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Relactes gque afetam a satisfacdo no
teletrabalho domiciliar

RESUMO

A pandemia da COVID-19 forcou a adocdo do teletrabalho domiciliar como alternativa a
viabilizacao das operacdes de varias empresas, 0 que implicou adequagdes nos modelos
de gestédo. Assim, o objetivo deste artigo é identificar as relacdes entre estilos de lideranca
- transacional e transformacional, clima organizacional, satisfacdo do teletrabalhador e
incivilidade do gestor no contexto do trabalho domiciliar, no curto prazo e, potencialmente,
no longo prazo. A pesquisa é quantitativa com uso modelagem de equacdes estruturais
estimadas por minimos quadrados parciais. Os resultados mostram que ambos os estilos de
lideranca e o clima organizacional impactam positivamente a satisfagcéo do teletrabalhador.
Adicionalmente, o clima organizacional medeia parciaimente as relagcdes entre estilos de
lideranca e satisfagéo do teletrabalhador. No entanto, o efeito moderador da incivilidade n&o
€ confirmado. Com isso, contribui-se com a organizagcao em teletrabalho domiciliar total ou
parcial, uma tendéncia pds-pandemia ou em novas situacdes semelhantes. Por meio da
perspectiva da Teoria do Ajuste, destaca-se a relacéo entre os construtos estudados em um
contexto virtual, o que contribui para o campo de estudos de gestao de pessoas.

Palavras-chave: lideranca; clima organizacional; incivilidade; satisfacdo no
trabalho; teletrabalho domiciliar.

Relations that affect satisfaction in home office

ABSTRACT

The COVID-19 pandemic forced the adoption of teleworking from home as an alternative to
making operations viable for several companies, which implied adjustments in management
models. Thus, this paper aims to identify the relationships among leadership styles (transactional
and transformational), organizational climate, teleworker satisfaction, and manager incivility in
the context of teleworking from home, in the short term and potentially on the long term. The
quantitative research uses structural equation modeling estimated by partial least squares. The
results show that both leadership styles and organizational climate positively impact teleworker
satisfaction. Additionally, organizational climate partially mediates the relationships between
leadership styles and teleworker satisfaction. However, the moderating effect of incivility is
not confirmed. That contributes to the organization entirely or partially in a home office, a
post-pandemic trend, or in new similar situations. The Theory of Adjustment highlights the
relationship between the constructs studied in a virtual context, contributing to the field of
people management studies.

Keywords: leadership; organizational climate; incivility; job satisfaction; home
office.
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B Introducao

A pandemia da COVID-19 forgou a realocagédo em massa do local de
trabalho para as casas dos empregados, com introducéo do teletrabalho,
em muitos casos, obrigatdrio (Raisiené, Rapuano, Varkuleviciute, & Stachova,
2020; Spurk & Straub, 2020; Kramer & Kramer, 2020), visando protegé-
-los da exposicao ao virus e viabilizar as operacdes das empresas com
pequenas adaptacdes (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020). A parir dai
0 teletrabalho passa s ser objeto de maior interesse na literatura de gestao
(Park & Cho, 2020), com destaque para a satisfacdo dos empregados € o
impacto na eficiéncia e eficacia organizacional (Baker, Avery, & Crawford,
2007), na medida em que empregados mais satisfeitos s&o mais produtivos
(Boudabbous, 2020).

Paralelamente, a lideranca € considerada fator crucial para uma
organizacao, impactando o desempenho (Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017;
Ko & Kang, 2019). Para viabilizar o alcance dos objetivos organizacionais, o
lider pode motivar e inspirar os empregados usando uma variedade de estilos
de lideranca (Andersen, 2016) e atuando diretamente no clima organizacional,
que, por sua vez, pode contribuir para aumentar a criatividade, a satisfacéo
e 0 bem-estar dos empregados (Ko & Kang, 2019).

Um aspecto relacionado tanto a lideranca quanto a satisfacao no trabalho
¢ aincivilidade no local de trabalho (Welbourne, Gangadharan, & Sariol, 2015),
e os gestores/lideres sao os que mais comentem atos de incivilidade nas
organizacdes (Torkelson, Holm, Backstrom, & Schad, 2016). A incivilidade
€ um comportamento interpessoal rude e descortés, geralmente de baixa
intensidade, que demonstra falta de consideracao pelo préoximo (Kunkel,
Carnevale, & Henderson, 2015).

A partir da pandemia da COVID-19, o avanco nos estudos de mudancas
nos modelos de gestao como os arranjos de trabalho ganha forca (Kramer
& Kramer, 2020; Spurk & Straub, 2020; Golden & Gajendran, 2018; Abbad
et al., 2019), assim como aspectos sobre a lideranca de teletrabalhadores
(Contreras, Baykal, & Abid, 2020). Logo, diante da flexibilidade que o
teletrabalho propicia, é oportuno entender o seu impacto sobre a dindmica
das relagdes organizacionais como, por exemplo, a influéncia das liderancas
no desempenho de seus subordinados (Allen, Golden, & Shockley, 2015), a
forma como os liderados percebem a lideranga nesse regime (Park & Cho,
2020) e a incivilidade praticada pelos gestores (Andrade, Matos, Lobianco, &
Broseguini, 2020).

Dado todo o exposto, considerando o teletrabalho domiciliar (home
office) como posto, este estudo tem por objetivo identificar as relagdes entre
estilos de lideranca — transacional e transformacional —, clima organizacional,
incivilidade e satisfacdo do teletrabalhador em regime de trabalho regular. A
Teoria do Ajuste é a principal lente tedrica do estudo.

Dessa forma, ha uma contribuicao tedrica para o campo da gestao de
pessoas em sua dindmica de teletrabalho domiciliar. Quanto a contribuicao
pratica, os resultados s&o Uteis para que gestores repensem sua forma
de lidar com subordinados que, por vezes, estdo fisicamente presentes e
atuando de forma remota.
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B Referencial tedrico

Teletrabalho

O termo teletrabalho, na forma como conhecemos hoje, foi criado
na década de 1970, por Jack Nilles, nos EUA, face a algumas mudancgas
no trabalho, estimuladas pelos avanc¢os nas tecnologias da informacgao e
comunicacao — TIC (Wojcak, Bajzikova, Sajgalikova, & Polakova, 2016),
como uma alternativa as preocupacdes ambientais e como uma solucao
social (Donnelly & Proctor-Thomson, 2015), para reduzir os problemas de
trafego, o consumo de energia, ajudar a resolver problemas da forca de
trabalho, bem como melhorar a qualidade de vida das pessoas (Allen et
al., 2015). A adogao desta pratica no Brasil teve inicio na década de 1990
(Abbad et al., 2019).

N&o existe um consenso sobre a definicdo de teletrabalho. Assim,
neste estudo, considera-se 0 teletrabalho como a execucao de trabalhos
fora das instalacdes do empregador, de maneira regular, usando as TICs, no
contexto de um contrato ou relagdo de trabalho mantendo suas principais
caracteristicas, como escopo e reponsabilidades (Golden & Gajendran,
2018). As trés formas de teletrabalho mais comuns s&o: home office —
trabalho realizado na casa do colaborador utilizando as TICs; trabalho movel
— realizado por empregados gque nao tém um espaco formal na organizacao;
e centros satélites — unidades que a empresa mantém para que todos os
seus empregados, independentemente do local de origem, possam realizar
as suas atividades (Santos, Lambarine, & Moreira, 2014; Wojcak et al., 2016;
Collins, Hislop, & Cartwright, 2016).

