distintos, sejam eles tradicionais ou virtuais, € imprescindivel
entender que essas habilidades ndo sdo as mesmas, e suas diferencas podem resultar no sucesso
ou fracasso organizacional (Van Wart et al., 2019). Um dos maiores desafios para o lider é,
portanto, gerenciar equipes cada vez mais preocupadas com o equilibrio entre o trabalho e as
questdes pessoais de vida (Kwon et al., 2021), e a maneira de lidar com esses anseios reflete
no desempenho organizacional. A Tabela 12 apresenta as analises estatisticas de cada um dos
dois fatores de lideranca, sendo eles o foco nas pessoas e o foco nos resultados, o que possibilita

maiores analises para a variavel em questao.

Tabela 12

Anélises estatisticas descritivas dos fatores de lideranga

Fatores Média Desvio Moda
Padréo
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) 413 0,74 5,00

O fator foco nas pessoas obteve média de 4,13 e desvio padrao de 0,74, enquanto que 0
fator foco nos resultados apresentou valor um pouco superior de média, atingindo 4,40 com
desvio padrdo de 0,68. Ambos os fatores apresentaram valores altos de média, também
evidenciando boa percepcdo acerca da variavel de lideranga. Contudo, a diferenca entre os
fatores pode gerar discussdes no que tange aos modelos de lideranca nas organizagoes.

O estilo de lideranca, dessa forma, adquire papel essencial e influencia a maneira como
os trabalhadores atribuem significado ao trabalho (Antonacopoulou & Georgiadou, 2020).
Além disso, os lideres devem, cada vez mais, adquirir competéncias compativeis com as novas
tecnologias de comunicacdo, em um contexto em que as expectativas tecnologicas sé
aumentam (Van Wart et al., 2019). Os resultados mostram que, para a amostra de servidores
pesquisados, 0 modelo prevalente de lideranga é com foco nos resultados.

No entanto, ao observar o teletrabalho, estudos ja apontaram que o apoio da lideranca
estd positivamente relacionado a satisfacdo dos trabalhadores (Kwon et al., 2021), e o item do
fator foco nas pessoas que apresentou a maior média foi “trata os servidores de forma

amigavel” (média 4,52 e desvio padrdo 0,77). Contudo, o item que apresentou menor média
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(3,64 e desvio de 1,20) e moda (4,00) é “deixa que cada um decida como e quando fazer o seu
trabalho”, convergindo com a realidade de que o fator foco nos resultados prevaleceu como
modelo de lideranga observado pelos servidores. Adiante, a crise da saude exacerbada pela
pandemia da Covid-19 evidenciou a necessidade de uma lideranca focada no ser humano,
provando que o papel do lider deve ser repensado para o futuro (Antonacopoulou &
Georgiadou, 2020).

Ademais, mesmo que o fator pessoas tenha apresentado valor elevado, o resultado da
média menor do que a encontrada no fator resultados pode relacionar-se aos desafios do lider
em oferecer experiéncias de trabalho em uma realidade marcada pelo distanciamento social
(Antonacopoulou & Georgiadou, 2020), em que o baixo comprometimento e a baixa satisfacao
podem se tornar presentes (Kwon et al., 2021).

No que se refere ao fator de foco nos resultados, os servidores provaram perceber que
seus lideres acompanham seus resultados no trabalho, com o valor da média atingindo 4,40 e
desvio padrdo de 0,68. O item com maior média foi “preocupa-se com o cumprimento das
tarefas de trabalho”, com valor atingindo 4,68 e desvio padrdo somando 0,56. O dialogo acerca
dos resultados também € imprescindivel para que os lideres identifiguem problemas como
sobrecarga ou demais fatores que podem afetar o desempenho do trabalhador (Aguinis &
Burgi-Tian, 2021), sendo 0 item “acompanha os resultados do trabalho de cada servidor” o que
atingiu a menor média do fator, com 4,14 e 0,97 de desvio padréo. O estudo de Van Wart et al.
(2019) conceitua a e-lideranca como a influéncia social mediada pelas tecnologias de
informacdo e comunicacdo (TICs), que pode gerar mudancas de atitudes, sentimentos,
comportamento e desempenho, ou seja, 0s servidores perceberam essa influéncia no que tange
aos resultados no teletrabalho. Por fim, as organizacgdes publicas procuram inovagdes para lidar
com problemas gerenciais (Kwon et al., 2021), e a gestdo de desempenho pode ser um

instrumento para uma lideranca ética, humana e responsavel (Aguinis & Burgi-Tian, 2021).

4.2 Percepcao dos servidores quanto as praticas de GP

A percepcao dos servidores quanto as praticas de GP corresponde ao segundo objetivo
especifico da pesquisa. Para a variavel, obteve-se média de 3,68 e desvio padrdo de 0,78, com
4,00 como valor da moda. Os 14 itens correspondentes a variavel de praticas de GP integram
a escala de Praticas de Gestdo de Pessoas Publica (Costa, 2021), com escala Likert variando
entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente). A Tabela 13 apresenta as analises

descritivas da variavel.
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Tabela 13
Analises estatisticas descritivas da variavel PGP
Itens de PGP Média Desvio Moda
Padréo

Item 8: Os servidores da organizacdo em que trabalho 407 0.78 4.00
sdo prestativos. ’ ’ ’
Iltem 7: A organizacdo em que trabalho trata os 3.99 0.98 4.00
servidores da organizacdo com respeito. ’ ’ ’
Item 4: Os servidores sentem orgulho de trabalhar nesta 3.97 106 4.00

organizacao.

Item 14: Na organizacdo em que trabalho, os resultados

da avaliacio de desempenho sdo comunicados aos 3,92 1,16 5,00
servidores.

Item 9: A organizacdo em que trabalho investe no

desenvolvimento dos servidores, propiciando seu

crescimento profissional (ex.: patrocinio total ou parcial 3,83 1,26 5,00
de graduacdes, pos-graduacdes, cursos de linguas,

aperfeicoamento, educagédo continuada etc.).

Item 6: Na grganizagéo em que trabalho, ha um clima 3,82 1,04 4.00
de cooperagdo entre os servidores.

Item 10: Na organizagdo em que trabalho, as

necessidades de capacitacdo/treinamento sdo levantadas 3,82 1,20 5,00
periodicamente.

Item 11: A organizacdo em que trabalho auxilia os

servidores a desenvolverem as competéncias

necessarias a realizacéo das atividades de trabalho (ex.: 3,78 1,17 4,00
capacitacOes/treinamentos, participacéo em

congressos/eventos, etc.).

