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No contexto das politicas dos novos usos do tempo laboral e pessoal, o teletrabalho surge
como uma medida de modernizagao e racionalizacao dos horarios de trabalho que da
aos trabalhadores maior flexibilidade no desenvolvimento de suas tarefas, sem reduzir a
produtividade e a qualidade do trabalho nem afetar sua remuneracao.

Este artigo analisa o impacto que os diferentes tipos de lideranca tém sobre a exposicao
ao risco psicossocial dos trabalhadores em ambientes virtuais, utilizando para isso
dados provenientes de uma instituicao universitaria que implementou um modelo
organizacional baseado no teletrabalho.

Analisou-se a relacao entre as variaveis “‘estilo de lideranca” e ‘“‘exposi¢cao ao risco
psicossocial” como ponto de partida para se conceber uma a¢iao de formacao que traga
aos altos executivos as competéncias necessarias para liderar positivamente em ambientes
de trabalho virtual.
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INTRODUCAO

Em 2012 na Espanha, 22% das empresas com 10 ou mais trabalhadores declararam ter empregados que trabalhavam
fora das instala¢cdes da empresa de forma regular (pelo menos meio periodo semanal) e se conectavam aos
sistemas de tecnologias da informac¢do e comunicacio (TIC) da empresa através de redes telematicas externas.
Este dado indica o dobro de empresas que havia em 2006 e exemplifica a drastica mudanca pela qual passou
o local onde se realiza o trabalho na Gltima década. Em virtude do desenvolvimento das TIC, a comunicac¢io
interpessoal e o intercambio de informacoes se libertaram das limitagdes de tempo e espaco. Os computadores
e outras tecnologias possibilitam que boa parte da atividade laboral possa ser feita em qualquer local — fora das
instalacdes da organizacido — e em qualquer horario — fora do horario de trabalho estabelecido —, gerando o que
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se denomina “trabalho virtual”, “trabalho distribuido” ou “teletrabalho”.

O trabalho virtual atraiu consideravelmente a atenc¢io tanto de académicos quanto de profissionais em razio de
seus varios beneficios para a sociedade, as organizacdes e as pessoas. Do ponto de vista social, o trabalho virtual
favorece o meio ambiente, gracas a0 menor consumo de energia e a emissio menor de poluentes devido a
auséncia de deslocamentos até o local de trabalho, pode reduzir o éxodo rural e facilitar a integra¢io laboral
de pessoas com deficiéncia. Do ponto de vista empresarial, oferece os beneficios de melhorar a produtividade,
retencao de trabalhadores e o desempenho da organizagio [1]. Para o trabalhador, o trabalho virtual melhora sua
autonomia percebida, facilita o equilibrio entre vida e trabalho, melhora a satisfacio com o trabalho e reduz o
estresse ocupacional [2]. Nas fases iniciais de pesquisa sobre virtualidade do trabalho, esta era tratada como uma
variavel dicotomica: os pesquisadores distinguiam apenas duas possibilidades — o trabalho virtual e o trabalho
presencial, ou “cara a cara”. No entanto, mais recentemente tem-se observado que esta caracterizacio simples
ignora uma variedade de dimensdes mais complexas que geram graus distintos de virtualidade, como a dispersio
geografica e o grau de uso das TIC. Com base nestas dimensdes, se implantam diferentes graus de virtualidade
nas organizacdes, até para o mesmo posto de trabalho, que afetam tanto a eficicia da a¢io gerencial quanto as

condi¢des de trabalho.

FATORES DE RISCO NO TRABALHO VIRTUAL

Do ponto de vista da prevenc¢do de riscos laborais, o trabalho virtual constitui um desafio. Por um lado, ¢
considerado uma melhora do método de organiza¢io do trabalho, que promove a satde laboral. Por outro,
pode gerar situagdes de risco quando se consideram os ambitos ergondmico (design do posto de trabalho e suas
condi¢oes ambientais) e legal (como a dificuldade de elucidar o carater laboral caso ocorra um acidente em
casa ou no local onde o trabalhador desenvolve sua atividade virtual), assim como uma diversidade de fatores
de risco psicossocial importantes. No campo psicossocial varios relatorios indicam que o trabalho virtual pode
gerar problemas derivados do isolamento social, nimero excessivo de horas de trabalho, redu¢io do apoio da
organizag¢io, obstaculos para supervisionar/controlar este trabalho, etc. Consequentemente, para otimizar o uso