Em um ambiente instavel e incerto, como o de uma pandemia, as
questdes de seguranca pessoal, conforto e controle do ambiente fisico
foram resultados importantes obtidos com o teletrabalho domiciliar (Donnelly
& Proctor-Thomson, 2015). Empresas de diversos paises, em todos os
continentes, foram forgadas a adotar o home office, sobretudo para aqueles
empregados com uma rotina administrativa, para garantir a seguranca de
seus empregados e como alternativa para manter o funcionamento das
atividades e operacdes (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020; Raisiené
et al., 2020; Kramer & Kramer, 2020; Spurk & Straub, 2020; Santos et al.,
2014; Goncalves, 2020).

E possivel que a conjuntura da pandemia seja catalisadora de mudancas
duradouras nas relagdes de trabalho (Contreras et al., 2020). A quebra
forcada da barreira a adogédo do teletrabalho indica a possibilidade de sua
continuidade em um contexto pds-pandemia, guardadas as especificidades
dos tipos de negdcios, da natureza do trabalho e das caracteristicas pessoais
dos empregados (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020).
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Satisfagéo do teletrabalhador

A satisfacéo € um indicador relevante do desempenho organizacional,
que pode aumentar os resultados e a eficacia organizacional, sendo
frequentemente usada em estudos de teletrabalho (Baker et al., 2007). Isso se
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deve ao seu impacto positivo na adocao do teletrabalho (Santos et al., 2014),
dado que, segundo a Teoria do Ajuste, a satisfagdo no trabalho € resultado
de ajustes individuais e organizacionais destinados a criar correspondéncia
entre os atributos individuais e ambientais, a chamada adequagao pessoa-
trabalho (Dawis & Lofquis, 1984). Seu pressuposto € que as pessoas tém
necessidade de se ajustar a seus ambientes e de buscar ambientes que
combinem com suas proprias caracteristicas, para ter maior satisfacéo (Van
Vianen, 2018).

A satisfacdo no trabalho é definida como a reag&o emocional do
empregado com a organiza¢do, com base em sua avaliagdo da extensao do
ajuste de seu trabalho com seus valores, necessidades individuais, normas
e expectativas (Felstead & Henseke, 2017; Neirotti, Raguseo, & Gastaldi,
2019; Boudabbous, 2020). Esta definicdo é ancorada pela Teoria do Ajuste,
que argumenta que os individuos se esforgcam para se ajustar a um ambiente
laboral, o que leva a resultados individuais positivos, como a satisfacao no
trabalho (Van Vianen, 2018).

A medida em que a satisfagdo estd sujeita aos fatores psiquicos
do individuo e suas condicbes emocionais, ela se torna muito volatil,
considerando a existéncia de inUmeras variaveis que podem influenciar seu
estado emocional (Boudabbous, 2020). Assim, pode ser influenciada por
diferentes fatores, com uma prevaléncia de motivos pessoais nao relacionadas
ao trabalho, como a possibilidade de cuidar de criancas e outros membros
da familia (Neirotti et al., 2019).
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Estilos de lideranca

Antes de existir o conceito de lider, ja existia o conceito de gerente,
baseado nas fungbes da administracdo — planejar, organizar, dirigir e
controlar, mas se atualizou ao receber atribuicdes relacionadas as pessoas
(Bianchi et al., 2017). Lideranca é o processo de facilitar os esfor¢os coletivos
e individuais para atingir os objetivos compartilhados, por meio da influéncia
nos individuos, que passam a compreender e concordar com 0 que precisa
ser feito e com a maneira como fazer (Sims et al., 2020; Ko & Kang, 2019;
Wojcak et al., 2016). Alguns lideres atingem seu objetivo oferecendo
incentivos ou ameagando 0os empregados com puni¢cdes, enquanto outros
os influenciam a fazer o que precisa ser feito, independentemente das
dificuldades, pelo propdsito, justificando que isso beneficia a organizacéo e
outras pessoas (Tintoré, 2019).

Argumenta-se que 0s gestores utilizam estilos de lideranca que
correspondem a situacao e as necessidades dos empregados, para obter
sucesso e fazer com que eles atinjam os objetivos organizacionais de forma
eficiente (Anderson et al., 2017; Wojcak et al., 2016; Carvalho, Barbosa,
Ferreira, & Ribeiro, 2020). Um estilo de lideranca € o conjunto de agdes ou
comportamentos adotados por um gestor para influenciar o comportamento
dos outros individuos, de forma a atingir um objetivo (Sims et al., 2020).

O estilo de lideranca percebido pelos empregados afeta a adesao aos
comportamentos desejados (Ko & Kang, 2019). Isto porque os individuos, a
medida que conhecem sobre os estilos de lideranca do seu gestor, alinham
seus comportamentos para colher beneficios (Sims et al., 2020). Com base
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na Adequacédo Pessoa-Supervisor, integrante da Teoria do Ajuste, que
consiste na congruéncia entre as caracteristicas dos empregados € as de
Seu supervisor, argumenta-se que o ajuste é relevante para os empregados
porque 0s gestores podem fornecer recompensas e oportunidades de
carreira, ampliando a satisfacéo no trabalho (Van Vianen, 2018).

O estilo de lideranca dos gestores pode ter um impacto no clima
organizacional (Rudolph, Rauvola, & Zacher 2018; Ko & Kang, 2019) e na
satisfacao no trabalho do empregado (Rudolph et al., 2018; Anderson et al.,
2017). Os estilos de liderancgas transacional e transformacional, compdem
0 corpo de abordagens tedricas sobre lideranga, sendo consideradas uma
evolucao das Teorias Comportamental e Contingencial (Bianchi et al., 2017).
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Lideranca transacional

De acordo com Bass (1990), a lideranca transacional baseia-se em
relacdes de troca entre lideres e liderados. Essa relagdo busca alcancar um
melhor desempenho do liderado no trabalho e garantir que o trabalho mais
basico seja feito nas organizagdes (Sims et al., 2020; Ko & Kang, 2019). A
Teoria da Troca entre Lider e Liderado (LMX — Leadership Member Exchange)
se baseia na troca social € na norma da reciprocidade, sugerindo que 0s
liderados retribuem proporcionalmente 0s recursos fornecidos por seus
lideres (Anderson et al., 2017). Isto posto, os empregados da geracao atual,
que s&o cada vez mais motivados por fatores extrinsecos, podem ver uma
maneira pratica de obter recompensas valiosas nas relacdes de troca com
seus gestores que optam por esse estilo de lideranga (Anderson et al., 2017;
Rudolph et al., 2018).

Os lideres transacionais explicam o conteldo do trabalho, fornecem
correcado e orientacao, quando necessario, definem metas, desenvolvem
competéncias e recompensam os esforcos dos empregados (Bass, 1990;
Ko & Kang, 2019; Sims et al., 2020). Por alinhar desempenho e recompensa,
o lider transacional melhora o desempenho da equipe (Bianchi et al., 2017).
Essas agdes também facilitam o desenvolvimento da carreira do empregado
e criam confianca entre o0 gestor e 0 empregado, resultando num aumento
da satisfacdo (Sims et al., 2020). Com isso, a hipotese 1 é:

H1: O estilo de lideranca transacional impacta positivamente na
satisfacao do teletrabalhador.

Liderancga transformacional

De acordo com Bass (1990), a lideranga transformacional pode ser
definida como uma forma de lideranca que incentiva o seguidor a ir além dos
interesses proprios imediatos em prol do bem do grupo. Ela é conceituada
em torno de quatro comportamentos inter-relacionados, conhecidos como
“os quatro I's”: influéncia idealizada — atrai seguidores que querem ser como
os lideres; motivacao inspiradora — visao compartilhada que motiva os outros
a participar do coletivo; estimulagdo intelectual — valoriza a criatividade,
inovagao e resolugéo de problemas; e consideracgao individualizada — fornece
um ambiente de apoio para atender as necessidades exclusivas de cada
funcionario, enquanto promove seu crescimento e desenvolvimento (Day et
al., 2014; Tintoré, 2019; Anderson et al., 2017).
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Ao utilizar esses quatro comportamentos, o gestor, automaticamente,
serve como um modelo, compartilha uma visdo inspiradora, estimula
0s seguidores a pensarem fora da caixa e atende as necessidades de
desenvolvimento especificas de cada funcionario (Sims et al., 2020). Lideres
transformacionais sdo fundamentais para as organizagcdes que buscam
mudangas e inovacgdes para se adaptar aos novos ambientes de trabalho
(Ko & Kang, 2019).