Item 2: Na organizacdo em que trabalho, existe 373 111 4.00
confianga entre os servidores e os gestores/chefes. ’ ’ ’
Item 5: A organizacdo em que trabalho privilegia a 3.69 111 4.00
autonomia dos servidores na realizacdo das tarefas. ’ ’ ’
Item 1: Na organizagdo em que trabalho, h& coeréncia 352 115 400
entre o discurso e a pratica dos gestores/chefes. ’ ’ ’
Item 12: Na organizacdo em que trabalho, os servidores 3.45 1,08 4,00

recebem feedbacks informais sobre seu desempenho.
Item 3: A organizacdo em que trabalho estimula a

o : - 3,23 1,25 3,00
participacdo dos servidores nas tomadas de decisao.
Item 13: Na organizagdo em que trabalho, a avaliacéo
de desempenho auxilia a elaboracdo de um plano de 3,06 1,20 3,00
desenvolvimento profissional dos servidores.
Préticas de GP (itens 1 a 14) 3,68 0,78 4,00

Considerando que a variavel em questdo obteve média acima de 3,00 e desvio de 0,78,
conclui-se que os servidores percebem as praticas de GP nas organiza¢Ges em que trabalham,
embora haja muito espaco para melhoria, considerando o ponto maximo da escala (5,0). A
gestdo de pessoas (GP) e amplamente definida como a capacidade da organizacéo em gerenciar
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recursos humanos (RH), pelo intermédio de politicas e praticas (Demo et al., 2018), em que as
pessoas assumem papel de protagonismo na producdo do conhecimento e na eficécia
organizacional (Demo et al., 2020) a partir de uma abordagem estratégica integrada e coerente
para o desenvolvimento do bem-estar (Armstrong, 2017). No entanto, os gerentes de RH sao
responsaveis por encontrar maneiras criativas de envolver a forca de trabalho, em vias de
garantir o compromisso duradouro no ambiente organizacional (Maruyama & Tietze, 2012).
A Tabela 14 permite uma analise mais incisiva acerca dos 3 fatores que compdem a

variavel de préaticas de GP.

Tabela 14
Analises estatisticas descritivas dos fatores de PGP

Fatores Média Desvio Moda
Padréo
TD&E (itens 9, 10 e 11) 3,81 1,09 5,00
Relacionamento (itens 1 a 8) 3,75 0,86 4,00
Avaliacéo de desempenho e competéncias (itens 12, 13 3.48 0,94 4,00

e 14)

Diante das analises apresentadas, observa-se que o fator com maior média é o de
TD&E, com o valor de 3,81 e desvio padrdo de 1,09. Considerando o desvio padrdo acima de
1,00, de modo que a média ndo é a melhor medida de tendéncia central nesses casos, observou-
se a moda, que contabilizou 5,00, permitindo a interpretacdo de que os servidores percebem as
acOes de treinamento, desenvolvimento e educacéo nas organizagdes em que trabalham, como
exemplificado no item 10 “na organizagdo em que trabalho, as necessidades de
capacitacdo/treinamento sdo levantadas periodicamente” (media 3,82, desvio padréo 1,20 e
moda 5,00). No entanto, a discussao acerca desse fator no contexto do teletrabalho é necesséria,
considerando que o isolamento profissional interfere diretamente no desenvolvimento do
trabalhador, visto que as organizacbes devem adaptar-se a ambientes turbulentos para
promover acOes de crescimento profissional (Cooper & Kurland, 2002), sendo o item “a
organizacdo em que trabalho auxilia os servidores a desenvolverem as competéncias
necessarias a realizagdo das atividades de trabalho (ex.:. capacitagfes/treinamentos,
participacdo em congressos/eventos, etc.)” o que atingiu a menor moda do fator (4,00),
considerando o desvio padrdo acima de um (1,17) e média de 3,78.

O segundo fator com maior média apresentada foi o de relacionamento, com o valor de

3,75 e desvio padréo de 0,86, expondo que os servidores também percebem o relacionamento
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no trabalho virtual. O item com a maior média do fator (4,07), com desvio de 0,78, foi “os
servidores da organizag¢do em que trabalho sdo prestativos”, e aquele com menor média e moda
(3,23 e 3,00, respectivamente), considerando o desvio padrdo acima de 1,00, foi “a organizac¢ao
em que trabalho estimula a participacdo dos servidores nas tomadas de decisdo”. O advento
das praticas flexiveis e do teletrabalho caracteriza momentos de teste, visto que 0s gestores de
RH tém o dever de desenvolver estruturas apropriadas para a integracao do teletrabalhador em
vias de garantir o alcance dos objetivos organizacionais, 0 que requer a reconsideracdo dos
estilos gerenciais (Maruyama & Tietze, 2012).

O teletrabalho, marcado pela alteracdo da distancia entre o local de trabalho e a casa,
também modifica a maneira como o individuo interage com 0s outros, e essas relagcdes
constituem um aspecto essencial da vida organizacional (Golden, 2006). Ainda, a alta
expectativa imposta em equipes virtuais faz com que os membros da equipe priorizem o
trabalho, e ndo a construcdo de relacionamentos (Purvanova & Kenda, 2018), cabendo aos
gestores e chefes nutrir uma cultura organizacional que estabeleca relacionamentos baseados
na confianca e no respeito (Maruyama & Tietze, 2012), o que relaciona-se com o item “a
organizacdo em que trabalho trata os servidores da organizacdo com respeito”, que obteve
média de 3,99 e desvio de 0,98. Com isso, o relacionamento como objeto da gestdo do capital
humano é um importante provedor do desenvolvimento organizacional (Martinez Sanchez et
al., 2007), além de estar alinhado com a lideranca focada em pessoas, e ndo deve ser ignorado
em contextos virtuais, em que as equipes sdao socialmente mais empobrecidas (Purvanova &
Kenda, 2018).

Por ultimo, o fator de avaliacdo de desempenho e competéncias obteve a menor média,
de 3,48 com desvio padréo de 0,94, mostrando ser um fator percebido pelos servidores, mas
préximo ao ponto neutro. Ainda, o item com menor moda (3,00), considerando o desvio de
1,20 e media de 3,06, foi “na organiza¢do em que trabalho, a avaliagdo de desempenho auxilia
a elaboracdo de um plano de desenvolvimento profissional dos servidores”, sendo importante
ressaltar que o desempenho relaciona-se com as realizagcdes de um trabalhador, reconhecidas
pela instituicdo ou pelo sistema no qual ele trabalha, sendo a avaliacdo de desempenho uma
das funcGes mais importantes da gestdo de RH de qualquer organizagdo (Suciu et al., 2013), o
que caracteriza mais um desafio aos gestores no contexto do teletrabalho. Ja o item com maior
média do fator (3,92), desvio de 1,16 e moda de 5,00 é “na organizagdo em que trabalho, os
resultados da avaliagdo de desempenho sdo comunicados aos servidores”. Nesse sentido, fica

evidente que as praticas de GP devem ser constantemente refor¢adas para que os objetivos
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organizacionais sejam cumpridos, de forma que possam ser utilizadas integralmente as
estratégias organizacionais para que o desempenho seja mantido e aprimorado (Demo et al.,
2020).

4.3 Percepcao dos servidores quanto a QVTe

Para atender ao Gltimo objetivo especifico no que tange a percepcéo dos servidores
quanto as trés varidveis de pesquisa, a Tabela 15 apresenta as analises descritivas da variavel
de QVTe, que corresponde aos 27 itens da Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho,

validada por Andrade et al. (2020), também com escala Likert de 5 pontos.

Tabela 15

Andlises estatisticas descritivas da variavel QVTe

Itens de QVTe Média Desvio Moda
Padréo
Item 7: O teletrabalho possibilita que eu fique mais 4,70 0,69 5.00
préximo(a) a minha familia.
Item 6: Consigo organizar meu trabalho de forma 4,57 0,74 5,00

efetiva.

Item 5: Sinto-me satisfeito(a) ao realizar as minhas
atividades em regime de teletrabalho.

Item 19: Executo minhas atividades em um local com 451 0.74 5.00
luminosidade adequada.

Item 3: Sinto-me mais disposto(a) para realizar o
trabalho, por ndo ter que me deslocar até a instituicéo.
Item 4: O teletrabalho me proporciona um estilo de vida 4,47 0,87 5.00
mais saudavel.

