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“Nao tenham medo da grandeza. Alguns nascem grandes, alguns conseguem a
grandeza, e outros tém a grandeza imposta a eles.” (William Shakespeare).

“A maior parte dos lideres € desprezada, alguns lideres sao temidos, poucos sao
elogiados, e o raro bom lider nunca é ressaltado” (Andriessen; Drenth, 1998, p. 321).



SOUZA, Ilvam Holanda de. A Lideranga Multimodal: competéncias requeridas nas
Instituicbes Federais de Educacdo Profissional e Tecnoldgica. Universidade
Municipal de Sdo Caetano do Sul, Sdo Caetano do Sul, SP, 2024.

RESUMO

A pandemia da Covid-19 catalisou o movimento de flexibilizagdo do trabalho nas
organizacdes, impulsionando a adocdo do trabalho hibrido como uma tendéncia
global. Neste contexto, surge a lideranca multimodal, uma abordagem inovadora na
qual o lider orienta membros de equipes em ambientes virtuais e presenciais,
simultaneamente, representando um construto novo e ainda pouco explorado, o qual
se requer embasamento tedrico e empirico no campo da gestdo comportamental. No
Brasil, observa-se uma lacuna na literatura académica sobre essa modalidade de
lideranca. Diante desse cenario, foi concebido um projeto de pesquisa focado na
lideranca multimodal, com o objetivo de identificar e analisar as competéncias exigidas
dos lideres de equipes nas Instituicbes Federais de Educacao Profissional. A questéo
central que norteou o estudo foi: quais sdo as competéncias necessarias para a
lideranca multimodal na conducao de equipes em um contexto de trabalho hibrido? A
pesquisa adotou uma abordagem empirica e propbs-se a responder a questdo
formulada por meio do método misto, exploratério e descritivo, considerando a
relevancia e atualidade do tema. No setor publico, os estudos sobre trabalho hibrido
Sao escassos e, quando associados a lideranca, a literatura disponivel € ainda mais
limitada, justificando a escolha deste campo de investigacdo. A populacdo-alvo
abrange mais de 77 mil servidores distribuidos em 38 autarquias, conhecidas como
Institutos Federais, presentes em todas as regides do pais. Para a coleta de dados,
foram aplicados questionarios autoadministrados a 650 participantes,
complementados por 15 entrevistas realizadas com ocupantes de cargos de direcao,
lideres de equipes e nédo lideres, com o intuito de aprofundar a compreensdo da
teméatica em estudo. Na analise dos dados quantitativos, foi utilizada a andlise fatorial
exploratéria, enquanto a etapa qualitativa foi conduzida por intermédio da anélise de
conteudo. Outrossim, o0s resultados destacaram quatro macrocompeténcias:
socioemocional, gestao estratégica de equipes, contexto e inovacao e fluéncia digital.
A triangulacéo dos dados permitiu a integracao e a confirmacao dos resultados. Entre
os achados significativos, destacam-se as seguintes categorias: capacidade de
autodesenvolvimento continuo, autoengajamento, negociacao e concepcéao, além da
gestao de equipes colaborativas. Enquanto as duas primeiras categorias referem-se
ao lider, as demais representam competéncias relacionadas aos liderados.
Acrescente-se que a escala de diagndéstico da lideranca multimodal foi validada, com
destaque para as habilidades sociais e emocionais. A pesquisa contribui, assim, para
o avango do conhecimento cientifico no campo das competéncias de lideranga
multimodal, identificando 16 competéncias essenciais para os lideres atuarem em
ambientes de trabalho hibridos, especialmente nas organizagdes publicas. Como
limitacdo, destaca-se a escassez de referéncias bibliograficas sobre o tema, e estudos
futuros devem abranger outros setores da economia.

Palavras-chave: competéncias de lideranca; gestdo comportamental; lideranca
multimodal; trabalho hibrido; Gestéo Organizacional.
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ABSTRACT

The Covid-19 pandemic has catalyzed the movement of the flexibility in organizational
work structures, leading to the widespread adoption of hybrid work arrangements as a
global trend. Within this paradigm shift, a new concept known as multimodal leadership
has emerged, representing an innovative approach in where the leader guides team
members in virtual and in-person environments simultaneously, presenting a novel and
underexplored framework that demands theoretical and empirical exploration within
the realm of behavioral management. In Brazil, exists a notable gap in the academic
literature regarding this form of leadership. Recognizing this gap, a research project
focused on multimodal leadership was conceived, with the aim of identifying and
analyzing the competencies required of team leaders in Federal Vocational Education
Institutions. The central question guiding the study was: what competencies are
necessary for effective multimodal leadership in the context of leading teams amidst
hybrid work environments? Employing an empirical approach, the research aimed to
address this question through a mixed-methods, exploratory, and descriptive
methodology, considering the relevance and topicality of the subject. Considering the
public sector, studies on hybrid work are scant, and when combined with leadership,
the available resources are even more limited, thus substantiating the rationale behind
this chosen research focus. The target population encompasses over 77,000 civil
servants distributed across 38 local authorities, collectively referred to as Federal
Institutes, spanning all regions of the nation. The data collection involved the
distribution of self-administered questionnaires to 650 participants, complemented by
15 interviews with managers, team leaders and non-leaders, aiming to gain a
comprehensive understanding of the subject matter. Exploratory factor analysis was
employed for quantitative data analysis, while the qualitative phase utilized content
analysis techniques. The results highlighted four macro competencies: socio-
emotional skills, team management abilities, context and innovation, and digital
proficiency. Triangulation of the data allowed the integration and validation of the
results. Notable discoveries include the following categories stand out: capacity for
continuous self-development, self-engagement, negotiation skills and the conception
and management of collaborative teams. While the first two categories refer to the
leader, the latter represent competencies related to those being led. The Multimodal
Leadership Diagnostic Scale was validated, with particular emphasis on social and
emotional skills. The research contributes to the advancement of scientific knowledge
in the field of multimodal leadership competencies, identifying 16 essential
competencies crucial for leaders to work in hybrid work environments, particularly in
public organizations. However, it is acknowledged that a limitation of this study lies in
the scarcity of existing literature on the subject. Future studies should cover other
sectors of the economy.

Keywords: managerial skills; behavioral management; multimodal leadership; hybrid
work; organizational management.
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1 INTRODUCAO

A Organizacado Mundial de Saude - OMS divulgou, em janeiro de 2020, de forma
alarmante, que a Covid-19 era um caso de Emergéncia de Saude Publica de
Importancia Internacional — ESPII, o mais elevado nivel de alerta para os governantes
mundiais. Logo a seguir, no dia 11 do més seguinte, a OMS distinguiu a propagacao
da doenca como pandemia, referindo-se a distribuicdo geografica do coronavirus
(OMS, 2021). As autoridades sanitarias aconselharam, como medidas preventivas
eficazes e obrigatdrias, o distanciamento social e a quarentena, as quais foram
acatadas pelos governantes locais, além de serem instituidos os normativos para o
isolamento social. Portanto, o impacto direto no comércio foi sentido de imediato.

Durante mais de dois anos de regras restritivas, tanto empresas publicas
quanto privadas, enfrentaram fechamentos temporarios, resultando em quedas nas
vendas ou na prestacdo de servicos. No entanto, servicos essenciais, como 0
mercado farmacéutico, entrega de alimentos (delivery), logistica e comércio eletrénico
(e-commerce), experimentaram um aumento nas vendas nesse interim. Esses
servigos essenciais parecem ter sido menos afetados pelas restricdes e até mesmo
se beneficiaram delas, possivelmente devido a demanda crescente por conveniéncia
e seguranca durante a crise (Lima et al., 2023).

Para amenizar os prejuizos, a maioria das organizacdes foi obrigada a utilizar
o trabalho remoto de forma generalizada, sem tempo de preparacdo, organizacao e
treinamento. Da mesma sorte, o trabalhador que tinha as tecnologias apropriadas ou
nao, passou a laborar em casa.

Desse modo, o trabalho remoto, teletrabalho e home office séo praticas laborais
ja conhecidas ha& bastante tempo, referenciadas, pela primeira vez, como
telecommuting em 1973, por Jack Nilles, nos Estados Unidos (Filardi; castro; Zanini,
2020; Goulart, 2009; Leite; Da Cunha Lemos; Schneider, 2019; Oliveira; Pantoja,
2020; Rocha; Amador, 2018). Ha registro de muitas experiéncias sobre o uso do
trabalho remoto em outros paises, na esfera publica e privada (De Vries; Tummers;
Bekkers, 2018; Leite; Da Cunha Lemos; Schneider, 2019; Nilles, 1975; OIT, 2017,
Sakuda; Vasconcelos, 2005; Watad; Will, 2003).

Com efeito, o estudo do trabalho remoto ja era conhecido desde os anos 50,

mesmo assim é um tema pouco investigado nas pesquisas que tém como objeto
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administragdo de empresas, gestao de pessoas ou psicologia social, “verdade essa
ainda mais presente no Brasil, cujas publicacGes cientificas sobre o tema eram
extremamente raras até o ano 2000” (Schleder et al., 2019, p. 82).

No cenario brasileiro, os relatos de utilizacdo do trabalho remoto sdo da década
de 90 (Cunha; Bailly; Bugalho, 2020; Sakuda; Vasconcelos, 2005; Taschetto;
Froehlich, 2019). Vale destacar que Sakuda e Vasconcelos (2005) citam como
primeiro artigo publicado, sobre teletrabalho e comunicagdo em grandes CPDs —
Centro de Processamento de Dados, o estudo de Soares (1995).

No setor publico, registram-se as experiéncias do SERPRO, onde foi o primeiro
a adota-lo como projeto-piloto em 2005. Da mesma forma, outras entidades publicas,
seguindo o 6rgdo supracitado, sugeriram a adoc¢ao do teletrabalho, como: Tribunal de
Contas da Unidao — TCU, em 2009, Advocacia Geral da Unido — AGU, em 2011,
Receita Federal — RF, em 2012, Tribunal Superior do Trabalho — TST, em 2012, e a
Controladoria-Geral da Unido — CGU, em 2015 (Amorim et al., 2020; Filardi; Castro;
Zanini, 2020).

Na afirmacdo de Mendes, Oliveira e Veiga (2020), o trabalho remoto ndo é
aplicavel a qualquer atividade no servico publico, principalmente, os setores que
carecem de fazer atendimento aos usuarios dos servi¢os publicos ou que demandam
interacdo funcional para sua execucao.

Apesar do uso do trabalho remoto ndo ser recente na literatura, sua aplicacédo
vem-se desenvolvendo mais célere nos ultimos anos devido a disseminacdo das
tecnologias de informacao e de comunicacao - TICs (CNI, 2020). Com a oportunidade
de o trabalhador poder desenvolver suas atividades laborais a qualquer hora e em
qualquer lugar, foi um atrativo excepcional para a adeséao a flexibilizacao do trabalho
(Motta, 2021; Rocha; Amador, 2018).

Por outro lado, um ponto forte para a popularizacéo da flexibilizac&o do trabalho
nas organizacgdes foi a evolucdo das TICs ao longo dos anos, mas, apesar de todo
avanco tecnologico que comporta a atuacao de equipes dispersas em qualquer lugar,
os desafios séo diversos, principalmente a comunicacdo em formato eletrénico (Khai;
Huang; Jestice, 2012).

A introducdo da flexibilizagdo do trabalho nas organiza¢gBes publicas, no
periodo pandémico do coronavirus, deixou o Governo Federal empolgado com a
experiéncia coletiva por conta das economias de papel, energia, diarias, passagens e
incremento na produtividade (Gées; Martins; Nascimento, 2020; SOBRATT, 2020).
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De certo, que os resultados apresentados pelo Ministério da Economia - ME
sao superficiais e carecem de uma investigacdo mais profunda, principalmente sobre
0 adoecimento do trabalhador, bem-estar e infraestrutura do local de trabalho.

Pesquisa realizada pela consultoria Mercer - Brasil, em julho de 2020, divulgada
pela Sociedade Brasileira de Teletrabalho e teleatividades (SOBRATT, 2020),
apregoava que o teletrabalho deveria aumentar no Brasil e que 73,8% das empresas
multinacionais, no pds-pandemia, estariam propensas a adotar a modalidade de home
office como estratégia de trabalho.

Durante a pandemia da COVID-19, ficaram em trabalho remoto 95% do total
de servidores publicos da Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnoldgica,
enquanto dos outros 6rgdos publicos federais ficaram sé 49,7% do total (Ministério da
Economia, 2022). Portanto, no pés-pandemia a Rede Federal de Educacgéo
Profissional e Tecnoldgica - RFEPT tem conhecimento para adotar o teletrabalho,
porque ja vivenciou a experiéncia, e o Governo Federal normatizou, em 2020, a
possiblidade de implantacao.

Quando se considera todo o Poder Executivo Federal, no mesmo periodo, foi
identificado o percentual de 63%, do total de 357.767 servidores civis, que passaram
ao regime de trabalho remoto durante o tempo critico da pandemia (Paschoiotto,
2021). Este dado, por si sO, demonstra a importancia do tema na atualidade e no futuro
do trabalho no setor publico.

Consequentemente, o Governo Federal publicou, em 17 maio de 2022, o
Decreto n° 11.072, ato normativo no qual se estabelece regras para as instituicoes e
acompanhamento do teletrabalho nas entidades do Poder Executivo, denominado
Programa de Gestédo e Desempenho — PGD, fortalecendo a flexibilizacdo do modelo
de trabalho nos 6rgéos publicos federais pela regulamentacédo, desburocratizacéo e
autorizacdo de uso. Como nao sera possivel todos os servidores aderirem ao trabalho
a distancia (Brasil, 2022), havera uma nova forma de trabalho, que contemplara
modos a distancia e presencial.

Na modalidade de trabalho presencial, o lider é figura principal na conducao de
equipes e na obtencdo de resultados pela sinergia com os liderados. Ja no trabalho
hibrido, o lider é essencial, € 0 maestro que harmoniza e coordena 0s membros da
equipe, seja face a face, seja virtualmente, conduzindo-os para obtencdo de
comportamento organizacional eficaz (Hooijberg; Watkins, 2021, 2022).
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O papel da lideranca nas empresas vem sendo estudado desde o periodo
classico (anterior a 1930), como expresso na teoria do grande homem (Spector, 2016),
apoiado no pensamento aristotélico, no qual se aceitava a ideia de que os lideres
nasciam lideres. Supunha-se, assim, que grandes homens geniais, reconhecidos pela
humanidade, poderiam influenciar profundamente a sociedade, ideia ja suplantada por
outras abordagens.

Dessa maneira, 0 tema lideranga, no seio das organizagcbfes e na seara
académica, tem sido largamente explorado e teorizado. No século passado, foram
desenvolvidas diversas teorias para a classificacdo da lideranca em padrdes e estilos,
por exemplo: as teorias com enfoque no lider e as teorias com foco situacional (Maia;
Salgado; Muniz Junior, 2017). Por conseguinte, todas as teorias tém pontos em
comum em relagdo a sua definigao.

Segundo os pesquisadores Einstein e Humphreys (2001), a lideranca é
conceituada como a influéncia que uma pessoa (lider) exerce sobre outra (liderado),
com capacidade de alterar o seu comportamento, sem que seja necessario usar da
forca do poder hierarquizado. Em vista disso, a adesdo a mudanca comportamental
neste conceito é voluntaria.

O construto da lideranca, nos estudos organizacionais, foi orientado, por muito
tempo, para as tarefas e as relacbes humanas no ambiente presencial, também
chamando face to face (f2f). J& no contexto remoto, a lideranca apresenta certa
complexidade para ser efetivada com sucesso. Conforme registra Paschoiotto (2021),
sdo muitos os desafios especiais que as equipes virtuais e os lideres enfrentam na
modalidade de trabalho a distancia. Entre eles, podem-se citar baixos niveis de
coesdo, de comprometimento e de confianga.

Os precursores do estudo da lideranga remota Avolio, Kahai e Dodge (2001)
propuseram um conceito inicial para a e-lideranca ou lideranca eletrénica: o processo
de influenciar os liderados por meio de Tecnologias da Informagéo e Comunicagéo
(TICs), produzindo desempenho, mudangas nas atitudes e no comportamento.
Ressalta-se, desse modo, a capacidade comunicacional efetiva do lider em busca de
resultados satisfatorios.

Dessa maneira, as novas formas de trabalho exigem flexibilidade e maior
esforco do lider frente as mudancas de atitude e comportamento (Bucater, 2016;
Samartinho; Silva; Faria, 2012). Estes autores colocam a necessidade de os e-lideres

atuarem em ambientes complexos e dispersos geograficamente.
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Além das formas de flexibilizacdo do trabalho e da lideranca em ambientes
virtuais, outro tema que emergiu da revisdo de literatura foi 0 modelo de trabalho
hibrido, compreendendo o trabalhador que estd desenvolvendo suas atividades no
modo presencial, e o trabalhador que est& no virtual, seja ao mesmo tempo, seja em
alguns dias da semana.

Em estudos realizados por Perna (2021), pelos resultados observados, ele
concluiu que o modelo hibrido ser4 uma tendéncia pés-pandemia, e outros autores
corroboram com este entendimento (Chafi; Hultberg; Yams, 2022; Sawatzky;
Sawatzky, 2022; Grzegorczyk et al., 2021; Surma et al., 2021; Harris; Hooijberg;
Watkins, 2022; Ipsen; Kirchner; Hansen, 2021; Mitchel; Brewer, 2021; Navarini, 2021;
Winkler; Koning; Heb, 2022).

Em estudo recente e inédito, publicado por Hooijberg e Watkins (2021), é
também apresentado o conceito de lideranca multimodal, no contexto do trabalho
hibrido, onde colocam os desafios da regéncia nesse novo cenario. A lideranca
multimodal se refere a atuacao do lider em dois modos de ambientes: fisico, com a
presenca do trabalhador na empresa, e o digital, no qual o trabalhador esta distante
do local de trabalho tradicional (Hooijberg; Watkins, 2021; Olesen, 2020).

No relatério de pesquisa efetivada por Goes, Martins e Nascimento (2020), um
dado que chama atencao é a quantidade de pessoas com potencial para aderir a uma
forma de trabalho remoto. Esse numero atingiria 6 milhdes, s6 no setor publico
brasileiro, correspondente a 50,7% do total de efetivos. No setor privado, 0 nimero
percentual € mais modesto, em torno de 18,6%, equivalente a 15 milhdes de
trabalhadores (Goées; Martins; Nascimento, 2020).

Assim, analisando que o papel da lideranca é crucial para o sucesso pleno das
organizacbes (Mitchel; Brewer, 2021), com entregas eficazes, ganhos de
produtividade, eficiéncia na coordenacdo e motivacdo dos trabalhadores (Kaas-
Ojavere, 2021), alerta-se sobre a necessidade de lideres com competéncias e
habilidades adaptadas ao novo cenario que se desenha no mundo produtivo do
trabalho (Hooijberg; Watkins, 2021). Com efeito, os lideres multimodais poderéo atuar
simultaneamente nos ambientes presencial e virtual, conduzindo membros de equipes
gue estardo no escritdrio, em casa ou em outros locais de conveniéncia do
trabalhador, de acordo com o relato dos pesquisadores Hooijberg e Watkins (2021).

Como premissa dessa pesquisa, a escolha do estudo recaiu sobre os

servidores publicos, considerando a escassez de pesquisa e de publicacdes
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cientificas no segmento publico (Pereira; Cunha, 2021), no que diz respeito a lideranca
no modelo hibrido de trabalho, fato comprovado pela revisdo de literatura, que sera
detalhado no capitulo II.

Outro aspecto importante merecedor de destaque € a relevancia do setor
publico para a sociedade e para o cidaddo que demanda melhores servicos publicos,
eficientes e, sobretudo, eficazes. O Estado pode e deve buscar a qualidade dos
servicos prestados a sociedade alinhado com a entrega de valor, como acéo final da
sua missdo. Entdo, conhecer as caracteristicas e atributos da lideranca multimodal
no ambiente publico, primordialmente, trard importantes contribuicdes ao contribuinte.

Considerando o contexto da pandemia de 2020, destaca-se notavelmente a
ades@o em massa do setor publico ao trabalho remoto e seu retorno de forma gradual,
que levou parte dos servidores publicos ao trabalho hibrido, fato que chamou a
atencao do autor para estudar tal fenébmeno.

Dessa forma, uma vez escolhido o setor publico pelos fatos narrados
anteriormente, restou delimitar a pesquisa a um grupo menor, ja que o setor € muito
amplo e heterogéneo em termos de jornada de trabalho, vinculo empregaticio e
relacfes trabalhistas. Nesse diapasao, foram selecionados os Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia.

No rol de justificativas da escolha dos Institutos Federais, cabe esclarecer que
eles formam uma rede nacional com 656 campi, com mais de 77 mil trabalhadores da
educacédo e que impactam mais de um milhdo e meio de estudantes em todo o pais
diretamente, fora as relacdes que mantém com a sociedade?.

Somam-se aos argumentos citados anteriormente a abrangéncia nacional dos
Institutos Federais; as experiéncias exitosas de trabalho remoto como projeto-piloto
nos anos 2018 e 2019; a excepcionalidade da flexibilizacdo do trabalho a qual quase
a totalidade dos trabalhadores aderiu durante a pandemia da Covid-19, que iniciou no
ano de 2020 e estendeu-se até meados de 2022, e, por ultimo, a ado¢édo do Programa
de Gestdo e Desempenho — PGD por parte dos Institutos Federais de Ensino, que é
a modalidade de trabalho hibrido, estando em fase de implantacdo para os que ainda

nao o implementaram.

1 Consulta a Plataforma Nilo Peganha, ano base 2022 (2024).
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Nesse contexto, adotar essa flexibilizacdo do trabalho esta sendo uma quebra
de paradigmas para a gestéo de pessoas dos IFE, com relacdo ao gerenciamento, a

lideranca, aos resultados, a avaliacdo e a adogado de monitoramento.

1.1 Problema da pesquisa

Apos a revisédo de literatura, selecéo e leituras de artigos, um tema se mostrou
promissor e bastante atual para a investigacdo em profundidade: a lideranca
multimodal, que se apresenta no contexto do modelo de trabalho hibrido.

Considerando-se a rapida expanséao do trabalho remoto, principalmente devido
a pandemia da Covid-19, a disseminacao de equipes virtuais, a possibilidade de ter
trabalhadores atuando, ora remota, ora presencialmente, na modalidade de trabalho
hibrido e a necesséria lideranca para atuar no referido contexto, propde-se a seguinte
pergunta-problema: Quais as competéncias requeridas da lideranca multimodal para

a conducéo de equipes, em um contexto de trabalho hibrido nos Institutos Federais?
1. 2 Objetivos da pesquisa

De acordo com a apresentacdo preliminar no tépico introducédo, os objetivos
foram elaborados para fundamentar as respostas para o problema formulado

anteriormente.
1.2.1 Objetivo Geral

Investigar as competéncias de lideranca multimodal requeridas dos lideres que

atuam no trabalho hibrido.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as competéncias requeridas dos lideres na lideranca
multimodal.

b) Analisar como os lideres estdo atuando com suas equipes no trabalho
hibrido, sob a 6tica das competéncias.

c) Construir e identificar evidéncias de validacdo para o questionario de

diagnostico das competéncias de lideranca multimodal.
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d) Verificar os possiveis conflitos que possam emergir entre o lider e os

liderados no contexto do trabalho hibrido.
1.3 Delimitacdo do Estudo

Considerando a revisao de literatura nacional e internacional e a deficiéncia de
conhecimentos em lideranga no ambiente de trabalho hibrido, foi escolhido o setor
publico federal para a realizacdo da pesquisa, no segmento de educacdo, na
modalidade profissional.

Precipuamente, a investigacao tem como objeto de estudo as competéncias de
lideranca multimodal e, para isso, contard com a opinido dos servidores que atuam na
Educacéo Profissional e Tecnolédgica (EPT), como lideres de segundo nivel, tatico ou
operacional e os liderados das Instituicdes Federais de Ensino - IFEs. Sobretudo, a
pesquisa empirica tem um recorte temporal transversal e foi realizada no periodo de
agosto de 2023 a janeiro de 2024, periodo observacional necessério para as coletas.
Foram obtidas, assim, informacdes das 38 IFEs, localizadas em diversas regides
geograficas do Brasil, por meio de questionéarios distribuidos via Google Forms e

entrevistas realizadas utilizando um roteiro semiestruturado por meio do Google Meet.
1.4 Justificativa do Trabalho

A presente pesquisa torna-se complexa na medida em que a lideranca
multimodal € um fenémeno novo e ainda ndo se encontra completamente estudada
em profundidade, estando associado a um certo nivel de incertezas e improvisacoes.

A lideranca multimodal, tema desta pesquisa, esta diretamente associada ao
sistema flexivel de trabalho, denominado de trabalho hibrido, conceito de abordagem
espacial que considera o lécus laboral do trabalhador, seja em casa, seja em outro
local que ndo a empresa.

Nesse sentido, Oliveira e Pantoja (2020) realizaram revisdo sistematica da
literatura, em periodicos classificados com o Qualis A1 a B2, sobre a producao
académica nacional, relativa ao tema teletrabalho nos ultimos 15 anos (2003 a 2018).
As pesquisadoras relatam que os artigos analisados, em sua totalidade, fazem
referéncia a estudos com o trabalho remoto no setor privado e em diversos setores da

economia. As autoras acrescentam, ainda, “que ndo foram identificados estudos
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relativos ao setor publico nas revistas e periddicos nacionais” (Oliveira; Pantoja, 2020,
p. 9), com o referido Qualis.

Para além disso, grande parte das organizacbes ndo se encontra preparada
para adotar de maneira eficaz e bem sucedida o regime de trabalho hibrido, tanto a
nivel de condicbes basicas para a realizacdo, como para dar apoio aos trabalhadores
virtuais (Heringer, 2017; Leite; Lemos, 2021). Dessa forma, as empresas que adotam
a flexibilizagcdo do trabalho normalmente modificam a dindmica interna para criar
ambiente favoravel ao trabalho remoto.

E mister salientar que uma importante lacuna de pesquisa é citada por Oliveira
e Pantoja (2020) no que se refere ao desenvolvimento de modelo conceitual e
operacional da lideranca de maneira que possa assessorar 0S gestores no
procedimento de escolha e de implementacdo do trabalho hibrido nas organizacdes
publicas, podendo ainda minimizar riscos, potencializar resultados e vencer possiveis
resisténcias.

Acima de tudo, a relevancia da pesquisa recai sobre um construto de grande
importancia para a area comportamental da administracéo, que é a lideranca no novo
contexto do trabalho hibrido, pés-pandemia. Migrando da lideranca presencial, face a
face (f2f), para a lideranca virtual, sdo encontradas poucas publicacdes
contextualizadas para a gestédo publica (Pereira; Cunha, 2021). Quando se trata de
lideranca multimodal, a situacdo é mais desafiadora ainda, uma vez que ha poucas
publicacdes disponiveis sobre o tema nas bases de dados pesquisadas. Apenas trés
artigos foram encontrados com o termo: Ipsen, Kirchner e Hansen (2021); Olesen
(2020) e Hooijberg e Watkins (2021).