do trabalho virtual, é necessario dispor de ferramentas que permitam minimizar o impacto destes fatores de risco.
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A maioria dos estudos publicados sobre prevencio de riscos laborais em ambientes de trabalho virtual se centrou
em destacar quais sio os principais fatores de risco e os processos que afetam a satide dos trabalhadores [3] [4].
mas existem poucas referéncias no que tange a concepgao de intervengdes eficazes. Provavelmente esta escassez

de trabalhos se deve, em parte, a dificuldade de desenvolver intervencdes orientadas de forma especifica para os

trabalhadores virtuais e de avaliar adequadamente a eficiéncia das mesmas [5] [6].

Os riscos de tipo psicossocial sio considerados riscos emergentes. Isto significa que em muitos casos ja sao
considerados existentes, mas que assumiram uma relevancia nos tltimos anos. Os riscos emergentes sio em geral
o resultado das tendéncias laborais que sofreram alteragdes consideraveis e em que o equilibrio entre trabalho e
vida pessoal desempenha um papel importante. A literatura focada nos riscos de tipo psicossocial associados ao

trabalho virtual, contudo, é escassa.

LIDERANCA E PREVENCAO

Um namero crescente, embora ainda limitado, de autores sugere que a lideranca tem uma importante influéncia
no bem-estar dos trabalhadores [7], a ponto de que quase todas as variaveis de resultado no campo da psicologia
da satide ocupacional estio empiricamente relacionadas com a lideranca organizacional. E importante destacar
que até mesmo a Agéncia Europeia para a Satde e Seguranca no Trabalho langcou em 2012-2013 uma campanha
para promover a lideranca dos executivos e a participacdo dos trabalhadores no campo da seguranca e da satide

no trabalho.

Por “lideranca” entende-se a combinag¢io das duas acepg¢des principais do termo: o papel formal de comando
atribuido no organograma e a capacidade de influéncia social que qualquer pessoa pode desenvolver (ocupando
ou nao um posto de chefia). Assim, define-se “lideran¢a” como o processo de influéncia social que é realizado
por pessoas que possuem papéis de lideranga formais nas organizagdes, ou seja, o papel dos lideres formais
(responsaveis ou executivos) quando exercem sua a¢io de influéncia sobre os trabalhadores virtuais que dependem

diretamente deles.
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O comportamento dos responsaveis que especificamente promovem e desenvolvem um ambiente de trabalho
seguro constitui o que se tem chamado de “lideran¢a preventiva”. De acordo com a literatura estudada, a lideranca
transformadora tem uma relagio positiva com as percep¢des dos empregados sobre o clima de seguranca quando
o comportamento de lideranca foca especificamente na prevenc¢io. A lideran¢a preventiva transformadora, em

particular, parece oferecer excelentes resultados.

Ha uma extensa literatura empirica que relaciona a qualidade da lideranca (ou a falta dela) com o bem-estar
(ou os problemas para a satide) dos trabalhadores. Como exemplo, um estilo de lideranca transformadora parece
melhorar o sentido que o trabalhador atribui ao trabalho, os indicadores psicologicos de bem-estar, a satde
cardiovascular, a participaciao dos trabalhadores em termos de seguranca e satde no trabalho, etc. Assim sendo, ha
que formar os executivos para que eles melhorem a qualidade de sua liderang¢a em prevencio, com o objetivo de

melhorar o bem-estar dos trabalhadores.

No entanto, a formagio dos executivos s6 recebeu aten¢ao na literatura como uma intervencao propria da prevencao
de riscos laborais. Uma possivel razio para isto é a dificuldade de avaliar a eficiéncia da forma¢io em geral e mais

ainda no caso dos executivos, uma vez que os efeitos podem ser indiretos e aparecer de forma atrasada.