Iltem 22: No teletrabalho, a velocidade da rede de

4,57 0,78 5,00

4,47 0,85 5,00

. e 4,47 0,87 5,00
internet é satisfatoria.

Item 11: Tenho disciplina na execucdo das atividades. 4,45 0,82 5,00
Item 8: Estabeleco uma rotina no teletrabalho sem 4,45 0,93 5.00
dificuldade.

Item 18: Realizo minhas atividades em um espago fisico 4,39 0,89 5.00
apropriado.

Item 9: Sou capaz de controlar meu horario quando 4,35 0,92 5.00
estou em regime de teletrabalho

Item 1. Consigo conciliar minha vida pessoal com a 4,33 0,88 5.00
profissional

Item 23: Todos os softwares necessarios para o 4,28 0,96 5,00
desenvolvimento do meu trabalho sdo efetivos

(funcionais) fora da instituicao.

Item 2: Faco o meu trabalho com mais qualidade quando 421 0,94 5.00
estou em teletrabalho.

Item 15: Minha chefia apoia a realizacdo do 4,16 1,07 5,00

teletrabalho.



Item 10: Consigo ter momentos livres durante o dia de
teletrabalho.

Item 16: Negocio a programacdo das minhas tarefas
com meu chefe.

Item 21: A conex@o com a internet atende as minhas
necessidades no teletrabalho.

Item 14: Percebo a valorizacdo do resultado do meu
trabalho.

Item 12: Posso opinar nas decis6es sobre a distribuicdo
de tarefas.

Item 20: Utilizo mo6veis ergondmicos/adequados para
execucdo das tarefas.

Item 13: A organizacdo em que trabalho oferece apoio
para minhas atividades de teletrabalho.

Item 17: Estando em teletrabalho, tenho oportunidade
de ser promovido(a).

Item 26: Com o teletrabalho, preciso trabalhar mais para
ser reconhecido.

Item 25: No teletrabalho, percebo uma maior cobranca
por resultados.

Item 24: Avalio que minha carga de trabalho aumentou
ao realizar o teletrabalho.

Item 27: O teletrabalho exige maior comprometimento.

QVTe (itens 1 a 27)

4,13
4,07
4,05
4,01
3,93
3,82
3,66
3,22
2,95
2,65
2,37

1,82
3,94

1,11
0,98
0,85
1,03
1,11
1,26
1,24
1,33
1,28
1,21
1,23

1,07
0,99

100

5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
3,00
3,00
2,00
2,00

1,00
5,00

A variavel atingiu 3,94 de média, com desvio padréo de 0,99 e moda de 5,00. A media

acima do ponto neutro evidencia que os servidores percebem a QVTe no aspecto mais positivo

do que negativo. Os arranjos mais flexiveis de trabalho, como o teletrabalho, vém sido

defendidos em vérias organizacGes no mundo desenvolvido e contemporaneo, aludindo sobre

0 potencial das novas tecnologias e 0 aumento da eficiéncia e produtividade, melhorando

também a qualidade de vida do trabalhador (Diamond, 2008). No entanto, os 5 fatores de QVTe

expostos na Tabela 16 evidenciam que a qualidade de vida no trabalho abrange muitas esferas

que devem ser discutidas e repensadas em contextos distintos.

Tabela 16

Analises estatisticas descritivas dos fatores de QVTe

Fatores

Autogestdo do teletrabalho (itens 1 a 11)
Estrutura tecnoldgica (itens 21, 22 e 23)
Infraestrutura de trabalho (itens 18, 19 e 20)
Contexto do teletrabalho (itens 12 a 17)
Sobrecarga de trabalho (itens 24 a 27)

Meédia

4,43
4,42
4,24
3,84
2,45

Desvio
Padrao

0,64
0,77
0,81
0,75
0,88

Moda

5,00
5,00
5,00
5,00
1,00
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No que tange a autogestdo do teletrabalho, fator com maior média (4,43) e desvio
padréo de 0,64, os servidores mostraram gque conseguem organizar o trabalho de forma efetiva
e estabelecem rotinas e horarios no teletrabalho sem maiores dificuldades. O item 7 “o
teletrabalho possibilita que eu fique mais proximo(a) a minha familia” atingiu média de 4,70 e
desvio padréo de 0,69, concatenando com os estudos de Abdullah e Ismail (2012), que aludem
sobre o fato de que homens e mulheres enxergam no teletrabalho uma alternativa atraente de
trabalho, em que o tempo de viagem é reduzido para estar em casa e 0 equilibrio entre o trabalho
e as responsabilidades familiares tornam-se maiores.

Partindo para o fator de contexto do teletrabalho, com média de 3,84 e desvio padrao
de 0,75, observa-se que os servidores publicos percebem a valorizacdo dos resultados do
trabalho e o0 apoio da chefia/organizacdo na realizacdo do teletrabalho, sendo o item “minha
chefia apoia a realizacao do teletrabalho” o mais bem avaliado, atingindo média de 4,16, desvio
de 1,07 e moda de 5,00. Contudo, o item com a menor média (3,22), desvio padrdo de 1,33 e
moda de 3,00 foi “estando em teletrabalho, tenho oportunidade de ser promovido(a)”, expondo
que os servidores ndo acreditam possuir muitas oportunidades de promocdo estando em
teletrabalho. As motivag6es dos trabalhadores para atuar no teletrabalho podem ser impactadas
considerando os estudos que aludem para o fato de que o trabalho virtual pode significar o
abandono das expectativas de ascendéncia na carreira, evidenciando um ponto critico e desafio
aos gestores na gestdo dos servidores em teletrabalho (Diamond, 2012).

Quanto a infraestrutura de trabalho, com média de 4,24 e desvio padrdo de 0,81,
entende-se que os servidores percebem realizar suas atividades em espacos fisicos apropriados.
Conforme apontado por Tresierra e Pozo (2020), a Covid-19 fez com que organizacGes
adotassem o teletrabalho de forma extraordinaria e ndo planejada, o que estabeleceu novos
riscos psicossociais que afetam a saude e qualidade de vida dos trabalhadores. As condi¢des
fisicas e o desenho do espaco de trabalho sdo, portanto, exemplos de aspectos que podem
desenvolver riscos ao bem-estar no trabalhado quando negligenciados, e, por isso, ndo devem
ser ignorados (Schall & Chen, 2021). Dessa forma, o item mais bem avaliado para o fator foi
“executo minhas atividades em um local com luminosidade adequada”, com média de 4,51 e
desvio padrdo de 0,74. Ja o item com menor média, atingindo 3,86 (desvio padrdo de 1,26 e
moda 5,00), foi “utilizo moveis ergondmicos/adequados para execugdo das tarefas”.

A estrutura tecnologica, fator com média 4,42 e desvio de 0,77, também exibe que 0s
softwares e a velocidade de rede séo satisfatorios para os servidores em teletrabalho, conforme

observado no item “no teletrabalho, a velocidade da rede de internet ¢é satisfatoria”, atingindo
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a maior média do fator, de 4,47 e desvio padrdo de 0,87. O investimento em softwares e 0
suporte recorrente de T1 sdo elementos primordiais para que as operagdes no trabalho remoto
sejam agradaveis (Mayo et al., 2016), o que evidencia-se ser satisfatorio para os servidores, de
acordo com a media do item “todos 0s softwares necessarios para o desenvolvimento do meu
trabalho sdo efetivos (funcionais) fora da institui¢ao”, somando 4,28 e desvio padrao de 0,96.
Dessa forma, é essencial para as organizagdes fornecerem instalagcdes de acesso remoto que
sejam adequadas e seguras a rede corporativa (Schall & Chen, 2021).