Em suma, esta pesquisa teodrica e empirica consiste em compreender e
aprofundar o conhecimento cientifico teérico sobre os aspectos que possam ser
aprimorados, como liderar no modelo de trabalho hibrido, ao mesmo tempo, que
pretende preencher a lacuna de pesquisa sobre o fendmeno da lideranca multimodal
e as competéncias requeridas do lider na conducdo de equipes hibridas nas
organizacdes publicas federais de educacéao.

1. 5 Organizagéo do Trabalho

Esta tese esta dividida em seis capitulos, a saber:
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a. No primeiro capitulo, intitulado introducdo, mostra-se a contextualizacdo da
ambiéncia do estudo, partindo do geral para o especifico, passeando pelo
periodo de Pandemia, que acelerou a adog¢do da flexibilizagdo do trabalho,
focando no trabalho virtual, trabalho hibrido, competéncias de lideranca e
lideranca multimodal. Aponta-se, portanto, para a questao-problema e para a
definicdo dos objetivos geral e especificos que norteardo as respostas do
questionamento inicial, e, por fim, € apresentada a relevancia do tema
pesquisado e suas contribuicbes para a literatura académica;

b. O segundo capitulo é formado pela revisdo da literatura, que da suporte a
pesquisa empirica, e esta subdividido em topicos: a flexibilizacao do trabalho,
trabalho hibrido nas empresas, lideranca nas organizacdes, lideranga
multimodal, desafios na lideranca multimodal, competéncias requeridas ao lider
multimodal e tenséo organizacional no modelo de trabalho hibrido;

c. O terceiro capitulo diz respeito aos procedimentos metodologicos e discorre
sobre o publico-alvo, qual a técnica empregada na coleta dos dados, como a
pesquisa de métodos mistos foi conduzida, além dos instrumentos utilizados
para a investigacdo qualitativa e quantitativa, a validacdo e pré-teste, o
tratamento aplicado e andlise dos dados.

d. O capitulo seguinte, quarto, trata dos principais resultados, onde sao
abordados: o lécus da pesquisa, respondentes dos questionarios e
entrevistados, resultados auferidos e andlise.

e. O pendultimo capitulo, designado de “discussdo”, traz o confronto entre os
resultados obtidos na investigacdo empirica e os estudos anteriores que foram
levantados na fundamentacdo tedrica. Desse modo, a relevancia para a
administracdo e suas implicacdes também sdo apresentadas nesta etapa.

f. Por ultimo, apresentam-se as consideracdes finais do estudo com o fito de
destacar as contribuicbes para a literatura cientifica na éarea, limitacdes e
sugestbes para futuras investigacdes. Assim, a pergunta que deu origem ao

estudo é explicitada neste capitulo pelos resultados obtidos.

1. 6 Contribui¢cdes da pesquisa

Acima de tudo, esta investigacdo cientifica se propde a trazer contribuicbes

relevantes ao campo teodrico da area comportamental das organizagdes no que diz
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respeito a lideranca multimodal. Sugere-se, porquanto, uma definicdo conceitual para
o termo e busca-se identificar novas competéncias de lideranca requeridas pelos
lideres, comportamentos desejados destes e possiveis conflitos entre lider e
liderados. Como produto, h4 a validacdo parcial da escala de competéncia de
lideranca multimodal.

Com relacédo a sociedade, vislumbra-se contribuicdo pratica na melhoria dos
resultados das organizacdes que adotam o trabalho hibrido, criando valor publico.
Pode-se assinalar, também, a influéncia positiva nos gestores para implantacdo do

trabalho hibrido de forma eficaz.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Primordialmente, o referencial tedrico a ser apresentado buscara abordar, com
maior detalhamento, as variaveis objeto da pesquisa e o relacionamento entre elas:
lideranga multimodal, trabalho hibrido, competéncias, desafios e tenséo
organizacional.

Para o processo de investigacdo de literatura, utilizou-se o método da revisao
sistematica, conforme descrito por Botelho, Cunha e Macedo (2011). De acordo com
os autores, 0 método admite ao investigador acercar-se da problematica que quer
estudar, de forma a permitir-se tomar conhecimento da producéo cientifica, saber sua
evolucdo no recorte temporal e identificar lacunas de pesquisa.

Nesse viés, 0 método da revisdo sistematica segue uma série de etapas bem
esclarecidas, que vai desde a identificacdo, selecao, passando pela avaliacdo, até a
sintetizacdo das evidéncias proeminentes encontradas (Botelho; Cunha; Macedo,
2011).

Outrossim, o primeiro passo foi a definicdo da temética e a identificacdo do
problema de pesquisa, conforme esta descrito na introducédo desta tese, obtido pelo
aprofundamento revisional no campo literario cientifico; a etapa seguinte foi a
formulacédo e a definicdo do problema, também ja descrito na introducéo.

Concluida a fase introdutoria, procurou-se identificar e selecionar as bases de
dados e, posteriormente, consultar a documentacdo delas, com o propdésito de
verificar as informag0des codificadas em cada campo, decidindo-se pela utilizac&do das
bases Scopus e Web of Science devido a abrangéncia de contetudo e qualidade das
publicacdes na area de administracdo. Também foi realizada busca nas plataformas
Google Académico e Periédicos CAPES.

Em seguida, foram definidos os descritores ou palavras-chave. Dessa forma,
foram utilizadas as palavras: “Lideranga multimodal” ou “multimodal leadership” ou
“Lideranca e Trabalho hibrido” ou “Leadership and hybrid work” para possibilitar uma
pesquisa ampliada, as quais deviam constar no titulo, no resumo ou nas palavras-
chave.

Na reviséo sistematica, a declaracdo dos parametros de inclusédo e de exclusédo
foi importante para definicdo dos critérios: incluir s6 artigos revisado por pares; excluir

0s artigos que ndo estavam nas categorias de Administracéo, Negocios e Psicologia
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social; incluir apenas as publicacdes que eram artigos e, por ultimo, excluir os artigos
duplicados entre as bases de dados.

Em vista disso, essa etapa resultou na identificacdo de uma boa quantidade de
artigos pré-selecionados e selecionados, que exigiram a separacdo dos estudos a
partir da leitura criteriosa do resumo, titulo e palavras-chave, sendo incluidos os que
tinham aderéncia com o tema da pesquisa. Nos casos em que um dos atributos (titulo,
resumo e palavras-chave) ndo correspondiam ao desejado, recorria-se ao artigo
publicado na integra, para dissipar qualquer davida em relacéo a temética investigada,
e, apos a leitura, era incluido ou excluido, conforme o disciplinamento definido
anteriormente.

Com fulcro na pergunta-problema, foram analisadas publicagdes que tivessem
adequacao com o0 assunto a ser pesquisado. Em um teste preliminar, no dia 9 de maio
de 2022, foi realizada uma busca do tema “lideranga multimodal”’, sem delimitagao
temporal, o que retornou uma baixa quantidade de publicacdes: 37 no Google
Académico, 3 na plataforma Periodicos CAPES, 2 na base Web of Science e 1 na
Scopus. Com o fito de ampliar a busca, uma vez que o termo lideranca multimodal
nao apresentou um bom retorno e este tipo de lideranca atua em ambiente hibrido, a
pesquisa foi refeita utilizando “liderancga e trabalho hibrido” e “leadership and hybrid
work”, retornando um pouco mais de publicagdes, conforme pode ser observado na

tabela 1, com detalhamento por palavras-chave.

Tabela 1 - Levantamento, por base de dados, das palavras-chave: “Lideranga
multimodal” e “lideranca e trabalho hibrido” (em portugués e inglés).

Bases Palavras-chaves N publicacdes
Lideran¢a multimodal 39
Google Académico
Lideranca e trabalho hibrido 189
Lideranga multimodal 3
Periddicos CAPES
Lideranca e trabalho hibrido a7
Liderang¢a multimodal 2
Web of Science
Lideranca e trabalho hibrido 18
Lideran¢a multimodal 1
Scopus
Lideranga e trabalho hibrido 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Segundo o observado, foi constatado que, no Google Académico, ndo ha uma
triagem das publicacfes e a possibilidade de aplicar filtros € minima, retornando todo
tipo de material, como: entrevistas, publicacdes on-line, livros, capitulos de livros,
artigos cientificos, artigos nao-cientificos e ainda publicacdes repetidas, e de todas as
areas do conhecimento. Por isso, o referido portal ndo foi utilizado na busca ativa dos
artigos.

Nesse interim, a revisdo de literatura foi atualizada nos dias 17 e 18 de outubro
de 2022, procurando-se, cuidadosamente, desvencilhd-la de achados confusos ou

duvidosos, que poderiam culminar em falsas interpretacées. Foi realizado, com isso,

levantamento nas quatro bases citadas, com os descritores nominados anteriormente
em portugués e sua forma correspondente em inglés. Obteve-se 0 numero de
publicacdes conforme esta registrado na figura 1. Posteriormente, foram aplicadas as
regras de exclusdo para selecionar os artigos com mais aderéncia ao tema a ser
pesquisado.

Num primeiro momento, uma limpeza foi realizada, com a retirada de registros
repetidos. Posteriormente, foi usado como regra de inclusdo o aproveitamento
somente de estudos revisados por pares, seguido da exclusédo de registros que nao
eram artigos. A terceira regra de inclusao foi baseada nas categorias tematicas: sé
artigos de administracédo, negocios e psicologia social do trabalho; a quarta regra foi
a leitura dos resumos, titulos e palavras-chave para verificar a aderéncia com a
tematica da pesquisa.

Ao todo, foram encontrados 76 artigos, mas restaram somente 12 apés a
triagem, dos quais 6 para lideranca multimodal, incluido os artigos com conceito
diferentes (3) e 6 para lideranca e trabalho hibrido, conforme fluxo detalhado dos
procedimentos adotados na selecdo dos artigos, para a realizacdo dos estudos nas

fontes secundarias, conforme a figura 1:
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Figura 1 - Fluxo dos procedimentos de escolha dos artigos

Pergunta problema: Quais as competéncias requeridas da lideranca

multimodal para a condugédo de equipes, em um contexto de trabalho hibrido nos
Institutos Federais?

5 Palavras chave: “Lideran¢a multimodal” ou “multimodal leadership” ou “lideranca
ki e trabalho hibrido” ou “leadership and hybrid work”
g = = =
s Periédicos CAPES web of Science
[
3 (N 50) l (N 20) Scopus (N 6) ]
° Registros excluidos
) ¢ (N13)
% Numero de estudos revisados por pares (N 59)
w
Excluidos por se
outros tipos (N 4)
i Artigos excluidos
Numero de artigos que estdo na categoria de ! (N 26)
administragéo, negocios e psicologia social (N 29)
3 Artigos excluidos
g (N 16)
©
£ : :
i Artigo excluido por
Ntmero de artigos elegiveis (N 12) =i néo se enquadrar
i na tematica (N 1)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os artigos sobre lideranca multimodal estdo descritos no quadro 1. Em vista
disso, os pesquisadores Alvehus e Crevani (2018, 2022) e Alvehus, (2019) fazem o
emprego do termo lideranga multimodal totalmente diferente de Olesen (2020),
Hooijberg e Watkins (2021) e Ipsen, Kirchner e Hansen (2021). Enquanto os trés
primeiros artigos o usam no contexto da lideranca distribuida, os trés ultimos o aplicam
no contexto do trabalho hibrido, conforme sera descrito, com mais detalhes, no topico
da lideranca multimodal, no capitulo Il. A titulo de informacao, os artigos pertencem a

pesquisadores de instituicdes da Suécia, Dinamarca e Estados Unidos.
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Artigo autor assunto ano
Micro-ethnography Pesquisa sobre lideranga coletiva,
and closed vignettes: onde se incorporam posi¢coes pos-
Eight propositions for Johan Alvehus; humanas e o interesse sobre a
fieldwork and Lucia Crevani interacdo humana para incluir atores 2018
write-work in ndo-humanos. Implica uma mudanca
multimodal leadership ontolégica quanto epistemolégica.
studies
Emergent, distributed, Lideranca como um fenbmeno
and orchestrated: distribuido, produzido na interacdo e
Understanding emergente em situacdes sociais.
leadership through | Johan Alvehus Destaca-se como a experiéncia de 2019
frame analysis lideranca é enquadrada e como as
assimetrias de poder constituem
esse enquadramento.
Cooperative Investigacdo sobre como o Google
Collaboration in the Docs é usado e afeta o trabalho em
Hybrid Space of grupo nas salas de aula. Inspirado na
Google Docs Based | Mogens Olesen teoria da aprendizagem em rede e no 2020
GroupWork conceito de espacgos de
aprendizagem da teoria da
educacao.
The Future of Team Robert Hooijberg; | Trata-se da lideranga que atua em
Leadership Is Michael Watkins. | dois modos, presencial e no virtual,
Multimodal no bojo do modelo de trabalho 2021
hibrido.
Distancearbejde — da Christine Ipsen, | Resultado de pesquisa realizada em
det blev hverdag for de | Kathrin Kirchner | 10 paises europeus, durante a 2021
fleste e John Paulin | Pandemia, sobre as vantagens e
Hansen desvantagens de trabalhar em casa.
Micro-ethnography: O artigo trata da formulagdo de uma
Towards An Approach abordagem para estudos de
for Attending to the lideranga multimodal: desde a
Multimodality of Johan Alvehus; | conceituagdo tedrica, passando pelo 2022
Leadership Lucia Crevani trabalho empirico, até a redacédo e
apresentacéo da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base no portal de Periédicos CAPES (2022).

Conforme j& citado, considerar-se-a a escassez de publicacdes sobre lideranca
multimodal, a pesquisa foi ampliada para outras palavras-chave, como: “lideranca e
trabalho hibrido” e “leadership and hybrid work”; mas, mesmo assim o retorno foi muito
baixo, com apenas 6 artigos considerados elegiveis para a leitura integral. As bases
de dados utilizadas também foram a Web of Science, Scopus e a plataforma
Periodicos CAPES. No quadro 2, os 6 estudos sobre lideranca e trabalho hibrido estéo

distribuidos por ano de publicacéo:
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Quadro 2 - Artigos encontrados sobre “Lideranga e Trabalho hibrido” e sua variante

em inglés
Artigo autor assunto ano
Open plan offices — the Estudo da importancia do espaco de
response to leadership trabalho fisico das equipes virtuais e
challenges of virtual | Donatella De Paoli; | como os espacos de trabalho podem
project work? Arja Ropo desempenhar funcdes de lideranca. 2015
Assessing Employee Entender melhor o envolvimento dos
Engagement in a Post- funcionarios em um ecossistema local
Covid-19 Workplace Martyna Joanna de trabalho pés-Covid-19, em outras
Ecosystem Surma; Richard palavras estudar a relagdo entre o | 2021
Joseph Nunes; engajamento dos funcionarios e o
Angela Loder ambiente fisico do local de trabalho.
O trabalho hibrido: A pesquisa tinha como abordagem
remoto e presencial, em um estudo de caso. A organizagdo
uma instituicdo publica José Luiz da Silva estudada era de ensino publica e
de ensino durante a Perna durante a pandemia flexibilizou o 2021
pandemia da Covid-19 - trabalho e desenvolveu liderancas do
um estudo de caso conhecimento em ambiente hibrido.
Leading hybrid teams: O artigo apresenta insights para os
Strategies for realizing lideres e gerentes sobre o que 2021
the best of both worlds Alanah Mitchell e funciona ou ndo no contexto de
Pan Estes Brewer trabalho  hibrido, em  termos
estratégicos.
Leadership in the hybrid O objeto da investigagdo foi
working model: reconhecer quais os desafios que o0s
Challenges and Kaie Kaas-Ojavere gerentes da Estbnia enfrentaram
solutions of stonian durante a pandemia, focado na | 2021
managers eficacia. Outro ponto foi como eles se
adaptaram a nova realidade.
Post-pandemic office Identificar as necessidades e desafios
work: Perceived Maral Babapour com adoc¢do do trabalho remoto e
challenges and Chafi; Annemarie hibrido nas perspectivas individual e
opportunities for a Hultberg; Nina Bozic | grupal. 2022

sustainable work
environment

Yams

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), baseado na colecdo Web of Science (2022) e a Plataforma

Periédicos CAPES (2022).

Mediante o exposto, todos os artigos abordam a relacdo de lideranga com o

contexto do trabalho hibrido: o primeiro se foca nas equipes de trabalho virtual em

uma organizacdo (De Paoli; ropo, 2015); o segundo artigo investiga o engajamento

dos funcionarios quando estdo em ambiente hibrido (Surma et al., 2021); no terceiro,

Perna (2021) trata sobre o desenvolvimento de liderangas em arranjos flexiveis

hibridos, apesar de ter investigado em uma organizagdo que estava toda remota; no

guarto artigo, os pesquisadores Mitchell e Brewer (2021) focam as estratégias que 0s

lideres e gerentes devem utilizar no trabalho hibrido; no penultimo artigo, Kaas-

Ojavere (2021), estudou os desafios enfrentados pelos gerentes em empresas
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privadas da Estbnia, e no ultimo artigo esta direcionado para o processo de adocao
do trabalho remoto e hibrido (Chafi; Hultberg; Yams, 2022). E importante dizer que as
instituicbes onde o0s pesquisadores atuam estao localizadas na Finlandia e Noruega,
Reino Unido e Estados Unidos, Brasil, Estados Unidos, Estbnia e Suécia,
respectivamente.

No quadro 3, esta disponibilizada a lista de referéncias teodricas utilizadas por
categorias. Além dos artigos registrados, inicialmente, pela busca feita nas bases de
dados e plataforma, foram necessarios outros artigos para complementacao, julgados

importantes nesta pesquisa.

Quadro 3 — Selecédo de autores por referencial teérico

Referencial teérico autores

Goman (2017); Gajendran e Harrison (2007); Purvanova e
Bono (2009); Perna (2021); Choudhury (2021); Morais (2021);
Bloom (2020); Navarini (2021); Winkler, Koning e Heb (2022).
Alvehus (2019); Olesen (2020); Hooijberg e Watkins (2021);

Trabalho hibrido

Lideranga multimodal Alvehus e Crevani (2018, 2022). Ipsen, Kirchner e Hansen
(2021).
De Paoli e Ropo (2015); Chafi, Hultberg e Yams (2022);
Lideranca e trabalho hibrido Surma et al. (2021); Purvanova e Bono (2009); Perna (2021);

Mitchell e Brewer (2021) Kaas-Ojavere (2021).

Elyousfi, Arnand e Dalmasso (2021) Avolio et al. (2014);
Samartinho, Silva e Faria (2012); Stocker(2018) ;
Paschoiotto, Martins e Casagrande (2020); Paschoiotto
(2021); Van Wart et al. (2017); Avolio, Kahai e Dodge (2001).
Fleury e Fleury (2001); Maduka et al. (2018); Roman et al.
(2019); Sawatzky e Sawatzky (2022); Winkler, Koning e Heb
(2022); Mitchell e Brewer (2021); Kaas-Ojavere (2021); Marins
(2021); Bergue (2019).

E-lideranca e trabalho hibrido

Competéncias e lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

2.1 A flexibilizacdo do trabalho

O mundo do trabalho sofre alteragbes em sua natureza, estrutura e
competéncias por forca da situacdo econdmica, avanco das tecnologias da
informacédo (Kovacs et al., 2006), implementacdo de lei trabalhista ou por uma
necessidade de saude publica, como no caso recente da Covid-19.

Desde que Taylor e Fayol definiram as bases da administracdo cientifica e a
teoria classica, o porto seguro era garantir sempre ganhos de produtividade continuos,
focado nas tarefas e estruturas. Entretanto, a inovacéo nas formas de trabalho para

além da produtividade, com controle presencial, face a face, deu lugar a uma gama
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de possibilidades, sem perder os objetivos da organizacdo e mais focadas nas
pessoas (Radoni¢; Vukmirovic¢; Milosavljevi¢, 2021).

Na década de 1920, o renomado sociélogo alemao Max Weber destacou as
"consequéncias de alcance extraordinario" da separacdo entre o lar e o local de
trabalho, observando que antes o trabalhador realizava suas atividades laborais
dentro de casa. Um século depois, o retorno do trabalho ao ambiente doméstico ou
sua adoc¢ao em uma configuracao hibrida projetam impactos profundos nas empresas,
individuos e sociedades em todo o mundo. Aqueles que demonstrarem agilidade e
mentalidade aberta provavelmente colherdo os maiores beneficios dessa mudanca
(Kovacs et al., 2006; Grzegorczyk et al., 2021).

Nesse contexto, as viagens estressantes que os trabalhadores tinham e tém de
fazer diariamente, perdendo muitas horas por més em deslocamentos casa-trabalho-
casa, 0 transito cada dia mais caotico e o distanciamento do convivio familiar,
despertaram no trabalhador um desejo por novas formas de labutar que fossem mais
flexiveis.

Nesse sentido, uma discussdo emergente € a fragmentacdo dos locais de
trabalho, depois da distribuicdo geografica e temporal que se evidencia nos processos
produtivos contemporaneos (Grzegorczyk et al., 2021), empirica e legalmente,
transformando o desejo das empresas e trabalhadores em realidade pela aplicacéo
de varias formas flexiveis de trabalho (Groen et al., 2018). Na afirmacéo de Kovacs et
al. (2006), a capacidade de adaptacao as incertezas do mundo dos negdcios contribui
para a busca de modelos flexiveis de trabalho.

No campo conceitual, Vidhyaa e Ravichandran (2022) descrevem 0s arranjos
de trabalho flexiveis como o resultado da possibilidade de empregados poderem
trabalhar em locais e horérios diferenciados, realizando as mesmas tarefas e
cumprindo com as mesmas responsabilidades.

Desse modo, o local de trabalho reconhecido ndo somente como o escritorio
ou a fabrica, na descricdo de Surma et al. (2021), formatara um novo ecossistema,
com ambientes fisicos e virtuais misturados, formando uma rede de relacoes
espalhadas entre escritérios, residéncias e terceiros lugares, tudo conectado.

Nessa linha, as mudancas que se avizinham do trabalho hibrido, que poderdo
se tornar padrdo (Radoni¢; Vukmirovi¢; Milosavljevi¢, 2021) sdo a alteracado de
modelos, dominio das atividades remotas, 0 meio de engajar os trabalhadores, as

novas métricas de resultados e o novo redesenho do local de trabalho impelem os
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lideres e gestores a aperfeicoar suas habilidades e competéncias em ambientes
hibridos para dar conta desta nova realidade laboral (Surma et al., 2021).

No periodo pré-Industrial, o trabalho estava confinado ao ambiente familiar,
onde o trabalhador de pequenos oficios, artesdo, exercia suas atividades. Com o
processo de industrializacdo, as formas de trabalho se modificaram, e o operario
precisou se deslocar, muitas vezes a outra cidade, para ir ao local de trabalho.

Quando a funcdo exercida pelo trabalhador exigia sua presenga fisica na
empresa, ndo havia como pensar em flexibilizacdo. Com o passar do tempo, a
natureza do trabalho foi-se modificando, a fim de permitir novas possibilidades e
aceitacao pela geréncia. Nessa nova relacéo laboral, designada de teletrabalho, uma
acao inversa se processa: levar o trabalho ao trabalhador (Nilles, 1975).

No Brasil, o primeiro pesquisador a tratar do trabalho a distancia foi Moraes
Filho (1994), no classico livro “Trabalho a domicilio e contrato de trabalho”. O foco
principal da narrativa era a garantia das leis trabalhistas nas relacdes laborais. A
legalidade dessas relacdes é sempre demorada e tem atrasado a implementacéo do
trabalho remoto, que n&o caminha no mesmo passo das necessidades dos
trabalhadores.

O autor narra que o trabalho manual, de forma artesanal, desenvolvido nos
séculos XVI e XVII estava restrito a pequena industria domiciliar. Com o
empobrecimento do artesdo, surge a figura do empreséario, comerciante ou
atravessador, que fornece os insumos, também chamados de matéria-prima, estoca
mercadorias e tem a venda do produto manufaturado como Unica ocupacao (Moraes
Filho, 1994).

Enquanto o artesdo detinha todo o conhecimento e expertise do processo de
producdo no trabalho em domicilio, houve uma divisdo social do trabalho que deu
origem ao capitalismo mercantil, no qual os operarios (artesédos) sao de certa forma
assalariados. A pulverizacdo dos trabalhadores, cada um manufaturando em sua
casa, dificultava o gerenciamento da producdo sendo necessario agrupa-los em um
unico espaco, surgindo dai as fabricas (Moraes Filho, 1994). Com a possibilidade,
entdo, de gerir os trabalhadores a distancia se inverte o fluxo historico.

Ademais, de acordo com Okereafor e Manny (2020), cabe as empresas definir
o tempo de permanéncia do trabalhador no escritorio e quantos dias ele trabalhara a
distancia. Os pesquisadores concluem que as empresas podem ganhar muito com o

aumento da flexibilizacdo de horarios e a localizagdo dos seus empregados. Os
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tempos presenciais devem ser definidos pelas organizacdes com objetivo de favorecer
gue as pessoas estejam fisicamente juntas (Okereafor; Manny, 2020).

Os pesquisadores Lund et al. (2021) do McKinsey Global Institute também
analisaram a potencialidade do trabalho a distancia p6s-pandemia de Covid-19, sendo
pesquisados oito paises: Jap&o, Franca, China, Estados Unidos, Reino Unido, india,
Espanha e Alemanha, e concluiram, em seu relatorio final, que 20 a 25% dos
trabalhadores poderiam trabalhar em casa por 3 a 5 dias da semana.

Além disso, € importante salientar que a soma das pessoas desses paises
representa quase metade da populacéo terrestre e que o percentual podendo atuar
no remoto foi em funcdo das 2000 tarefas e 800 ocupacbes pesquisadas (Lund et al.,
2021).

Outro achado importante do relatério McKinsey foi que algumas atividades
administrativas sensiveis sdo melhor desenvolvidas no trabalho presencial, entre elas:
integracdo de novos trabalhadores, negociacoes, sessdes de brainstorming, decisdes
criticas de negécios e feedback (Lund et al., 2021).

Destarte, 0os novos locais de trabalho demandam criacdo ou reexame de ritos
e praticas, como também politicas de suporte aos funcionarios e a praticas de
seguranca para proteger os sistemas informatizados (Conger, 2020; Mohsin, 2020;
Okereafor; Manny, 2020; Surma et al., 2021).

2.1.1 Trabalho hibrido

Primeiramente, a adocdo e implantacdo de modelos flexiveis de trabalho, na
conjuntura pos-pandemia, acarretam muitas preocupacdes e esperancas quanto ao
acolhimento e ao modelo de trabalho hibrido pelas organizacées (Choudhury, 2021;
Goman, 2017). O contexto exige, assim, um olhar mais cirargico nesse modelo hibrido,
que € apontando por todos os pesquisadores que investigaram o assunto como o
futuro do trabalho.