A acio dos executivos impacta a satde e o bem-estar dos trabalhadores por meio do clima de seguranca. O clima
de seguranc¢a é entendido como um dos componentes do clima organizacional que esta relacionado com as
percep¢oes compartilhadas de um grupo sobre as politicas, as praticas e os procedimentos ligados a seguranca e
a satde no trabalho. A pesquisa sobre o clima de seguran¢a acumulou, ao longo de mais do que 30 anos, provas
sobre a relagdo entre clima de seguranga e resultados e comportamentos preventivos, tendo ficado provada mais

particularmente sua relacio com o estresse e a sade psicossocial.

Por fim, com referéncia ao impacto do desenvolvimento dos executivos no compromisso organizacional dos
trabalhadores virtuais e sua relagio com as mudancas nos fatores de risco psicossocial, existem numerosos estudos
que sugerem uma correlacio geral entre o compromisso da direcio com a preven¢do de riscos laborais e
indicadores desejaveis para a organiza¢do como o compromisso organizacional ou o absenteismo [8]. Mas poucos

deles se concentram nos trabalhadores virtuais, grupo pouco presente na Espanha, mas que, como indicam os

dados a que se referiu anteriormente, estd adquirindo uma dimensao cada vez mais importante na sociedade.
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UMA PESQUISA SOBRE LIDERANCA, RISCO PSICOSSOCIAL E TRABALHO
VIRTUAL

A seguir estio os resultados de uma pesquisa financiada pela FUNDACION MAPFRE sobre a ligacio entre
os estilos de lideranga e o risco psicossocial em ambientes de trabalho virtual. O trabalho empirico focou em
uma instituicao universitaria online, mas é aplicavel a qualquer organizacio que utilize trabalho virtual em suas

atividades diarias.
Os principais objetivos deste projeto foram:

1. Comparar os fatores de risco psicossocial e o compromisso organizacional dos trabalhadores virtuais
com os dos trabalhadores presenciais.

2. Analisar a relacdo entre o estilo de lideranga preventiva, o clima de seguranca, os riscos psicossociais € o
compromisso organizacional dos trabalhadores virtuais.

3. Analisar o papel do grau de virtualidade na relacio entre a lideran¢a preventiva e o clima de seguranca,

0s riscos psicossociais € 0 compromisso organizacional dos trabalhadores virtuais.

METODOLOGIA

A metodologia escolhida combinou estratégias quantitativas e qualitativas. Em primeiro lugar, fez-se um
levantamento com todos os funcionarios (participagao aproximada de 40%, 250 respostas) da universidade online
sobre seu posicionamento ante as variaveis de estudo consideradas. Este questionario comeca com a solicitacao
de informagdes individuais dos participantes, que permitirdo a analise posterior de dados por grupos com base

em diferentes variaveis de referéncia. Os fatores de identificacio de grupo sio os seguintes:

* Sexo

+ Idade

* Antiguidade na organizacao

» Faz parte de alguma catedra ou pertence a area de gestio?
* Se faz parte de alguma catedra, em qual faculdade?
* Se trabalha em gestdo, a que area pertence?

* Tem subordinados? Quantos?

» Voce faz teletrabalho? Em que porcentagem?

Em seguida, solicitaram-se informag¢des sobre as quatro variaveis objeto de estudo deste projeto, conforme os

seguintes questionarios validados:

1. Estilo de lideranca de chefia direta. Utilizou-se o Multifactor leadership questionnaire (form 5 x-short),
Rater form, uma das ferramentas mais utilizadas tanto em pesquisa sobre lideranca quanto para o
desenvolvimento de executivos.

2. Exposi¢ao a riscos psicossociais. No caso de exposi¢ao ao risco psicossocial, utilizou-se a versio
reduzida do Cuestionario de evaluacién de riesgos psicosociales en el trabajo (PSQ CAT21 COPSOQ), versiao

em catalio da Generalitat de Catalunya.
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3.

Compromisso com a organizacao. Simplificou-se a escala de trés componentes de Meyer e Allen
(1997) 19], eliminando o componente do compromisso normativo, dada a sua sobreposicio com o
componente do compromisso afetivo.

Psychosocial safety environment. Para a medi¢io do clima de seguranga psicossocial foi utilizado o
questionario PSC-12[10],que pergunta aos trabalhadores sobre os valores e as atitudes que os altos executivos

mostram em relacio a aten¢io e as praticas relacionadas ao bem-estar psicossocial dos trabalhadores.