Por fim, o fator de sobrecarga de trabalho, por possuir itens invertidos, tais como: “no
teletrabalho, percebo uma maior cobranca por resultados” e “o teletrabalho exige maior
comprometimento”, teve seus valores invertidos no software SPSS para que a andlise da
variavel de QVTe seguisse a referéncia de anélise das outras varidveis da pesquisa. Assim,
médias altas indicam que ndo ha sobrecarga (boa avaliacdo) e médias baixas que ha sobrecarga
(avaliacdo ruim). A partir disso, a média do fator atingiu 2,45, com desvio padrédo de 0,88. O
valor da média abaixo do ponto neutro indica que os servidores percebem de forma
significativa a sobrecarga no teletrabalho, sendo o item pior avaliado: “O teletrabalho exige
maior comprometimento”, somando apenas 1,82 de média, 1,07 de desvio padrao e 1,00 de
moda. Além disso, o item com a maior média do fator (2,95, desvio de 1,28 e moda 3,00), “com
o teletrabalho, preciso trabalhar mais para ser reconhecido”, ainda esta abaixo do ponto neutro,
indicando um ponto de atencdo no que tange a sobrecarga de trabalho. Os estudos de Tresierra
e Pozo (2020) indicam a carga de trabalho e a fadiga como aspectos que devem ser monitorados
para que a qualidade de vida profissional prevaleca no ambiente organizacional, corroborando
com Grant et al. (2013), ao destacar o gerenciamento da carga de trabalho como um aspecto de

destaque na comunicacgédo com a chefia.

4.4 Qual modelo de lideranca é o melhor preditor dos fatores de praticas de GP?
Avaliar qual modelo de lideranca € o melhor preditor dos fatores de PGP constitui o

quarto objetivo especifico da presente pesquisa. A predi¢édo entre variaveis pode ser testada a

partir das analises de regressdo multipla linear (RM) (Tabachnick & Fidell, 2019), utilizada

para verificar o melhor preditor de lideranga sobre PGP, conforme ilustrado na Tabela 17.
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Tabela 17
Analises de RM dos fatores de L sobre PGP

Variavel Preditor R2 Beta Sig Teste F
Criterio
PGP FP (foco nas pessoas) 29% 0,34 0,000 F=62,62
PGP FR (foco nos resultados) 4,7% 0,29 0,001 F=10,94

De acordo com os pressupostos de Cohen (1992), o coeficiente de determinacéo (R?)
acima de 26% indica um grande efeito de explicacdo da variavel preditora sobre a variavel
critério (ou dependente). Depois, valores acima de 13% indicam médio efeito, e, por fim,
valores acima de 2%, possuem pequeno efeito de explicacdo. O R2 indica, dessa forma, o
quanto a variabilidade de PGP pode ser explicada pelos fatores de Liderancga.

Hair et al. (2018) indica o valor do Beta (coeficiente de regressao padronizado) como a
intensidade da correlacdo entre a variavel preditora e a variavel critério, ou seja, 0 nimero de
desvios padréo alterados na variavel critério caso haja 1 alteragdo no desvio padréo da variavel
independente, contribuindo para a explicagdo da variavel de PGP. Por fim, os valores da anélise
de variancia (ANOVA) indicam que os resultados foram significativos em todas as analises
(Field, 2018).

Diante do exposto, observa-se 0 modelo de lideranca focado em pessoas (LP) como o
melhor preditor da variavel de PGP, com o valor de explicacdo de 29%, ou seja, valor de grande
efeito, conforme levantado por Cohen (1992). Isso esta de acordo com a ideia de que o estilo
de lideranca no teletrabalho € de grande relevancia para a promocdo de QVT, devendo
fortalecer a relacdo em que lideres e equipes confiam uns nos outros, ou seja, uma lideranca
baseada em relacionamentos e com foco nas pessoas (De Vries et al., 2019). O estudo de Coura,
Demo & Scussel (2020) mostrou que, dentre os principais estilos de lideranca, a lideranca
focada nos relacionamentos foi a que apresentou maior impacto na percepc¢do de praticas de
GP no modelo tradicional e presencial de trabalho. Os resultados aqui coligidos revelam que
isso é valido também no contexto do teletrabalho.

Ademais, os estudos de Demo et al. (2020) e Costa et al. (2019) apontam as pessoas
como principais impulsionadores de eficiéncia, qualidade e produtividade no ambiente
organizacional, sendo a gestdo de RH uma importante e essencial abordagem estratégica para

o0 desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos.
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Destarte, as politicas e praticas de GP sdo fatores organizacionais moldados pelas
relagbes humanas, objetivando atingir os resultados e metas propostos na organizacgéo, e, por
iSS0, servem como guias para as a¢des praticadas na area de gestdo de RH (Costa et al., 2020).
Os estudos de Demo et al. (2018) também apontam que a moderna GP possui como maior
desafio a atracdo, capacitacdo, valorizagéo e retencdo de talentos no novo milénio, indicando a
importancia de um foco nas pessoas, 0 que se provou nas analises de regressao entre os modelos

de lideranca e as praticas de GP da amostra deste estudo.

4.5 Qual modelo de lideranca é o melhor preditor dos fatores de QVTe?

O ultimo objetivo especifico para testar a predi¢do entre varidveis busca identificar o
melhor modelo de lideranca como preditor dos fatores de QVTe. A partir disso, o Unico fator
de QVTe que apresentou correlacdo significativa com os fatores de lideranca foi o de contexto
do teletrabalho (CT), e por isso foi o fator utilizado para representar QVTe nas anéalises de

regressdo multipla, conforme evidencia a Tabela 18.

Tabela 18
Andlises de RM dos fatores de L sobre QVTe

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

Os resultados apresentados indicam a lideranca focada em pessoas como o melhor
preditor do contexto de teletrabalho, com o R2 atingindo 26%, grande efeito de explicacdo da
varidvel independente sobre a variavel critério (Cohen, 1992). As analises ANOVA também
indicaram resultados significativos, com p<0,05 (Field, 2018).

O momento critico ocasionado pela crise da Covid-19 fez com que nédo sé o futuro das
organizagfes no que tange ao cumprimento de seus propositos fosse repensado, mas tambeém
o futuro da lideranca em contextos como o do teletrabalho (Antonacopoulou & Georgiadou,
2020). Diante disso, o suporte familiar organizacional, ou seja, 0 quanto 0s supervisores séo
flexiveis com seus subordinados nas demandas da familia, impactam diretamente as atitudes
positivas ou negativas do trabalhador com relacéo a sua organizacao (Bae & Sohn, 2019).

Os achados de Aguinis e Burgi-Tian (2021) apontam a gestdo do desempenho como

fundamental na gestdo de talentos, desenvolvendo trabalhadores mais competentes,
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comprometidos e motivados. Destarte, a gestdo de desempenho caracteriza um instrumento
valioso para uma lideranca ética e humana, visto que permite aos chefes a identificagcdo de
fatores como a sobrecarga de trabalho, o que reflete diretamente na qualidade de vida no
trabalho e nos resultados organizacionais.

Com isso, o foco nas pessoas como melhor preditor do fator de contexto do teletrabalho
indica, mais uma vez, a importancia de os lideres focarem os relacionamentos com as equipes
virtuais para inspird-las e motiva-las em sua auto-realizagdo e no alcance dos objetivos
organizacionais (Kilcullen et al., 2021). Evidencia-se, assim, a importancia de uma lideranca
orientada para as pessoas como o modelo de lideranca mais indicado no contexto do
teletrabalho (De Vries et al., 2019).