Embora possa parecer uma novidade, o trabalho hibrido ndo é uma ideia nova.
Segundo Goman (2017), o aparecimento dessa modalidade antecede os anos 60 e ja
assumiu diversos arranjos. A implementacdo desuniforme e a falha na continuidade
do trabalho hibrido na década de 60 demonstraram que a modalidade hibrida
proporciona vantagens para os funcionarios e empregadores, mas pode trazer
desvantagens e até riscos, como a implantacdo de modelos flexiveis deixou

transparecer (Goman, 2017).
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Outro fato importante para adocdo do trabalho hibrido em substituicdo ao
trabalho tradicional é o relato de Choudhury (2021) sobre o aumento do preco do
petrleo no mercado internacional, em 1973, com o consequente aumento da
gasolina, principalmente nos Estados Unidos da América, contribuindo para o
encarecimento do transporte publico e privado. Com isso, o deslocamento diario para
0 escritério foi substituido por outros ambientes mais proximos, como cafeterias,
coworking, bibliotecas, trabalho em casa, chamado de work from home (WFH), e o
regime de dias e horarios flexiveis (Choudhury, 2021).

Conforme descrito por Choudhury (2021), o termo "trabalho hibrido" é uma
componente dos modelos flexiveis, nos quais tanto o local quanto o horario de trabalho
nao seguem padrdes ou restri¢cdes rigidas. No final do século passado, “as tecnologias
avancadas como a Internet, os dispositivos digitais e a computacdo em nuvem
ampliaram a adoc¢éao do trabalho remoto, muitas vezes, com uma abordagem hibrida”
(Choudhury, 2021, p. 350). Por vezes, a adocédo de politicas afirmativas de trabalho,
com condi¢des igualitarias, foi acelerada por essa tendéncia, proporcionando inclusédo
das pessoas com deficiéncia (Gajendran; Harrison, 2007).

Outrossim, ndo se sabe se as organizacdes saberdo aproveitar o melhor dos
dois modos, o presencial e o remoto, pela escassez de pesquisas na tematica, iSso
dependera de como planejarem, adotarem e colocarem em pratica a modalidade de
trabalho hibrido (Choudhury, 2021; Goman, 2017; Viana; Chité; Hoffmeister, 2022).
Com o retorno gradual ao trabalho face a face, depois da quarentena da Covid-19,
muitas empresas experimentaram o trabalho hibrido e puderam sentir os bénus e 6nus
deste modelo.

Por conta dos desafios enfrentados, algumas organiza¢des nao obtiveram o tao
sonhado ganho de produtividade, com a ado¢do do modelo de trabalho hibrido,
passando a se tornar um empecilho para a inovacdo. Do mesmo modo os
empregados sofreram também, porque ndo estavam preparados ou nao dispunham
de equipamentos necessarios (Kirchner et al., 2021; Perna, 2021).

Alexander et al. (2021) ja analisam como positivo a pandemia da Covid-19 para
o crescimento do trabalho hibrido. Segundo um estudo conduzido pelo US Census
Bureau em agosto de 2020, as familias nos Estados Unidos passam mais tempo
trabalhando em casa do que antes da pandemia. Portanto, os autores calculam que

em torno de um terco dos trabalhadores estava atuando remotamente.
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Nesse sentido, uma pesquisa realizada pela Universidade de Stanford, em
junho de 2020, constatou que 48% dos trabalhadores da Unido Europeia e 42% dos
trabalhadores dos Estados Unidos estavam trabalhando em casa (WFH) (Bloom,
2020).

Outra pesquisa efetuada pela McKinsey & Company, entre dezembro de 2020
a janeiro de 2021, em escala global, concluiu que 52% das empresas escolheram o
modelo de trabalho flexivel - antes do periodo de Pandemia, este percentual era de
30% (Alexander et al., 2021). Consequentemente, o trabalho hibrido trocou o mundo
tedrico da gestdo e do uso esporadico e foi conectado a préatica diaria dos
trabalhadores em todo o mundo.

Um relatério de pesquisa da Global McKinsey evidencia a baixa disposi¢cao dos
trabalhadores para retornar ao trabalho na empresa. Nos Estados Unidos, apenas
10% estédo dispostos ao retorno, enquanto os Diretores Executivos (CEOs), em torno
de 80%, querem que eles retornem ao presencial (Lund et al., 2021)

Em estudo realizado por Morais (2021), chegou-se a conclusao de que a
maioria dos respondentes pretende adotar um modelo hibrido de trabalho pés-
pandemia. O autor da investigacdo afirma, desse modo, que é importante perceber
como os lideres podem manter suas equipes motivadas, assegurando o desempenho
e a satisfacdo com o trabalho. O mesmo entendimento pode ser encontrado em
Purvanova e Bono (2009); Choudhury (2021); Goman (2017); Gajendran; Harrison,
(2007); Bloom (2020); Perna (2021); Navarini (2021); Winkler, Koning e Heb (2022);
Bloom (2020), Perna (2021) e Winkler, Koning e Heb (2022), e sugerem que, no futuro,
o modelo de trabalho sera o hibrido, ou seja, alguns dias trabalha-se em casa, e outros
na empresa, em dias especificos da semana, observando o mais adaptavel as
organizagcbes. Segundo Perna (2021), as economias financeiras sobreviveram,
durante a pandemia, com o uso do formato remoto o qual respaldava essa mudanca.

Durante o estado de adoecimento pela Covid-19, os trabalhadores ficaram em
trabalho remoto, e o retorno as atividades presenciais esta acelerando a mudanca
para modelos de trabalho hibridos (Bloom, 2020), o que se requer uma mudanca
fundamental nas habilidades que os lideres de equipe precisam para ter sucesso.

Nesse prisma, uma pesquisa bibliografica realizada por Navarini (2021) sobre
trabalho hibrido identificou que as empresas: JPMorgan Chase, Hitachi, Facebook,
Deloitte, Twitter, Google, Verizon, Capital One, Spotify, Reddit, Slack, Braskem, XP

Inc, PepsiCo Banco BV, Marisa, Quimico Amaro, Natura, Aspen Pharma, Cogna, EDP
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Brasil e Vale pretendem adotar a modalidade no pos-pandemia, reforcando a tese da
permanéncia do hibrido.

Entretanto, existem barreiras, no contexto organizacional, para implementar o
trabalho hibrido no caso dos lideres que se opdem a alterar o seu modus operandi
com relacdo ao controle e a coordenacdo dos empregados. Tal resisténcia €&
identificada como substituicdo de responsabilidade gerencial (Tokarchuk; Gabriele;
Neglia, 2021).

Quando as empresas adotam o trabalho hibrido, parte dos trabalhadores atua
presencialmente e outra opera remotamente, ensejando uma possibilidade iminente e
critica de formar duas culturas organizacionais (Alexander; De Smet; Mysore, 2020):
uma liderada pelos trabalhadores presenciais, que promovem o maximo das relacdes
presenciais, e outra na qual os trabalhadores em atividade a distancia se isolam
profissional e socialmente (Alexander; De Smet; Mysore, 2020; Collins; Hislop;
Cartwright, 2016).

Em estudo realizado por Navarini (2021), uma de suas hipéteses trata do
modelo de trabalho hibrido como a principal tendéncia nas organizagfes, tese esta
comprovada pelo resultado da pesquisa. Outra premissa comprovada foi que as
reunides presenciais serdo imprescindiveis para iniciar e permanecer com 0S
relacionamentos e as tradi¢cdes culturais da organizacao (Navarini, 2021).

Em se tratando de cultura organizacional, Bono e Yoon (2012) sinalizam para
a necessidade de desenvolvimento da coesdo nas equipes para pleno éxito das
empresas. Considerando a cultura organizacional como um recurso estratégico que
determina a vantagem competitiva, 0 posicionamento no mercado, 0s
comportamentos e adesdo a flexibilidade do trabalho, podera haver impacto
diretamente nas praticas ja institucionalizadas e consolidadas na empresa. Por
conseguinte, afirma-se que no modelo de trabalho hibrido duas culturas
organizacionais se desenvolvem, resultando em conflitos entre elas, e a dindmica do
trabalho remoto, baseado em metas, conflita com os servidores no trabalho
presencial, realizado por demanda.

Nesse viés, os pesquisadores Ipsen, Kirchner e Hansen (2021), em seu
relatério final de investigacdo do WFH na Dinamarca, abordam os desafios no
compartilhamento de conhecimento quando as equipes estdo distribuidas.

Diferentemente do trabalho presencial, essas equipes podem ser menos produtivas
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guando ndo detém conhecimento das tecnologias e ndo conseguem se relacionar
socialmente com os colegas (Ipsen; Kirchner; Hansen, 2021).

O desenvolvimento e a disponibilizacdo das tecnologias da informagéo e
comunicacdo, como: telefones celulares, internet, laptops, computacdo em nuvem,
conectividade em banda larga, videotelefonia, e-mail, whatsApp, na década de 2000,
aumentaram o uso da flexibilizacdo no trabalho, culminando com o periodo da
Pandemia de Covid-19 (Choudhury, 2021).

Dessa forma, a flexibilizacdo da carga horéaria diaria ou do local de trabalho,
seja em casa, seja em outras cidades, seja em escritorios satélites, cativou os dois
publicos: empregados e empregadores. Apesar de ter desvantagens, como O
isolacionismo social e profissional do trabalhador (Chafi; Hultberg; Yams, 2022), maior
carga de trabalho e tecnologia muitas vezes ineficiente, as vantagens as superam pela
possibilidade de menor tempo em transporte, custo operacional reduzido, manutencgao
da produtividade e, ainda, o apelo ecolégico em relacéo a poluicdo (Choudhury, 2021;
Kirchner et al., 2021).

E mister salientar que o papel do lider neste contexto hibrido é de fundamental
importancia, pois ele tem a responsabilidade de assumir uma atitude proativa no
gerenciamento de relacionamentos, penhorar a troca cognitiva e estabelecer a
confianca (Bono; Yoon, 2012; Flavian; Guinaliu; Jordan, 2019; Grzegorczyk et al.,
2021).

Ja4 esta pacificado na literatura que o desenvolvimento organico dos
funcionérios é prejudicado, no modelo de trabalho remoto, porque néo existe interacao
social informal, a pausa do cafezinho, as conversas de corredor ou terapias de
resolucdo de problemas espontaneas (Purvanova; Bono, 2009). O conhecimento
tacito, acumulado pelos funcionarios mais antigos no departamento € socializado
nesses momentos de descontracdo. Com o trabalho hibrido, neste caso, ndo incluindo
0 remoto cem por cento, mas parcial, a organizacao aproveitara o que tem de positivo
nas duas modalidades de trabalho, presencial e remoto, que sao as relacdes
espontaneas e trocas de experiéncias.

Enfim, a flexibilizacdo do trabalho na modalidade hibrida € uma tendéncia
apontada por todos 0s pesquisadores que se debrugaram sobre 0 assunto no contexto
da disseminacdo pandémica da COVID-19. E consenso, assim, dizer que a
abordagem tradicional de gestéo e lideranca ndo se adequa a essa nova realidade.
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Portanto, um redesenho do ambiente de trabalho se faz obrigatério, com lideres

preparados para atuar eficaz e simultaneamente na virtualidade e na presencialidade.
2.2 Lideranga nas organizagoes

O ajustamento do ser humano as condi¢des de trabalho e do trabalho ao ser
humano € o ponto central do enfoque, que busca a maior eficacia organizacional
(Barbosa, 2019). Quando bem gerenciado e compreendido, o capital humano,
entendido como ativo intangivel, é capaz de gerar inovacao e vantagem competitiva
sustentavel. Isso, sem duvida, vem estimulando muitas novas teorias que ligam as
ciéncias do comportamento aos mais variados campos de aplicacdo da administracao,
seja no ramo da psicologia social do trabalho ou na sociologia do trabalho (Vermeeren,
2017).

Nesse contexto, a Pandemia contribuiu radicalmente para o cenario de
mudancas, nas organizacfes, em escala global, principalmente a respeito da
flexibilizacdo do trabalho. As empresas constantemente se equilibram na corda bamba
dos mercados, tentando se adaptar e ser competitivas. Mas, nas observacgdes de
Lopes Henriques et al. (2019), estas empresas nao percebem o papel fundamental da
lideranca para o fomento da inovacéo, que pode até afetar a motivacédo, inibindo-a ou
estimulando-a.

Dessa forma, desenvolver lideranca € um desafio constante das empresas,
sejam publicas ou privadas. Pereira e Cunha (2021) destacam, em sua revisao
integrativa sobre a lideranga no setor publico, a incipiéncia de estudos sobre o tema
no Brasil.

Os lideres do setor publico enfrentam desafios consideraveis, pois operam
dentro de uma estrutura burocratica e inflexivel, enfrentam um excesso de
regulamentacao, lidam com recursos escassos e enfrentam o desafio de motivar
colaboradores que, muitas vezes, ndao tém acesso as mesmas recompensas
disponiveis para os lideres do setor privado, como apontado por Pereira e Cunha
(2021).

Nesse sentido, os estudos de campo tém revelado que existem estreitas
relacbes positivas, constantemente associando o comportamento da lideranca e as
atitudes e desempenho da equipe, pelos pesquisadores. De sorte que o0s

investigadores concluiram que a alteracdo no comportamento do lider,
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frequentemente causa mudanca no comportamento da equipe (Lopes Henriques et
al., 2019).

As teorias das relagbes humanas e comportamental entregam ao mundo
académico novos conceitos, entre eles, o papel da lideranca nas organizacdes, nao
mais centrado no chefe, mas, sim, no lider, que tem a missao de influenciar os seus
liderados na expressao de comportamentos planejados e desejados, que conseguem
um desempenho eficiente (Bergue, 2019).

Antigamente, a fungéo principal era a do chefe, encarregado de comandar e
exigir obediéncia do grupo de trabalho por meio da autoridade. A partir dos anos 30,
com o avanco da teoria das relagcdes humanas e os estudos de Hawthorne liderados
por Elton Mayo, entre outras descobertas, tornou-se claro o impacto da lideranga no
comportamento das pessoas, ampliando o papel do chefe para o de lider. Este lider é
caracterizado por habilidades que ultrapassam os conceitos tradicionais de autoridade
(Vendramini, 2000).

Nesse processo, a Teoria das Relagbes Humanas representa um novo estagio
na compreensdo da lideranga nas organizagdes. Vendramini (2000) afirma, nesse
contexto, que o papel do chefe é substituido pelo lider, que influencia as ideias dos
seus seguidores, estabelece conexfes, demonstra preocupacdo com 0S
subordinados e utiliza o exemplo e a comunicacdo como ferramentas essenciais no
dia a dia. Essa mudanca de paradigma logo deu origem a diversas teorias
comportamentais que buscam definir e moldar a lideranga por meio de varias
abordagens.

Na lideranca tradicional, Bergue (2019) aponta algumas caracteristicas que se
destacam nos lideres: aversdo ao conflito, formalidade excessiva, devocdo a
hierarquia e énfase na manutencdo das relacdes. Outros autores que reforcam a
tendéncia de evitar conflitos sdo os pesquisadores Budde, Scherer e Junior (2019). O
autor confirma que no servico publico existe uma sobreposicéo entre o papel de chefia
e lideranca (Bergue, 2019). Neste estudo, ndo ha distingéo clara entre lider e chefe
hierarquico.

Com efeito, uma regra basica estd em desuso entre os administradores que se
esquecem de liderar e focam s6 nas atividades administrativas. A lideranca, na
abordagem do trabalho em equipe, pode ser compreendida como a capacidade de
contagiar e animar as pessoas, incentivando-as a mudar seu comportamento e, como

meta, alcangar os objetivos estratégicos da empresa (Lopes Henriques et al., 2019).
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Motta (2021), caracterizando a lideranca, aponta como cerne da questédo a
capacidade de influenciar componentes de equipes em dire¢cdo a um objetivo comum,
sendo imprescindivel a construcéo de relagdes interpessoais consistentes e densas,
portanto a proximidade do lider é fundamental para o fortalecimento dos lagos
relacionais. As novas formas de trabalho, distribuidas no espaco e no tempo, nao
comportam mais a gestao tradicional, a lideranca deve ser mais flexivel e adaptativa,
focada no bem-estar do funcionario e distribuida nos contextos.

Em contraponto com as equipes presenciais ou tradicionais, as equipes virtuais
laboram em diferentes locais, seja em casa ou em centros de negaocios, de forma
assincrona. Neste mundo virtual, surgem termos como lideranca virtual, lideranca
remota, lideranca a distancia, e-lideranca ou e-leadership (Avolio et al., 2014; Bucater,
2016; Pereira; Cunha, 2020) significando a mesma coisa, atuar remotamente por meio
de TICs.

No modelo de trabalho presencial, o desenvolvimento e fortalecimento das
interagc@es sociais ocorrem naturalmente, entretanto, no trabalho remoto, € exigida da
lideranca uma acdo mais dindmica e antecipada, um protagonismo gerencial,
construindo relacionamentos e coordenado os processos laborais (Purvanova; Bono,
2009).

Em estudo inaugural, Avolio, Kahai e Dodge (2001, p. 617) caracterizam a
lideranca remota “como o processo de influéncia social mediado por tecnologias
avancadas da informacéo (AIT), para produzir mudancas de atitudes, sentimentos,
pensamentos e comportamentos de individuos ou grupos”. Logo, estas habilidades
também séo necessarias a lideranca no trabalho hibrido.

Nesse viés, a lideranca remota tem um papel mais desafiador e extraordinario,
considerando que precisa ser mais propositada no gerenciamento de
relacionamentos, facilitadora de processos, colaborativa e orientadora de tarefas,
deixando o controle em segundo plano (Navarini, 2021).

Desse modo, as interacdes sociais que ocorrem entre lider e liderados séo
vitais para criar a amalgama, o vinculo social que reproduzird o comportamento
necessario a formacao da cultura virtual hibrida pds-pandemia (Alexander; De Smet;
Mysore, 2020). Os referidos autores colocam em destaque as pequenas equipes
COMO sucesso nas empresas, por meio do empoderamento e menor controle.

No entanto, gerenciar remotamente tem nivel de exigéncia maior para 0s

gerentes do que para os funcionarios. Em um estudo dinamarqués (Ipsen; Kirchner;
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Hansen, 2021), que envolveu dez paises e 5700 respondentes, chegou-se a
conclusao de que se estava trabalhando mais, devido ao numero de reunides, sem
intervalo, e aumento na jornada, apontando para a ineficacia dos gerentes quando
comparado com o trabalho presencial. Como se nao bastasse, depreende-se do
mesmo estudo que as reunides 1:1 (one a one) sao necessarias com certa frequéncia,
visando assegurar o sentimento de pertencimento dos empregados e a busca pelo
bem-estar.

E valido salientar que os lideres devem praticar uma comunicacéo assertiva,
com objetivos explicitos, deixando claras as entregas de cada membro na equipe
(Alexander et al., 2021), para auxiliar e ultrapassar os desafios da administracao,
como os silos administrativos, que se formam com mais intensidade no remoto, e a
falta de recursos. Além disso, os lideres necessitam também de inspirar, orientar e
capacitar os membros das equipes (Alexander; De Smet; Mysore, 2020).

“Liderando equipes a distancia” foi o estudo realizado por Pereira e Cunha
(2020), que identificou os principais obstaculos que lideres de equipes virtuais devem
superar, como: Comunicacédo clara e eficaz, fixacdo de normativos do trabalho,
cooperacao e monitoramento frequente das equipes. Importante, também, ressaltar
gue a frequéncia com que se da a comunicacdo € impactante sobre o desempenho
do empregado.

Pereira e Cunha (2020, p. 10) concluem que a “comunicagdo e o
desenvolvimento de relacionamentos parecem ser mais importantes no contexto das
equipes virtuais do que no das equipes tradicionais”. Essas duas variaveis contribuem
para criar o “espirito de equipe”, onde os liderados tém disposi¢cao para se concentrar
mais nas atividades do que nas interacées humanas.

Por conseguinte, ter o dominio das tecnologias de comunicacédo e informacao
ja ndo é suficiente para gerir equipes virtuais (Hooijberg; Watkins, 2021), assim, as
bases e teorias elaboradas para o contexto presencial ndo dao conta da nova
realidade a distancia. Nesse cenario as tarefas, trabalhos e métricas séo diferentes,
porque o empobrecimento da comunicacdo e a falta de linguagem corporal geram
dificuldades para a lideranca (Kenski, 2015).

Nesse sentido, Kenski (2015), em uma pesquisa empirica, registra que 0s
controles foram percebidos pelos entrevistados de forma diferenciada, seja para o
gestor virtual seja para sua equipe. A autora finaliza orientando que os modelos de

gestao existentes devem ser adaptados ou outros devem ser criados para o contexto
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virtual diferenciado, com o fito de deixar claro que esse novo ator tem suas
especificidades e desempenho diferenciado.

Talvez a maior inquietacdo dos lideres, no mundo dindmico das mudangas, seja
garantir os resultados em niveis excelentes, com entregas de alto nivel, de maneira
que sejam continuos e garantam uma vantagem competitiva para a empresa.
Analisando os diversos projetos de trabalho remoto, a sua maioria exige que a
produtividade seja superior a dos trabalhadores que estdo no presencial. Uma
constatacdo importante, verificada por Groen et al. (2018), é que mesmo 0s
trabalhadores que estdo no programa, sem a obrigacdo de aumentar sua
produtividade, tiveram incremento de 10 a 20% nos resultados. Atribui-se isso ao fato
de terem mais liberdade de tempo e espaco (Groen et al., 2018).

Considerando que as equipes e as pessoas compreendem o seu papel nas
entregas, os lideres devem se concentrar em monitorar as medi¢cdes baseadas em
resultados. Quando os lideres se concentram em resultados, os trabalhadores
remotos oferecem um trabalho de melhor qualidade (Alexander et al.,, 2021,
Alexander; De Smet; Mysore, 2020)

As pesquisas tém demostrado, entdo, que as relacbes sociais presenciais
contribuem de maneira positiva para incremento das relacdes entre as pessoas, com
estreita vinculacdo emocional e criativa, a qual se configura como a forca essencial
de criar e manter a confianca, bem como estimular a inovacgéo e a colaboragéo e como
contributo da cultura organizacional (Flavian; Guinaliu; Jordan, 2019; Grzegorczyk et
al., 2021).

Em vista disso, a adocdo do trabalho hibrido perpassa pela mudanca no jeito
de gerir 0 negécio. Além da alteracdo no estilo de Liderar, nos comentarios de
Tokarchuk, Gabriele e Neglia (2021, p. 4): “a supervisdo direta do chefe deve ser
substituida pela coordenacgao baseada na confianga mutua”. Ainda com referéncia a
mudancga, os autores aconselham que o ideal sdo as empresas desenvolverem a
capacidade de gestéo por objetivos e desempenho.

Revisitando a literatura, quanto a abordagem de lideranca para equipes virtuais,
nao foi identificado alguma que seja mais adequada aos comportamentos do lider,
muito menos para a lideranca em ambiente hibrido. Contudo, alguns autores (Dias;
Rocha; Granjeiro, 2022; Morais, 2021) indicam que os lideres que apresentam perfil
transformacional poderiam conseguir melhores resultados, pois esse lider promove

engajamento da equipe, desenvolve confianca e cria oportunidades para os liderados.
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Pode ser que o lider no contexto hibrido tenha de utilizar diversos estilos de
lideranca, tantos quantos necessarios ao cumprimento de sua missao organizacional.
De acordo com Morais (2021), o estilo de lideranca est4 associado ao contexto
ambiental e a situacdo, podendo migrar para uma direcdo ou outra, dependendo das
variaveis citadas. Quando a necessidade € motivar os trabalhadores, tende-se a
adotar um estilo transformacional, por outro lado, se o desejo € cumprir prazos
determinados e urgentes, o indicado é o estilo transacional (Morais, 2021).

Quanto ao papel estratégico da liderangca no servigo publico, Bergue (2019),
anuncia que mudancas substantivas devem nortear a administracdo, por sua vez,
lastreada no trindbmio integrador de administracdo publica, Estado e sociedade em
beneficio dos servidores publicos, mas também dos cidadéos e usuarios dos servicos
publicos.

Importante ainda esclarecer que a atuacéo dos lideres, nos contextos publico
e privado, ndo tem o0 mesmo comportamento. Enquanto no setor empresarial
prevalece a flexibilidade, agilidade e estruturas mais horizontalizadas, na
administracdo publica predomina elementos burocraticos, que inibem e limitam a
lideranca (Hooijberg; Choi, 2001). Considerando a afirmacdo de Hooijberg e Choi
(2001), com certeza liderar em um ambiente de trabalho hibrido e no setor publico
demandara mais desafios a serem superados.

Porquanto, os elementos inibidores, no servigo publico, séo citados Hooijberg
e Choi (2001) como: as atribuicdes dos cargos muito explicitas e registradas em
regulamentos e a pequena autonomia no gerenciamento de recursos, principalmente
financeiros. Na visdo dos liderados, esses elementos atuariam, muitas vezes, como
alternativa ou substituto ao exercicio da lideranca.

Finalmente, a préatica da lideranca e o papel do lider, no contexto hibrido, é
exposto com mais objetividade, visibilidade e importancia para os resultados
finalisticos das empresas. Liderar em dois ambientes dicotbmicos demanda mais
esforco do lider e habilidades técnicas, cognitivas e emocionais.

Destarte, considera-se crucial destacar que, neste estudo, ndo se faz
diferenciac@o entre lideranca e geréncia, pois esses termos sdo usados de maneira

intercambiavel na literatura.
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2.2.1. Lideranca multimodal

A situacéo de saude publica provocada pela Covid-19, de forma célere, solitaria
e conectada, incitou mudancas radicais nas formas do trabalho. O modelo laboral
hibrido esta ocupando os espacgos do presencial, face a face e do trabalho virtual,
remoto ou teletrabalho. Nesse emergente arranjo laboral, surge um novo paradigma
de lideranca, a multimodal, que concilia os modos presencial e virtual de se trabalhar,
ao mesmo tempo (Hooijberg; Watkins, 2021; Olesen, 2020).

Com a disseminacéo do trabalho hibrido, os lideres estdo sendo provocados a
implementar uma multiplicidade de estilos de lideranca neste contexto de flexibilidade
do trabalho. Os pesquisadores Hooijberg e Watkins (2021) aconselham que os lideres
precisam utilizar as quatro fungdes da lideran¢a multimodal para agir com sucesso em
dois modos de trabalho diferentes: presencial e virtual.

No inicio da pesquisa, buscou-se por um termo de lideran¢a que abarcasse 0s
dois mundos do trabalho, o presencial e a distancia, de pronto foi visualizado o termo
lideranca hibrida; mas, segundo Gronn (2009, p. 385), o vocabulo hibrido traduz o
conjunto de lideres individuais e grupos que atuam na abordagem da lideranca
coletiva. Isso significa padrdes mistos de lideranca e ndo se sabe quando ela sera
individualizada ou distribuida na equipe de trabalho (Gronn, 2009; Harris; Gronn,
2008).

Todavia, o hibrido ndo significa um novo tipo de lider, mas uma forma mais
vantajosa de definir situacdes. Em outras palavras, a lideranca hibrida € uma
abordagem da lideranca individualizada e vertical, com lideres singulares mais a
lideranca distribuida ou mudltipla, dita horizontal e que atinge toda a equipe. A essa
composicao singular e distribuida, Gronn (2009) e Harris e Gronn (2008) chamam de
lideranga mista ou hibrida.