A Teoria LMX indica que os lideres sdo capazes de envolver os
empregados nao apenas no trabalho para o qual foram contratados, mas
também ir além da descricdo do trabalho formal para ajudar o lider. A
lideranca transformacional aprimora a relacao entre lider e liderado ao nivel
de moralidade e motivacao, além da relacao contratual original (Ko & Kang,
2019). A lideranca transformacional provoca nos empregados certo prazer
e orgulho por trabalhar com seus gestores (Ko & Kang, 2019). Assim, a
hipotese 2 é:

H2: O estilo de lideranca transformacional impacta positivamente
na satisfacdo do teletrabalhador.

Clima organizacional

O conceito de clima organizacional foi criado por Litwin e Stringer, em
1968, sendo um conjunto de caracteristicas de um ambiente de trabalho,
que os trabalhadores podem sentir direta ou indiretamente, que podem
afetar sua motivagdo, comportamentos e a forma como eles perceberao
fatores organizacionais e individuais (Kuenzi, Mayer, & Greenbaum, 2020). A
literatura acrescenta outros elementos, como relacionamento com 0s pares,
com 0s superiores, as condicoes fisicas e psicoldgicas do trabalho, politicas,
praticas, procedimentos, normas, atitudes, sentimentos e comportamentos
(Ciftci et al., 2020).

O clima organizacional forma-se de cima para baixo em termos
hierarquicos nas organizagdes (Ko & Kang, 2019). Os executivos definem
estratégias, politicas e normas, enquanto os gestores de niveis mais baixos
interpretam e os filtram por meio da implementacao de praticas que fornecem
orientacdes previsiveis e especificas para os empregados (Kuenzi et al.,
2020). Assim, o lider no cargo de gestao é responsavel pela sustentacao
do alinhamento entre estratégia da organizacdo, praticas de gestao e
comportamento dos empregados (Bianchi et al., 2017). Os gestores tém
uma tarefa muito importante de liderar a organizacao para estabelecer um
bom clima organizacional (Ohly & Fritz, 2010). Para isso, podem envolver
0s empregados nas decisdes, incentivar desenvolvimento de habilidades,
estimular e considerar novas ideias dos empregados, e transmitir com clareza
objetivos da organizagéo (Ko & Kang, 2019).

No caso especifico do trabalho remoto domiciliar, ha estudos que focam
no engajamento e ao bem-estar dos empregados, transitando de forma
indireta pelo clima organizacional, como é o caso da proposta dos 5Cs
(conciliagao, cultivo, confianca, compensacédo e comunicacédo) de De-la-
-Calle-Duran e Rodriguez-Sanchez (2021). Ha outros que tratam diretamente

(O 1BEPES | Curitiva-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2023019

iBEPES RECADM v.22 n.3 p.466-489 Set-Dez 2023.

©@® ISSN: 1677-7387

By}
@
=
@
@
@
m
@
=
o
=)
Q
©
Q.
[0}
@]
ol
>
.
©
>
Q
3
=
@
@
=1
©
=
<
o
N
N
<)
IN
D
N
N
[e¢)
©

o8}
=,
=
o
o
n)
(o}
@
o8}
D
%)
@
)
@
»
>
)
~
o
N
=)
uy)
@
®
“Q
o))
@
»
io]
c
@
®
=8
@
ol
®
3
®
[
®
=
%)
2.
)
O
an
o
>
]
—
@
@
=
)
o
R
=3
o
Q
o
3
Q.
=
bl


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2023019
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

do clima organizacional no trabalho remoto, indicando suas particularidades
e importancia para a satisfacdo no trabalho e o bem-estar do empregado
(Prasad, Mangipudi, Vaidya, & Muralidhar, 2020) e para 0 desempenho dos
empregados (Akmalia & Prihartono, 2023).

O estilo de lideranca dos gestores influencia o ambiente de trabalho e,
especificamente, as percepcdes do clima organizacional (Rudolph et al.,
2018; Kuenzi et al., 2020). Isto porque o0s gestores explicam e compartilham
conhecimento, enquanto os empregados observam as orientacdes e
acdes de seus gestores, podendo criar uma boa interagcdo com eles e
construindo um clima organizacional positivo (Ko & Kang, 2019). Assim,
considerando que o estilo de lideranca transacional esta associado a
determinacao de padrbes de conduta, praticas, procedimentos, normas,
orientacdes previsiveis e especificas, entre outros, com o estabelecimento
de recompensas ou sangdes pelo seu cumprimento (Sims et al., 2020;
Bianchi et al.,2017; Ko & Kang, 2019), argumenta-se que ele impacta o
clima organizacional no trabalho remoto domiciliar de forma positiva. Tem-
se assim a hipotese 3:

By}
@
=
@
@
@
m
@
=
o
=)
Q
©
Q.
[0}
@]
ol
>
.
©
>
Q
3
=
@
@
=1
©
=
<
o
N
N
<)
IN
D
N
N
[e¢)
©

o8}
=,
=
o
o
n)
(o}
@
o8}
D
%)
@
)
@
»
>
)
~
o
N
=)
uy)
@
®
“Q
o))
@
»
io]
c
@
®
=8
@
ol
®
3
®
[
®
=
%)
2.
)
O
an
o
>
]
—
@
@
=
)
o
R
=3
o
Q
o
3
Q.
=
bl

H3: O estilo de lideranca transacional impacta positivamente no
clima organizacional.

Por meio do estilo de lideranca transformacional, o gestor pode criar
um clima organizacional inovador, aumentar a criatividade e a satisfagédo
dos empregados (Ko & Kang, 2019). Isto desperta nos empregados certo
prazer e orgulho por trabalhar com seus gestores (Doucet, Fredette, Simard,
& Tremblay, 2015), contribuindo para a criacdo de um clima organizacional
positivo. Logo, tem-se a hipétese 4:

H4: O estilo de lideranca transformacional impacta positivamente
no clima organizacional.

As relagdes sociais positivas no trabalho podem reduzir a ambiguidade
do papel de um individuo, o conflito de papéis e a carga de trabalho, o
que pode contribuir para aumentar a satisfacdo no trabalho (Collins et al.,
2016). Os individuos que tém relacionamentos sociais positivos com outros,
podem lidar mais facilmente com uma variedade de eventos negativos da
vida (Ciftci et al., 2020), como a mudanca de regime de trabalho imposta
pela pandemia.

O clima organizacional se relaciona com a satisfacao no trabalho e o
teletrabalho contribui para isso (Kuenzi et al., 2020; Ko & Kang, 2019). Ele
permite, por exemplo, que o individuo selecione grupos com 0s quais mais se
identifica e estreite as relagdes, construindo, assim, um clima organizacional
positivo (Collins et al.,, 2016). Os trabalhadores com maior identificacao
Com um grupo e que experimentam relacionamentos de trabalho de alta
qualidade com seus colegas e gestores relatam emocdes mais positivas e
maior satisfagdo no trabalho (Ciftci et al., 2020). Isto posto, admitindo-se um
clima organizacional favoravel, tem-se a hipotese 5 é:

H5: O clima organizacional impacta positivamente na satisfacdo
do teletrabalhador.
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Considerando-se o0 exposto, emergem relacdes de mediacao entre o0s
estilos de lideranca e a satisfagéo do teletrabalhador, passando pelo clima
organizacional. Logo, tem-se as hipdteses 5 a e b:

H5a: O clima organizacional medeia a relacdo entre a lideranca
transacional e a satisfacdo do teletrabalhador.