As informagdes resultantes dos questionarios foram complementadas com a realizacio de focus groups e entrevistas

individuais.

Desenvolveram-se dois tipos de focus group, de um lado com membros da organizacio sem subordinados,

considerando-se um total de seis grupos diferenciados pela porcentagem de trabalho virtual que realizam e em

funcio de se pertencem a area de gestao da universidade ou ao corpo docente. Na concepc¢io dos diferentes

grupos de trabalhadores manteve-se, na medida do possivel, a heterogeneidade de género, de se¢io/departamento

em que se desenvolve o trabalho e de razdes pelas quais se realiza trabalho virtual. A Tabela 1 apresenta as

perguntas feitas na dinamizacdo dos diferentes focus groups para o pessoal da organizacio sem chefia.

Tabela 1. Guia de perguntas para os focus groups do pessoal da organizacdo (sem chefias)

Como voceé faz seu trabalho virtual?

 Em que horario? Que rotina segue?
& Onde teletrabalha? Como é o seu espaco de trabalho?

& Tem interrupcdes pelo fato de fazer teletrabalho?

2 Com que critério se decidiu a porcentagem de teletrabalho que vocé faz? Por qué?

3  Quais sdo 0s aspectos positivos e negativos associados a sua pratica de teletrabalha?

Teve algum problema organizacional ou hé algo que seja mais dificil de fazer em seu trabalho por causa do

teletrabalho (o seu ou o de outras pessoas)?

Que tecnologias lhe foram fornecidas e quais te causaram problemas durante o desenvolvimento de seu
teletrabalho ou o de outras pessoas?

Com relacdo a seus responsaveis hierarquicos, o que percebeu quando lhes pediu teletrabalho? Foram

receptivos?

7 Tem algum tipo de objetivo ou algum sistema de acompanhamento especifico pelo fato de teletrabajar?

H& alguma programacao diferente em seu trabalho pelo fato de estar teletrabalhando? Ha tarefas especificas

que vocé reserva para o teletrabalho?

9 Como avalia o efeito do teletrabalho na produtividade?

10 Como avalia o efeito do teletrabalho no estresse? Quer mencionar algo que nao foi indagado?
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Complementarmente, foram realizados focus groups com os niveis de chefia intermediarios da area de gestdo,
chamados de “chefes de grupo operacional” na organizagio. Estes grupos, conduzidos de forma equivalente a
dos anteriores, permitiram continuar com o estudo das implicacdes do modelo de trabalho virtual e entender a
situacdo das chefias no sentido vertical descendente (como percebem o fato de seus subordinados nio estarem
presentes nas instalacdes) e ascendente (como suas chefias superiores percebem o trabalho realizado por eles em
situacdo presencial e virtual).

Tabela 2. Guia de perguntas para os focus groups de niveis médios de comando e entrevistas com diretores de area
e de estudos

Como é feito o teletrabalho em sua area (ou grupo operacional)?

@ Como estd organizado o teletrabalho em sua area? Limites, diretrizes
¥ Que critério foi seguido para validar a % de teletrabalho?

™ Que atividades geralmente s3o realizadas em assincronia?

¥ Ha diferencas entre o teletrabalho solicitado e o validado?

¥ Vocé detectou problemas tecnolégicos de acessibilidade?

Que impacto o teletrabalho tem tido na erganizacao da equipe?

& Ha dificuldades na organizacdo de reunites da area?

& 0 nivel de relacionamento entre os colegas, especialmente nas tarefas comuns?
& Vocé teve que fazer mudancas na organizacdo da equipe?

& Alguma tarefa de grupo foi adiada ou ndo foi feita em virtude do teletrabalho?
& E facil entrar em contato com os teletrabalhadores nio presentes?

& Recebeu feedback de seu cliente? Ele detectou alguma mudanca?

& Vocé se sente confortivel gerindo pessoas em assincronia?

Qual o impacto que o teletrabalho tem tido na atividade de sua area?
3 @ Nivel de realizacdo: Vocé acha que a atividade se alterou?