Portanto, o conceito de liderancga hibrida € insuficiente para descrever o novo
fendmeno de liderar em dois campos distintos do trabalho hibrido, conforme relatado
anteriormente, sendo mais aceitavel a liderangca multimodal proposta por Hooijberg e
Watkins (2021), que desenvolveram pesquisa pioneira sobre o assunto.

Tratam os referidos autores que a lideranga eficaz, nesta nova realidade
hibrida, vai requerer habilidades e competéncias diferentes que superardo a lideranca

tradicional de equipe. Os lideres precisarao transitar bem em dois modos diferentes:
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modo de coordenacéo virtual e modo de colaboracéo face a face (Hooijberg; Watkins,
2021).

No artigo publicado na revista MIT Sloan, por Hooijberg e Watkins (2021), é
apresentado ao universo académico o termo de lideranga multimodal, no contexto do
trabalho hibrido, em que se colocam os desafios da lideranca neste novo cenario.
Assim, a lideranca multimodal se refere a atuacdo do lider em dois modos de
ambientes: fisico, com a presencialidade do trabalhador na empresa e o digital, onde
o trabalhador esta distante do local de trabalho (Hooijberg; Watkins, 2021).

Apesar de Hooijberg e Watkins (2021) introduzirem o vocabulo lideranca
multimodal, ndo apresentaram elementos conceituais sistematizados. ApOs
aprofundamento na literatura sobre lideranca presencial, lideranga virtual, trabalho
hibrido e flexibilizacdo do trabalho, construiu-se a seguinte definicdo operacional,
tedrica para a lideranca multimodal: € a conjuncdo de esforcos influenciadores que
automotivam os trabalhadores, no contexto do trabalho hibrido, promovendo o uso
eficaz da autogestdo, para obtencdo de resultados equilibrados nos ambientes
presencial e virtual, utilizando diversas competéncias de lideranga (Chafi; Hultberg;
Yams, 2022; Mitchell; Brewer, 202; Hooijberg; Watkins, 2021; Ipsen; Kirchner;
Hansen, 2021; Kaas-Ojavere, 2021; Lund et al., 2021; Perna, 2021; Sawatzky;
Sawatzky, 2022; Tokarchuk; Gabriele; Neglia, 2021; Ferguson; Rivera, 2022).

Segundo Hooijberg e Watkins (2021), os lideres operardao, na maior parte do
tempo, no modo virtual. Isso significa dizer que metas devem ser estabelecidas e
acompanhadas com vistas a verificacdo do progresso, além de se manter ligacdes
entre companheiros que trabalham de forma remota. Os autores aconselham que 0s
lideres devem-se reunir periodicamente, operando no modo face a face, com o fito de
incentivar profundamente o aprendizado, a cultura e a inovacao.

Porém, um conceito divergente é apresentado por Alvehus e Crevani (2018,
2022), quando descrevem sobre a multimodalidade, afirmando que a lideranca é
simultaneamente, emergente, distribuida e orquestrada. A abordagem sugerida pelos
pesquisadores reconhece como humanos e objetos em configuracbes de tempo-
espaco juntos realizam lideranca em interacées de conversacao e, assim, como a
lideranca emerge, mesmo por meio de praticas discursivas materiais ou artefatos
chamados n&o-humanos.

Na otica dos pesquisadores do tema, além das intera¢cdes conversacionais, 0S

artefatos, coisas, ferramentas ou objetos, que seriam atores ndo humanos poderiam
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dar um senso de direcionamento e atribuir tarefas que sao proprias da lideranca
(Alvehus, 2019; Alvehus; Crevani, 2018). Neste caso, multimodal se refere as praticas
de lideranca que ndo tém aderéncia ao tema da pesquisa, uma vez que esta esta
vinculada & lideranga no modelo de trabalho hibrido.

Apesar de ser um tema emergente, pouco aprofundado no meio académico,
com raras publicacdes nas bases de dados do Periédicos CAPES, em uma busca
rapida na rede mundial de computadores em 2023, identificou-se cerca de 900
documentos, entre blogs, noticias e revistas de negdcios e administracao,
destacando-se a lideranca multimodal como uma tendéncia do mundo pos-pandemia,
demonstrando, dessa forma, o grande interesse para a gestao organizacional.

Consequentemente, novas habilidades sdo exigidas dos lideres, como a
capacidade de se adaptar ao novo contexto, de saber ouvir, ser criativo, delegar
tarefas, desenvolver habitos de comunicacéo assertiva, inspirar pessoas e muito mais,
contribuindo para essa realidade contemporanea (Hooijberg; Watkins, 2021), a qual
indica uma abordagem mais integrativa da lideranca.

Por vezes, a forma como alguns lideres tém conduzido os liderados pelo
controle e comando, via microgerenciamento, ndo tem espa¢o no modelo de trabalho
hibrido. Hooijberg e Watkins (2021) reforcando a necessidade de as relacdes lider-
liderado, serem baseadas na confianca e que o foco central deve ser nas entregas e
nos resultados, ndo mais no controle de carga horaria.

Quando o relacionamento interpessoal € baseado na confianca, podem-se
colher diversos beneficios para a administracdo da organizacdo, entre eles: a
comunicacdo mais honesta, elevacéo do nivel de produtividade da equipe, aumento
da colaboracdo e do senso de pertencimento, solugdes de problemas baseado na
criatividade, elevacdo da motivacdo, maior engajamento e comprometimento
(Cousins; Robey; Zigurs, 2007; Gronn, 2009; Kaas-Ojavere, 2021; Hooijberg; Watkins,
2021, 2022; Sawatzky; Sawatzky, 2022; Mitchell, Brewer, 2021).

Assim sendo, a construcdo de confiangca no modelo de trabalho hibrido, para
que funcione bem, deve considerar a predisposicdo mental dos lideres, as relacdes
interpessoais, a forma de gestao adotada e a comunicagédo honesta com feedbacks
sinceros e frequentes (Ipsen; Kirchner; Hansen, 2021).

Desse modo, considerar-se-a que o0 objeto de pesquisa é estudar a lideranca
no mundo presencial e virtual, ndo de forma separada, mas unificada, pois 0 conceito

de trabalho hibrido traz no bojo o entendimento que se quer investigar, envolvendo
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todas as possiblidades que o trabalhador pode ter de flexibilizacdo da atividade
laboral. A figura 2, abaixo, apresenta as possiveis combinacdes que o lider de equipes

vai encontrar nas organizacoes.

Figura 2 - Trés possiveis configuracdes das equipes hibridas, que poderado estar sob
lideranca multimodal

[ Trabalhador parcialmente remoto (hibrido)* ]— Equipe hibrida 1

\' Trabalhador 100% presencial }

Equipe hibrida 2

Lideranga multimodal

[ Trabalhador 100% remoto ],/’

[ Trabalhador parcialmente remoto (hibrido)* ]~\\

| Trabalhador 100% presencial H— Equipe hibrida 3
[ Trabalhador 100% remoto/virtual }—

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)2.

Precipuamente, as equipes hibridas sdo caracterizadas pela diversificacado da
flexibilizacdo do trabalho, quando um ou mais membros estdo dispersos
geograficamente, podendo atuar virtualmente, em casa (WFH), em ambiente proximo
ao escritorio, fabrica ou empresa, ou ainda em ambiente distante, até mesmo em outro
estado ou pais (Cousins; Robey; Zigurs, 2007). As equipes hibridas tornam-se cada
vez mais frequentes nas organizacbes publicas e privadas, motivadas pela
experiéncia exitosa durante a Pandemia.

Considera-se, entdo, que a lideranca multimodal implica em atuar com equipes
gue tém funcionarios em dois modos de trabalho. Foram pensadas em trés possiveis
configuracbes, conforme a figura 2. Pode ser encontrada situacdo em que o
funcionario vai trabalhar alguns dias no escritorio e o restante dos dias em casa ou
em outro local (equipe hibrida 1); na segunda possibilidade (equipe hibrida 2), parte
dos trabalhadores estara cem por cento no modo presencial, porque sua atividade nao
permite o trabalho a distancia, e a outra parte da equipe estara cem por cento remota;
e, no caso da equipe hibrida 3, havera trabalhadores em modo parcialmente remoto,

cem por cento presencial e cem por cento remoto.

2 *Trabalhador atua alguns dias presenciais e outros dias remotamente segundo a conveniéncia do
empregador e empregado.
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Vale salientar que os modelos de equipe hibrida 2 e 3 sdo mais exigentes em
relacdo a acdo do lider, pois apresentam mais desafios de ordem social e
administrativos, uma vez que todos os membros da equipe ndo estarao presentes
para as interagbes sociais, compartihamento de conhecimentos ou colaboragéao
conjunta em nenhum momento durante a semana.

A realizacao dessas tarefas ou atividades no modelo hibrido de trabalho € mais
aderente de acordo com a localizacdo. Mitchell e Brewer (2021) detalham quais as
atividades sdo mais adequadas para serem realizadas em cada modo de trabalho,
conforme pode ser observado na figura 3. As reunifes mais complexas e feedback,
principalmente, devem ser realizados no presencial, no escritério, jA as reunibes
rotineiras podem ser hibridas, e colaboradores talentosos se adequam muito bem ao

remoto.

Figura 3 - Opcoes de localizacdo das atividades do trabalho hibrido

Remoto/casaloutro local ‘ ‘ Hibrido Presencial (Escritdria) ‘ ‘

AT

i
Atividades que Atividades que Atl:un;?aandoerg i3 :fgils? gm
exigem colaboracio podem ser face pml;e-xempm-
remaota. Parexemplo: realizadas em inﬁubarideias :
acessar equipes qualquerlocal de comunicar problemas
dispersas, entrarem trabalho, por complexos de
contato com exemplo: al reuniies
especialistas globais, reunidesde piEnSdSi;dL.laiS dar
focar em um ambiente equipe, feedback, reunibes de
diferente. Comunicaga0. interacio social
/ . /

Fonte: Adaptado de Mitchell e Brewer (2021).

Em vista disso, a necessidade de um lider adaptado ao contexto foi realizada
por Kelley e Kelloway (2012) sobre a relagdo entre lideranga remota e membros.
Concluiram que o estudo oferece evidéncias de que o ambiente remoto requer um
novo tipo de liderancga, diferentemente daquela baseada na premissa de interlocucao

face a face.
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No relato de Ipsen, Kirchner e Hansen (2021), o gerenciamento do capital
humano jA4 ndo aceita monitoramento e controle a semelhanca do capital fisico
tradicional. O contato face a face, que é a expresséao do trabalho presencial, perde-se
nas atividades remotas. Os gerentes dinamarqueses exaltam sobremaneira o0s
desafios enfrentados na lideranca remota, classificando-os como a dificuldade na
coordenacao, na comunicacdo e na colaboracédo virtual (Ipsen; Kirchner; Hansen,
2021).

Uma das formas de comunicacdo mais efetiva no trabalho remoto também
foram as reunides virtuais. Estudo aponta que as reunifes passaram a ser mais curtas
em comparacdo com o modo presencial, mas aumentaram na frequéncia, acréscimo
que pode ser majorado dependendo dos stakeholders. Essa nova realidade indica
potencial de estresse e adoecimento (Ipsen; Kirchner; Hansen, 2021).

Além disso, a percepcao dos lideres sobre seu dia a dia € que ha mais reunides
e o dialogo informal nos intervalos, durante o cafezinho, momento vital para
divulgacdo do conhecimento tacito e solucdo de problemas, inexistente no remoto.
Esses séo desafios que devem ser considerados no papel da lideranca em contexto
hibrido (Ipsen; Kirchner; Hansen, 2021).

Mediante o exposto, o aprendizado da lideranca multimodal demanda novas
posturas organizacionais, comportamentos alinhados com o mundo do presencial e
digital. Supde-se, porquanto, o desenvolvimento de novas formas de aprendizagem
organizacional quando em trabalho remoto ou hibrido.

Nesse cenario, criar pontes e conexdes entre o mundo real e o digital € o novo
papel da lideranca nesta nova era, mas, sobretudo construir e sustentar a confianca,
afirmam Hooijberg e Watkins (2021). Nesse vieés, muitas empresas ndo tinham
adotado o teletrabalho antes da pandemia, porque nao confiavam que o trabalhador
fosse produtivo em casa. Havia, também, o temor que as geréncias ndo tivessem
capacidade de acompanhar os funcionarios (Hooijberg; Watkins, 2021).

Desse modo, os autores da lideranca multimodal listam algumas tarefas as
quais podem ser realizadas de forma remota, como a comunicagdo com outra pessoa,
“‘coleta e processamento de informagdes, ..., desenvolvimento de software,
codificacéo e analise de dados e muito mais. Ja a colaboracédo é mais eficiente quando
realizada presencialmente” (Hooijberg; Watkins, 2021, p. 9).

Segundo Hooijberg e Watkins (2021, p. 4), projeta-se para o futuro pos-

pandémico que o “trabalho em equipes sera: uma combinacao hibrida intencional de
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coordenacgao virtual e colaboragao pessoal”’,ou seja, a lideranca tradicional ndo da
conta da nova realidade do trabalho. Portanto, pela predicdo dos pesquisadores, 0s
lideres atuardo no maior percentual do tempo, coordenando virtualmente.

Além de planejar e definir metas, o lider multimodal monitora, compartilha
conhecimento, mantém os liderados informados da evolucdo dos colegas e faz
conexdes com os trabalhadores remotos (Hooijberg; Watkins, 2021). No modo
presencial, mediante a reunido dos membros e das equipes, o lider desenvolve a
colaboracéo, incentivando a inovacgéo e aculturacao.

Nesse sentido, a confianca € o pilar central que conecta as quatro funcdes do
lider: condutor, catalisador, treinador e campedo, segundo Hooijberg e Watkins
(2021), na lideranca multimodal. Portanto, o novo lider, nesse cenario,
necessariamente tem de aprender e desenvolver habilidades para construir e manter
conexdes sociais e de confianca (Hooijberg; Watkins, 2021).

Outrossim, o lider tradicional, na funcdo de condutor, ndo tera problemas,
porque as habilidades sdo as mesmas da lideranca tradicional: delegacéo de tarefas,
gerenciamento, monitoramento, tomada de decisdes e motivacao. Entretanto, quando
o lider assume a funcéo de treinador ou catalisador, precisa desenvolver um conjunto
de competéncias, como exemplo: facilitacdo, humildade e inteligéncia emocional
(Hooijberg; Watkins, 2021, 2022). Nessa nova realidade, a lideranca multimodal deve
adaptar-se bem as quatro funcdes, com vistas a eficacia da lideranca no mundo do
trabalho hibrido.

Para concluir a compreenséo desse tépico, é apresentado o quadro 4 que
sintetiza as abordagens de lideranca, por contexto mencionadas neste relatério. O
objetivo é distinguir cada nomenclatura e elucidar para o leitor o conceito utilizado
nesta pesquisa. Vale ressaltar que o principal elemento distintivo é o ambiente onde
a atividade laboral ocorre, podendo ser presencial, remoto ou uma combinacéo de

ambos, conhecido como trabalho hibrido.

Quadro 4 - Sintese das abordagens de lideranga por contexto, utilizadas nesta tese

(continua)
Contexto Autor Abordagem Local de Forma
atuacao
Lideranca Purvanova e | Baseada no contato face a face | Escritrio/ | Trabalho
tradicional Bono (2009); | (f2f), continuando a focar-se nos | reparticdo | presencial

Samartinho; | problemas da visdo, direcao,
Silva; Faria, | motivacdo, inspiracdo e confianca
(2012). no presencial onde ocorre o
gerenciamento.
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Quadro 4 - Sintese das abordagens de lideranca por contexto, utilizadas nesta tese

(concluséao)

Contexto Autor Abordagem Local de Forma
atuacao
Lideranca Gronn, O termo hibrido é mais preciso na | Escritério/ | Trabalho
hibrida ou | (2009); descricao da pratica que inclui tanto | reparticdo | presencial
mista Harris; os lideres individuais, quanto
Gronn, grupos atuando sobre formas de
(2008) lideranga  coletva. E  uma
abordagem da lideranca
individualizada e vertical, com
lideres singulares mais a lideranca
distribuida ou  mdltipla, dita
horizontal e que atinge toda a
equipe.
Lideranca Avolio, Kahai | Processo de influéncia social | Casa ou | Trabalho
eletrénica, e Dodge | mediado por tecnologias avancadas | outro local | remoto
lideranca (2001) da informacdo, para produzir
virtual ou e- mudancas de atitudes, sentimentos,
lideranca pensamentos e comportamentos de
(e-leadership) individuos ou grupos.
Lideranca Hooijberg e | Refere-se a atuacdo do lider em | Escritorio/ | Trabalho
multimodal Watkins dois modos de ambientes: fisico, | Reparticdo | hibrido
(2021) com a presenca do trabalhador na | e/ou casa
empresa, e o digital, no qual o | e/ou outro
trabalhador esta distante do local de | local
trabalho tradicional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), baseado na revisao de literatura.

2.3. Desafios na lideranca multimodal

Antes da pandemia da Covid-19, o trabalho remoto, em casa principalmente,
estava circunscrito a poucas experiéncias e a poucos participantes por empresa.
Dados apresentado por Chafi, Hultberg e Yams (2022) d&do conta que, nos Estados
Unidos da América, nesse periodo, aproximadamente 5% faziam home office. Na
Unido Europeia (UE), a taxa era ainda menor, algo em torno de 3,2% dos empregados
normalmente trabalhavam nessa modalidade. Durante a pandemia, esses percentuais
saltaram para 10 vezes mais: cerca de 50% nos EUA e 39% na UE.

Os desafios apresentados, consequentemente, pela adog¢ao do trabalho hibrido
geram oportunidades, para os lideres exercitarem o seu papel de indutor de
de

na conducdo das equipes ou macro-

desenvolvimento, seja nas perspectivas micro-organizacional, em nivel

colaboradores, meso-organizacional,
organizacional, em nivel de empresa.

Certamente, os desafios estdo postos com a criagdo de equipes virtuais que
nao conhecem a limitacdo de espaco e tempo. Esses times sdo formados por

membros dispersos geograficamente, os quais dependem do uso de Tecnologias da
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Informacao e Comunicacéo (TIC) para realizar suas atividades profissionais. A ado¢ao
de equipes virtuais, logo, parece ser um atalho para a escassez de recursos (Pereira,;
Cunha, 2020; Stocker, 2018).

Segundo Pereira e Cunha (2020), os desafios que os lideres de equipes virtuais
devem enfrentar séo: de ordem da fragilidade comunicacional, necessitando promover
uma comunicacdo mais proxima dos liderados; auséncia de cooperacdo entre os
integrantes das equipes; como definir os tempos de trabalho no presencial e remoto;
identificar e incentivar as liderangas em ascensao; controlar e exercer monitoramento
do desenvolvimento da equipe com uso de TIC, além de monitorar os membros da
equipe baseando-se em metas e ndo em carga horaria.

Se a implantacdo do trabalho remoto € uma tarefa &rdua para os gestores
organizacionais, o que se dird do acompanhamento e do monitoramento no dia a dia
de funcionamento da empresa. Nesse contexto, o papel da lideranca a distancia é
fundamental. Conforme Bucater (2016), os desafios de liderar equipes séo descritos
envolvem duas variaveis: tempo e espaco e, ainda, a telematica — associacdo da
telecomunicacdo e informatica. Sdo apontados como fatores desafiantes: controle,
motivacdo da equipe e adaptacdo ao novo modelo (Bucater, 2016).

E valido ressaltar que um esforco superior é exigido da lideranca multimodal,
gue tem desafios explicitos para formac&o do comportamento organizacional. Podem
ser listados como desafios, o fortalecimento da conex&o emocional dos trabalhadores,
o desenvolvimento do sentimento de pertencimento e a criagdo de identidade dos
funcionarios com a empresa (Hooijberg; Watkins, 2021).

No novo contexto organizacional, aflora-se uma preocupag¢do nas empresas:
como ficara a relacéo do gestor/lider que tera de comandar equipes remotas, hibridas
e presenciais a0 mesmo tempo? Motta (2021), estudando a gestdo a distancia traz
algumas preocupacdes como: quais as melhores praticas que os gerentes devem
adotar para conservar a proximidade, a relacdo com as equipes e as taticas para um
melhor desempenho.

Outro desafio importante tem a ver com a ergonomia dos escritorios
domésticos, como cadeiras e mesas inadequadas, que afetam diretamente a saude
do trabalhador. Indubitavelmente, o lider multimodal deve-se preocupar para além de
manter confianca e colaboracao, para apoiar o funcionario no seu bem-estar (Chafi;
Hultberg; Yams, 2022).
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Na formulac&o da estratégia pelo lider multimodal, uma informacao importante
nao pode deixar passar despercebida, que as relacdes das equipes hibridas séo
bastantes frageis, segundo Mitchel e Brewer (2021). Portanto, deve-se buscar
solugdes visando reforcar as interagdes sociais entre 0s membros das equipes.

Um achado importante, obtido por Carro (2021), em um estudo com empresas
alemas, foi que as expectativas dos trabalhadores com relacdo a autonomia no local
de trabalho remoto, ndo foram atendidas, impactando negativamente na motivagao.
Concluiu a autora que a correlacao entre motivacao e desempenho sinaliza diminuigao
do desempenho no novo ambiente laboral, demonstracao inequivoca da fragilidade
das interacdes sociais entre lider e liderados, pois esse contexto que exige
autogestao.

Na fala de Carro (2021), h4 uma diferenca ao gerenciar alguns
teletrabalhadores qualificados e liderar uma equipe inteira que esta enfrentando os
desafios e as barreiras da mudanca abrupta para o teletrabalho. Enquanto a cultura
organizacional do trabalho presencial ja esta sedimentada, a do trabalho hibrido e do
remoto estdo na fase embrionaria. Diante disso, o grande desafio sera orquestrar os
trabalhadores que estdo nas trés formas de trabalho, em uma mesma equipe ou
empresa.

No quadro 5, sdo apresentados o0s autores e os desafios levantados por Kaas-
Ojavere (2021), quando pesquisou empresarios estonianos no seu trabalho de campo.
Alguns autores foram suprimidos do quadro original por ndo investigarem em um
contexto de arranjos hibridos. Também foram acrescentados outros autores que
estudaram a lideranca das equipes hibridas. Pela analise dos artigos, alguns
trabalhadores estdo atuando no modo hibrido, mas a maioria relata experiéncias

vivenciadas no teletrabalho.

Quadro 5 - Principais desafios da lideranca no arranjo de trabalho hibrido (continua)

N Desafios Caracteristicas Autores

Lacos sociais e afetivos | Alexander et al. (2020),
enfraquecidos, menor sentimento | Mitchell e Brewer (2021).
de pertencimento, tendéncia ao
isolacionismo.

Diminuicdo da produtividade, nivel | Chafi, Hultberg e Yams
de confianc¢a baixo ou inexistente. (2022); Cousins, Robey e
Zigurs (2007); Heikkinen
et al. (2021).

1 Coesdao da Equipe

2 Eficacia da equipe
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Quadro 5 - Principais desafios da lideranca no arranjo de trabalho hibrido (concluséo)

N Desafios Caracteristicas Autores
A falta de visibilidade do processo | Heikkinen et al. (2021)
produtivo e a falta de clareza nas
3 Estrutura e objetivos responsabilidades sdo evidentes,
possibilidade de formacé&o dos silos
organizacionais.
Diversidade de canais, atrasos nas | Navarini (2021); Perna
L respostas, regras ndo acordadas, | (2021)
4 Comunicagao reunides digitais instaveis, ndo ha | De Paoli e Ropo (2015).
casualidade no virtual.
Menos sinergia entre os membros | Microsoft (2020), Chafi,
. das equipes, a experiéncia e as | Hultberg e Yams (2022)
5 Inovagéao S ~ .
ideias sdo poucas. Baixa
criatividade.
Dificil o acompanhamento e | Parker, Knight e Keller
monitoramento, pouco as | (2020),
6 Trazendo resultados contribuicbes dos  funcionérios. | Zahar, Ismail, Rashid
Insuficiente participacéo e processo | (2021).
de mediacdo mais dificil.
Ndo ha separagdo entre a vida | Chafi, Hultberg e Yams
B privada e o trabalho. Modo “sempre | (2022)
7 em-estar € |ligado”, contribuindo para o
esgotamento . <
adoecimento com a exaustdo da
tela.
Dificil integragdo com o0s novos | Lund et al. (2021); Mitchell
~ servidores. Baixa formagédo de nos e | e Brewer (2021)
8 Integracdo dos novatos o
entrelacamentos. Dificuldade de
incorporacdo da cultura da empresa
Fraco suporte técnico e habilidades, | Heikkinen et al. (2021),
9 Tecnologia baixo acesso as tecnologias mais | Zahar Ismail, Rashid
avancadas. (2021)
Com parte dos funcionarios remoto, | Gratton (2021), Mitchell e
menor densidade de pessoas no | Brewer (2021). Chafi,
10 Ambiente do escritério | escritério, apresentando-se meio | Hultberg e Yams (2022);
vazio. Necessidade de redesenho | De Paoli e Ropo (2015)
do ambiente laboral.
Engajamento da Falta_ de motiv_e_u;éo e de | Chafi, Hultbe_zrg e Yams
11 equipe engajamento. Dificuldade de | (2022); Santiago (2022);
engajar os liderados e as equipes. Kaas-Ojavere (2021)

Fonte: Adaptado de Kaas-Ojavere (2021, p.17).

Nos estudos sobre arranjos de trabalho hibrido, conduzido na Suécia por Chafi,

Hultberg e Yams (2022), quando se referiam a equipe, o principal desafio foi encontrar

maneiras de liderar, problema este traduzido pela escolha dos dias de trabalho

presencial, em que todos os empregados se encontram. Outro desafio foi definir quais

atividades serdo desenvolvidas no escritorio e quais no remoto, a despeito dos

interesses individuais (Chafi; Hultberg; Yams, 2022).

Segundo os pesquisadores Vidhyaa e Ravichandran (2022), relata-se a mesma

dificuldade de escolha dos dias mais adequados para o trabalho presencial. A ndo
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escolha dos dias por parte do trabalhador foi citada como causa de desestimulo e de
perda de produtividade.

Quando todos os trabalhadores estdo cem por cento no presencial ou no
remoto, conforme constatacao dos pesquisadores Chafi, Hultberg e Yams (2022), nado
ha medo de perder informacdes ou ficar excluido, porque todos estdo no mesmo nivel.
Ja no caso das reunides hibridas, os respondentes afirmaram ser mais excludentes,
diferentemente das reunides totalmente on-line.

Nesse viés, alguns autores (Mitchel; Brewer, 2021; Navarini, 2021; Vidhyaa;
Ravichandran, 2022; Santiago, 2022) registram os varios desafios vivenciados pelas
empresas durante o trabalho remoto ou o trabalho hibrido, entre os quais sao citados:
a manutencéo da cultura organizacional, visto que outra cultura comeca a emergir
durante as atividades a distancia; estimulo a colaboracdo; dificuldade de
engajamento, principalmente quando ausentes do escritério; impedimento das
distracdes caseiras e apoio dos colaborares para amenizar a solidao.