4.6 As praticas de GP podem ser mediadoras da relacéo entre lideranca e QVTe?
Visando atender ao sexto objetivo especifico, cuja proposta € avaliar se as préaticas de
GP podem mediar a relacdo entre lideranca e QVTe, as hip6teses 1, 2 e 3 foram testadas por
meio de analises de caminhos via modelagem por equacgdes estruturais (MEE), conforme
ilustrado na Tabela 19. O fator contexto do teletrabalho (CT) serd o Unico considerado no
modelo de mediacdo, por ser o Gnico que apresentou correlacédo significativa com a variavel de

lideranca.

Tabela 19

Testes de hipoOteses

Hipoteses Associacoes 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%

Nota: **p<0,01.

Conforme observado, verificou-se a significancia e os coeficientes de regressédo (beta)
dos modelos, que evidenciam a magnitude e direcdo das associagdes entre varidveis
dependentes e independentes. Apos isso, 0 coeficiente de determinacdo (R?) apresenta a
porcentagem de variancia da variavel dependente explicada pela independente, e quanto maior
o valor, mais explicativo 0 modelo se torna (Tabachnick & Fidel, 2019). Todas as associa¢des
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apresentaram significancia, com p<0,01, bem como grande efeito de explicacdo, com RZ acima
de 26% (Cohen, 1992).

O teste de mediacdo para desvendar se as praticas de GP podem ser mediadoras da
relacdo entre lideranca e QVTe foi realizado a partir da construcdo de modelos de caminhos.
As condicbes foram testadas simultaneamente de acordo com as hipoteses de Baron e Kenny
(1986). Primeiro, foi identificado se a variavel independente (lideranca) prediz significamente
a variavel mediadora (préaticas de GP). Depois, se a variavel mediadora (préaticas de GP) prediz
a variavel dependente (QVTe). Em terceiro, se a varidvel independente (lideranca) prediz a
variavel dependente (QVTe). Como quarta condicdo, € preciso constatar se na presenca das
varidveis de lideranga e de préticas, a relacdo anteriormente estabelecida entre lideranca e
QVTe diminui (mediagdo parcial) ou desaparece (mediagéo total).

Os pressupostos de mediacdo foram todos atendidos conforme as hipoteses
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; R = 27,5%; valor p<0,01), segundo mostra a Tabela 18. Depois, 0
efeito indireto da variavel de lideranca sobre QVTe foi testado, atingindo o valor significativo
de 0,19 (com p<0,01), ou seja, observa-se que, na presenca da variavel mediadora (PGP), o
valor de beta entre L e QVTe diminuiu de 0,52 para 0,34, confirmando a mediacao parcial
prevista na hipétese 4, com R2 de 34,6%, ou seja, a lideranca e as praticas de GP explicam
34,6% da variavel de QVTe, caracterizando um grande efeito (Cohen, 1992).

Por conseguinte, os resultados indicam que a presenca da variavel mediadora faz com
que a relacdo entre lideranca e QVTe diminua, confirmando a hip6tese 4 no que tange a
mediacdo parcial de praticas de GP na relacdo entre as variaveis (Baron & Kenny, 1986). A

Figura 21 apresenta 0 modelo de mediagé&o testado.

Figura 21
Hipdtese 4: Modelo de mediagao

L 52 .;1| QVTEC || L

A Tabela 20 sumariza os resultados do modelo de mediacdo mencionado.
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Tabela 20
Hipotese 4: Modelo de mediacéo
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

As préticas contemporaneas de GP, ao promoverem arranjos de trabalho flexiveis, tais
como o teletrabalho, fornecem 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 mediagdo das
praticas de GP na relacdo entre lideranca e QVTe. A adocdo de praticas que envolvam o0s
trabalhadores €, dessa forma, facilitada quando a flexibilidade, o redesenho de fungdes e as
praticas de trabalho sdo enfatizadas (Santana & Cobo, 2020), lan¢ando luz aos desafios que o0s
gestores enfrentam ao liderar servidores socialmente distanciados.

A relacdo entre lideranca e préaticas de GP firma-se, principalmente, na criacdo 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 (Costa et al.,
2020). Destarte, os estudos de Demo et al. (2018) ja& apontaram que as préaticas de GP
influenciam o comportamento do trabalhador. 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 gestdo de desempenho. Com isso, fica clara a
relacdo entre as 3 varidveis de pesquisa, em que as praticas de GP efetivamente medeiam a

relacdo entre lideranca e QVTe.

4.7 Percepcgdes dos servidores quanto as principais dificuldades para realizacdo do
teletrabalho e sugestdes propostas para enfrentar tais dificuldades

Buscando atender ao Ultimo objetivo especifico deste estudo, cuja intencdo € identificar
as percepcoes dos servidores quanto as principais dificuldades para realizacéo do teletrabalho,
bem como as sugestdes propostas por eles para enfrenta-las, a Figura 13 apresenta uma nuvem
de palavras com os temas mais abordados na primeira pergunta, que trata das dificuldades do

teletrabalho.
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Figura 22
Dificuldades encontradas no teletrabalho
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Conforme a figura apresentada, a relacdo de palavras com maior destaque permite

identificar os temas com maior numero de citacBes entre as repostas dos sujeitos (S) quanto as
dificuldades encontradas no teletrabalho. O S7 (Masculino/52 anos) respondeu que a maior
dificuldade ¢ a “falta de convivéncia interpessoal”. Para o S11 (Masculino/23a), no entanto, é
a “falta de feedback, néo ser visto e ndo ser lembrado, dificuldade de comunicacéo entre as
pessoas, dificuldade de resolu¢do dos problemas imediatos”. Segundo o S142 (Feminino/58a),
¢ a “falta de disciplina, demandas familiares concomitantes, falta de foco”. Ou, ainda, a “falta
de espaco completamente adequado para todas as tarefas que realizo” (S133/Masculino/38a).
Alguns sujeitos apresentaram indagacGes quanto ao horario de trabalho, apontando
dificuldades como: “Manter o hordrio de trabalho sem ser interrompida em casa”
(S109/Feminino/49a) ou “horario de inicio do trabalho, trabalhar de madrugada, enrolar para
iniciar o trabalho” (S67/Feminino/47a). Outros, quanto a0 cumprimento das atividades: “Criar
disciplina para realizar as atividades de trabalho” (S50/Masculino/59a) e “... sobreposi¢ao de
atividades e reunides. De forma pessoal, creio que a natureza das minhas atividades
profissionais sdo muito mais motivadoras e eficientes no presencial” (S17/Feminino/53a).

Ainda, quanto a saude fisica e mental:

“Achar estratégias para combater o sedentarismo. O trabalho remoto ndo me estimula
sair de casa com a frequéncia de antes e sinto o efeito disso em problemas de salde
advindos do sedentarismo. O distanciamento em rela¢&o aos colegas também acirra um
processo de ndo socializagdo que possui um efeito danoso na sadde mental e no

relacionamento com outras pessoas” (S31/Masculino/39a).
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Diante do exposto, os estudos de Filard et al. (2021), de Morilla-Luchena et al. (2021),

de Pereira et al. (2021) e de Ulate-Araya (2020) também apontaram em seus achados

dificuldades no teletrabalhado relacionadas ao isolamento profissional, a auséncia de

convivéncia e a dificuldade em conciliar a vida pessoal e profissional. Ainda, Filardi et al.