H5b: O clima organizacional medeia a relacdo entre a lideranca
transformacional e a satisfacdo do teletrabalhador.

Incivilidade no trabalho

A incivilidade é vista como um comportamento interpessoal de violagao
das normas de respeito mutuo e cortesia do local de trabalho, com condutas
rudes e descortesia, geralmente de baixa intensidade, sem intencionalidade
clara de dano, exibindo falta de consideragéo pelos outros e que podem
abrir espaco para outras formas de violéncia (Irum, Ghosh, & Pandey, 2020;
Welbourne et al., 2015). Sua pratica esta cada vez mais presente nos
ambientes laborais (Irum et al., 2020).

Mesmo sendo considerada de baixa intensidade e de natureza ambigua,
a incivilidade é tao prejudicial quanto as formas mais graves de agressao no
local de trabalho (Herschovis, 2011). E uma fonte causadora de aumento
do estresse, da depressdo e ansiedade, é apontada como a principal
causa do esgotamento fisico, mental e emocional (Andrade et al., 2020).
Adicionalmente, ela causa sofrimento psicoldgico, falta de criatividade e
menor satisfacéo (Irum et al., 2020).

A pratica de incivilidade no trabalho inclui alguns comportamentos, tais
como excluir um colega de uma reunidao importante e se dirigir a alguém
de maneira condescendente ou nao profissional (Welbourne et al., 2015).
Inclui ainda algumas condutas, tais como falar mal de alguém, menosprezar,
ignorar, nao ouvir com atencao, interromper, tomar o crédito pelo esforco
de outros, reter informacdes importantes, fazer observagdes depreciativas
sobre alguém, ndo convidar para uma integracao social, ndo incluir em acoes
de camaradagem profissional, propagar rumores e boatos, culpar terceiros
pelos proprios erros, acusar de incompeténcia, demonstrar descontrole e
explosdes de raiva, entre outras (Irum et al., 2020; Andrade et al., 2020).

A incivilidade no trabalho geralmente € mais cometida pelos detentores
de poder (Torkelson et al., 2016). Numa perspectiva organizacional, quanto
maior é o cargo, maior a probabilidade de cometer tais atos (Cortina, Magley,
Williams, & Langhout, 2001). Quando ela é praticada por individuos de cargos
hierarquicos mais elevados, de lideranca, € mais nociva, uma vez que as
vitimas dependem de seus superiores para receber avaliagdes e gratificacdes
(Hershcovis, 2011). Com isso, 0s atos incivis no ambiente laboral, cometidos
pelo gestor, a partir de seu estilo de lideranca, podem representar impacto
negativo na satisfacéo no trabalho (Schilpzandi, Pater, & Erez, 2016).

Destaque-se que a incivilidade tem sido considerada como um efeito
capaz de modificar, no sentido de fortalecer ou enfraquecer relagdes no
ambiente de trabalho como as relagdes entre liderancas € o bem-estar
(Arnold & Walsh, 2015), a exaustdo emocional e a satisfagdo no trabalho
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(Dahri, Qureshi, & Mallah, 2020), o respeito e o estresse (Oore et al., 2020)
e motivacao e criatividade (Liu, Chen, He, & Huang, 2019). O que se quer
compreender nesta pesquisa é se a condigdo de distancia fisica entre o
gestor e seu subordinado pode mudar o sentido ou a intensidade de uma
acao de controle ou ajuste da competéncia de lideranca do gestor.

Como estabelecido por Vieira (2009), uma variavel quantitativa que afeta
a direcao e/ou a forca de uma relacao entre uma variavel independente (no
caso deste estudo o estilo de lideranca) e uma variavel dependente (no
caso deste estudo a satisfagéo no trabalho), configura-se uma moderacéo.
Considerando que possiveis atos de incivilidade do gestor podem afetar a
relac&o entre seu estilo de lideranca e a satisfacao do teletrabalhador, tem-se
as hipdteses de moderacao 6 a e b:

H6a - A incivilidade no trabalho praticada pelo gestor modera
a relacao entre lideranca transacional e a satisfacdo do
teletrabalhador, de modo que quanto maior for a incivilidade no
trabalho praticada pelo gestor, mais fraca sera a relacdo entre
lideranca transacional e a satisfacio do teletrabalhador.

H6b - A incivilidade no trabalho praticada pelo gestor modera
a relacdo entre lideranca transformacional e a satisfacdo do
teletrabalhador, de modo que quanto maior for a incivilidade no
trabalho praticada pelo gestor, mais fraca sera a relacdo entre
lideranca transformacional e a satisfacdo do teletrabalhador.

Na Figura 1 encontra-se o modelo tedrico da pesquisa.

Lideranca
Transacional

Clima
Organizacional

Lideranca
Transformacional

Figura 1. Modelo de investigagéo
Fonte: Elaborado pelos autores
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B Procedimentos metodologicos

O método de pesquisa é quantitativo, de carater descritivo e corte
transversal. A populagdo-alvo é composta por todos os trabalhadores
residentes no Brasil, que trabalharam em regime de home office durante
a pandemia da COVID-19, tendo uma relagdo de trabalho regular com a
organizacao.

A técnica de amostragem € nao probabilistica por acessibilidade
(Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009), partindo dos contatos
dos autores e solicitando que o questionario fosse repassado a potenciais
respondentes por meio da técnica snowball. A coleta de dados se deu
por meio de questionario eletrdnico, confeccionado no Google Forms, e
composto por 42 questdes, sendo trés de controle: ‘se possuia contrato
de trabalho presencial anterior a pandemia’, ‘se trabalhou em regime home
office a partir da pandemia’ e ‘se possui um superior hierarquico (gestor)’.
Os questionarios em que algumas dessas perguntas foram respondidas
negativamente foram descartados. Na sequéncia, o questionario apresentou
28 afirmagdes que caracterizam os construtos, conforme escalas validadas
e utilizadas em estudos anteriores.

As variaveis de lideranca transacional, adaptadas de Ko e Kang (2019)
(o = 0,842), sdo: ‘Quando estou com um bom desempenho, 0 meu gestor
me da um feedback positivo’ (LTS1); ‘Quando eu tiver um desempenho
excelente, o meu gestor dara uma recompensa’ (LTS2); ‘Quando eu
desempenho além do meu objetivo, 0 meu gestor me da um elogio’ (LTS3);
‘Quando meu trabalho ndo estd de acordo com o padrdo, 0 meu gestor
me da uma corre¢ao ou punicdo de acordo com as circunstancias’ (LTS4);
e ‘Quando meu desempenho no trabalho € ruim, o meu gestor aponta
claramente o problema’ (LTS5).

As variaveis de lideranca transformacional, adaptadas de Ko e Kang
(2019) (o = 0,921), sé&o: ‘Meu gestor me faz sentir que é um prazer conviver
com ele, e trabalhar com ele me deixa orgulhoso’ (LTF1); ‘Meu gestor me
ajuda a encontrar o significado do trabalho e explica em poucas palavras
simples o que eu poderia fazer e 0 que devo fazer’ (LTF2); ‘Meu gestor me
incentiva a refletir sobre questdes anteriores de novas maneiras’ (LTF3); e
‘Meu gestor fornece feedback sobre meu desempenho no trabalho e ajuda
no planejamento de minha carreira’ (LTF4).