[ Vocé tomou medidas para ajustar a atividade ao teletrabalho?

Vocé falou com seus funcionarios sobre o teletrabalho apos aceito seu pedido inicial? Em caso afirmativo: O que
comentou?

Que impacto o teletrabalho tem tido nos funcionarios que fazem teletrabalho? E naqueles que ndo fazem?

5 ¥ Qual tem sido seu nivel de comprometimento com a equipe na realizacdo dos objetivos?

¥ Que impactos positivos e/ou negativos os trabalhadores transmitiram?

6 Apenas para aqueles de nivel médio de comando: Como o seu chefe avalia o teletrabalho?

7 Existe alguma consideracao pessoal que gostaria de acrescentar?
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Neste caso foram feitos um total de 10 focus groups correspondentes as diferentes areas em que 0s grupos

operacionais estao englobados.

Por fim, a fim de obter uma visao mais completa, foram feitas entrevistas individuais com os diretores de area, no

caso de gestdo, e com os diretores das catedras, no caso do corpo docente. Foram 15 entrevistas no total.

ATabela 2 apresenta as perguntas feitas na dinamizag¢io dos diferentes focus groups para niveis intermediarios de

chefia da organiza¢io, bem como para os diretores da area de gestdo e das catedras.

A seguir serdo apresentados os principais resultados da analise da exposi¢ao ao risco psicossocial e ao modelo de

lideran¢a organizacional.

SOBRE A EXPOSICAO A RISCOS PSICOSSOCIAIS

Das seis dimensdes que foram analisadas (1. Exigéncias psicologicas; 2. Controle sobre o trabalho; 3. Inseguranga
quanto ao futuro; 4. Apoio social e qualidade de lideranga; 5. Presenca dupla, e 6. Estima), considerou-se que a 2,
a4 e a5 sio as que possuem uma maior relacio com o objeto do estudo. Os detalhes dos principais resultados
obtidos serio apresentados a seguir. A analise foi feita em trés niveis: global da organizacio e, separadamente, da
area da gestdo e da area académica, ja que estes dois grupos apresentam caracteristicas proprias de organizagio e

funcionamento.

No nivel global da organiza¢io, com referéncia ao controle sobre o trabalho (dimensio 2), observa-se que a
organiza¢ao leva em considera¢io a opinido do trabalhador para a atribui¢do da carga de trabalho, onde 48%
responderam “muitas vezes” ou “sempre”, assim como a ordem de realiza¢do das tarefas (68,6%) e quando fazer
pausas (82,4%). Pode-se, portanto, deduzir que existe um alto nivel de autonomia na organiza¢io do trabalho,
aspecto importante em uma institui¢io que implementou um modelo organizacional de teletrabalho. Nesta
mesma dimensao, observa-se que 86,1% (muitas vezes ou sempre) consideram que seu trabalho requer iniciativa

e 71,1% consideram que ele lhes permite aprender coisas novas.

Assim, conclui-se que se premia a autonomia e a capacidade de tomada de decisio dos trabalhadores com um
componente de autoformagio e de tomada de decisdes importantes. Este ponto ¢ importante do ponto de vista
da lideranca estabelecida na organizac¢io, com base na transferéncia de responsabilidade para os diferentes niveis

hierarquicos.

Ha que destacar também que 72,5% (muitas vezes ou sempre) reconhecem que falam da organizagio para os

outros com entusiasmo, o que indica um alto nivel de envolvimento e de sentimento de pertencimento.

Por grupos (areas de gestdo e catedras), observa-se que, em geral, nas diferentes perguntas, para o grupo de
corpo docente os resultados sio substancialmente melhores. Este resultado nio é surpreendente, dado que
sua autonomia ¢ alta e eles diferenciam de forma clara o tipo de atividade que realizam durante o tempo de
teletrabalho. No entanto, para o pessoal da area de gestdo o resultado ndo é em absoluto baixo, 0 que resulta na

afirmacdo de que a organizagio se encontra em um nivel alto de controle sobre o trabalho.
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Outra dimensio objeto de estudo é o “apoio social e a qualidade da lideran¢a” (dimensio 4). Em termos de
resultados globais, observou-se que em sua maioria os trabalhadores sabem claramente (muitas vezes ou sempre)
a margem de autonomia no trabalho e as tarefas pelas quais sio responsaveis, 78,9% e 79,3%, respectivamente.
Nesta dimensio, outro fator importante para o objeto de estudo é o apoio recebido dos companheiros e da

chefia superior. Nestes casos, os resultados (muitas vezes ou sempre) foram 76,9% e 70,6%, respectivamente.