(2020), Messenger et al. (2018) e Aderaldo et al. (2017) também destacaram o surgimento de

problemas psicoldgicos convergentes com a salde mental, bem como o aumento da carga

horéria trabalhada e a auséncia de suporte tecnoldgico, concatenando com as repostas dadas

pelos servidores publicos. O presente estudo somou a esse contingente o sedentarismo, 0 que

afeta também a saude fisica, como um importante problema advindo do teletrabalho.

A Figura 23 apresenta a nuvem de palavras com as sugestdes dadas pelos sujeitos para

sanar as dificuldades apontadas.

Figura 23

Sugestdes para as dificuldades encontradas
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Os servidores apontaram algumas sugestfes para lidar com as principais barreiras que

o teletrabalho impde. Para o S65 (Feminino/52a), seria importante um “esquema hibrido de

trabalho, com reunides semanais entre as equipes”. Ja para o S143 (Feminino/35a):

“Chefia deveria preocupar-se mais com reunides de alinhamento e repasse de
informacdes. Descobri, por exemplo, em uma reunido de grupo, que tive uma das
minhas funcOes retirada de mim e passadas para outro servidor. Sem aviso, sem

explicacBes. E continua assim até hoje: nada foi conversado”.

Para o S47 (Feminino/46a), uma solugdo seria “estabelecer sempre o mesmo horario

todos os dias”, assim como para S149 (Feminino/52a), citando que € necessario “estabelecer
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limite de horas de trabalho diario, ndo atender demandas fora da jornada de trabalho, para tanto
conscientizando-se e a todo grupo desses limites necessarios a nossa saude e bem-estar”.

Ainda, alguns servidores apontaram o investimento tecnolégico como sugestdo:
“Investimento em modernizagdo dos sistemas de gestao” (S2/Feminino/48a), “investimento
institucional em aprimoramento da qualidade de sinal de internet no servigo, auxilio para
aquisicdo de equipamentos adequados, capacitagdo em ferramentas e plataformas virtuais”
(S144/Feminino/58a) e “a institui¢do disponibilizar o computador ja usado pelo servidor para
uso em home office” (S29/Feminino/45a). Além disso, também foi apontada a falta de
conhecimento: “No setor publico, sinto que os servidores carecem de conhecimentos de
informatica basicos e conhecimento em gestdo suficientes para a realizagdo do teletrabalho”
(S15/Feminino/27a).

O S34 (Masculino/34a) destacou que:

“A propria pandemia, por ter demorado muito, no caso em questéo, nos obrigou a lidar
com a questdo. Acredito que seja fundamental ter um ambiente tranquilo, com poucas
distracdes, para a realizacdo adequada e eficiente do teletrabalho. N&o acredito que
conseguiria realizar atividades em teletrabalho em um ambiente muito movimentado,

com muita gente, distracdo e barulho. Isso provavelmente causaria um grande estresse”.

Conforme exposto, torna-se claro que o apoio da lideranca é necessario para motivar
equipes virtuais (Kilcullen et al., 2021), evidenciando a importancia de uma comunicagéo ativa
entre os lideres e suas equipes. A falta de comunicacdo pode ser muito desmotivadora,
conforme apontado pelos respondentes. Além disso, as organizac@es se veem na necessidade
de acompanhar as novas expectativas tecnologicas (Van Wart et al., 2019), bem como priorizar
0 investimento adequado nos sistemas e equipamentos utilizados no trabalho, de maneira que
0s processos sejam cumpridos de forma eficaz. O modelo hibrido, como também citado, pode
ser uma boa opc¢éo para reduzir os problemas de ambiente inadequado para o trabalho em casa,
assim como para promover uma maior interacdo e alinhamento de informagdes visando uma
comunicagdo mais efetiva.

Dessa forma, as praticas de GP, inspiradas por uma lideranca que prioriza as pessoas e
0s relacionamentos, sdo as principais responsaveis em estabelecer medidas que priorizem o
desenvolvimento do trabalhador, de forma que 0 mesmo possa atingir as metas organizacionais

sem que o seu bem-estar seja comprometido (Demo et al., 2018).
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5 Conclusdes
O presente capitulo retne os principais resultados atingidos nesta pesquisa, bem como
as contribuicGes para a literatura e gestores, as limitagOes identificadas e as sugestdes para a

elaboracao de novas pesquisas na area.

5.1 Principais resultados

A avaliacdo da relacdo existente entre lideranca e QVTe, mediada pelas praticas de GP,
qualificou o principal objetivo deste estudo. Os resultados comprovaram as praticas de GP
como mediadoras parciais na relacdo entre lideranca e QVTe, mais especificamente, entre
lideranca e o fator de contexto do teletrabalho.

Para o primeiro objetivo especifico, cuja intencdo era identificar a percepcdo dos
servidores quanto a lideranca, os resultados foram satisfatorios, com a média da variavel
atingindo 4,27. Dentre os dois fatores de lideranca, aquele com maior média foi o de foco nos
resultados (4,40 e desvio padrédo de 0,68), seguido pelo de foco nas pessoas (4,13 e desvio de
0,74). Quanto a percepc¢do dos servidores para as praticas de GP, segundo objetivo especifico
estruturado, a variavel atingiu valor acima do ponto neutro, somando 3,68 e desvio padréo 0,78.
O fator TD&E atingiu a maior média (3,81 com 1,09 de desvio e 5,00 de moda), seguido pelo
fator relacionamento (3,75 com desvio de 0,86) e avaliacdo de desempenho e competéncias
(3,48 com desvio de 0,94). O terceiro objetivo especifico buscou avaliar a percepcdo dos
servidores quanto a QVTe, e a variavel atingiu uma média de 3,94 e desvio padrdo de 0,99. A
média dos fatores, em ordem decrescente, foi de 4,43 para autogestdo do teletrabalho (com
0,64 de desvio), 4,42 para estrutura tecnoldgica (com 0,77 de desvio), 4,24 para infraestrutura
de trabalho (com 0,81 de desvio), 3,84 para contexto do teletrabalho (com 0,75 de desvio) e
2,45 para sobrecarga de trabalho (com 0,88 de desvio), sendo que este ultimo teve seus valores
invertidos para que as andlises com os demais fatores fossem consolidadas, ou seja, 0s
servidores perceberam a sobrecarga de trabalho, considerando a média abaixo do ponto neutro.

O quarto objetivo especifico buscou identificar qual modelo de lideranca é o melhor
preditor dos fatores de praticas de GP, e os resultados evidenciaram o foco nas pessoas como
melhor preditor, com R2 atingindo 29%, ou seja, um grande efeito de explicacdo da variavel
preditora (Cohen, 1992). O fator foco nos resultados atingiu apenas 4,7%, computando um
pequeno efeito. Para o quinto objetivo especifico, identificou-se qual modelo de lideranga é o
melhor preditor do fator contexto do teletrabalho, de QVTe, visto que foi o Unico que
apresentou valores significativos nas analises de regressd@o entre as duas variaveis. Os

resultados mostram o fator foco nas pessoas como melhor preditor, com R? somando 26%,
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sendo esse valor de 2% para o fator de foco nos resultados, caracterizando um grande e um
pequeno efeito, respectivamente (Cohen, 1992).