De acordo com Navarini (2021), a maior dificuldade das liderancas reside na
comunicacdo e na colaboracgdo, fazendo que o papel do lider seja mais dificil e de
extrema relevancia nas organizacdes. O referido pesquisador alerta para o aumento
da ambiguidade dos meios de comunicag¢do, quando do trabalho remoto, porque
dificulta o acompanhamento mais proximo.

A falta da presenca dos liderados no contexto do escritério suscita empenho e
assimilacdo dos aspectos sociais e humanos pelos lideres, sendo tais aspectos
enfatizados por Stocker (2018), como o conhecimento compartiihado e a
comunicacdo. Segundo o mesmo autor, o maior desafio se refere a demora da
resposta aos e-mails pelos membros de equipe, uma vez que o trabalho remoto deve
ser célere.

Quando comparadas a lideranca presencial e a lideranca virtual, fica evidente
que, no Brasil, os resultados estdo mais relacionados com os lagos de amizade do
gue da relagéo social entre lider e liderados. Esse € o discurso que circula no meio da
administracdo e, mais fortemente no setor publico (Bergue, 2019). Nesse sentido, o
relacionamento entre colegas de trabalho ou entre lider e membros de equipes reflete-
se nos resultados esperados.

Talvez esse seja um grande desafio para a virtualidade, para além da

confianga, manter lagos de amizades fortes. Desse modo, o lider precisa compreender
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gue essas interacdes de proximidade podem funcionar como estimulos motivacionais
para induzir a resultados satisfatorios.

Os principais desafios do modelo de trabalho hibrido na otica dos
pesquisadores Chafi, Hultberg e Yams (2022) estao listados a seguir:

I. Existéncia de politicas organizacionais equivocadas;

[I. O lidar com decepc¢des e com sentimentos frustrantes quando nao se tem
colegas de trabalho;

lll. Definicdo dos dias de comparecimento ao escritorio, contrariando 0s
interesses individuais;

IV. Solucdes compartilhadas séao dificeis de colocar em prética no presencial;

V. Imprevisibilidade do nimero de trabalhadores para reunides;

VI. lgualdade de tratamento, sem excluir ninguém, apoiando quando
necessario, seja no virtual, seja no presencial.

Nesse direcionamento, monitorar a realizacao das tarefas nao é facil, mas € um
processo profundamente dificil e demorado, exigindo uma maior maturidade na
execucao de praticas organizacionais inovadoras como: reunides 1:1 (one a one),
daily meet (reunido diaria), check-in semanal e outros ou a apropriacdo de ferramentas
tecnoldgicas de trabalho por parte da equipe como: Trello, Asana e outros (Navarini,
2021).

Dentre os varios desafios levantados pelos pesquisadores, seja em ambiente
presencial ou em ambiente virtual, colocados para a lideranca multimodal dar conta,
criar e cultivar a confianca dos liderados é uma das tarefas mais dificeis.

Ao analisar o comportamento dos empregados nos Estados Unidos, Bloom
(2020) chegou a seguinte conclusédo: a criatividade é maior no contexto presencial, a
motivacdo e inspiracdo declinam quando no ambiente familiar, e, por udltimo, a
conquista da lealdade remotamente é mais dificil sem a ocorréncia de interacao
humana.

Por fim, sdo muitos os desafios que se colocam diante dos gerentes e lideres
organizacionais neste fenbmeno emergente que provocou e provocara profundas
transformacdes e mudancas no futuro do trabalho. Muitas estratégias utilizadas
atualmente sdo improvisadas ou aproveitadas do modo de trabalhar presencial ou do
modo virtual. Com os resultados das pesquisas em curso, em breve, havera
conhecimento tedrico e empirico suficiente para a atuacéo da lideranca multimodal

mais efetiva.
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2.4. Competéncias necesséarias ao lider multimodal

A priori, a literatura cientifica, no século passado, abordou muito o construto
lideranca, mas o grande destaque das pesquisas foi seu uso no segmento privado
(Pereira; Cunha, 2021). Por isso, ha muitas demandas por conhecimentos empiricos
e tedricos sobre essa tematica no setor publico. Talvez, a auséncia de investigacao,
possa ser explicada pela natureza de criacao legal das organizacdes publicas, que
tinham muitas amarras impedindo o pleno desenvolvimento das liderancas.

Quando se consideram os trés estagios pelos quais passou a administracdo
publica brasileira - o patrimonialismo, caracterizado por relacdes clientelistas,
empreguismo e indicacdo para cargos; a gestao burocratica, centrada no formalismo
racional e legal, limitando implicitamente a atuacdo dos lideres e a administracéo
gerencial, a partir da década de 1990, que trouxe consigo a modernizacdo da
burocracia e a eliminacdo dos aspectos patrimonialistas - observa-se um maior
espaco para a atuacdo das liderancas. Isso se deve a maior flexibilidade dos
governos, 0s quais concedem autonomia aos gestores, uma vez que a administracao
gerencial est voltada para resultados e para o cliente publico, como apontado por
Bresser Pereira (1996).

E notdrio, nesse contexto, o papel central das liderancas nas transformacdes
concretas no servico publico. As pessoas tendem a ser vistas além do cargo, matricula
ou funcdo, mas também como fiéis acumuladoras de competéncias que podem ser
conduzidas para agregar valor publico, tornando-se uma vantagem competitiva para
a organizacéao (Bergue, 2019).

Sob o contexto do servico publico, que é um ambiente distinto em termos de
carater das relacbes sociais, de interesse publico e o valor sdo bens e servicos
publicos destinados ao cidadéo, Bergue (2019) alerta que a motivagdo humana deve
ser focada no incremento e no aprimoramento das competéncias, especificamente,
no fator de conhecimentos. Como abordam Pereira e Cunha (2021), o setor publico é
um segmento organizacional diferenciado, comparativamente com o setor privado.
Logo, a meta € capacitar os servidores publicos, sejam membros de equipe ou gestor,
para inspirar, motivar e mobilizar competéncias com foco nos resultados institucionais
(Bergue, 2019).

No ambito do trabalho hibrido, sdo requeridas novas competéncias das

liderancas tradicionais do trabalho presencial, que necessitam alterar a forma de
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liderar pessoas pela imposicdo do modelo de gestéo mista. As liderancas multimodais
devem estar, entéo, preparadas para seguir a tendéncia do mercado, que exige novos
requisitos para o exercicio do seu papel (Bucater, 2016; Motta, 2021).

Vale propagar que a literatura cientifica apresenta, em seu arcabouco uma
guantidade mensuravel de classificacoes e de definicbes para competéncias em
contextos de trabalho. Segundo Dias et al (2008), de forma didatica, sdo encontradas
trés concepcgles tedricas principais das competéncias: (1) focada na pessoa, no
conjunto de qualificagBes e habilidades ou caracteristicas a qual ela possui, que sao
utilizadas para produzir desempenho superior no ambiente de trabalho; (2) focada no
desempenho, na capacidade que a pessoa tem de produzir ou realizar um trabalho; e
(3) integrativo, que faz a fusdo das duas primeiras, com o0s atributos pessoais
evidenciados e o0s comportamentos adotados formadores do desempenho no
trabalho.

Indiscutivelmente, a compreensdo de que a competéncia se desdobra em
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) é um principio fundamental reconhecido
por estudiosos do tema. Esses trés componentes sdo essenciais para que agentes
publicos alcancem resultados eficazes, independentemente de serem ocupantes de
cargos de lideranca ou servidores comuns. Tal compreensdo impulsiona a
necessidade de politicas de gestao eficientes, como destacado por Bergue (2019).

Diante disso, competéncias de lideranca sdo comportamentos observaveis e
esperados do gestor, que perante uma equipe de trabalho assume a lideranca no
papel formal de gestdo. O gestor e sua equipe interagem e influenciam-se para
alcance de objetivos comuns, assumindo um papel diferenciado perante a sua equipe
formal de trabalho (Dias et al., 2008).

Para efeito desta pesquisa, adotar-se-4 0 conceito de competéncias proposto
por Fleury e Fleury (2001, p. 188), que tem como fundamento o corpo literario
americano e europeu, especialmente a escola francesa. A definicdo € composta por
uma série de verbos que atribuem aos individuos caracteristicas, assim apresentada:
“‘competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo”. Em outras palavras, pode ser a
unido das competéncias comportamentais e técnicas desejaveis para cada funcéo ou

individuo.
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Enquanto a perspectiva norte-americana da énfase a atributos pessoais,
entendendo a competéncia como um conjunto de qualificacfes inerentes a pessoa, a
corrente francesa enfatiza o desempenho entregue e o contexto em que a
competéncia é desenvolvida (Dias et al., 2008).

A atuacao requerida dos gestores exige, portanto, mais que a presenca de
atributos de conhecimentos, habilidades e atitudes, sendo necessario que esses
atributos sejam colocados em ac¢éo de forma a interferir no desempenho dos préprios
gestores e nos resultados da organizacao a qual pertencem.

Apesar de existir farta literatura que trata das competéncias de lideranca no
setor privado, no servico publico ha lacunas que precisam ser mais bem explicitadas.
Ao tratar sobre lideranca e gestdo de pessoas nas organizacdes publicas, Bergue
(2019) sugere cinco necessidades de competéncias nos o6rgdos publicos:
competéncia de mobilizacdo de pessoas para resultados, para inovacdo, para
comunicacao, para tomada de deciséo qualificada e politico-gerencial.

A competéncia politico-gerencial, segundo Bergue (2019), esta orientada para
0 interesse publico, coletivo, com conhecimento e reconhecimento de toda a
organizacdo, niveis, politicas internas e suas complexidades da administracédo
publica, em suas relacdes internas e com a sociedade.

Visando a um desempenho mais eficiente, a lideranca a distancia deve
desenvolver competéncias de criar e manter a confianca (Flavian; Guinaliu; Jordan,
2019; Grzegorczyk et al., 2021) e capacitar os empregados. Kirchner et al. (2021)
ainda citam a necessidade de boas competéncias em comunicacédo, desenvolvimento
do sentimento de pertencimento, analise e compreensdao das necessidades dos
funcionarios e, por ultimo, mas ndo menos importante, a adaptabilidade a diferentes
situacdes. Essas competéncias comportamentais estdo mais alinhadas com a
pesquisa em curso.

E mister dizer que duas importantes competéncias do novo paradigma da
lideranca, facilitador de tecnologias e comunicacdo inovadora, sobressaem-se no
contexto remoto. Dirani et al. (2020) indicam a necessidade de os lideres dominarem
as tecnologias para que possam ser agentes de mudanca e facilitadores. Na
comunicacdo para inovagao, os autores colocam que o lider deve estar pronto para
dar conta dos novos desafios que se apresentam na flexibilizagéo do trabalho (Dirani
et al., 2020).
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Nesse diapaséo, a competéncia de lideranca para a inovacéo se traduz pela
participacdo na mobilizacdo, transformacdo e promocdo de mudancas, sejam
incrementais, sejam revolucionarias, com o intuito de inovar e gerar valor publico. As
mudancgas estédo inseridas em um processo educativo proporcionado pela lideranca
as quais envolvem as pessoas no seu modo de pensar e agir (Bergue, 2019; Dirani et
al., 2020). Dois pontos sdo ressaltados por Bergue (2019) com relagdo as mudancas
no servigo publico: o fendmeno da resisténcia e a descontinuidade das politicas e
processos.

Outra competéncia da lideranca corresponde a comunicacgao, entendida como
mediacao entre a razdo e a emocao, na fala de Bergue (2019), pode ser encontrada
na formalidade, pelos instrumentos préprios da administracdo, no nivel da
organizagdo, ou informalmente, nas relagdes e nas interagdes com 0s servidores e
com as equipes. Por outro lado, a comunicacdo mediada pelas tecnologias também
pode afetar a forma como as pessoas processam e respondem as emocdes e a
raciocinios. Para uma maior clareza, o conceito operacional de comunicac¢ao, adotado
nesta investigacao, refere-se aos processos comunicativos que ocorrem com a
mediacao das tecnologias.

Dessa maneira, a tomada de decisdo qualificada € outra dimensdo das
competéncias do lider na esfera publica. De acordo com Bergue (2019), € necessario
ressaltar dois pontos para andlise: o envolvimento dos servidores e a decisao calcada
nos dados e informacdes sistematizadas. No primeiro ponto, o foco estd na
abordagem de decisdo compartilhada e, no segundo, na auséncia de achismo e
empirismo nas decisfes (Bergue, 2019).

Por fim, a quinta dimensdo da competéncia proposta por Bergue (2019) esta

BN

inteiramente associada a estimulos e a motivacdo no setor publico, que é a
mobilizacdo de pessoas para resultados. Esse estimulo é um fendmeno bastante
estudado e intimamente ligado a lideranca, sob varias abordagens, como a classica,
humanista e comportamental, e expectativas, como equidade e postura da lideranca
(Bergue, 2019).

Primordialmente, os comportamentos dos lideres sdo adaptativos e baseados
nos contextos, seja presencial, seja virtual, apesar de se expressarem de maneira
diferente em cada ambiente. Estas foram as conclusdes a que Purvanova e Bono
(2009) chegaram ao conduzir pesquisa sobre lideranga transformacional nos dois

contextos.
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Na contemporaneidade, o Forum Econémico Mundial (WEF, 2020) aponta as
competéncias para 2025 em relatério sobre o futuro do trabalho. As competéncias
identificadas foram: capacidade de resolver problemas; ser criativo; saber usar e
controlar as tecnologias da comunicacao; capacidade de andlise critica; demonstrar
inteligéncia emocional;, desenvolver resiliéncia e suportar o estresse; conceber
solucdes inovadoras.

A pesquisa em dados secundarios, a partir dos desafios (quadro 5), permitiu
construir o quadro 6, que trata dos comportamentos e capacidades demandados do
lider multimodal. Primeiro, foi pesquisado nos autores que explicitamente discorreram
sobre a lideranca multimodal (Hooijberg; Watkins, 2021; Ipsen; Kirchner; Hansen,
2021) indicadores de comportamentos, habilidades e atitudes, entretanto as
informacdes se pautaram mais em formas de trabalhar e no perfil do novo lider, entéo,
foram utilizadas outras fontes nos autores que pesquisaram a lideranca no ambiente
hibrido do trabalho (Flavian; Guinaliu; Jordan, 2019; grzegorczyk et al., 2021,
Hooijberg; Watkins, 2022; Hunsaker; Hunsaker, 2008; Kaas-Ojavere, 2021; Sawatzky;
Sawatzky, 2022), enriquecendo as competéncias necesséarias para a atuacao nos

modos presencial e remoto.

Quadro 6 — Comportamentos e capacidades do lider em um contexto hibrido
(continua)

Comportamentos Base tedrica

Construir confianca (altruista, desempenho e afetiva) Hunsaker e Hunsaker (2008); Kaas-
Ojavere (2021); Flavian, Guilan e Jordan

(2019); Grzegorczyk et al. (2021).

Conscientizacdo (Consciéncia da atividade, processo de
conscientizacdo e consciéncia social)

Cousins, Robey e Zigurs (2007)

Gestédo do relacionamento

Swatzky e Swatzky (2022)

Apresentar caracteristicas pessoais
esperanca, resiliéncia e otimismo)

(autoeficécia,

Luthans e Youssef (2004); Luthans et al.
(2007)

Desenvolver a inteligéncia de contexto

Hooijberg e Watkins, (2021).

Demonstrar inteligéncia emocional (empatia)

Criar Seguranca Psicoldgica

Swatzky e Swatzky (2022)

Construir orientacao e integracdo da equipe

Zaccaro e Bader (2003); Hunsaker e
Hunsaker; (2008).

Saber realizar reunides hibridas

Kaas-Ojavere (2021)

Coordenar e operacionalizar a resolugéo de conflitos

Hunsaker e Hunsaker (2008)

Alcangar o conhecimento compartilhado

Hooijberg e Watkins, (2021)

Construir equipes de colaboracao

Swatzky e Swatzky (2022)
Hooijberg e Watkins (2021),
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Quadro 6 — Comportamentos e capacidades do lider em um contexto hibrido

(concluséo)

Comportamentos

Base tedrica

Treinar e facilitar o crescimento

Swatzky e Swatzky (2022)

Fornecer orientacdes claras e definir metas e objetivos

Anderson et al. (2007); Hunsaker e
Hunsaker (2008)

Fornecer feedback constante

Geister, konradt e Hertel (2006); Mitchell
e Brewer (2021)

Comunicar eficazmente no ambiente presencial e virtual

Anderson et al. (2007); Mitchell e Brewer
(2021); Kaas-Ojavere (2021); Hunsaker
e Hunsaker (2008)

Conceber solucdes inovadoras e eficazes

Chafi, Hultberg e Yams (2022); Bergue
(2019)

Monitorar mudangas nas condig8es ambientais

Bell e Kozlowski (2002);
Hunsaker e Hunsaker (2008)

Tomar decisfes de qualidade e assertivas Kayworth e Leidner (2015); Perna
(2021); Bergue (2019)

Desenvolver a autogestao Kaas-Ojavere (2021)

Adaptar-se rapidamente as constantes mudangas Chafi, Hultberg e Yams (2022)

Trabalhar em rede por meio das tecnologias digitais Grzegorczyk et al. (2021);

Apresentar comportamento digital Chafi, Hulteberg e Yams (2022);

Grzegorczyk et al. (2021); Kaas-Ojavere
(2021)

Facilitador de Tecnologias

Cousins, Robey e Zigurs (2007);
Grzegorczyk et al. (2021); Dirani et al.
(2020);

Fonte: elaborado pelo autor (2023) a partir da revisédo de literatura.

As estratégias e praticas convencionais de trabalho face a face mostram-se

inadequadas para alcancar sucesso em um cenario de incertezas, marcado pelo
surgimento de um "novo normal" atipico. Nesse contexto, os lideres enfrentam o
desafio de gerenciar equipes que podem estar presentes fisica, remota ou parcial,
simultaneamente. Torna-se claro, assim, que sdo necessarias novas competéncias e
habilidades para operar efetivamente no modelo de trabalho hibrido.

As competéncias globais de lideranca podem influenciar o desempenho das
equipes (Esteves, 2020). Desse modo, o lider ndo € s6 um influenciador de pessoas,
mas também deve ser capaz de identificar objetivos estratégicos e taticos, enquanto

monitora tanto os resultados da equipe quanto o ambiente.



70

2.5 Tenséao organizacional no modelo hibrido de trabalho

O comportamento organizacional é derivado do comportamento macro, que
envolve a estrutura organizacional no contexto em que esta inserido, enquanto o
comportamento micro é caracterizado pelas a¢fes individuais. Durante a pandemia
da Covid-19, em seu estudo de 2020, Bloom investigou o comportamento dos
trabalhadores em situacdo de trabalho remoto, concluindo que a distancia pode
representar um desafio significativo para a criatividade, a inspiracdo e a motivacgéao,
especialmente, quando se trabalha em um ambiente familiar. Além disso, evidenciou-
se que a construcdo da lealdade dos trabalhadores pode ser comprometida na
auséncia de interacfes pessoais.

Nesse viés, o lider de uma equipe que entende ser necessario um controle para
nao haver desagregacao e para o cumprimento das tarefas, bem como considera as
pessoas inconfiaveis e incapazes de criar solucdes para o0s problemas
organizacionais, tem comportamento tradicional (Bergue, 2019) e ndo esta atuando
na multimodalidade. No entanto, se a postura for menos rigida, com melhor
compreensao e gerenciamento dos conflitos, observando as instabilidades e
diferencas de contexto, estara no caminho da lideranca multimodal.

Indubitavelmente, a relacédo entre lider e liderados é a ténica do sucesso nas
empresas, consequentemente resultados positivos podem ser auferidos quando a
comunicacdo € transparente, clara e objetiva. Havendo ruido na relagéo
comunicacional, qualquer feedback negativo tende a ser uma ofensa em potencial
(Bergue, 2019; Bloom, 2020).

Ao lider multimodal compete, sobremaneira, conhecer as caracteristicas do
trabalho, quando ao modo virtual, e adotar comportamento adequado, estimulando
positivamente o trabalhador pela modelagem dos desafios, que podem influenciar o
bem-estar do funcionario e a eficacia das entregas. Quatro sdo os desafios da
modalidade virtual (Wang et al., 2021): a carga de trabalho, o suporte social, a
autonomia no trabalho e o monitoramento, os quais merecem destaque os dois ultimos
por contribuirem para o incremento ou diminuicéo das tensdes entre lider e liderados.

A autonomia no trabalho sugere que o trabalhador possa escolher quando e
como deve conduzir suas obrigacdes, decidindo o que Ihe € mais conveniente e
controle do ritmo de execugdo das tarefas, um entendimento que deve ser

compartilhado pelo lider, sob pena de gerar conflitos desnecessarios, quando se
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pensa no controle de horario. Quanto maior a autonomia, melhor os resultados na
qualidade das entregas (Wang et al., 2021).

Em vista disso, o monitoramento diz respeito como o lider acompanhara o
progresso dos liderados. Na pesquisa de Wang et al. (2021), os participantes
relataram que as formas de monitoramento pelos gerentes aconteceram por meio de
aplicativos com camera ligada, relatérios diarios, marcacdes de entrada e saida.
Embora paregam métodos de controle do trabalho tradicional, os relatos ndo foram
negativos, foram até favoraveis, mas a tendéncia, na modalidade virtual, é o
acompanhamento por entregas, com metas predefinidas (Wang et al., 2021).

Segundo (Binyamin, 2021), as orienta¢cdes importantes focadas na saude
mental e bem-estar dos membros de equipes devem ser preocupacdes diarias dos
lideres, ndo esquecendo, também, que o0 apoio ao desenvolvimento pessoal é
imprescindivel.

Durante a pandemia, foram realizadas muitas reuniées, sendo 0 excesso
questionado como uma prética de controle das chefias sobre os trabalhadores, motivo
de sobrecarga e desmotivacdo. O desconhecimento dos lideres sobre o trabalho
remoto, no qual prevalece a confianca entre lideres e liderados, faz o controle,
elemento tipico do trabalho face a face, ser fortemente presente.

Outrossim, a comunicacao ineficiente, mediada pela TIC, quase sempre é
motivo de tensionamento entre o lider e os liderados. Quando o trabalhador esta
remoto, € totalmente dependente da comunicacao, e, nas pesquisas realizadas por
Wang et al. (2021), h&a relatos de que a baixa produtividade se deu porque a
comunicacdo era deficiente. Outros relatos do mesmo estudo déo conta de que a
comunicacao on-line ndo tem a mesma eficiéncia da comunicacao face a face (Wang
et al., 2021).

No trabalho hibrido abordado nesta pesquisa, a comunicacdo ou 0S processos
comunicativos sdao mediados por tecnologias, como smartphones, computadores,
redes sociais, e-mails, entre outros. Essas tecnologias fornecem meios para que as
pessoas se comuniquem e interajam a distancia, superando as barreiras geograficas
e temporais.

Nesse sentido, a necessidade da tomada de decisdes céleres no mundo de
transformacao digital € um desafio constante para os lideres, que sofrem com a
inseguranca, estresse e medo, 0s quais se replicam, com a mesma intensidade, nos

liderados, que se sentem oprimidos. A forma de pensar lideranca e trabalho, no
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contexto hibrido, ainda ndo esta muito compreensiva, e a literatura existente é
fragmentada (Bergue, 2019).

Heikkinen et al. (2021) afirmam que, nos niveis hierdrquicos mais baixos, 0s
lideres sdo mais reativos quando deveriam ser, por necessidade, mais proativos e,
nao dao o apoio suficiente aos subordinados, contribuindo para as interagdes sociais
serem mais tensas. Logo, as observacdes dos pesquisadores Heikkinen et al. (2021)
alertam para a alta administragcdo concentrar esforcos no treinamento e na
qualificac@o da geréncia intermediaria.

Outro alerta dos pesquisadores faz referéncia aos funcionarios que detém a
melhor tecnologia, seja internet, sejam equipamentos, para que os lideres sejam
cautelosos, e ndo tomem decisdes precipitadas, fazendo julgamentos equivocados
quanto aos talentos. Do mesmo modo, as avaliagbes de desempenho precisam
considerar a dinamica do trabalho hibrido (Heikkinen et al., 2021).

Por conseguinte, a harmonia entre lider e liderados fortalece o processo de
gestdo das equipes e coloca uma responsabilidade maior no lider, que deve
apresentar novas caracteristicas e comportamentos. Por vezes, 0S NoOvOS
comportamentos poderdo aliviar as tensdes entre eles e minimizar conflitos se o lider
conduzir os membros das equipes com vista a lealdade dos liderados e cultivar a
confianga com comunicacao clara e transparente.

Neste capitulo, intitulado reviséo da literatura, foram apresentados os principais
principios teoricos que fundamentam o desenvolvimento desta tese. Além disso,
delinearam-se algumas abordagens relacionadas a pesquisa. Este estudo concentrar-
se-a nas competéncias que um lider deve apresentar no contexto do trabalho hibrido,
considerando o conceito integrativo da escola americana e europeia, conforme ja
mencionado. As competéncias de lideranga no ambiente hibrido sdo discutidas sob o
titulo de lideranca multimodal de Hooijberg e Watkins (2020). Além disso, ndo sera
feita distincdo entre lider, gestor ou chefe nas discussées.

Dito isso, no capitulo 3, serdo abordados os procedimentos metodologicos, em
que sera detalhado todo o processo de investigacdo primaria para a obtencao de
resultados os quais respondam ao alcance dos objetivos, delineados no inicio da

pesquisa, e apresentem respostas para o problema de partida.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo terceiro, sobre procedimentos metodologicos, abordara suas fases,
delineamento, os sujeitos e 0 objeto da pesquisa, as caracteristicas das organizacfes
estudadas, amostragem, procedimentos, instrumentos de coleta de dados, validacao,
pré-teste, e, por fim, tratamento e analise dos dados.

A priori, esta investigacdo foi desenvolvida, no primeiro momento, pela
caracterizagao dos Institutos Federais de Educacgéao, Ciéncia e Tecnologia, por meio
de fontes secundérias e de pesquisa documental e, posteriormente, foi realizada a
pesquisa empirica em fontes primarias. Com a intencdo de fornecer respostas a
pergunta-problema, foram planejados procedimentos que serdo detalhados logo a

sequir.
3.1. Abordagem de pesquisa

Preliminarmente, vislumbram-se dois direcionamentos, sendo que o primeiro
da conta dos comportamentos requeridos do lider multimodal e das competéncias
exigidas da lideranca no contexto hibrido, para o qual, por ser um tema conhecido,
mesmo com poucas evidéncias, sera utilizada uma abordagem de método misto, de
natureza exploratéria e descritiva, quando se descrevem as caracteristicas
populacionais ou certo fendmeno (Creswell, 2007).