As variaveis de clima organizacional, adaptadas de Ko e Kang (2019)
(o = 0,881), séo: ‘O gestor falara com o funcionario antes de fazer qualquer
alteracdo que o afete e o deixara participar da deciséao’ (CLO1); ‘Os
empregados recebem treinamento adequado. Os gestores incentivam
fortemente os empregados a desenvolver habilidades’ (CLOZ2); ‘Minha
empresa é muito flexivel e disposta a usar novas ideias’ (CLO3); ‘Minha
empresa usara as ideias dos empregados para melhorar a situacao de
trabalho do proprio funcionario’ (CLO4); ‘Cada funcionario entende os
objetivos desta empresa’ (CLO5); ‘Minha empresa é muito eficiente e nao
vai perder tempo e dinheiro’ (CLOB); e ‘Na minha empresa 0os empregados
estao entusiasmados com seu trabalho e querem fazer o melhor para obter
0 maximo desempenho’ (CLO7).
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As variaveis de satisfacao no trabalho, adaptadas de Judge, Locke,
Durham e Kluger (1998) (o = 0,912), s&o: ‘Eu me sinto bastante satisfeito
com meu trabalho atual’ (SAT1); ‘Quase todos os dias fico entusiasmado com
meu trabalho’ (SAT2); ‘Cada dia de trabalho parece que nunca vai acabar’
(SATS3, reversa); ‘Eu realmente gosto do meu trabalho’ (SAT4); e ‘Considero
meu trabalho bastante desagradavel’ (SAT5, reversa).

As variaveis de incivilidade, adaptadas de Cortina et al. (2001) (a. = 0,896),
sao: ‘Durante o periodo de teletrabalho na pandemia, eu estive em uma
situagdo em que meu gestor... me colocou para baixo ou foi condescendente
comigo’ (INC1), ‘... prestou pouca atencdo a minha declaragcdo ou
demonstrou pouco interesse na minha opiniao’ (INC2); ‘... fez comentarios
humilhantes ou depreciativos sobre mim’ (INC3); ‘... se dirigiu a mim em
termos nao profissionais, tanto em publico quanto em particular’ (INC4); ‘...
me ignorou ou excluiu da camaradagem profissional’ (INC5); ‘... duvidou do
meu julgamento sobre um assunto pelo qual eu tenho responsabilidade’
(INCB); e ‘... fez tentativas indesejadas de me atrair para uma discussao de
assuntos pessoais’ (INC7).

As percepcdes das vinte e oito afirmacdes foram captadas por escala de
Likertdecincopontosde 1 (discordo totalmente) a5 (concordo totalmente). Por
fim, onze perguntas fornecem a caracterizacao sociodemografica da amostra,
abordando sexo, idade, escolaridade, renda mensal, com quem convive,
experiéncia de trabalho, tempo de empresa, experiéncia com teletrabalho
anterior a pandemia, ramo da organizagao e se tem boas condicdes para
exercer o teletrabalho em casa. Antes da distribuicao do questionario para o
publico-alvo, que ocorreu em janeiro de 2021, por meio eletrbnico (e-mails
e redes sociais), foi realizado um pré-teste com 21 respondentes. Nada
foi identificado que justificasse ajuste, logo, o questionario foi validado. As
respostas obtidas no pré-teste nao estao incluidas na amostra final. A coleta
de dados ocorreu entre janeiro e margo de 2021.

A andlise dos dados segue a Modelagem de Equacdes Estruturais
(Structural Equation Modeling— SEM) com estimacao por minimos quadrados
parciais (Partial Least Squares— PLS), técnica que permite analisar, de maneira
simultanea, varias relacdes de dependéncia entre variaveis (Hair et al., 2009).
O software utilizado é o SmartPLS 3. Para uso do PLS-SEM nos valemos,
dentre outras, da argumentacao de que o0 modelo proposto possui relacdes
causais com carater exploratério (relagdes n&o tao consolidadas na literatura,
embora partindo de construtos previamente estabelecidos), conforme Bido
e Silva (2019). Ainda, segundo Bido e Silva (2019), o PLS-SEM ¢é adequado
para amostras pequenas, com auséncia de normalidade multivariada de
dados, complexidade do modelo e necessidade de uso de construtos com
variaveis formativas. PLS-SEM também ¢é apropriado, segundo Ringle et al.
(2023), para variaveis com dados ordinais, como a escala Likert de 5 pontos,
desde que sejam equidistantes, o que é o caso. Os construtos ja foram
utilizados e tém escalas validadas, mas n&o o foram no modelo com as
relacdes propostas. Por isso, realizar a andlise de componentes confirmatdria
baseada nas covariancias, com usado em outros softwares, nao é a mais
apropriada. Conforme Bido e Silva (2019), é recomendado rodar os modelos
de mensuracao e estrutural diretamente no PLS-SEM e é justificado usar para
a analise fatorial confirmatoéria 0 modelo baseado em variancias. Isso se da
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porque 0 modelo € resolvido iterativamente ao combinar construtos tedricos
e medidas, um a um (parcialmente), usando-se regressdes independentes.
Por isso, ndo existe um Unico indicador geral de ajuste do modelo aos dados,
como no caso do modelo por covariancia. Essa explicagdo, comparada com
0 uso de modelos por covariancia, é sustentada em trabalhos como os de
Ringle et al. (2023) e Guenther et al. (2023), o que suporta nossa escolha.

Cabe destacar que o método de calculo do efeito moderador da
incivilidade atuando nas relagdes entre os estilos de lideranca e a satisfacao
do teletrabalhador é de dois estagios, a forma default no SmartPLS 3. Tal
abordagem utiliza as pontuagdes das variaveis latentes dos efeitos principais
sem o termo de interacéo e, em seguida, calcula o indicador de produto para
a analise num segundo estagio, 0 que envolve o termo de interacao, além
das variaveis preditora e moderadora.

Na introducdo do questionario, dentre outras explicacdes, fizemos as
seguintes afirmativas: “Todas as informacdes sao sigilosas, de modo que vocé
nao sera identificado. Os resultados desta pesquisa serao usados apenas
para fins académicos”. Cumprimos essa determinacdo e consideramos
que ao responderem o questionario, as pessoas estavam confirmando
consentimento e assentimento livre e esclarecido.

Das 477 respostas obtidas, 76 foram descartadas, por n&o atenderem
os critérios de corte. A amostra € composta de maioria masculina (56%), na
faixa etaria de 35 até 45 anos (51%), com alta escolaridade, ja que a maioria
possui pds-graduacao (73%) e a renda mensal de maior incidéncia é entre de
5 e 10 salarios-minimos (36%). 91% dos respondentes residem com alguém.