Os resultados encontrados para o melhor modelo de lideranga, no caso, com foco nas
pessoas, estdo de acordo com a ideia de que o estilo de lideranca no teletrabalho é de grande
relevancia para a promocéo de QVT, devendo fortalecer a relacdo em que lideres e equipes
confiam uns nos outros, ou seja, uma lideranca baseada em relacionamentos e com foco nas
pessoas (De Vries et al., 2019). O estudo de Coura, Demo & Scussel (2020) mostrou que,
dentre os principais estilos de lideranca, a lideranca focada nos relacionamentos foi a que
apresentou maior impacto na percepc¢éo de praticas de GP no modelo tradicional e presencial
de trabalho. Os resultados aqui coligidos revelam que isso é valido também no contexto do
teletrabalho.

Avaliar as préaticas de GP como mediadoras da relacdo entre lideranca e QVTe retratou
0 sexto objetivo especifico, e as evidéncias comprovaram a relacdo de mediacao parcial, com
R2 atingindo um grande valor de explicagdo, segundo Cohen (1992), somando 34,6%. Nesse
sentido, conclui-se que as praticas de GP sdo mediadoras da relacdo entre lideranga e o fator
de QVTe, atingindo valores satisfatérios.

Por fim, o sétimo e Gltimo objetivo especifico reuniu algumas respostas das questdes
abertas, que questionavam as principais dificuldades enfrentadas pelos servidores no
teletrabalho, tais como a falta de feedback, a dificuldade de comunicagéo entre as pessoas € a
dificuldade de resolucdo de problemas imediatos. Como sugestdes para que essas barreiras
possam ser ultrapassadas, os servidores citaram que a chefia deveria se preocupar mais com as
reunides de alinhamento e repasse de informacoes, e estabelecer horarios fixos de trabalho é

essencial para que a salde e o bem-estar do trabalhador ndo sejam prejudicados.

5.2 Contribuicdes académicas e gerenciais

No que se refere as contribui¢cdes académicas, o presente estudo preenche uma lacuna
cientifica ao relacionar as trés variaveis de pesquisa, sendo elas a lideranca, praticas de GP e
QVTe. Ainda, investiga a lideranca especificamente no teletrabalho em tempos de crise, cujo
tema ainda é pouco investigado na literatura (Bartsch et al., 2020). O avanco para o teste de
mediagdo também preenche uma lacuna na literatura da area de GP, ainda pouco explorada no
contexto do teletrabalho no servico publico (Kim & Lee, 2020; Demo et al., 2020). Alem disso,
as revisdes sistematicas da literatura desenvolvidas para cada varidvel da pesquisa

possibilitaram uma investigacdo mais robusta no que tange a identificacéo dos principais temas
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abordados na literatura internacional, permitindo a proposi¢do de uma agenda para estudos
futuros.

Como contribuicBes gerenciais, este estudo oferece aos gestores publicos um
diagnostico cientifico acerca das percepcgdes assertivas a respeito dos principais pontos de
atencdo ao gerenciar servidores publicos que atuam no teletrabalho, principalmente no que
tange a lideranca e as praticas de gestdo de pessoas. O teste de mediagdo comprova a relevancia
das préticas de GP como influenciadoras da relacdo entre lideranca e QVTe, em que o foco nas
pessoas adquire papel fundamental na manutencdo da qualidade de vida e do desempenho do

individuo.

5.3 Limitacdes e agenda de pesquisa

Dentre as limitacGes deste estudo, estdo 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
generalizacOes dos resultados engendrados, de modo que os resultados produzidos se aplicam
tdo somente a amostra pesquisada.

Destaca-se como limitacdo também o fato de que apenas um fator da escala de QVTe
(contexto do teletrabalho) apresentou relacdo significativa com os fatores das varidveis de
lideranca e praticas de GP. Isso pode sinalizar a necessidade de um maior refinamento da
escala, que é um instrumento novo, de modo que este modelo de mensuracdo possa ser
aprimorado, aumentando suas evidéncias de validade e confiabilidade.

Além disso, como o estudo foi exploratorio, investigando relacdo entre variaveis ainda
inexploradas na literatura, os resultados por ora obtidos sdo mais indicativos que propriamente
conclusivos, abrindo larga avenida para que futuros estudos corroborem ou néo as relacées
aqui propostas.

As sugestdes abordadas nas revisdes sistematicas sdo aqui destacadas como propostas
de agenda de pesquisa, uma vez que estabelecem linhas de pesquisas na literatura internacional
e as principais lacunas existentes. Alem disso, a relacdo entre as variaveis no contexto do
teletrabalho caracteriza um tema novo e pouco explorado, considerando, ainda, um cenario em
que o trabalho remoto é uma realidade cada vez mais presente nas organizagdes publicas.

Estudos futuros podem incrementar o modelo de pesquisa aqui proposto ao acrescentar
outras variaveis da psicologia positiva para testar predicdo e mediacdo, tais como virtudes

organizacionais, resiliéncia e bem-estar no trabalho.
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Apesar das limitacOes, este estudo contribuiu ao testar relacdes inéditas entre as
variaveis de pesquisa, avangando para o teste de um modelo mais sofisticado de mediacao que
trouxe importantes insights para os gestores organizacionais, comprovando a relevancia das
praticas de GP quando se pretende fomentar ambientes laborais mais humanizados, com foco
em uma melhor qualidade de vida, especialmente em arranjos de trabalho desafiadores, como

é 0 caso do teletrabalho.
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Apéndice A — Instrumento de Pesquisa

== Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Gestédo de Politicas Publicas — FACE
Departamento de Administragdo — ADM & Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo - PPGA

Carta Convite para Participacdo em Pesquisa Académica

Vocé esté sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa elaborada pela Professora Doutora
Gisela Demo, do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da UnB, e pela aluna do curso
de Administracdo Bruna Stamm de Barros Barreto, intitulada “Qualidade de Vida no
Teletrabalho: O papel da lideranga e das praticas de gestao de pessoas no setor publico”.

Vocé estard apto a participar da pesquisa se tiver 18 anos ou mais e for servidor que estiver
atuando/atuou em teletrabalho ou em regime hibrido. No caso de regime hibrido, lembre-se de
que suas respostas devem considerar sua atuacao no teletrabalho especificamente.

A sua participacao nesta pesquisa € voluntaria, de maneira que vocé fica livre para interromper
a sua participacdo quando e se achar conveniente e também néo recebera prémios por completa-
la, mas lembre-se: sua participacdo € essencial para o sucesso deste projeto! Se possivel, ndo
deixe itens em branco!

As questbes demogréafico-funcionais buscam caracterizar a amostra da pesquisa, de forma que
seu anonimato esta garantido, bem como a confidencialidade de suas respostas, as quais serao
utilizadas exclusivamente para fins académicos. Lembre-se de que ndo ha respostas certas ou
erradas. Todas séo corretas desde que correspondam ao que vocé realmente pensa.

O tempo médio para responder ao questionario € de 7 minutos.

Para esclarecer duvidas e fazer comentarios a qualquer momento, ou mesmo para conhecer 0s
resultados desta pesquisa, entre em contato com brunastamm99@gmail.com

Termo de Consentimento

Ao clicar no link abaixo, declaro ter lido e entendido as informacdes desta carta convite e aceito
voluntariamente participar desta pesquisa.

LINK PARA PESQUISA
Organizacao

1. Em qual organizacdo vocé trabalha?
Parte 1: Lideranca

Os itens seguintes representam possiveis comportamentos dos lideres em relacdo aos servidores
da sua equipe. Utilizando a escala abaixo, indique o quanto vocé concorda/discorda de que cada
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uma dessas frases descreve os comportamentos do seu lider/chefe atual. Se possivel, ndo deixe
nenhum item em branco!