No entendimento de Creswell (2007), a técnica quantitativa deve ser utilizada
guando se gquer determinar os fatores que contribuem para um resultado, para a
necessidade de uma intervencgéo ou para o entendimento dos melhores indicadores
de resultados. Essa abordagem implica em levantamento de dados empiricos,
numericos, sobre observacdes, medidas e opinibes de um grande grupo de
respondentes, visando validar hipoteses ou pressupostos por meio de comprovacao
estatistica.

Em suma, a pesquisa de campo visa obter informacdes e aprofundar
conhecimentos sobre uma pergunta-problema a que se busca uma resposta ou, ainda,
uma proposicdo ou hipdtese que se deseja verificar. Fendbmenos novos e as
interacOes ou relacdes entre eles, conceito operacional, também estdo na mira da
pesquisa de campo (Marconi; Lakatos, 2008).

A segunda rota de investigacdo esta direcionada para a identificacdo dos

conflitos que podem emergir na relacéo lider-liderados, no ambiente multimodal, no
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novo cenario da flexibilizacdo do trabalho. Assim, o tema novo, de carater subjetivo,
aponta para uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria, por existir pouco
conhecimento académico acumulado.

Nesse contexto, a pesquisa qualitativa tem por objetivo a exploracdo de um
tema para a obtencéo de conhecimento pormenorizado, com estudo em profundidade
e sem foco na confirmacao de nenhuma teoria (Creswell, 2007).

Partindo do entendimento de que as técnicas qualitativas e quantitativas tém
limitagbes e potencialidades e, de que a lideranca multimodal € um fenémeno
explorado por meia dizia de pesquisadores estrangeiros, conforme relatado na
revisdo da literatura, capitulo Il, adota-se, neste estudo, a integracdo das duas
técnicas com a possibilidade de construcdo de um desenho mais robusto da pesquisa,
justificando-se pela confirmacdo dos resultados e complementariedade das
conclusdes.

Desse modo, a triangulagcdo metodoldgica (Creswell; Miller, 2000) que sera
utilizada garante que os resultados ndo sejam dependentes das técnicas adotadas ou
da natureza dos dados e até permite possibilidades analiticas mais arrojadas
(Paranhos et al, 2016).

Segundo Creswell (2007), a utilizacdo combinada das técnicas qualitativas e
guantitativas em uma mesma pesquisa sdo métodos mistos os quais utilizam da coleta
e andlise juntos em um Unico estudo. A técnica de método misto emprega, assim,
estratégias de investigacdo, envolvendo a coleta de dados, seja sequencial ou
simultaneo para melhor compreensao do problema de pesquisa (Creswell, 2007).

E valido salientar que o uso das duas abordagens integradas podera incidir
sobre uma melhor materializagéo das respostas ao problema inicial da tese, visto que
possibilita o estudo do fendmeno sob diferentes pontos de vista (Paranhos et al, 2016).
A coleta dos dados, quantitativos e qualitativos, foi realizada de forma concomitante,
ao mesmo tempo e independente, e s6 na fase de interpretagdo € que ocorreu a
integracao das informacdes (Creswell, 2007; Creswell; Miller, 2000).

A partir do problema inicial e dos objetivos geral e especificos, ja definidos na
introducéo, foi elaborada a figura 4, com énfase nos dois percursos da abordagem:
um quantitativo e outro qualitativo, onde se descreve a operacionalizagéo das duas
vias até se chegar a analise dos dados, estatistica para os questionarios totalizados,

e de conteudo, para o resultado das entrevistas.



Figura 4 — Diagramacéo da pesquisa
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Conforme se observa na figura 4, a etapa quantitativa compreende o plano
amostral ou desenho amostral, que € formado por um conjunto de regras e de
procedimentos de escolha de uma amostra dos respondentes de uma populagéo.
Quando ndo se dispde de instrumentos de investigacdo ja validados e confiaveis, é
necessario fazer a construcdo do questionario, escalas de opinido, formularios e
outros (Creswell, 2007). No caso deste estudo, ndo foi encontrado um questionario
capaz de captar a dindmica da lideranca multimodal, entdo, foi construido um
questionario diagndstico, com escala de opinido.

Elaborado o instrumento de pesquisa, foi a vez de verificar sua validade por
meio de um teste-piloto ou pré-teste; para tanto, aplicou-se o teste, utilizando-se uma
pequena parte da amostra de respondentes (Marconi; Lakatos, 2008; Gil, 2008). A
etapa seguinte foi a coleta de dados, por meio da aplicacdo do instrumento ja
elaborado e validado, seguindo a técnica selecionada. Apés essa fase, foi realizado
um exame minucioso, organizacao e tabulacdo dos dados, ou seja, foram estruturados
em uma tabela para melhor compreensdo. Por fim, a elaboracdo do relatorio
estatistico.

A posteriori, seguiu-se para a etapa qualitativa pela definicdo do instrumento
de pesquisa, no caso, a técnica da entrevista individual, com roteiro predefinido e
semiestruturado. Gil (2008) e Marconi e Lakatos (2008) orientam realizar primeiro um
pré-teste antes da aplicacdo do referido instrumento. A selecdo do conjunto de
servidores foi 0 passo seguinte para a coleta das informagdes por meio de entrevistas
até a saturacdo, quando ndo havia acréscimos ou novas informacdes significativas
(Creswell, 2007; Franco, 2021). ApOs as entrevistas, seguindo o fluxo da figura 4,
foram realizadas as transcri¢cdes de todas as gravacgoes, frase por frase, palavra por
palavra, até mesmo com erros gramaticais, e, por fim, tratamento dos resultados por
meio da andlise de conteudo.

Desse modo, as duas vias afunilaram-se na analise conjunta dos dados
coletados empiricamente das amostras da populagcéo, seja na entrevista, seja no
levantamento, finalizando-se na apresentacdo das interpretagbes dos dados,
integracéo dos resultados e conclusdes.

Objetivando trazer mais segurancga ao pesquisador e coeréncia l6gica na busca
pelos resultados para o problema, foi confeccionado o quadro 7, com a matriz de
amarracdo, que € uma representacdo matricial das etapas da pesquisa. E um

importante instrumento de relevancia conceitual o qual sugere a tendéncia de
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conexao, estrutura e qualidade da metodologia, ressaltando os vinculos entre tema,
objetivos e procedimentos metodoldgicos. A operacionalizacdo da matriz propicia
consequentemente um esquema de facil visualizacao pelo pesquisador com o fito de

possibilitar um exame das limitagdes e coeréncia da proposta.



Quadro 7 - Matriz de amarracdo da Lideranca multimodal: competéncias requeridas nos Institutos Federais
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Problema Objetivo Geral Objetivos Especificos Principais Autores Instrumento de Coleta Técnicas de
Analise
Identificar as competéncias | Fleury e Fleury (2001); Maduka et al. (2018); | Questionario com
requeridas dos lideres na | Roman et al. (2019); Hooijberg e Watkins escala de concordancia | Analise estatistica
Quais as lideranca multimodal. (2021); Sawatzky e Sawatzky (2022); tipo Likert ancorada em | (analise fatorial

competéncias
requeridas da
lideranca
multimodal para
a conducdo de
equipes, em um
contexto de
trabalho hibrido
nos Institutos

Federais?

Investigar as
competéncias
de lideranca
multimodal

requeridas dos

lideres que
atuam no
trabalho
hibrido.

Winkler, Koning e Heb (2022); Mitchell e

cinco pontos e Roteiro

exploratoria) e

Brewer (2021); Kaas-Ojavere (2021); Marins | de Entrevista Andlise de
(2021); Lopes e Felicio (2005); Felicio et al. semiestruturado contetido
(2007); Paz e Odelius (2021); Melo (2004).

Analisar como os lideres estédo | Fleury e Fleury (2001); Maduka et al. (2018);

atuando com suas equipes no | Roman et al. (2019); Hooijberg e Watkins Roteiro de Entrevista Analise de

trabalho hibrido, sob a dtica | (2021); Sawatzky e Sawatzky (2022); semiestruturado contetido

das competéncias.

Winkler, Koning e Heb (2022); Mitchell e
Brewer (2021); Kaas-Ojavere (2021);

Construir e identificar
evidéncias de validagéo para o
guestionario de diagndstico
das competéncias de lideranca

multimodal.

Lopes e Felicio (2005); Felicio et al. (2007);
Paz e Odelius (2021); Melo (2004).

Questionario com
escala de concordancia
tipo Likert ancorada em

cinco pontos

Anadlise estatistica
(analise fatorial

exploratéria)

Verificar os possiveis conflitos
gue possam emergir entre o
lider e os liderados no contexto
de trabalho hibrido.

De Paoli e Ropo (2015); Chafi, Hultberg e
Yams (2022); Surma et al. (2021); Purvanova
e Bono (2009); Perna (2021); Mitchell e
Brewer (2021) Kaas-Ojavere (2021).

Roteiro de Entrevista

semiestruturado

Andlise de

contetdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).




79

3.2 Caracterizacdo do Locus da Pesquisa

Como jé& citado na justificativa, dentre as organizac¢des publicas federais, foram
escolhidas as Instituicdes da Rede Federal de Educacao Profissional como I6cus de
estudo. Entre estas, os Institutos Federais de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia, por
serem novas autarquias, criadas em 2008, pela Lei 11.892, de 29 de dezembro de
2008, e estarem em maior numero na Rede Federal, em torno de 92,77% do total de

unidades (Brasil, 2024), conforme se pode observar na tabela 2.

Tabela 2 - Composicdo da Rede Federal de Educacédo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica do Brasil®

Instituicdes campus
Instituto Federal — IF 602
Centro Federal de Educacdo — CEFET 17
Escolas Técnicas vinculadas — ETV 23
Colégio Pedro Il — CPII4 14

Total 656

Fonte: Elaborado pelo autor (2024), a partir da Plataforma Nilo Pecanha, ano base 2022 (2024).

A distribuicédo espacial das autarquias no territério brasileiro pode ser conferida
na figura 5, o que permite visualizar a dimenséo do l6cus de estudo. No mapa 2D,
estédo representados todos os campi que compdem a Rede Federal de Educacéo: os
Institutos Federais, os CEFETSs, o Colégio Pedro Il e as Escolas Técnicas vinculadas
as universidades. Uma maior concentracdo de campi € observada nos estados
situados na faixa litoranea, predominantemente nas regiées Sul, Sudeste e Nordeste,

onde esta concentrada a maior parte da populacéo brasileira.

3 A Universidade Tecnolégica do Parana - UTFPR, apesar de fazer parte da Rede Federal ndo
foi incluida na tabela 2, porque néo consta informagdes na Plataforma Nilo Pecanha.
4 Incluido posteriormente pela Lei n® 12.677, de 25 de junho de 2012.
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Figura 5 - Instituicbes que compdem a Rede Federal de Educacéao Profissional

o INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCAGAO,
CIENCIA E TECNOLOGIA

" UNIVERSIDADE TECNOLOGICA
FEDERAL DO PARANA - UTFPR

CENTROS FEDERAIS DE EDUCAGAO TECNOLOGICA
Q CELSO SUCKOW DA FONSECA - CEFET-R)
E DE MINAS GERAIS - CEFET-MG

ESCOLAS TECNICAS VINCULADAS
A UNIVERSIDADES FEDERAIS

O COLEGIO PEDRO I1

Fonte: pagina web do MEC (2024).

Os Institutos federais, formados por 602 campi (tabela 2) mais as reitorias e 0s
Polos de Inovacado, estdo sujeitos a supervisdo e a orientacdo do Ministério da
Educacdo - MEC. Localmente essas organiza¢ges educacionais sdo administradas
por um reitor, com mandato eletivo de 4 anos, podendo ser renovado por igual periodo
e 5 pro-reitores, de livre nomeacdao do reitor, que o auxiliam na tarefa gerencial. Os
campi sao ligados hierarquicamente a reitoria e sdo geridos por um diretor geral
conjuntamente da sua equipe de cargos comissionados. Na sua missédo legal e
estatutaria, os Institutos ofertam cursos de formacéo inicial e continuada, cursos
técnicos subsequente e integrado, cursos de graduacao, seja tecnoldgico, licenciatura
ou bacharelado e ainda, podem ofertar também cursos de pds-graduacéao lato sensu
e stricto sensu (Brasil, 2008).

Segundo a Plataforma Nilo Pegcanha, ano base 2022 (2023), foram ofertados,
na Rede Federal de Educacéo profissional, 11.814 cursos em regime diurno e noturno,
em diversas areas do conhecimento e niveis de ensino basico e superior. Nesses
cursos estavam matriculados 1.513.075 alunos em todo o Brasil, no referido ano. A
forca de trabalho, envolvendo apenas professores e técnico administrativos, sem
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considerar os terceirizados, somam mais de 77 mil trabalhadores da educacao. Logo
esses numeros por si s6 ressaltam a importancia dessa Rede no cenario educacional
brasileiro e o desafio de conduzir o trabalho hibrido, recém-implantado.

Até o ano de 2019, nenhuma das instituicdes relacionadas na tabela 2 tinha
autorizacdo para implantar o trabalho remoto, visto que todas dependiam e dependem
de legislacao especifica, que emana do 6rgéo central do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC). Com a promulgacéo da Lei n° 13.467 de 2017 e a
edigéo da Instrucdo Normativa n° 65, de 2020, toda a Rede Federal de Educagao pode
disponibilizar programas de teletrabalho aos servidores publicos (Ministério da
Economia, 2022). Apds isso, a legislacao foi revisada pelo Decreto n°® 11.072/2022, o
qual define diretrizes, critérios e procedimentos para a implementacao e conducao do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) em toda a administracao publica federal
direta, autarquias e fundacdes.

Vale destacar, de certo, a intencdo do Decreto no seu introito que cita:
‘promover a gestéo orientada a resultados, estimulando a cultura de planejamento
institucional, otimizando a gestédo de recursos publicos” (Brasil, 2022, p.1). Em agosto
de 2023, o Ministério da Gestéo e Inovacdo em Servicos Publicos (MGI) publicou a
Instrucdo Normativa n° 24/2023 que regulamenta o Decreto n° 11.072/2022, e cita-se
como objetivo principal modernizar e flexibilizar os normativos existentes sobre o
trabalho remoto no servico publico federal.

Apbs a pandemia, onde mais de 90% dos trabalhadores da rede federal tiveram
a experiéncia em trabalhar fora do seu l6cus laboral rotineiro, foi instituido, nas
diversas autarquias federais, o Programa de Gestdo e Desempenho que de forma
autonoma, implementaram, via deliberagédo dos Conselhos Superiores (CONSUP),
esta flexibilizacdo do trabalho. Apesar de servir como base uma Unica legislacédo
nacional, a Lei, Decretos e Instrucbes Normativas, € perceptivel que existem
diferencas na execucédo do programa, seja por setores atendidos, quantidade de dias
no trabalho presencial, a forma de acompanhamento por relatérios e outros. E
possivel, entdo, que, apdés as entrevistas com 0s servidores, perceba-se mais
diferencas na aplicacéo.

Portanto, essa radiografia descritiva apresenta o potencial de utilizacdo do
trabalho hibrido, que esta em curso nos campi e na reitoria dos diversos Institutos
Federais no Brasil, uma vez que o PGD nao atende a todos os servidores e atividades

Institucionais.
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3.3 Tipo de pesquisa e procedimentos da coleta de dados

Neste topico, o melhor tipo de pesquisa, segundo Gil (2008), foi considerado
para o alcance dos objetivos propostos na parte introdutdéria. De acordo com o
pesquisador e a pesquisa empirica escolhida, a natureza exploratéria foi mais
adequada, porque o fendmeno € novo e pouco explorado. Outra tipologia utilizada foi
a descritiva, pois parte do estudo ja conhecido, restringindo-se a descrever e a estudar
0 objeto.

A seguir, no quadro 8, apresenta-se o resumo da caracterizagédo do estudo e
dos procedimentos metodologicos da pesquisa que foram utilizados para a conducéo
do estudo empirico, sobre as competéncias requeridas na lideranca multimodal em

um contexto de trabalho hibrido.

Quadro 8 - Caracterizacdo do estudo e procedimentos metodolégicos da pesquisa

Tipo da pesquisa Empirica

Natureza Exploratéria/descritiva

Recorte temporal Transversal

Abordagem Método misto

Técnica de coleta de dados 1. Levantamento (Survey)

2. Entrevista individual

Instrumento da coleta de dados 1. Questionario com perguntas estruturadas
(escala de concordancia tipo Likert)

2. Roteiro de entrevista semiestruturado

Amostragem Por conveniéncia, ndo-probabilistica.
Amostra — publico-alvo Alta gestdo, lideres de equipes, gestores de RH e
servidores sem cargos comissionado.
Andlise de dados 1. Andlise estatistica — uso do software SPSS
2. Analise de conteddo — uso do software
ATLAS.ti
Cuidados éticos Aprovado pelo parecer n° 6.239.231 — CEP/USCS

Fonte: Elaborado pelo autor (2024), baseado em Gil (2008, p. 162-163).

Neste estudo, adotou-se um recorte temporal transversal, considerando que a
coleta de dados foi captada de uma Unica vez no percurso temporal, de modo que se
mostrou apropriado para atingir os objetivos. A amostra foi ndo-probabilistica e foi
selecionada pelo critério da conveniéncia e facilidade de acesso aos participantes,
servidores publicos dos Institutos Federais, que se dispuserem, de forma voluntaria,

a participar desta pesquisa. A amostra também pode ser caracterizada como
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intencional, portanto, as informacdes obtidas ndo sdo generalizaveis para o total da
populacao (Gil, 2008).

3.3.1 Procedimentos e coleta de dados

Nesta secdo, discorrer-se-a sobre a coleta de dados da investigagdo que tem
como participantes servidores publicos federais, do setor de educacéo profissional,
das categorias de técnicos administrativos em educacéo, ocupantes ou ndo de cargos
e professores ocupantes de cargos. A referida coleta se deu por meio da
autoaplicacdo de questionarios, via Google Forms e entrevistas com roteiro
semiestruturado, via Google Meet.

Nesse diapaséo, a técnica adotada para a coleta de dados quantitativos foi o
questionario, que, depois de elaborado, considerando as variaveis definidas nas
questdes da pesquisa e questdes alternativas com respostas pré-definidas, advindas
da revisdo da literatura, foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
USCS, para apreciacdo e autorizacdo. Sendo aprovado mediante parecer n°
6.239.231, posteriormente submetido aos juizes para validacdo de conteudo e
aplicacdo do pré-teste com respondentes dos Institutos Federais, para a validacdo
semantica do instrumento de pesquisa.

Dessa forma, os juizes que atuaram na validacdo do instrumento foram
acessados de forma diferente, primeiro foi realizada uma busca no banco de dados
do Diretério dos Grupos de Pesquisa do CNPQ, na aba consulta parametrizada, com
os filtros: termo de busca, lideranca e competéncias, todos 0s grupos e grupos
certificados. Uma vez selecionados os pesquisadores, foi verificado o curriculo Lattes,
identificacdo de e-mails e comunicacdo com todos por esta ferramenta, a fim de que
pudessem fazer o aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE-e).

Posteriormente, os participantes do pré-teste foram contatados por telefone,
amostra intencional e por conveniéncia, posteriormente foi enviado e-mail com link de
acesso ao TCLE-e. Apés a anuéncia, os respondentes tiveram acesso ao
questionario, via Google Forms.

Os procedimentos preparatorios para a coleta de dados quantitativos: apos a
validacéo e aplicagdo do pré-teste do questionario foi mantido contato, via telefone,
com 0s responsaveis pela gestdo de pessoas de cada 6rgao a ser investigado, para
explicagdo da pesquisa e convencimento da participagdo e da socializagdo do

questionario; em seguida, foi enviado uma mensagem pelo WhatsApp com



84

apresentacao do pesquisador e 0 objetivo do estudo, sendo disponibilizado um link:
https://docs.google.com/forms/d/1BgVXABtmMOkSjl2_ WITmKSiZIYq-
QT2TEMoCcaCSh6Q4/edit para acesso ao TCLE-e e ao questionario.

No segundo momento da coleta de dados, foram adotadas as seguintes
estratégias: os respondentes foram acessados via e-mails, a partir de um banco de
dados do pesquisador e reforco por telefone com os gestores de pessoal de cada
Instituto Federal.

Na apuracao dos objetivos especificos, foram abordados os seguintes topicos:
identificar as competéncias requeridas dos lideres na lideranca multimodal; analisar
como os lideres estdo atuando com suas equipes no trabalho hibrido, sob a ética das
competéncias; e, verificar os possiveis conflitos que possam emergir entre o lider e os
liderados no contexto do trabalho hibrido, sendo utilizada a entrevista, com roteiro
previamente definido e validado.

Foram entrevistados, também, 5 servidores ocupantes de cargo de gestao da
alta administracdo, 5 servidores responsaveis pela coordenacdo de gestdo de
pessoas e 5 servidores ndo ocupantes de cargo, totalizando 15 servidores
entrevistados, quando se atingiu o ponto de saturacéo tedrica (Thiry-Cherques, 2009;
Franco, 2021), e ndo houve mais acréscimos de novas informacdes nas falas dos
entrevistados. Ressaltando que esse mesmo instrumento de pesquisa foi utilizado
para identificar as competéncias desejadas, do lider no ambiente de trabalho hibrido,
na opinido dos servidores publicos consultados.

A forma de acesso aos participantes da entrevista deu-se por telefone a partir
da lista de contatos registrados no celular do pesquisador. Vale destacar, desse modo,
que todos séo dirigentes de gestao de pessoas das autarquias pesquisadas. No inicio,
utilizou-se a técnica de coleta chamada “bola de neve”. Cada contatado, por Instituto,
indicava outro servidor com cargo e sem cargo para que fosse realizado o contato
formal. No principio, pareceu a melhor ideia, mas, mostrou-se ineficiente com relacéo
a pergunta de conflitos e a dificuldades entre lider e liderados, quando o pesquisador
mudou de estratégia e passou a buscar na internet numero de telefone dos campi e
ligar diretamente, e de maneira aleatoria, para evitar os vieses quando da indicagéo

dos colegas e dos amigos dos entrevistados.
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3.4 Instrumentos e materiais de pesquisa

Inicialmente, os métodos empregados nesta pesquisa para responder ao
problema de partida, por meio dos objetivos especificos, foi a coleta de dados
primarios. Para isso, valeu-se de dois instrumentos: um questionario eletrénico e um
roteiro semiestruturado que guiou as entrevistas.

Nesse diapaséo, o professor Pasquali (2010) orienta que, para a construcao de
questionarios de pesquisa se fazem necessarios, como premissas, 0 conhecimento
em profundidade do assunto e o alinhamento com os objetivos especificos da
investigacdo. De acordo com o pesquisador, deve-se desenvolver dimensdes
constitutivas e operacionais do atributo estudado.

Entdo, com a definicdo do conceito operacional da lideranca multimodal sendo
a conjuncao de esforcos influenciadores que automotivam os trabalhadores, no
contexto do trabalho hibrido, o qual promove o uso eficaz da autogestdo, para
obtencdo de resultados equilibrados nos ambientes presencial e virtual, utilizando
diversas competéncias de lideranca e as definicdes constitutivas e operacionais das
dimensdes: socioemocional, gestdo de equipes, contexto e inovacao e tecnoldgica e
digital (quadro 9). Dessa forma, optou-se por construir o préprio questionario para tal
finalidade, considerando que néao foi localizado, na reviséo de literatura, instrumento
capaz de avaliar as competéncias de lideranca multimodal. Essa etapa contou com a
fundamentacéo tedrica apresentada no capitulo 2. Por fim, decidiu-se por coletar as
opinides dos lideres e liderados do publico-alvo ja delineado e que o instrumento seria

anico para as duas categorias.

Quadro 9 — Definicdes operacionais das dimensdes da Competéncia de Lideranca
Multimodal (CLM) (continua)

Dimens&o Enfase Autores
Habilidade e comportamento por meio do | Hunsaker e Hunsaker (2008);
desenvolvimento das relacbes | Kaas-Ojavere (2021); Flavian,
interpessoais e afetivas, agregada a | Guilan e Jordan (2019);
Competéncia forma como a pessoa percebe, sente e | Grzegorczyk et al. (2021);
socioemocional nomeia a associacdo entre situacdes e | Cousins, Robey e Zigurs (2007);

comportamentos. Atributos que incluem | Swatzky e Swatzky (2022);
tipicamente, aspectos de natureza social | Luthans et al. (2007); Hooijberg
e emocional, como a confianga, | e Watkins, (2021).
relacionamento interpessoal, resiliéncia,
inteligéncia emocional e habilidade de
trabalhar com os outros.
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Quadro 9 — Definicdes operacionais das dimensfes da Competéncia de Lideranca
Multimodal (CLM) (concluséo)

Dimenséao

Enfase

Autores

Competéncia gestéo
de equipes

Habilidade com énfase no papel do lider
orientado para a gestao das equipes de
trabalho hibrido, o desenvolvimento dos
colaboradores e para a participacdo
destes, na tomada de decises. Como
fundamental 0 acompanhamento
individual e coletivo dos servidores,
observando o planejamento estratégico,
cumprimento de metas, prazos e
entregas qualificadas.

Zaccaro e Bader (2003);
Hunsaker e Hunsaker (2008);
Kaas-Ojavere (2021); Hooijberg
e Watkins (2021); Swatzky e
Swatzky (2022); Anderson et al.
(2007)

Competéncia de
contexto e inovagao

Abrange as habilidades relacionadas a
adaptabilidade contextual, seja
presencial ou remoto e aos incentivos a
inovagdo, que se traduzem pela
participagéo na mobilizacao,
transformacé&o e promoc¢éo de mudancas
quer sejam incrementais ou nao; gerar
solugbes criativas para  desafios
complexos, com o intuito de inovar e
gerar valor publico.

Chafi, Hultberg e Yams (2022);
Bergue (2019); Bell e Kozlowski
(2002); Hunsaker e Hunsaker
(2008); Kayworth e Leidner
(2015); Perna (2021); Kaas-
Ojavere (2021); Perkins (1995).

Competéncia
tecnoldgica e digital

Abrange as habilidades relacionadas ao
comportamento digital, dominio de
ferramentas tecnolégicas e ambientes
virtuais. Integrador de tecnologias
digitais a gestdo, a automacdo de
tarefas, comunicacéo efetiva e inovadora
em ambiente hibrido.

Chafi, Hulteberg e Yams (2022);
Grzegorczyk et al. (2021); Kaas-
Ojavere (2021); Dirani et al.
(2020); Geister, konradt e Hertel
(2006); Mitchell e Brewer (2021)
Anderson et al. (2007); Hunsaker
e Hunsaker (2008).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

E salutar dizer que a dimens&o e 0s conceitos estdo relacionados com a revisao

de literatura, abordado no segundo capitulo deste relatério. Nesta pesquisa, as
dimensdes estdo implicitas e discriminadas nos quadros 5 e 6, que tratam dos
desafios e dos comportamentos do lider multimodal, respectivamente.

O instrumento de pesquisa quantitativa foi um questionario diagndstico das
competéncias de lideranca multimodal autoadministrado, sem a participacdo do
pesquisador na aplicacéo, elaborado com base no referencial teérico, envolvendo os
comportamentos, capacidades e habilidades do lider multimodal, acrescentado das
competéncias apontadas para 2025 pelo Forum Econémico Mundial (WEF, 2020). Por
meio da opinido bilateral, do lider e liderados, buscou-se identificar as competéncias
mais expressivas para lideranga multimodal.