Metade dos participantes possui de 10 a 20 anos de experiéncia
profissional, sendo que 24% trabalham na organizagao atual de 5 a 10 anos.
A maior parte atua em industrias (51%), relata n&o ter experiéncia com home
office anterior a pandemia (68%), trabalhou em home office por mais de 36
semanas (61%) e possui boas ou muito boas (76%) condi¢cdes de exercer
suas atividades laborais, observados fatores estruturais, tais como internet
banda larga, estrutura de escritério, computador, ambiente reservado, entre
outros. A Tabela 1 detalha a composicao da amostra.
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32
Tabela 1. Composicéo da amostra %Z
T
Dimenséo Caracteristicas Qtd. Percentual S8
Sexo Feminino 175 43,6% 58
Masculino 226 56,4% °g
Idade Até 25 anos 13 3,2% o»
Acima 25 até 35 anos 100 24,9% 5 >
Acima 35 até 45 anos 205 51,1% g@
Acima 45 até 55 anos 63 15,7% 5 N
Acima 55 até 65 anos 19 4.7% g ;
Acima de 65 anos 1 0,2% g(%
Escolaridade Ensino fundamental ou menos 0 0,0% N §
Ensino Médio / Técnico 14 3,5% P
Ensino Superior 92 22,9% 3 o
Pés-graduagdo (Lato Sensu) 181 45,1% sE
Pds-graduacao (Stricto Sensu) 110 27,4% © 3
Outro 4 1,0% @
Renda mensal Até um salario-minimo 3 0,7% %
Acima de 1 até 5 saldrios-minimos 99 24.7% ‘g:
Acima de 5 até 10 salarios-minimos 143 35,7% 3
Acima de 10 até 15 salarios-minimos 78 19,5% 3
Acima de 15 saldrios-minimos 78 19,5% &
Convive com Sozinho 38 9,5% §
Acompanhado 363 90,5% o
Experiéncia profissional Até 1 ano 9 2,2% §
Acima de 1 até 5 anos 13 3,2% =
Acima de 5 até 10 anos 38 9,5% -
Acima de 10 até 15 anos 100 24,9%
Acima de 15 até 20 anos 101 25,2%
Acima de 20 até 25 anos 69 17,2%
Acima de 25 anos 71 17,7%
Tempo na organizagéo atual Até 5 anos 112 27,9%
Acima de 5 até 10 anos 96 23,9%
Acima de 10 até 15 anos 82 20,4%
Acima de 15 até 20 anos 61 15,2%
Acima de 20 até 25 anos 22 5,5%
Acima de 25 anos 28 7,0%
Experiéncia com home office anterior a Nao 274 68,3%
pandemia Sim 127 31,7%
Tempo em home office durante a pandemia Até 2 semanas 30 7,2%
Acima de 2 até 4 semanas 14 3,5%
Acima de 4 até 8 semanas 24 6,0%
Acima de 8 até 16 semanas 34 8,5%
Acima de 16 até 24 semanas 30 7,5%
Acima de 24 até 36 semanas 33 8,2%
Acima de 36 semanas 245 61,1%
Ramo da organizagéo Industria 206 51,4%
Comércio 27 6,7%
Prestagéo de servico 103 25,7%
Setor Publico 50 12,5%
Terceiro Setor 9 2,2%
Qutros 6 1,5%
CondicBes para exercer o0 home office Muito ruins 5 1,2%
Ruins 20 5,0%
Regulares 75 18,7%
Boas 192 47,9%
Muito boas 109 27,2%

Fonte: Elaborado pelos autores

(OZ= 1B:PES | Curitia-PR, Brasi

iBEPES RECADM v.22 n.3 p.466-489 Set-Dez 2023.

DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2023019

©@® ISSN: 1677-7387


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2023019
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

Apresentacdo e analise dos dados

Modelo de mensuracao

Foram retiradas as variaveis LTS4, LTS5, SAT3, SAT5 e CLOB, por
apresentarem cargas fatoriais abaixo de 0,7 (Hair et al., 2019). O ndmero
de variaveis retiradas ficou abaixo de 20%, o que é admitido por Hair et al.
(2009), sem que seja considerado um superajuste ou que o modelo perca a
capacidade de replicacéo. Na Tabela 1, observa-se que os demais critérios
de validade convergente foram atendidos, segundo Hair et al. (2019):
variancia média extraida (AVE) > 0,50, confiabilidade composta (CR) e Alfa
de Cronbach > 0,70 e confiabilidade composta de Dillon-Goldstein (rho_A)
proxima de 1. Com isso, atesta-se a validade convergente. Os resultados por
variavel e construto encontram-se na Tabela 2.

Tabela 2. Indicadores de validade convergente

Construtos Variaveis Fg:(:?iZ?s AVE CR clr\(:zabggh rho_A
LTST 0,902
Lideranca transacional LTS2 0,779 0,762 0,905 0,842 0,865
LTS3 0,931
LTF1 0,904
Liderancga transformacional allic 0.901 0,809 0,944 0,921 0,923
LTF3 0,902
LTF4 0,890
CLOT 0,725
CLO2 0,785
CLO3 0,839
Clima organizacional 0,629 0,910 0,881 0,887
CLO4 0,848
CLO5 0,714
CLo7 0,837
SAT1 0,945
Satisfagdo no trabalho SAT2 0,932 0,850 0,945 0,912 0,922
SAT4 0,888
INC1 0,784
INC2 0,743
INC3 0,784
Incivilidade no trabalho INC4 0,752 0,614 0,917 0,896 0,906
INC5 0,849
INC6 0,826
INC7 0,739

Fonte: Elaborado pelos autores
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A validade discriminante & confirmada pelos critérios detalhados
nas Tabelas 3, 4 e 5. Conforme mostra a Tabela 3, observa-se que a raiz
quadrada da AVE de cada construto é maior que as correlagdes de Pearson
do construto comparadas aos outros construtos do modelo, atendendo o
critério de Fornell e Larcker (1981). O critério de cargas cruzadas de Chin
(1998), conforme Tabela 4, indica que as cargas fatorais das variaveis em
seus respectivos constructos latentes sdo maiores que as demais horizontal
e verticalmente. Observa-se na Tabela 5 que a razao do critério HTMT (Racio
Heterotrait — Monotrait) das variaveis latentes do modelo estéo abaixo de 0,90
(Ringle et al., 2015). Com isso, foi possivel confirmar a validade discriminante

dos construtos.

Tabela 3. Validade Discriminante pelo Critério de Fornell e Lacker (1981)

INC LTF LTS SAT
Clima Organizacional (CLO)
Incivilidade no Trabalho (INC) 0.783
Lideranca Transformacional (LTF) —0.408 0.900
Lideranga Transacional (LTS) —-0.336 0.773 0.873
Satisfacdo no Trabalho (SAT) -0.314 0.609 0.564 0.922
Fonte: Elaborado pelos autores
Tabela 4. Validade discriminante pelo critério de cargas cruzadas de Chin (1988)
Clima Incivilidade no Lideranca Lideranca Satisfacdo no
Organizacional Trabalho Transformacional Transacional Trabalho

(CLO) (INC) (LTF) (LTS) (SAT)
CLO1 0.725 -0.392 0.696 0.617 0.483
CLO2 0.785 -0.280 0.652 0.578 0.503
CLO3 0.839 -0.204 0.476 0.436 0.580
CLO4 0.848 -0.226 0.516 0.475 0.617
CLO5 0.714 -0.122 0.409 0.401 0.464
CLO7 0.837 -0.237 0.604 0.573 0.672
INC1 -0.241 0.784 -0.359 -0.280 -0.259
INC2 -0.299 0.743 -0.365 -0.326 -0.265
INC3 -0.164 0.784 -0.255 -0.197 -0.171
INC4 -0.186 0.752 -0.235 -0.165 -0.147
INC5 -0.271 0.849 -0.369 -0.298 -0.302
INC6 -0.283 0.826 -0.327 -0.281 -0.288
INC7 -0.227 0.739 -0.268 -0.231 -0.222
LTF1 0.655 -0.440 0.904 0.707 0.581
LTF2 0.614 -0.356 0.901 0.660 0.531
LTF3 0.634 -0.307 0.902 0.675 0.512
LTF4 0.667 -0.362 0.890 0.733 0.564
LTST 0.589 -0.342 0.721 0.902 0.541
LTS2 0.512 -0.165 0.548 0.779 0.419
LTS3 0.612 -0.349 0.737 0.931 0.508
SAT1 0.690 -0.331 0.585 0.557 0.945
SAT2 0.671 -0.294 0.604 0.528 0.932
SAT4 0.575 -0.235 0.488 0.469 0.888

Fonte: Elaborado pelos autores
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Tabela 5. Validade discriminante pelo critério de Réacio Heterotrait-Monotrait — HTMT