Por grupos, neste caso observa-se um melhor resultado para a area de gestdo, aspecto associado ao trabalho em
grupo e nio tio individual como o do corpo docente. A este respeito também se pode indicar que o teletrabalho

favorece o trabalho individual, mas ndo afeta de forma consideravel o sentimento de pertencer a organizagao.

A terceira dimensdo analisada corresponde a “presenca dupla” (dimensdo 5). Neste caso os resultados mostram
certa tendéncia negativa, ou seja, descobrimos que ha sobreposicio entre as tarefas domésticas e familiares e

aquelas associadas ao trabalho, aspecto que melhora minimamente com a implementacdo do teletrabalho.

Em termos globais, também se pode indicar que os trabalhadores acolhidos em um modelo de teletrabalho
em geral apresentam menor exposi¢ao ao risco psicossocial, especialmente no grupo do corpo docente. Além
disso, os melhores resultados no tocante a exposi¢cido psicossocial se encontram para uma taxa de teletrabalho
compreendida entre os 25 e os 50%, o que indica que existe uma porcentagem ideal. Isto pode ser interpretado
assim: as porcentagens baixas nio sio percebidas como teletrabalho e as porcentagens muito altas apresentam
certo distanciamento. Esta situa¢do ¢ mais acentuada na area de gestio, onde a porcentagem de teletrabalho esta

mais regulada.

SOBRE A LIDERANCA ORGANIZACIONAL

O estilo de lideranca das chefias foi classificado em trés tipos, de acordo com a classificacdo proposta por
Bass e Riggio (2006) [11]: transformadora (ou transformacional), transacional e passiva, ou laissez faire. Na
lideranca transformadora, o lider motiva seus seguidores inspirando-os, estabelecendo desafios e favorecendo seu
desenvolvimento pessoal. A lideranca transformacional promove a conquista de um alto nivel de grupo por meio
de um sentido de propdsito e de uma missio e uma visao comum. O segundo estilo de lideranca € a transacional,
em que o lider motiva seus seguidores por meio de beneficios especificos sempre que consigam realizar as tarefas
que lhes sdo atribuidas. O estilo transacional envolve negociacio entre o lider e os subordinados. Por Gltimo esta
o estilo passivo, em que o lider rejeita qualquer forma de controle e permite que seus subordinados tomem todas
as decisoes. O estilo transformador ¢ o considerado na literatura como mais desejavel, mas resultados positivos
também tém sido associados ao estilo transacional; consequentemente, o estilo passivo sera considerado como

um estilo negativo ou nio desejavel ao longo deste estudo.

Em geral, os trabalhadores homens indicaram que suas chefias diretas apresentavam um estilo mais transacional e
passivo em comparacdo com as avaliacdes oferecidas pelas trabalhadoras mulheres. Além disso, o corpo docente
avaliou que suas chefias apresentavam com maior frequéncia todos os estilos de lideranca, incluindo os positivos
(transformador, transacional) negativos (passivo) do que o pessoal em atividades de gestao ou administrativas (ver
Tabelas 3 e 4).
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Tabela 3: Efeito do género do trabalhador no modelo de lideranca

Género do trabalhador Mulher Homem Total
Lideranca transformadora 2,47 2,48 2,48
Liderancga transacional 1,98 2,18 2,06
Lideranca passiva 1,03 1,21 1,10

Tabela 4: Efeito da area de trabalho no modelo de lideranca

Area do trabalhador Académica Gestdo Total
Lideranca transformadora 2,66 2,38 2,48
Lideranca transacional 2,16 2,18 2,06
Lideranca passiva 1,15 1,08 1,10

Moreover, the leadership style of direct female managers is more favorably perceived than the style of male

managers. These results are consistent with published studies for other contexts [12].
The percentage of telework that an employee does appears to be related to the leadership style that he/she

perceives in his/her direct superior. However, this relationship is not linear, but fluctuates depending on the

intensity of the telework undertaken, as shown in Table 5.