Além das referéncias nominadas nos quadros 5 e 6 e no Relatério do WEF
2020, para a construgcdo do questionario, utilizou-se também algumas proposicoes

dos quatro instrumentos de pesquisa a seguir, ora combinando ou modificando os
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itens (quadro 10): Questionario de Diagnoéstico de Competéncias de Gestao,
elaborado pelos pesquisadores Lopes e Felicio (2005), de onde foram retirados 6
itens; Diagndstico do Estilo de Lideranca e Cultura Organizacional, de Felicio et al.
(2007), do qual foram aproveitados 3 itens; Escala de Competéncias Gerenciais, de
Paz e Odelius (2021), da qual 6 itens foram utilizados; e a Escala de Avaliacdo dos
Estilos Gerenciais (EAEG), de Melo (2004), também com 6 itens selecionados para o
questionario em construcdo. O aproveitamento de apenas alguns itens de cada
instrumento ocorreu, porque 0s questionarios ndo refletiam a realidade do trabalho

hibrido, para serem aplicados na sua totalidade.

Quadro 10 - Escalas utilizadas na confec¢édo do questionario diagnéstico da CLM

Tipo Autores Escala Itens Usados

Questionério de Diagnéstico de | Lopes e Felicio (2005) | Likert 4 pontos | 72 itens 6 itens
Competéncias de Gestao

Diagnéstico do Estilo de | Felicio et al. (2007) Likert 7 pontos | 42 itens 3itens
Lideranca e de Cultura
Organizacional

Escala de competéncias | Paz e Odelius (2021) | Likert 5 pontos | 30 itens 6 itens
gerenciais
Escala de Avaliacdo dos estilos | Melo (2004) Likert 5 pontos | 33 itens 6 itens

gerenciais (EAEG)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O passo seguinte na confeccédo do questionario foi a declaracao clara, objetiva
e precisa das variaveis, com fundamento na revisdo de literatura, juntamente a
experiéncia do pesquisador e dos especialistas na area (Pasquali, 2010).

Marconi e Lakatos (2008) orientam a construcao de uma escala de atitudes ou
opinides, tipo Likert, comecando pela elaboracdo de uma grande quantidade de
proposi¢cdes que tenham relacédo direta com o tema a ser estudado. Com isso, as
sugestdes sao exibidas para as pessoas que expressam suas reacdes em uma escala
intervalar.

Em uma escala do tipo Likert, observa-se que a qualidade tende a diminuir a
medida que o numero de categorias aumenta, indicando que a escala de 5 pontos é
geralmente considerada a mais eficaz. Essa constatacao contraria a premissa central
da teoria da informacdo, a qual postula que mais categorias proporcionam mais

informacdes sobre a variavel de interesse. Em termos de qualidade de medigéo, os
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pesquisadores Revilla, Saris e Krosnick (2014), concluiram que as escalas de 5
pontos produzem dados de melhor qualidade e recomendam sua preferéncia em
detrimento das escalas de 7 pontos. Portanto, optou-se por uma escala de 5 pontos.

Assim, na primeira parte do questionario, foram identificados os aspectos
sociodemogréaficos dos participantes da pesquisa, como local de trabalho, idade,
escolaridade e género, conforme pode ser observado no modelo que esta no apéndice
F. Na segunda parte, estdo relacionados, por dimensao, os itens que devem ser
assinalados em uma escala tipo Likert de 5 pontos, refletindo as alternativas de
resposta: 1- Nunca; 2- Raramente; 3- As vezes; 4- Frequentemente e 5- Sempre, por
preferéncia do respondente.

A seguir, apresenta-se o quadro 11, com as habilidades demandadas pelo lider
multimodal, elaborado a partir do quadro 6, que contém habilidades e comportamentos
do lider em um contexto hibrido, conforme esta descrito no topico 2.4 da revisao de
literatura. Este quadro foi concebido com 4 dimensdes, tratadas como habilidades que
o lider deve apresentar para que desenvolva bem o seu papel, 11 categorias que sédo
0s subconstrutos das dimensodes e, por fim, a quantidade de afirmativas, que perfazem

um total de 49 itens e compdem as variaveis.

Quadro 11 - Habilidades demandadas pela lideranca multimodal segundo a revisao
de literatura

Construto competéncia de lideranca multimodal

Dimenséao Categorias Itens (N)

1. Capacidade de construir e manter a confianca
hibrida;

Capacidade de relacionamento interpessoal,
Capacidade de criar seguranca psicoldgica.
Capacidade de criar bem-estar em ambiente
hibrido;

20

Competéncia socioemocional

pwn

1. Capacidade de construir orientacéo e
integracéo da equipe;

Competéncia gestao de 2. Capacidade de acompanhamento dos

equipes liderados;

3. Capacidade de desenvolver continuamente os
liderados.

13

1. Capacidade de Adaptabilidade contextual e
inovacgao;

2. Capacidade de desenvolver a autogestdo dos
liderados.

Competéncia contexto e
inovacgao

Competéncia tecnoldgica e 1. Capacidade de facilitador de tecnologias; 10
digital 2. Capacidade de comunicagéo inovadora.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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7

O termo “confianca hibrida” utilizada nesta pesquisa (quadro 11) é
caracterizado como um fenémeno interpessoal, bidimensional, que envolve uma
relacdo de confianca mutua entre lideres e liderados em um contexto de trabalho
flexivel. Essa dindmica se manifesta na formacdo e manutencdo de relacdes
interpessoais que transcendem os limites fisicos do ambiente de trabalho,
estendendo-se do espaco presencial para o virtual. A base dessa confianca esta
enraizada em atributos como lealdade, integridade e carater percebidos de ambas as
partes, que sédo elementos essenciais para o estabelecimento e para a sustentacao
de lacos de confianca duradouros.

Apos a elaboracao do quadro 11, foi confeccionado o conteudo das afirmativas
gue foram submetidas aos respondentes da pesquisa, para que manifestassem sua
opinido por meio de escala tipo Likert, com escores de 1 a 5. Nas afirmativas
apropriadas das outras escalas (quadro 10), citadas anteriormente, as palavras
“subordinados”, “teletrabalhadores” e “colaboradores” foram substituidas por
“liderados”.

O Questionéario de Diagnostico das Competéncias preliminar (quadro 12) foi
construido com o total de 49 itens, um pouco além do esperado, seguindo orientacéo
de Pasquali (2010) que alerta para a analise de validacdo dos juizes e pré-teste e, em
gue serao excluidas algumas afirmativas que nédo tém aderéncia a dimenséo ou sao

semelhantes, ndo estao claras ou ainda, ndo sao necessarias.

Quadro 12 - Questionério de Diagndstico das Competéncias de Lideranca Multimodal
(CLM), conforme a revisao de literatura — verséo preliminar (continua)

Dimenséo Categoria N Conteudo das afirmativas Base teodrica
Constrdi e sustenta a confianca,
principalmente quando os Hunsaker e Hunsaker
liderados estdo operando (2008); Kaas-Ojavere
virtualmente (2021); Flavian,

Guilan e Jordan
(2019); Grzegorczyk
et al. (2021);
Hooijberg e Watkins

2 Cria vinculos saudaveis e
seguros com os membros da

Competéncia | Capacidade de equipe hibrida

socioemocional | construir e

manter a 3 | Cria conexao e confianca por (2021)
cpnflan(;a meio da experiéncia de
hibrida vulnerabilidade compartilhada.

4 | Demonstra confian¢a nos
liderados, seja presencial ou Melo (2004)
remoto e é confiavel.

5 | Cumpre o que promete. Hooijberg e Watkins
(2021)
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Quadro 12 - Questionario de Diagnostico das Competéncias de Lideranca Multimodal
(CLM), conforme a revisao de literatura — verséo preliminar (continuacao)

com 0s membros da equipe.

Dimensao Categoria N Conteldo das afirmativas Base tedrica
Mantém um bom
relacionamento interpessoal
com colegas e liderados,
prezando por um clima de
harmonia. Paz e Odelius (2021)
7 | Trata os membros da equipe
Capacidade de com imparcialidade.
relacionamento 8 | Facilita e promove o0 acesso a
interpessoal informacao.
9 | Incentiva a participagdo e da Kaas-Ojavere
espaco para opiniées (2021); Grzegorczyk
Competéncia divergentes. et al. (2021).
socioemocional 10 | Demonstra respeito pelas ideias
dos liderados. Melo (2004)
11 | Evita criar divisdes entre 0s Kaas-Ojavere
membros da equipe. (2021); Grzegorczyk
et al. (2021).
12 | Apresenta caracteristicas Luthans e Youssef
pessoais como autoeficacia, (2004); Luthans et al.
esperanca, resiliéncia e (2007)
otimismo.
; 13 | Demonstra calma nas situacdes | Hooijberg e Watkins
Capacidade de ~
criar seguranca de elevada tensao. (2021)
psicologica 14 | Tem capacidade de
coordenacao operacional e Hunsaker e
resolugédo de conflitos. Hunsaker (2008);
15 | Tem empatia pelos liderados
guando necessitados. Sawatzky e
- - - ky (2022
16 | Cria um ambiente onde ha Sawatzky (20
respeito e confianga.
17 | Garante o bem-estar e a
produtividade dos liderados Ipsen, Kirchner e
guando ndo estdo trabalhando Hansen (2021)
juntos no escritério (7).
Capacidade de - -
criar bem-estar 18 Adota:_ medidas prel\r/]en_'uv(ejls e
em  ambiente corretivas para melhoria da
P saude, bem-estar e qualidade
hibrido . i
de vida de sua equipe.
19 | Gerencia conflitos para manter Paz e Odelius (2021)
coesdo e harmonia entre 0s
membros da equipe.
20 | Age com imparcialidade no trato
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Quadro 12 - Questionario de Diagnostico das Competéncias de Lideranca Multimodal
(CLM), conforme a revisao de literatura — verséo preliminar (continuacao)

Dimenséo Categoria N Conteldo das afirmativas Base tedrica
21 | Constroéi orientacéo e Zaccaro e Bader
integracéo da equipe (1 e 8). (2003); Hunsaker e
Hunsaker (2008);
22 | Distribui as tarefas da equipe de | Kaas-Ojavere
acordo com cada ambiente | (2021); Grzegorczyk
(virtual ou presencial). et al. (2021).
23 | Forma equipes eficazes no
ambiente hibrido (virtual e
Capacidade de presencial) (2) Lopes e Felicio
construir 24 | D4 aos liderados a autonomia | (2005)
orientacéo e necessaria para cumprir suas
integracédo da metas.
equipe 25 | Estimula a participagdo na
tomada das decisdes Felicio et al. (2007)
evidenciando o sentido de
equipe (6).
26 | Incentiva que seus liderados se
o desenvolvam
ComPetenma profissionalmente. Felicio et al. (2007)
gestao de 27 | Proporciona oportunidades de
equipes desenvolvimento dos seus
Capacidade de liderados.
desenvolver 28 | Treina e reconhece o esforco | Sawatzky e
continuamente os dos seus liderados. Sawatzky (2022);
liderados
29 | ldentifica eficazmente os
pontos fortes e necessidades Lopes e Felicio
de desenvolvimento dos (2005)
liderados.
30 | Controla o desempenho
através dos resultados do Guerra (2013)
trabalho.
31 | Fornece orientagfes claras e Anderson et al.
Capacidade de define metas e objetivos. (2007); Hunsaker e
acompanhamento Hunsaker (2008);
dos liderados 32 | Reconhece talentos e celebra Hooijberg e Watkins,
resultados da equipe. (2021).
33 | Estabelece prazos realistas e Lopes e Felicio
estima os recursos quando (2005)
planeja.
34 | Cria solugbes inovadoras e Chafi, Hultberg e
Capacidade de eficazes. Yams (2022)
Adaptabilidade 35 | Identifica necessidades de Lopes e Felicio
contextual e mudanca e desenvolve (2005)
inovagao solucdes estratégicas.
36 | Adota rotina de trabalho Melo (2004); Lopes
Competéncia incluindo presencial e remoto. | e Felicio (2005) Bell
contexto e 37 | Fomenta a criatividade e e Kozlowski (2002);
inovagao Capacidade de procura novas solucdes de Kaas-Ojavere
desenvolver a valor acrescentado. (2021);
autogestdo dos 38 | Estimula os liderados a
liderados apresentacéo de novas ideias Melo (2004)

no trabalho.




92

Quadro 12 - Questionario de Diagnostico das Competéncias de Lideranca Multimodal
(CLM), conforme a revisao de literatura — verséo preliminar (conclusao)

prioridades para a equipe.

Dimenséo Categoria N Conteldo das afirmativas Base tedrica
Competéncia Capacidade de 39 | Adapta-se rapidamente as
contexto e desenvolver a constantes mudancas que Chafi, Hultberg e
inovacéao autogestao dos ocorrem no seu ambiente de Yams (2022)
liderados trabalho.
40 | Realiza reunibes hibridas para | Kaas-Ojavere (2021)
facilitar a coeséo da equipe.
Utiliza as tecnologias
41 | existentes para facilitar a
comunicacdo com os liderados.
Usa as tecnologias existentes Guerra (2013)
42 | para a coleta de informagé&o
Capacidade de acerca dos resultados dos
facilitador de liderados.
tecnologias Busca e compartilha Chafi, Hultberg e
43 | ativamente informagdes sobre | Yams (2022)
as ferramentas digitais.
44 | Realiza reunides frequentes Ipsen, Kirchner e
1:1 digital para garantir o Hansen (2021)
o pertencimento dos liderados.
Competéncia Anderson et al.
tecnolégica e Comunica-se presencial e (2007); Mitchell e
digital 45 | virtualmente com a mesma Brewer (2021);
desenvoltura. Kaas-Ojavere (2021)
Hunsaker e
Hunsaker (2008);
Hooijberg e Watkins
46 | Comunica-se com honestidade | (2021); Geister,
Capacidade de e da feedbacks sinceros. Konradt e Hertel
comunicacao (2006)
inovadora Anderson et al.
Comunica-se frequentemente | (2007); Mitchell e
47 | com os liderados por meio das | Brewer (2021);
tecnologias. Kaas-Ojavere (2021)
Hunsaker e
Hunsaker (2008);
Comunica-se com os liderados
48 | com linguagem clara, objetiva e | Melo (2004)
acessivel.
49 | D& diretivas claras e define Lopes e Felicio

(2005)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Entre as varias modalidades de entrevistas registradas no arcabouco literario

cientifico, a semiestruturada é a mais aderente a investigacdo que se propde. Uma

caracteristica é que as perguntas sdo definidas previamente, fundamentadas na

revisdo de literatura, mas o pesquisador tem flexibilidade para mudar o curso da

sequéncia das perguntas, como também pode incluir novas perguntas, segundo pistas
da fala dos entrevistados (Gil, 2008; Marconi; Lakatos, 2008).
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Na pesquisa de abordagem qualitativa, foi utilizada a técnica de entrevista e,
como instrumento de coleta, o roteiro semiestruturado, onde se utilizou de um leque
de perguntas selecionadas previamente, sobre lideranca no ambiente hibrido,
desafios na conducdo da liderangca multimodal, comprometimento, confianca,
colaboracdo, comunicacdo, competéncias e conflitos entre lider e liderados. Com
efeito, as entrevistas foram gravadas por meio do software Google Meet, com a devida
autorizacéo dos entrevistados, para posterior analise.

As autoras, Marconi e Lakatos (2008), citam diversas vantagens do uso da
entrevista na pesquisa qualitativa, por exemplo: a obtencao de dados, que dificiimente
seriam encontrados nas fontes convencionais e de extrema significancia; maior
flexibilidade para o pesquisador que pode reformular as perguntas durante a
entrevista, responder a perguntas esclarecendo-as; possibilidade de avaliar e registrar
as condutas e reacoes.

Outrossim, o roteiro de entrevista foi estruturado de forma que contemplasse
0s objetivos especificos definidos no inicio da pesquisa, assim distribuidos: objetivo
especifico “a” e “b”, questbes 1 a 6; objetivo “d”, questdes 7 e 8; questdo 9 para 0s
comentarios sobre a compreensdo do tema; e, no inicio do questionario, Parte |, 8
itens sobre o perfil sociodemografico e profissional do entrevistado.

Apesar da aplicacdo do questionario sobre comportamentos de lideranca, as
entrevistas tém o intuito de aprofundar o tema e buscar novos atributos que néo estao
descritos nas variaveis aplicadas.

No apéndice E, encontra-se a minuta de roteiro das entrevistas que foram
realizadas com os lideres de segunda e terceira ordem hierarquica e com 0s
servidores ndo ocupantes de cargo dos Institutos Federais de Educacgéo, conforme ja
citado, versando sobre os objetivos especificos, com énfase nos atributos dos lideres.

3.4.1 Validacao do instrumento de coleta de dados

Com relacdo a abordagem quantitativa, antes da aplica¢éo do questionario para
a coleta de dados, foram vencidas algumas etapas necessarias ao bom andamento
da pesquisa: validacdo de conteudo pelos juizes e validacdo semantica por um
pequeno grupo da amostra populacional.

Vale dizer que o0 questionario passou por rigoroso processo de validacdo sendo

dividido em trés tipos de validacdo, a saber: (1) validacdo de conteudo por
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especialistas; (2) validacdo semantica por servidores dos Institutos Federais e (3)
validacéo estatistica que foi realizada apos aplicacdo do questionario.

Inicialmente, cumpre esclarecer que a validacdo de contetdo € uma analise
apurada e sistematica do contetudo de cada item do questionario que compde o
instrumento, visando a verificacdo por parte dos juizes, especialistas no tema
pesquisado, se 0 comportamento ou a conduta € representativo do que se deseja
medir (Pasquali, 2010).

A literatura aponta como numero ideal de juizes, segundo Lynn (1986), o
maximo de dez pessoas e 0 minimo de cinco compondo a banca de analise. Uma
recomendacao importante da autora € que a decisdo do quantitativo de especialistas
deve considerar a disponibilidade de profissionais e a qualificagao.

Sequencialmente, os especialistas, designados de juizes deveriam apresentar
qualificacdo e experiéncia na area de interesse para o pesquisador, para isso, foram
definidos critérios para selecdo dos especialistas, que envolviam conhecimento do
tema, formacao e atuacao profissional (Pasquali, 2010). No quadro 13, estao listados

os critérios que foram utilizados para selecéo e para o recrutamento dos juizes.

Quadro 13 - Critérios para admisséo de juizes na validacdo de contetudo

Critérios

Possuir Dissertacdo e ou Tese na area de interesse*

Ter autoria em pelo menos um trabalho publicado nos temas de interesse*

1
2
3. Participar de grupos/projetos de pesquisa que envolva a tematica de interesse*
4

Ter experiéncia docente em disciplinas na area de interesse*

5. Ter orientado Tese, Dissertacdo ou Monografia na area de interesse da pesquisa*

*Area de interesse da pesquisa: competéncias e/ou lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para ser aceito na banca de validacéo, o candidato deveria cumprir pelo menos
3 critérios dentre os 5 especificados no quadro 13. Preliminarmente os juizes
avaliaram a abrangéncia do instrumento como um todo. Significa que a anélise
perpassou pelos descritores e se estes cobriram todas as dimensdes. O instrumento
foi submetido, também, a uma andlise para a adequacgéo das afirmativas, identificacéo
de falhas na descricdo, andlise da complexidade e verificacdo de redundéancia de
questodes.

Além disso, a selecéo dos juizes, conforme os critérios do quadro 13, deu-se

por convite, via e-mail, apds consulta ao banco de dados do Diretério dos grupos de
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pesquisa do Conselho Nacional de Pesquisa (CNPQ), onde foi utilizado os termos de
consulta “lideranca e competéncias”, grupos certificados e depois realizado
conferéncia do curriculo Lattes (a pesquisa na base de dados retornou 10 nomes).
N&o sendo possivel resposta de todos os identificados, buscou-se ajuda aos colegas
de outras instituicdes, que indicaram mais 4 nomes. Primeiro foi enviado e-mail com
a carta convite e o link de acesso ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, s
depois retornava-se o link de acesso ao formulario no drive do Google, caso fosse
aceito, avancava-se para a proxima etapa de preenchimento e analise.

Posteriormente, as instru¢cdes que acompanharam o instrumento foram: ler
cada item e avaliar a clareza, a pertinéncia de estar na escala e a dimensdo que
pertencia o item, propor excluséo, alteracdo ou inclusdo de um novo item (apéndice
H). No final do documento, um espaco foi reservado para observacdes e para
sugestoes.

O formulario estava dividido em trés parte, e a primeira consistiu na
caracterizacdo dos juizes, quanto a formacdo, a atuacdo profissional e a dados
sociodemogréficos. A segunda parte foi a validacdo no que concerne a clareza e a
pertinéncia das perguntas, de acordo com o0s critérios da psicometria e distribuicdo
dos itens nas dimensdes. Na terceira parte, houve a andlise global do instrumento, e
0s especialistas receberam, também, informacdes sobre a pesquisa como: objetivos,
definicdes conceituais e orientagdes de preenchimento (apéndice H).

Enfim, a validacdo de conteudo por juizes foi realizada por 5 profissionais,
durante os meses de setembro, outubro e novembro de 2023, comprovadamente
conhecedores do tema, com experiéncia e qualificacdo, que tiveram a missdo de
testar e atestar, apos analise das dimensdes, das variaveis, do construto e do objetivo
geral, na opinidao deles, se estava alinhado com as competéncias da lideranca
multimodal. No quadro 14, estdo discriminadas as informacdes, fornecidas pelos

especialistas, quanto a sua qualificacéo para participar desta fase.

Quadro 14 - Caracterizacdo dos juizes selecionados para validacdo de conteudo
(continua)

Juiz Area/especializagéo Cargo Area de atuagio
J1 PhD em Leadership Studies* Professor Lideranca e
Adjunto/psico6logo comportamento
organizacional
J2 Doutor em Administracéo Professor titular e chefe | Formacéo por
de departamento competéncias
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Quadro 14 - Caracterizacdo dos juizes selecionados para validacdo de conteudo

(concluséo)

Juiz Area/especializacéo Cargo Area de atuagéo

J3 Doutor em Administracdo/gestdo | Professor/Diretor Lideranca e
publica inovacao

J4 Doutor em Psicologia Social, do | Professor Competéncias
trabalho e das organizacdes* Assistente/psicélogo gerenciais

J5 Doutor em Administracéo* Professor adjunto Lideranca e

autonomia
*Experiéncia internacional: pesquisa e/ou estudo de pés-graduacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para permanecer na escala, cada item deveria receber dos especialistas a
concordancia de no minimo 80%, conforme recomenda Pasquali (2010). Obtendo
percentual menor de concordancia, o item deveria ser excluido do questionario, em
uma decisdo mais conservadora, pois se considerava que a avaliacdo dos juizes é
algo pessoal e opinativo. Dessa forma, os itens foram embaralhados para que n&o
induzissem os juizes no momento de classificacdo das dimensdes.

De modo a garantir o anonimato dos juizes, estes foram mencionados com a
letra J de juiz, seguido do numero correspondente a ordem de devolucdo dos
formularios de avaliacdo da escala (J1, J2 ... J5), ora proposta. Foi estabelecido
também um prazo de vinte dias para o juiz avaliar o questionario e devolver o
formulario com sugestdes e/ou correcbes. E valido destacar que esse prazo foi
estendido diversas vezes. Assim, somente apds 46 dias, foi possivel finalizar a coleta
de dados com os cinco juizes e proceder a fase de analise discursiva e estatistica dos
dados.

No instrumento de analise da primeira versao do instrumento, a validacdo de
conteudo foi realizada a partir dos critérios de clareza e de pertinéncia, cujas
definicbes foram expressas por Pasquali (2010): Clareza - esta categoria expressa a
clareza de linguagem, cuja analise recai sobre a linguagem, o item deveria ser
inteligivel, com frases curtas e contendo expressdes inequivocas; Pertinéncia: diz
respeito a importancia do item para o instrumento de pesquisa, ou seja, a relevancia
do item para o construto que se quer medir. A afirmativa, portanto, deveria ser
consistente com o traco definido, e as outras frases que cobriam 0 mesmo atributo,
isto &, o item n&o deveria insinuar atributo diferente do definido.

A escala tipo likert utilizada pelos juizes para analise da clareza e pertinéncia

foi de 1 a 4, sendo: 1=ndo claro; 2=pouco claro; 3=bastante claro; 4=muito claro e
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1=ndo pertinente; 2=pouco pertinente; 3=bastante pertinente; 4=muito pertinente,
respectivamente. As competéncias foram especificadas da seguinte forma:
1=habilidade socioemocional; 2=habilidade gestdo de equipes; 3=habilidade contexto
e inovacao e 4=habilidade tecnoldgica e digital. Quanto a abrangéncia, o instrumento
foi analisado de forma geral em: 1=ndo abrangente; 2=necessita de grande revisédo
para ser abrangente; 3=necessita de pouca revisdo para ser abrangente e
4=abrangente.

Segundo Herndndez-Nieto (2002), a forma mais criteriosa de verificar a
concordancia dos juizes € pelo CVC, Coeficiente de Validade de Conteudo,
desenvolvido pelo proprio autor. O célculo desse coeficiente € baseado na analise dos
especialistas, considerando as categorias a seguir: pertinéncia, que significa se o item
realmente deveria pertencer a escala; clareza, que tem por objetivo verificar a
linguagem de cada item e, por fim, a andlise geral do instrumento.

O célculo do CVC acompanha os procedimentos, definidos por Hernandez-Nieto
(2002), da forma que se segue:

Calculo da média das notas dos juizes (1 a 4), pela formula:
_ Z{ X1

J

M,

Onde: Mx é a média de cada item:;
J é o quantitativo de juizes;

! x, representa o somatério das notas dos juizes.

A posteriori, calculado a média de cada item, o passo seguinte foi calcular o
CVC pela razdo entre a média e o valor maximo que o item poderia receber, no caso
da escala tipo Likert variando de 1 a 4 que foi utilizada, o valor maximo foi 4. Na tabela
3, constam os resultados das médias calculadas das notas dos 5 juizes para clareza
e pertinéncia, bem como, o calculo do CVC, correspondente a cada afirmativa.
Observa-se, em alguns itens, o valor esta abaixo de 0,80 (clareza e/ou pertinéncia),

gue € o valor minimo recomendado por Pasquali (2010).