CLO INC LTF LTS SAT
Clima Organizacional (CLO)
Incivilidade no trabalho (INC) 0.335
Lideranga Transformacional (LTF) 0.782 0.435
Lideranca Transacional (LTS) 0.751 0.362 0.869
Satisfagdo no Trabalho (SAT) 0.776 0.330 0.660 0.638

Fonte: Elaborado pelos autores

Modelo estrutural

A Figura 2 apresenta o diagrama de caminhos que representa 0 modelo
estrutural da pesquisa. Ele aponta as relacdes entre as variaveis, seus efeitos
diretos e indiretos e sua significancia (Hair et al., 2009). O modelo apontou
a inexisténcia de multicolinearidade, dado que fator de inflagao da variancia
(VIF) foi inferior a 5,0 (Bido & Silva, 2019). Adicionalmente, com relagéo ao
ajustamento do modelo, foram apurados o Q? (relevancia preditiva) e o R?
(coeficiente de determinagéo). Os coeficientes R? para clima organizacional
(0,535) e satisfacao do teletrabalhador (0,520) indicam que © modelo possui
uma precisao preditiva moderados, segundo Hair et al. (2019), ja que sao
superiores a 0,5. Ja os coeficientes Q2 mostram relevancia média, ja que
se situam entre 0,24 e 0,5 (Hair et al.,, 2019). Na Tabela 6, encontra-se o
resultado do modelo estrutural com os coeficientes dos efeitos diretos e
indiretos resultando de forma a avaliar as hipdteses de pesquisa.

0,781 (0,000) 0,736 (0,000) 0,779 (0.000) 0,746 (0,000) 0,855 (0.000) 0,834 (0,000) 0,741 (0,000)

INC1 INC21 INC3 | INC4 | ‘ INC5 ‘ ‘ INCE ‘ INC7

Incivilidade no
0,898 (0,000) i
0,788 (0,000) Lideranga
Transacional -
‘3\0

G
06‘9

HEb -0,131 (0,311)

o725 000 "
0.785 (0,000) - s 000
SAT1 X |
0,893 (0,000) s 0476 Satisfagdo do
Organizacional 476 (0,000) Teletrabalhadar 0,930 (0,000)
R? =0,535 R2 =0,520
0,848 (0,000) Q=032 =043 0,392 (0,000)
0.714 (0.000)
0,837 (0,000)
0,898 (0,000)
0,898 (0.000) Lideranc
0788 (0.000) Transformacional
0,928 (0.000)
Figura 2. Modelo de relages estruturais da pesquisa
Nota: R? — coeficiente de determinagéo; Q2 — relevancia preditiva.
Fonte: Elaborado pelos autores
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Tabela 6. Resultados do Modelo Estrutural — Efeitos Diretos e Indiretos

Hipoteses Relacdes estruturais do modelo B p-valor Efeito Validacao
H1(+) Lideranga Transacional — Satisfagéo do Teletrabalhador 0,121 0,029 Direto Sim
Lideranca Transformacional — Satisfacdo do Teletrabalhador 0,143 0,023 Direto Sim

Lideranga Transacional — Clima Organizacional 0,257 0,000 Direto Sim
Lideranga Transformacional — Clima Organizacional 0,516 0,000 Direto Sim
Clima Organizacional — Satisfac@o do Teletrabalhador 0,476 0,000 Direto Sim

Lideranca Transacional — Clima Organizacional —
Satisfagdo do Teletrabalhador

Mediagéo

0,122 0,000 . Sim
Parcial
Lideranga Transformacional — Clima Organizacional —

Satisfacdo do Teletrabalhador

Mediagao

Hob(+) Parcial

0,246 0,000 Sim
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Lideranga Transacional * Incivilidade —

Hbat+) Satisfagéo do Teletrabalhador

-0,059 0,570 Moderagéo Nao

Lideranca Transformacional * Incivilidade —

HBb(+) Satisfacéo do Teletrabalhador

-0,131 0,311 Moderacéo N&o

Notas. 1) Valores-p estimados por bootstrapping com 5000 subamostras e 300 interagtes; 2) Maior
valor de VIF = 3,2; 3) Confirmadas as hipoteses com p-valor < 0,05 (Bido & Silva, 2019).

Fonte: Elaborado pelos autores

Ha uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre os
estilos de lideranca e a satisfacdo do teletrabalhador (hipoteses H1 e H2
suportadas). Também as hipéteses H3 e H4 foram suportadas, abrangendo
os estilos transacional e transformacional. Ha uma relagcdo positiva e
significante entre o clima organizacional e a satisfagéo do teletrabalhador, o
que sustenta a hipétese H5. Ha confirmacgéo do efeito mediador parcial do
clima organizacional na relagéo entre os estilos de lideranca e a satisfagéo do
teletrabalhador (hipdteses Hb5a e H5b). Os resultados mostram que o clima
organizacional medeia parcialmente a relacdo entre o estilo de lideranca
transacional e a satisfacao no trabalho, assim como a relagao entre o estilo
de lideranca transformacional e a satisfacao no trabalho, ja que os efeitos
diretos s&o significantes.

As hipdteses HBa e HBb, que sugerem a moderacao da incivilidade no
trabalho narelacéo entre os estilos de lideranca transacional e transformacional
e a satisfagéo do teletrabalhador, foram rejeitadas, considerando abordagem
de dois estagios integrada.

B Discussao dos resultados

Os resultados evidenciam que o estilo de lideranca do gestor, seja
ele transacional ou transformacional, afeta positivamente a satisfacéo dos
trabalhadores residentes no Brasil, que atuaram em home office a partir da
COVID-19, com contrato de trabalho presencial anterior a pandemia. Tais
resultados convergem com os estudos de Anderson et al. (2017) e Rudolph
et al. (2018), que indicaram que o estilo de lideranca dos gestores pode ter
um impacto na satisfacao no trabalho do colaborador.

(OZ= 1B:PES | Curitia-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2023019
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Os achados indicam que os estilos de lideranga transacional e
transformacional ampliam em 12% e 14%, respectivamente, a satisfacdo
do teletrabalhador. Isto pode ser explicado pelo fato de os individuos, a
medida que conhecem sobre 0s estilos de lideranga do seu gestor, ajustam
seus comportamentos para colher os beneficios (Sims et al., 2020). A Teoria
do Ajuste, mais especificamente o Ajuste Pessoa-Supervisor, indica que
0s gestores podem fornecer recompensas e oportunidades de carreira,
resultando em maior satisfacao no trabalho (Van Vianen, 2018). Deste modo,
no ambiente do teletrabalho, é possivel que os lideres ampliem a satisfacao
dos trabalhadores por meio do seu estilo de lideranca, na transacional por
atrelar desempenho a recompensa e na transformacional pela abertura
democratica e consultiva (Ko & Kang, 2019).

Com relacao ao impacto dos estilos de lideranga no clima organizacional,
os resultados mostram-se positivos, alinhando-se com Rudolph et al. (2018),
Ko e Kang (2019) e Kuenzi et al. (2020. Isso se da porque 0s gestores
compartilham politicas € normas da organizagdo com 0s empregados e
explicam a eles 0s assuntos que devem ser observados no local de trabalho.
Os empregados observam as instrucdes e as acoes de seus gestores, criando
uma boa interacdo com eles. Desta forma, gradualmente, vai formando o
clima organizacional positivo (Ko & Kang, 2019).

A Teoria do Ajuste se apoia na nocao de que as pessoas pPossuem
necessidades e valores diferentes e que os ambientes devem, portanto,
corresponder a esses atributos variaveis (Van Vianen, 2018). Nessa linha,
€ oportuno observar que alguns individuos se identificardo mais com o
estilo de lideranca transacional, notadamente baseada na autoridade e na
imposicao de padrdes de conduta, com o estabelecimento de prémios ou
sancdes. Outros se identificardo com o estilo de lideranga transformacional,
mais consultiva e com caracteristica inspiradora e visionaria (Sims et
al., 2020), provocando neles prazer e orgulho por trabalhar com seus
gestores (Doucet, et al., 2015). Ambos os casos mostram afetar o clima
organizacional.