Tabela 5: Efeito da % de teletrabalho no modelo de lideranca

Porcentagem de teletrabalho 0% >25% 26-50% <50% Total
Lideranca transformadora 2.40 2.50 2.45 2.69 2.48
Lideranca transacional 2.02 2012 2.02 2.07 2.06
Lideranca passiva 1.16 1.05 1.10 1.11 1.10

Assim, os trabalhadores que nido teletrabalham sio, em geral, os que pior avaliam o estilo de chefia de seus
superiores, atribuindo pontuagdes menores aos estilos mais favoraveis e maior pontua¢do ao estilo passivo. Em
contraste, os trabalhadores que mais teletrabalham (>50%) pontuam suas chefias como mais transformadoras e
um pouco transacionais, bem como menos passivas; os trabalhadores com baixo nivel de teletrabalho (<25%)
pontuam suas chefias como claramente mais transacionais e um pouco transformadoras, bem como claramente

menos passivas. Em uma situagio intermediaria estio os trabalhadores que teletrabalham 26-50% do tempo.
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Tabela 6: Efeito da % de teletrabalho no clima psicossocial e no compromisso organizacional

Porcentagem de teletrabalho 0% >25% 26-50% <50% Total
Clima psicossocial 2.67 2.69 2.74 285 2,72
Compromisso organizacional 0.52 D08 10.07 9.80 9.84

Outras variaveis-chave deste estudo também mudam de acordo com a porcentagem de teletrabalho, conforme

mostra a Tabela 6.

O clima de seguran¢a psicossocial aumenta conforme a intensidade do teletrabalho, de forma que sio os
trabalhadores totalmente presenciais os que tém as piores percepg¢Oes sobre as politicas,as praticas e os procedimentos
relacionados com a seguranga e a satde psicossocial no trabalho. Em contraste, entre os trabalhadores que

realizam teletrabalho em mais de 50% da jornada esta avaliagio é claramente superior.

O compromisso organizacional, em contrapartida, segue uma curva em forma de “U” invertido, aumentando
conforme cresce a porcentagem de teletrabalho e mostrando uma queda significativa no compromisso

organizacional dos trabalhadores com mais de 50% de sua jornada em teletrabalho.

RELACAO ENTRE A LIDER ANCA ORGANIZACIONAL E A EXPOSICAO ARISCOS
PSICOSSOCIAIS

O estilo de lideranga transformacional se correlaciona de forma significativa e positiva com o clima de seguranca
psicossocial, o controle, a clareza de papel e a estima, enquanto a correlagdo ¢ negativa (embora de efeito menor)

com as exigeéncias psicologicas e a insegurancga (ver Tabela 7 dos resultados da anilise de correlagio).

Tabela 7: Correlacdo entre o modelo de lideranca organizacional e as variaveis de exposicdo ao risco psicossocial

Lideranca transformacional Lideranca transacional Lideranca passiva
Clima psicossocial B S FaxE -, 158%*
Exigéncias psicoldgicas -103* -028 Je1%*
Controle ,355%* J625E -,096*
Inseguranca = 3Hx - 068 AD*
Clareza sobre o papel 287%* 206%* -,206**
Estima 506%* S20%% 2 0gr"

* A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (bilateral)

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral)
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A lideranca transacional mostra a mesma tendéncia, mas as correlagdes sio muito mais fracas, chegando a ser nio
significativas no caso dos fatores negativos. Por outro lado, a lideranca passiva esta claramente correlacionada com
as condi¢des de trabalho mais desfavoraveis: pior clima psicossocial, menor controle, menor clareza de papel e

menor percep¢io de estima, junto a maiores exigéncias psicologicas e inseguranca.

Ainda que até agora s6 tenha sido possivel obter dados simultaneos e, portanto, nio se possa concluir causalidade
ou que o estilo de lideranca cause os fatores psicossociais, as correlacdes obtidas, totalmente em linha com as
pesquisas disponiveis até 0 momento, sugerem que as interven¢oes orientadas para melhorar o estilo de lideranca

para guia-lo para estilos transformacionais podem gerar uma melhora nos fatores de risco psicossocial.