@ @ ® @ ®
Discordo Discordo Né&o concordo, | Concordo Concordo
totalmente nem discordo/ totalmente
Né&o se aplica

1. Preocupa-se com o bem-estar dos servidores. D@O®O6
2. Trata os servidores de forma amigavel. DQO®OG
3. Preocupa-se com o cumprimento das tarefas de trabalho. ONORORONO)
4. Acompanha os resultados do trabalho de cada servidor. DO @G
5. Tem facilidades no relacionamento interpessoal. ONONORONO)
6. Deixa que cada um decida como e quando fazer o seu trabalho. D@QO®OG
7. Enfatiza a importancia do desempenho do grupo. ONONORONO)
8. Tem o foco voltado para os resultados do trabalho. ONONORONO)
9. E atento ao cumprimento dos prazos do trabalho. D@QO®OG
10. Enfatiza a importancia do desempenho de cada servidor. D@O®O6
11. Mostra-se atento as demandas dos servidores. ONGRONONO)

Parte 2: Préticas de Gestao de Pessoas no Servico Publico

Por favor, avalie cada uma das afirmativas seguintes de acordo com a escala abaixo, indicando
0 quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas, marcando a op¢éo que melhor reflete
a sua percepcdo em relacdo as praticas de gestdo de pessoas da organizacdo em que trabalha.
Se possivel, ndo deixe nenhum item em branco!

® @) ® @ ®
Discordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo
totalmente nem discordo/ totalmente
Na&o se aplica

1. Na organizagdo em que trabalho, h4 coeréncia entre o discursoea | @@ Q@ @ O
pratica dos gestores/chefes.

2. Na organizacio em que trabalho, existe confianca entre os CRGRORCRE)
servidores e 0s gestores/chefes.
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desempenho sdo comunicados aos servidores.

3. A organizacdo em que trabalho estimula a participacdo dos POBB®O
servidores nas tomadas de decisdo.

4. Os servidores sentem orgulho de trabalhar nesta organizagéo. ORCGRORORO,
5. A organizacdo em que trabalho privilegia a autonomia dos POBB®O
servidores na realizacdo das tarefas.

6. Na organizacdo em que trabalho, ha um clima de cooperacdoentre | Q@O ® O
0s servidores.

7. A organizacdo em que trabalho trata os servidores da organizacio |@@® ® O
com respeito.

8. Os servidores da organizacio em que trabalho sio prestativos. CRGRORCORE)
9. A organizacdo em que trabalho investe no desenvolvimento dos (ORBRERORO
servidores, propiciando seu crescimento profissional (ex.: patrocinio

total ou parcial de graduacdes, pds-graduacdes, cursos de linguas,

aperfeicoamento, educacédo continuada etc.).

10. Na organizagdo em que trabalho, as necessidades de POR®O6
capacitacdo/treinamento sdo levantadas periodicamente.

11. A organizagdo em que trabalho auxilia os servidores a CRGRORORO)
desenvolverem as competéncias necessarias a realizacéo das atividades

de trabalho (ex.: capacita¢fes/treinamentos, participacdo em

congressos/eventos, etc.).

12. Na organizac&o em que trabalho, os servidores recebem feedbacks | © @ @ @ ©
informais sobre seu desempenho.

13. Na organizag&o em que trabalho, a avaliacio de desempenho ORCGRORORO)
auxilia a elaboracdo de um plano de desenvolvimento profissional dos

servidores.

14. Na organizac&o em que trabalho, os resultados da avaliacdo de (ORBRERORO

Parte 3: Qualidade de Vida no Teletrabalho

Pensando sobre o desenvolvimento de seu trabalho quando esta realizando o teletrabalho, marque
a alternativa que melhor representa seu grau de concordancia com as frases escritas a seguir. Se

possivel, ndo deixe nenhum item em branco!

® @) ® @ ®
Discordo Discordo N&o concordo, Concordo Concordo
totalmente nem discordo/ totalmente
N&o se aplica
1. Consigo conciliar minha vida pessoal com a profissional. DB ®0G
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2. Faco o meu trabalho com mais qualidade quando estou em

teletrabalho. 0e0e0
3. Sinto-me mais disposto(a) para realizar o trabalho, por ndo ter que DOO®G
me deslocar até a instituicao.

4. O teletrabalho me proporciona um estilo de vida mais saudavel. DO @06
5. Sinto-me satisfeito(a) ao realizar as minhas atividades em regime de DOB @06
teletrabalho.

6. Consigo organizar meu trabalho de forma efetiva. DO @G
7. O teletrabalho possibilita que eu fique mais proximo(a) a minha

familia. ACRCROR
8. Estabeleco uma rotina no teletrabalho sem dificuldade. DG
9. Sou capaz de controlar meu horério quando estou em regime de DOO® G
teletrabalho

10. Consigo ter momentos livres durante o dia de teletrabalho. DO G
11. Tenho disciplina na execucéo das atividades. DO ®0G
12. Posso opinar nas decisfes sobre a distribuicao de tarefas. DO @G
13. A organizacdo em que trabalho oferece apoio para minhas

atividades de teletrabalho. CeoO0o
14. Percebo a valorizacdo do resultado do meu trabalho. DG
15. Minha chefia apoia a realizacdo do teletrabalho. DO @G
16. Negocio a programacdo das minhas tarefas com meu chefe. DO @G
17. Estando em teletrabalho, tenho oportunidade de ser promovido(a). | ® @ ® @ ®
18. Realizo minhas atividades em um espaco fisico apropriado. DOB @G
19. Executo minhas atividades em um local com luminosidade DOB @6
adequada.

20. Utilizo méveis ergondbmicos/adequados para execucdo das tarefas. | @ @ ® @ 6
21. A conexdo com a internet atende as minhas necessidades no

teletrabalho. P00®06
22. No teletrabalho, a velocidade da rede de internet é satisfatoria. DB 06
23. Todos os softwares necessarios para o desenvolvimento do meu D06 @6
trabalho sdo efetivos (funcionais) fora da instituigéo.

24. Avalio que minha carga de trabalho aumentou ao realizar o

teletrabalho. RCRORORS
25. No teletrabalho, percebo uma maior cobranca por resultados. DB 06
26. Com o teletrabalho, preciso trabalhar mais para ser reconhecido. DB 06
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27. O teletrabalho exige maior comprometimento. DO @G

Parte 4: Questdes abertas

1. Descreva, em poucas palavras, as principais dificuldades enfrentadas por vocé no
teletrabalho.

2. Descreva, em poucas palavras, sugestoes para enfrentar as dificuldades apontadas na questédo
anterior.

Parte 5: Informacdes Demografico-Funcionais

1. Qual a sua idade em anos?

2. Qual seu género?
( ) Feminino

( ) Masculino

( ) Outro

3. Qual sua escolaridade completa?
( ) Ensino Fundamental

( ) Ensino Médio

( ) Ensino Superior

() Especializacéo

( ) Mestrado

( ) Doutorado

4. Hé& quanto tempo estd/esteve em teletrabalho? Especifique em meses ou anos.

Muito obrigada pela colaboragéo!

Sua participacdo e fundamental para o sucesso desta pesquisa!

GP2C2

Grupo de Pesquisas em Gestio de
Pessoas, Clientes & Cidadaos

O]

giselademo.unb gpegpc.blogspot.com