O impacto positivo entre o clima organizacional e a satisfagcdo do
teletrabalhador esta em linha com achados da literatura, que indicam que o
clima organizacional se relaciona positivamente com a satisfagé&o no trabalho
(Kuenzi et al., 2020; Ko & Kang, 2019). Os resultados indicam que um clima
organizacional positivo no ambiente de teletrabalho pode contribuir com um
aumento de, aproximadamente, 48% na satisfacao do teletrabalhador. Isso
se deve, possivelmente, ao fato de o teletrabalho permitir que os empregados
privilegiem as relagcbes com 0s gestores e colegas com quem mais se
identificam, potencializando um clima organizacional positivo (Collins et al.,
2016). A luz da Teoria do Ajuste, observa-se que os empregados podem
restringir seu foco as relacdes que melhor correspondem aos atributos que
desejam obter (Van Vianen, 2018). Dessa forma, os profissionais com maior
identificac@o com seus colegas e gestores relatam maior satisfacdo no
trabalho (Ciftci et al., 2020).

Ainda, no que se refere ao clima organizacional no contexto do trabalho
domiciliar, embora pesquisas anteriores nao tenham tratado diretamente
da satisfacao no trabalho, como as de Prasad et al. (2020) e de Akmalia

(O 1BEPES | Curitiva-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2023019

iBEPES RECADM v.22 n.3 p.466-489 Set-Dez 2023.

©@® ISSN: 1677-7387

By}
@
=
@
@
@
m
@
=
o
=)
Q
©
Q.
[0}
@]
ol
>
.
©
>
Q
3
=
@
@
=1
©
=
<
o
N
N
<)
IN
D
N
N
[e¢)
©

o8}
=,
=
o
o
n)
(o}
@
o8}
D
%)
@
)
@
»
>
)
~
o
N
=)
uy)
@
®
“Q
o))
@
»
io]
c
@
®
=8
@
ol
®
3
®
[
®
=
%)
2.
)
O
an
o
>
]
—
@
@
=
)
o
R
=3
o
Q
o
3
Q.
=
bl


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2023019
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

& Prihartono (2023), mostram o efeito no engajamento, bem-estar e
desempenho. Isso vai ao encontro as evidéncias desta pesquisa, no sentido
em que 0s construtos citados podem ser considerados contributivos da
satisfacao no trabalho.

O estilo de lideranga tem influéncia direta sobre a construgéo do clima
organizacional positivo, em especial quando este promove uma maior
satisfacao no trabalho (Ko & Kang, 2019). Os resultados indicaram o efeito
mediador parcial nas relacdes entre os estilos de lideranca pesquisados
e a satisfacdo do trabalhador, confirmando as hipdteses estabelecidas. O
efeito mediador do clima organizacional é parcial ja que os efeitos direto
entre estilos de lideranca e satisfacéo s&o significantes (Bido & Silva, 2019).
Desse modo, o clima organizacional ajuda a ampliar as influéncias dos
estilos de lideranca, transacional e transformacional, sobre a satisfacao do
teletrabalhador em 12% e 25%, respectivamente. Os resultados evidenciam
que 0s gestores criam um clima organizacional positivo, possivelmente
envolvendo os empregados nas decisdes, incentivando os empregados a
receberem e desenvolverem habilidades por meio de treinamentos, usando
novas ideias, adotando ideias dos empregados para melhorar seu trabalho,
fazendo com que cada funcionario compreenda os objetivos da organizacao
e 0s mantenha motivados tendem a ter empregados mais engajados e
satisfeitos (Ko & Kang, 2019).

Contrariando a literatura existente, o efeito moderador da incivilidade
nao foi confirmado. Pode-se supor, com base na Teoria do Ajuste, que a
oportunidade dada pelo seu gestor ao colaborador de praticar o teletrabalho,
em especial no momento de pandemia garantindo a sua seguranca, faz
com a sua percepcao dos beneficios superem a percepcao de qualquer ato
de incivilidade cometido pelo gestor e que esta trate-se uma conduta de
natureza sutil, quando existir.

Conclusdes e recomendacoes

Este estudo evidencia que os estilos de lideranca analisados, assim
como o clima organizacional, impactam na satisfacéo do teletrabalhador em
home office. Além disso, constata, por meio do efeito mediador, que o clima
organizacional ajuda a reforcar as influéncias dos estilos de lideranca sobre
a satisfacdo do teletrabalhador. O efeito moderador proposto da incivilidade
pbde ser confirmado. Ressalte-se que o ambiente em que a pesquisa
foi executada € Unico, dado contexto da pandemia da COVID-19 e suas
consequéncias no arranjo tempo/espaco do trabalho, ou seja, com impactos
e desdobramentos nas relacdes de trabalho.

Como contribuicéo tedrica, este estudo traz uma perspectiva sobre o
teletrabalho no Brasil, com um nivel de adogéo n&o praticado anteriormente.
Também contribui para 0 campo de gestao de pessoas, ao avaliar, do ponto
de vista dos teletrabalhadores, sua satisfacdo com o estilo de lideranca do
seu gestor. Adicionalmente, trata o clima organizacional no ambiente de
teletrabalho, o que foi possivel pelo contexto da pandemia, tanto em seu
climax quanto no contexto posterior, em que se vive em muitas situagées o
trabalho hibrido (parte domiciliar, parte no local fisico de trabalho).
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Como contribuicdo pratica, este estudo fornece elementos para
que gestores adotem o estilo de lideranga que mais favoreca o clima
organizacional e a satisfacao dos seus empregados em regime de teletrabalho
domiciliar. Também orienta os gestores na criagdo de pré-condicdes para
0 estabelecimento de um clima organizacional positivo. Adicionalmente, o
estudo faz uma reflexdo acerca de situacdes de incivilidade no ambiente
organizacional no Brasil, 0 que pode impactar a satisfagéo do trabalhador.

Como limitagéo, a amostragem nao probabilistica por acessibilidade ndo
permite generalizacdo dos resultados. Ainda, a transversalidade do corte
amostral € outra limitacdo, ja que nao é possivel verificar a influéncia dos
efeitos do teletrabalho imposto pela pandemia em prazo mais longo e com
flexibilidade crescente. As caracteristicas sociodemograficas da amostra
também sao limitacoes.

Este estudo foca apenas em dois estilos de lideranca — transacional e
transformacional — o que é uma limitagao. Assim, pesquisas futuras podem
ampliar essa abordagem a outros estilos de lideranca, acrescentar construtos
consequentes a satisfacdo do teletrabalhador (engajamento no trabalho,
intencdo de sair, ou absenteismo, por exemplo) e avaliar diferencas por tipo
de organizacao (publica, privada, terceiro setor). As relagdes de trabalho
pos-pandemia em termos mais duradouros podem trazer uma tendéncia a
uma forma hibridada de maior ou menor intensidade do teletrabalho nas
organizacdes. Assim sugere-se que novas pesquisas busguem entender
outros possiveis impactos do teletrabalho para organizagdes, empregados
e, em especial, para os lideres em cargos de gestdo. Ha outros caminhos
possiveis a serem percorridos em pesquisas futuras, como considerar 0s
desafios do teletrabalho compulsdério no recorte de género, raca e classe
(por exemplo), investigar as variaveis a partir da permanéncia (ou néo) dos
trabalhadores no teletrabalho domiciliar atualmente, e adotar uma abordagem
multimétodo (relacionar os dados com entrevistas, por exemplo).
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