OUTROS RESULTADOS

Os resultados comentados até agora sio complementados com as informacdes obtidas das diferentes entrevistas

e focus groups realizados. Estas contribuicdes adicionais sio as seguintes:

1. O processo seguido nesta universidade para oferecer a op¢io do trabalho virtual aos empregados é
considerado um fator de sucesso, mais especificamente: a avalia¢io das competéncias dos teletrabalhadores,
a analise prévia do potencial de riscos psicossociais do modelo organizacional, a anilise das tarefas
a realizar durante o periodo de trabalho virtual e a formagio nas competéncias necessarias para o
teletrabalho.

2. A melhora do ajuste a situagio de teletrabalho é consequéncia direta das formacoes feitas para melhorar as
competéncias-chave do trabalho virtual; além disso, um bom ajuste entre as competéncias e as demandas

do posto de trabalho implica uma menor possibilidade de surgimento de riscos psicossociais.

3. Os trabalhadores confirmam que, embora pontualmente a carga de trabalho tenha aumentado, a sensacao
de sobrecarga é menor, o que pode representar um aumento da produtividade. Esta melhora esta associada
a capacidade de autogestao do tempo de trabalho, a falta de interrup¢des durante o trabalho e a escolha
do posto de trabalho.

4. O planejamento e a analise prévia do modelo de trabalho virtual pelas chefias sio considerados fatores-

chave na implementacio e sucesso tanto na produtividade quanto na garantia da prestacio de servico.
5. A avaliagdo geral é muito positiva devido principalmente a melhora na conciliagio entre a vida pessoal

e a profissional. Os principais fatores indicados sio: redu¢io dos deslocamentos, aumento do tempo

pessoal, poupanca, etc. — fatores que favorecem a reducio do nivel de estresse.
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CONCLUSOES

Ao estudar a lideranca em contextos universitarios, é necessario distinguir entre os académicos (professores) e os

gestores (administracio e servi¢os), dado que os resultados sio significativamente diferentes nestes grupos.

Os trabalhadores totalmente presenciais parecem abrigar as avaliagdes mais negativas sobre os diferentes aspectos-
chave para o funcionamento de uma organizacio: a qualidade da lideranca de seus superiores, o clima de

seguranca psicossocial e 0 compromisso com a organizacio.

A porcentagem de teletrabalho tem relagdo com o estilo de lideranga percebido na chefia direta, embora esta
relacio nio seja linear: ela segue um padrio complexo que comega com as piores avaliacdes pelos trabalhadores
presenciais, mostra uma melhora quando o teletrabalho atinge um maximo de 25% e cai quando chega a um
maximo de 50%, seguida de uma nova subida para os empregados que teletrabalham em mais que 50% de sua

jornada.

A intensidade do teletrabalho esta associada positivamente com o clima de seguranca psicossocial percebido. Ou
seja, quanto mais teletrabalho um empregado realiza, maior ¢ a sua percepg¢io de que existem politicas, praticas e
procedimentos para a prote¢ao de sua satde psicossocial. Esta relagio requer uma analise mais aprofundada, dado

que a causalidade esta longe de ter ficado clara.

O teletrabalho e o compromisso organizacional apresentam uma relacio em forma de U invertido. E provavel
que os trabalhadores totalmente presenciais se sintam um tanto ofendidos por nio poderem teletrabalhar, o
que mantém seu compromisso em niveis baixos. Por outro lado, quando o teletrabalho ultrapassa os 50%, a
intensidade do contato com a organizacao pode gerar certo desapego da mesma, o que diminui o compromisso do
trabalhador. Contudo, esta queda ndo alcanga os niveis minimos tipicos dos trabalhadores totalmente presenciais,

que se apresenta como a situacdo mais desfavoravel.
O estilo de lideranga transformacional é claramente positivo para a satide psicossocial dos trabalhadores, enquanto

a lideranga passiva € negativa em todas as dimensoes avaliadas. A lideranca transacional tende a ser positiva, mas

seu impacto ¢ menor que o da lideranca transformacional. l
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