Tabela 3 - Calculo do Coeficiente de Validade de Contetdo — CVC (continua)

Clareza Pertinéncia
ltem Média cvC Média cvC
1 3,20 0,80 3,60 0,90
2 3,20 0,80 3,60 0,90

3 2,20 0,55 3,00 0,75
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Tabela 3 - Calculo do Coeficiente de Validade de Conteudo — CVC (continuacao)

Clareza Pertinéncia
Item Média CcvC Média CvC
4 3,20 0,80 4,00 1,00
5 4,00 1,00 3,80 0,95
6 3,40 0,85 3,80 0,95
7 3,20 0,80 3,60 0,90
8 3,20 0,80 3,80 0,95
9 3,20 0,80 4,00 1,00
10 4,00 1,00 4,00 1,00
11 2,60 0,65 2,60 0,65
12 2,40 0,60 3,00 0,75
13 3,20 0,80 3,40 0,85
14 2,60 0,65 3,60 0,90
15 3,20 0,80 3,80 0,95
16 3,20 0,80 3,80 0,95
17 3,20 0,80 3,40 0,85
18 3,20 0,80 3,60 0,90
19 3,80 0,95 3,80 0,95
20 3,40 0,85 3,60 0,90
21 2,60 0,65 3,40 0,85
22 3,60 0,90 3,80 0,95
23 3,20 0,80 3,40 0,85
24 3,60 0,90 3,60 0,90
25 3,20 0,80 3,80 0,95
26 3,40 0,85 3,80 0,95
27 3,80 0,95 3,80 0,95
28 3,20 0,80 3,60 0,90
129 3,00 0,75 3,80 0,95/
30 4,00 1,00 3,80 0,95
31 2,60 0,65 3,60 0,90|
32 3,20 0,80 4,00 1,00
133 2,60 0,65 3,60 0,90|
34 3,20 0,80 3,80 0,95
35 3,20 0,80 3,80 0,95
37 3,40 0,95 3,60 0,95
38 3,80 0,85 3,80 0,90
38 3,40 0,85 3,80 0,95
39 3,20 0,80 3,40 0,85
40 3,20 0,80 3,80 0,95
41 3,40 0,85 3,40 0,85
42 3,20 0,80 3,40 0,85
43 3,80 0,95 3,80 0,95
|44 2,40 0,60 3,60 0,90|
45 3,20 0,80 3,60 0,90
|46 2,40 0,60 3,40 0,85|
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Tabela 3 - Calculo do Coeficiente de Validade de Conteudo — CVC (concluséo)

Clareza Pertinéncia
Item Média CvC Média CvC
47 3,60 0,90 3,60 0,90
48 3,20 0,80 3,60 0,90
49 4,00 1,00 4,00 1,00
MEDIA 3,23 0,81 3,64 0,91

Fonte: Elaborada pelo autor (2023).

Sendo assim, a recomendacdo na interpretacdo da tabela € que os valores
abaixo de 0,80 devem ser eliminados (Herndndez-Nieto, 2002) e acima deste valor 0s
itens estdo validados, porque ha uma forte concordancia entre os juizes. No caso
concreto, os itens 3; 11; 12; 14; 21; 29; 31; 33; 44 e 46 do questionario devem ser
eliminados (em destaque no retangulo vermelho, tabela 3), e os itens 1; 5; 7; 8; 10;
13; 15; 16; 19; 20;22; 23; 26; 27; 34; 36; 37; 38; 39; 41; 43; 35; 47; 48 e 49 estao
validados. Apesar dos itens 2; 4; 6; 9; 17; 18; 24; 25; 28; 30; 32; 40; 42 e 45
apresentarem um CVC de 0,80 ou acima, por sugestdo dos juizes, as questdes foram

reformuladas e apresentadas no quadro 15.

Quadro 15 — Questionario Diagndstico das Competéncias de Lideranca Multimodal —
versao revisada por juizes (continua)

Dimenséo
Item Ap6s o0 CVC | Pesquisador Juizes | Final

ordem

Competéncia socioemocional

Constréi e sustenta a confianca,
1 principalmente quando os liderados | Validada CSE Duvida CSE
estdo operando virtualmente.

Cria vinculos saudaveis e seguros
com os membros da equipe hibrida

(servidores no trabalho presencial e Reformulada CSE CSE CSE
remoto).

Demonstra confianga nos liderados
4 quando estdo no trabalho presencial | Reformulada CSE CSE CSE
ou no remoto.

Mantém um bom relacionamento
6 interpessoal com os liderados, | Reformulada CSE CSE CSE
prezando por um clima de harmonia.

Trata os membros da equipe com ,
imparcialidade. Validada CSE CSE CSE

Demonstra respeito pelas ideias dos Validada CSE

10 liderados. Duvida CSE
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Quadro 15 — Questionario Diagnostico das Competéncias de Lideranca Multimodal —
versdo revisada por juizes (continuacao)

: Dimensao
ordem Item Ap6s 0 CVC | Pesquisador Juizes | Final
Competéncia socioemocional

13 Demonstra cglma nas situacdes de Validada CSE CSE
elevada tenséo. CSE

15 Tem empat@ pelos liderados Validada CSE CSE
quando necessitados. CSE

16 Cria um ambiente onde ha respeito Validada CSE CSE
e confianca. CSE
Adota medidas preventivas para
melhoria da saude, bem-estar e

18 qualidade de vida dos membros de Reformulada CSE Duvida CSE
sua equipe.

Gerencia conflitos para manter

19 coesdo e harmonia entre os| Validada CSE CSE CSE
membros da equipe.

Competéncia gestédo de equipes

5 Cumpre o que promete. Validada CSE CcDG CcDG
Incentiva a participacdo dos

9 |Id(_§r_a;dOS dando espaco para| Reformulada CSE Davida CDG
opinides.

Garante a produtividade dos
17 liderados quando estdo no trabalho | Reformulada CSE CDG
e CDG
hibrido.
Age com imparcialidade no trato .

20 com 0s membros da equipe. Validada CSE CDG CDG
Distribui as tarefas da equipe de

22 acordo com cada ambiente (virtual Validada CDG CDG CDG
ou presencial).

Forma equipes eficazes no

23 ambiente  hibrido  (virtual e| Validada CDG CDG CDG
presencial).

Concede aos liderados a autonomia

24 necesséria para cumprir suas | Reformulada CDG CDG cDG
metas.

Estimula a participacdo dos

25 servidores na tomada das decisfes | Reformulada CDG CDG CDG
evidenciando o sentido de equipe.

26 Incentiva que seus Ilt_jerados se validada CDG CDG
desenvolvam profissionalmente. CDG
Proporciona oportunidades de

27 desenvolvimento dos seus Validada CDG CDG CDG
liderados.
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Quadro 15 — Questionario Diagnostico das Competéncias de Lideranca Multimodal —
versdo revisada por juizes (continuacao)

y Dimensao
ordem Item Ap6s 0 CVC | Pesquisador Juizes | Final
Competéncia gestédo de equipes
o8 Reconhece o esforco dos seus Reformulada CDG cDG
liderados, CDG
Acompanha o desempenho dos
30 liderados por meio dos resultados | Reformulada CDG CDG CDG
do trabalho.
32 Aco_mpanha e ce_Iebra os resultados Reformulada CDG cDG
positivos da equipe. CDG
36 Adota rotina de trabalho incluindo Validada cal cDG
presencial e remoto. CDG
49 Dg d_lretlvas claras e dgflne Validada cbe cDG cDG
prioridades para a equipe.
Competéncia contexto e inovagdo
34 Cria solucdes inovadoras. Validada CCl CClI CCl
Identifica necessidades de mudanca
35 desenvolvendo solucdes | Reformulada CCl CClI CCl
estratégicas.
37 Fomenta a criatividade da equipe. Reformulada CCl CCl CCl
Estimula os liderados para
38 apresentarem novas ideias no| Validada CCl CCl CCl
trabalho.
Adapta-se rapidamente as
39 constantes mudancas que ocorrem | Validada CClI CClI CClI
no seu ambiente de trabalho.
Competéncia tecnologica e digital
Facilita e promove 0 acesso a . .
8 |informagao. Validada CSE Davida CTD
Realiza reuniBes hibridas (com
40 servidores presencial e remoto) | Reformulada CTD CTD
para facilitar a coesdo da equipe. CTD
Utiliza as tecnologias existentes
41 para facilitar a comunicacéo com os | Validada CTD CTD
liderados. CTD
Usa as tecnologias existentes para
42 a coleta de informacgéo acerca dos | Validada CTD CTD
resultados dos liderados. CTD
Busca e compartilha ativamente
43 informacdes sobre as ferramentas | Validada CTD CTD
digitais. CTD
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Quadro 15 — Questionario Diagnostico das Competéncias de Lideranca Multimodal —
versao revisada por juizes (concluséo)

y Dimensao
ordem Item Ap6s 0 CVC | Pesquisador Juizes | Final
Competéncia tecnoldgica e digital
Comunica-se presencialmente e . CTD CTD CTD
45 virtual com a mesma desenvoltura. Validada
Comunica-se frequentemente com CTD CTD
47 |os liderados por meio das Validada CTD
tecnologias.
Comunica-se com os liderados com CTD CTD
48 |linguagem clara, objetiva e Validada CTD
acessivel.
Legenda: CSE: Competéncia socioemocional; CDG: Competéncia gestao de equipes; CCI:
Competéncia contexto e inovacdo; CTD: Competéncia tecnoldgica e digital

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Com o intuito de deixar mais claro e visivel as afirmativas que foram eliminadas,
apresentam-se no quadro 16, com a identificacdo e descricdo de cada item, e as
dimensdes definidas a priori e as indicadas pelos juizes. Ao todo, foram eliminadas

dez afirmativas apds o célculo do Coeficiente de Validade de Conteudo.

Quadro 16 — Afirmativas do questionario diagnéstico das Competéncias de lideranca
multimodal que foram eliminadas (continua)

ordem Dimenséo
Variaveis Apbs 0 CVC Pesquisador | Juizes Final
Cria conexdo e confianga por meio da
3 | experiéncia de vulnerabilidade | Eliminada CSE CSE
compartilhada. CSE
Evita criar divisdes entre os membros da | . . CSE
1 equipe- retirar. Eliminada CDG CDG
Apresenta caracteristicas pessoais como
12 |autoeficacia, esperanca, resiliéncia e |Eliminada CSE CSE
otimismo. CSE
14 Tem .capaC|dade ) de coqrdena(;ao Eliminada CSE CSE CSE
operacional e resolucdo de conflitos.
21 Constréi orientagdo e integracéo da Eliminada CDG CDG CDG
equipe.
Identifica eficazmente os pontos fortes e
29 | necessidades de desenvolvimento dos Eliminada CDG CDG
liderados. CDG
31 Fornece orientagoes claras e define Eliminada CDG CDG CDG
metas e objetivos.
33 Estabelece prazos rea}llstas e estima os Eliminada CDG CDG cDG
recursos quando planeja.
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Quadro 16 — Afirmativas do questionario diagnéstico das Competéncias de lideranca
multimodal que foram eliminadas (concluséo)

ordem Dimensao
Variaveis Apbs 0 CVC Pesquisador | Juizes Final
Comunica-se com honestidade e da . CTD CTD
46 feedbacks sinceros. Eliminada CTD
Realiza reunifes frequentes 1:1 digital
44 | para garantir o pertencimento dos Eliminada CTD CTD CTD
liderados.

Legenda: CSE: Competéncia socioemocional; CDG: Competéncia gestdo de equipes; CTD:
Competéncia tecnoldgica e digital

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Apos a submissao do questionario diagnostico das competéncias de lideranca
multimodal aos juizes, na sua versao preliminar (quadro 12), obteve-se a versao
revisada por juizes (quadro 15), em que constam as questdes ou afirmativas validadas
ou reformadas aplicando-se o CVC e as eliminadas (quadro 16). Dos 49 itens na
versao preliminar, restaram 39 (quadro 15).

Nesse sentido, o enquadramento das dimensfes também foi objeto de analise
por parte dos especialistas que classificaram, segundo os conceitos operacionais das
competéncias fornecido pelo pesquisador. Outrossim, a localizagcdo na dimensao foi
considerada quando a maioria simples indicava, ou seja, pelo menos 3 apontava para
a dimensao. Cinco foram classificadas como davidas, quando dois juizes indicaram
uma categoria e 2 indicaram outra, especificamente os itens 1, 8, 9, 10 e 18; adotou-
se, entéo, o arranjo da versao preliminar, com excecao do item 8, enquadrado como
competéncia tecnoldgica e digital e o item 9, competéncia gestdo de equipes por
reavaliacdo e pertinéncia por parte do pesquisador, mas considerou-se o0
posicionamento de dois juizes. Por fim, foi registrado que em 5 itens houve divergéncia
entre a classificacdo do pesquisador e os especialistas, sendo considerado a posi¢cao
da banca avaliadora, na versao revisada (itens 5, 7, 20, 38 e 41).

Apés a validagdo de conteudo realizada pelos juizes-especialistas, Gil (2008)
aconselha que o questionario deve ser submetido a um pré-teste, chamado de
validacdo semantica (Pasquali, 2010). O pré-teste deve ser aplicado a um pequeno
grupo que tenha as mesmas caracteristicas da amostra populacional pesquisada.
Logo, o objetivo desse teste preliminar € verificar incongruéncias, problemas de
linguagem, falhas na construgdo das afirmativas, coeréncia e verificar se de fato

medem o que se propdem.
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Depois, ocorreu a validacdo semantica apés a validacéo de conteudo, quando
foi reestruturado o questionario seguindo as sugestdes dos juizes e foram
reformuladas algumas questdes e outras foram eliminadas, conforme os quadros 15
e 16, respectivamente.

Em vista disso, a analise semantica objetiva a verificacdo de todas as questdes
do instrumento, para saber se sdo compreensiveis ao nivel dos participantes da
amostra populacional, desde o extrato mais baixo até o com mais habilidade
intelectual (Pasquali, 2010). Foi aplicado o instrumento com 10 participantes,
servidores dos Institutos Federais, convidados para fazer a andlise semantica, com
aplicacao individual, direto na plataforma do Google Forms, com as orientacdes que
poderiam sugerir eliminacdo de questdes ou troca de palavras ou outras observacgdes
pertinentes.

A validacdo empirica do conteudo foi pela aplicacdo do questionario a uma
amostra populacional definida pelo software G*Power, considerando minimamente
320 respondentes, envolvendo lider e ndo ocupantes de cargo de lideranca. As
respostas, ap0s organizadas, foram submetidas a andlise estatistica com apoio do
pacote estatistico SPSS, como sera visto no tépico do tratamento dos dados.

Igualmente, o roteiro das entrevistas também passou por validacdo antes da
coleta formal dos dados. Duas pessoas foram entrevistas com vistas a identificar a
eficacia do roteiro semiestruturado e se as respostas estavam em consonancia com

0s objetivos especificos do estudo.
3.4.2 Pré-teste do instrumento de pesquisa

Elaborado o instrumento de pesquisa, foi a vez de verificar sua validade por
meio de um teste-piloto ou pré-teste; para tanto, aplicou-se o teste, utilizando-se uma
pequena parte da amostra de respondentes (Marconi; Lakatos, 2008; Pasquali, 2010).
Desse modo, o propésito do teste foi aprimorar a confiabilidade da escala, a fim de
considerar a possivel retirada ou inclusao de algum item.

E importante dizer que a validagio semantica é um teste que tem por objetivo
verificar a compreenséo das perguntas e medir o que se propdem (Gil, 2008; Creswell,
2007). Junto do envio do teste autoadministrado, deve ser solicitado aos participantes
gue relatem sua impresséao acerca da objetividade, grau de compressao e clareza das
perguntas e da escala utilizada e, assim, foram acatadas as orienta¢cées na conducao

dessa fase.
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Apés a aprovacdo pelo Comité de Etica e liberacdo do questionario pelos
juizes, foram realizadas todas as correcdes, supressdes e validacdes sugeridas,
passou-se ao pré-teste com uma pequena fragdo da amostra populacional. Entao,
foram selecionados 10 servidores dos Institutos Federais por conveniéncia e
acessibilidade, conforme o perfil descrito no quadro 17 e identificados pela letra “S”
(servidores) seguida do numeral, conforme o preenchimento dos questionarios, a fim

de evitar a identificac&o dos respondentes, mantendo o anonimato.

Quadro 17 — Perfil dos participantes do teste-piloto do instrumento questionario

ID Lotacao Género Tempo Cargo Faixa etaria Educacéao Lider
S1 Campus | Feminino |26 a 30 anos TAE | Acima de 50 anos | Mestrado N
acima de 30
S2 Campus | Feminino |anos TAE | Acima de 50 anos | Mestrado N
S3 Campus | Feminino |11 a 15 anos TAE |31 a 40 anos Mestrado N
S4 Campus | Masculino |26 a 30 anos TAE | Acima de 50 anos | Mestrado N
S5 Reitoria | Masculino |6 a 10 anos TAE |31 a 40 anos Especializacdo| S
S6 Reitoria | Masculino |6 a 10 anos TAE |31 a40 anos Mestrado S
S7 Reitoria | Feminino |6 a 10 anos TAE |Acima de 50 anos | Mestrado N
S8 Campus | Masculino |26 a 30 anos TAE | Acima de 50 anos | Mestrado N
S9 Reitoria | Feminino |11 a 15 anos TAE |41 a 50 anos Doutorado S
S10 | Reitoria | Feminino |6 a 10 anos TAE |31 a40 anos Mestrado N

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

E vélido ressaltar que se procurou atender os requisitos preconizados por
Pasquali (2010) na selecéo dos respondentes, com uma amostra bem diversificada.
Do total de respondentes, 40% pertencem a reitoria e 60% estao lotados nos campi;
guanto ao género 60% representa o feminino e 40% masculino; a faixa de tempo no
servico publico federal esta assim representado 10% mais de 30 anos, 20% na faixa
de 11 a 15 anos, 30% na faixa de 26 a 30 anos e 40% de 6 a 10 anos; 100% dos
respondentes do teste-piloto sdo do cargo de Técnicos Administrativos em Educacao
(TAE), uma vez que sO esta categoria pode participar do Programa de Gestédo e
Desempenho (PGD), o qual permite o trabalho remoto na organizagdo. A
representacdo por idade cronologica inclusive ficou assim definida: 10% de 41 a 50
anos, 40% de 31 a 40 anos e 50% acima de 50 anos. Dessa maneira, a escolaridade

méaxima aferida foi de 10% com doutorado, 10% com especializagdo e 80% com o
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titulo de mestre e por ultimo, quanto a pergunta se atua na lideranca de equipes,
apenas 30% afirmaram positivamente.

O instrumento de pesquisa foi incrementado, ao final de cada dimens&o com
um espaco para comentarios dos respondentes e instru¢des no inicio para verificagao.
O contato foi realizado por telefone, a partir do dia 21 de novembro e estendeu-se até
23 de novembro de 2023. Para acesso ao documento on-line, na plataforma Google
Forms, foi enviado um link, por e-mail, o qual tinha sido fornecido pelos respondentes,
seguido do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Logo no dia 22, comecou a chegar as respostas do preenchimento dos
guestionarios, encerrando-se no dia 24 de novembro. Apesar da concordancia dos 10
servidores com o instrumento, algumas sugestdes foram implementadas no
instrumento original a saber: colocar no Termo de Consentimento a sigla TCLE-e em
substituicdo do TCLE, por ser um termo acessado por meio eletrbnico (S8);
acrescentar o item 8 na Parte |, dos Dados demograficos, com relacdo ao quantitativo
de dias trabalhado presencialmente (0,1, 2, 3 ou 4 dias) pelo respondente, caso ele
estivesse atuando no trabalho remoto (S9) e, por dltimo, chamar a atencdo nas
orientacdes da Parte Il, para que se responda sobre o lider atual/chefia (S9).

Nesse viés, o pré-teste do questionario se mostrou importante para seguranca
do pesquisador, em colocar em producdo o referido instrumento e fazer as
modificacdes e corre¢cdes com foco no aperfeicoamento do objeto.

Ap6s a definicAo do instrumento para coleta dos dados primarios, da
abordagem quantitativa, realizada as validacbes, de conteudo, semantica com a
aplicacao do pré-teste, a versao corrigida foi dividida em trés partes a saber: Parte |,
com os dados demogréaficos e funcionais dos participantes, composto por 9 itens,
Parte Il, o questionério dividido em 5 blocos, totalizando 39 afirmativas para serem
marcadas.

E importante destacar que, antes da realizacdo das entrevistas, na etapa
qualitativa, foi concretizada a aplicacéo do pré-teste do roteiro de entrevista. O objetivo
deste teste preliminar foi garantir que os principios éticos e cientificos fossem
respeitados, com o fito de evitar ou minimizar falhas na execucéo e garantir a correta
coleta de dados. Portanto, o pré-teste ndo teve o objetivo de captar nenhum dos
aspectos dos objetivos do estudo ou trazer alguma conclusédo para a investigacao,
mas estava focado no instrumento em si para que fosse garantida a eficacia do que
se pretendia medir (Gil, 2008).
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Consequentemente, foram selecionados 2 servidores dos Institutos para que
pudessem fazer o pré-teste, atendendo a recomendacdo de Gil (2008) e Creswell
(2007), quando da aplicacdo de algum instrumento de pesquisa, eles pertencem ao
universo pesquisado. O contato foi realizado por telefone, a partir de informacdes
fornecidas por dois dirigentes de gestdo de pessoas de 2 Institutos. Posteriormente,
foi enviado o link por e-mail, que permitiu o acesso ao Termo de Consentimento e
informacao do dia e horario da entrevista.

Diante do exposto, os entrevistados que participaram do pré-teste tinham o
seguinte perfil: ambos eram técnicos administrativos, um graduado (ET1) e outro
especialista (ET2), faixa etaria de 32 anos (ET1) e outro com 45 anos (ET2), lotados
no campus e reitoria, respectivamente, com 8 anos (ET1) e 12 anos (ET2) de trabalho
na organizacao. A identificacdo esta preservada por meio da abreviatura de ET1,
primeiro entrevistado teste e ET2, para segundo entrevistado teste.

Com isso, o pré-teste se mostrou de grande valia para o entrevistador que
treinou a melhor maneira de fazer as entrevistas. Os entrevistados nédo relataram
dificuldades nas perguntas e nem constrangimento nas respostas, apenas foi
verificado que uma das perguntas estava muito semelhante a outra do roteiro. Como
contribuicdo dos participantes foi sugerido que houvesse a substituicdo de duas
palavras, barreiras por dificuldades e lideranca tradicional por lideranca no presencial.

O tempo de resposta registrado foi de 38 minutos (ET1) e 27 minutos (ET2).
3.5 Participantes da Pesquisa

No Poder Executivo federal, o trabalho remoto foi denominado de Programa de
Gestao e Desempenho — PGD. Cada autarquia ou 6rgéo da administracéo direta pode
regulamenta-lo internamente, no &mbito de suas competéncias, e autorizar o servidor
a adotar o trabalho a distancia conforme o Decreto n° 11.072/22.

O quadro ativo do Executivo Federal era composto por 459.072 servidores com
vinculo efetivo na data da pesquisa. Deste total, mais de 77 mil compdem o quadro
de pessoal dos Institutos Federais, conforme consulta realizada no Portal da
Transparéncia da Controladoria Geral da Unido-CGU, em outubro de 2023 (CGU,
2023). Na tabela 4, os quantitativos de servidores estdo distribuidos por suas

respectivas autarquias, com identificacdo por Estado e sigla (CGU, 2023).
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N
Ordem Instituicdo Sigla Estado  servidores
1 Instituto Federal de Sdo Paulo IFSP SP 4956
2 Instituto Federal do Ceara IFCE CE 3878
3 Instituto Federal do Maranhao IFMA MA 3336
4 Instituto Federal do Espirito Santo IFES ES 3144
5 Instituto Federal do Rio Grande Do Norte IFRN RN 2967
6 Instituto Federal da Bahia IFB BA 2958
7 Instituto Federal de Santa Catarina IFSC SC 2856
8 Instituto Federal da Paraiba IFPB PB 2601
9 Instituto Federal do Parana IFPR PR 2595
10 Instituto Federal do Para IFPA PA 2554
11 Instituto Federal do Piaui IFPI Pl 2519
12 Instituto Federal do Rio Grande Do Sul IFRS RS 2413
13 Instituto Federal de Pernambuco IFPE PE 2361
14 Instituto Federal de Mato Grosso IFMT MT 2262
15 Instituto Federal de Goias IFG GO 2229
16 Instituto Federal de Minas Gerais IFMG MG 2091
17 Instituto Federal do Rio De Janeiro IFRJ RJ 2023
18 Instituto Federal Sul Rio-Grandense IFSUL RS 2021
19 Instituto Federal de Alagoas IFAL AL 1956
20 Instituto Federal Catarinense IFC SC 1942
21 Instituto Federal do Amazonas IFAM AM 1914
22 Instituto Federal Fluminense IFF RJ 1844
23 Instituto Federal Baiano IFBAIANO BA 1788
24 Instituto Federal Farroupilha IFFAR RS 1595
25 Instituto Federal Goiano IFGOIANO GO 1505
26 Instituto Federal do Norte de Minas Gerais IFNMG MG 1466
27 Instituto Federal de Brasilia IFB DF 1451
28 Instituto Federal do Tocantins IFTO TO 1430
29 Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais IFSUDESTEMG MG 1379
30 Instituto Federal de Rondbnia IFRO RO 1314
31 Instituto Federal do Sul De Minas Gerais IFSULDEMINAS MG 1290
32 Instituto Federal de Mato Grosso Do Sul IFMS MS 1288
33 Instituto Federal de Sergipe IFSE SE 1259
34 |Instituto Federal do Triangulo Mineiro IFTM MG 1174
35 Instituto Federal do Sertdo Pernambucano IFSERTAOPE PE 1064
36 Instituto Federal o Acre IFAC AC 788
37 Instituto Federal de Roraima IFRR RR 676
38 Instituto Federal do Amapa IFAP AP 651
TOTAL DE SERVIDORES 77.538

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) a partir do Portal da Transparéncia — (CGU, 2023).

Sobretudo, os sujeitos da pesquisa s&o ocupantes de Cargo de Direcéo (CD)

da alta administracdo, lideres de equipes, diretores, chefes de departamentos ou

Dirigentes de gestdo de pessoas e servidores que laboram nos Institutos Federais
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(IFs). O objeto da pesquisa é identificar e analisar as competéncias de lideranca
requeridas na lideranca multimodal, nas organiza¢des publicas federais de educacéao
profissional, especificamente os Institutos Federais (tabela 4).

Os quantitativos de servidores que ocupam Cargos de Direcédo e funcdes
gratificadas (FGs) nos IFs podem ser visualizados na tabela 5. Os CD-1 sédo ocupados
por reitores, nomeados pelo presidente da Republica, os CD-2 sdo ocupados por pro-
reitor ou por diretor-geral de campus, os CD-3 e CD-4 s&o destinados ao terceiro e
quarto nivel hierdrquico, direcionados aos diretores e chefes de departamento,
respectivamente, e as funcbes gratificadas 1 e 2 sao preenchidas pelos
coordenadores em geral. Ademais, a prerrogativa de nomeacao dos CD-2, CD-3, CD-
4 e designacao das FG-1 e FG-2 é exclusiva do reitor. Assim, cada Instituto tem uma
estrutura hierarquica prépria definida em portaria pelo Ministério da Educacao.

Tabela 5 - Quantidade de ocupantes, por funcéo, nos Institutos Federais.
Funcéo CD-1 CD-2 CD-3 CD-4 FG-1 FG-2

Quantidade 38 775 919 2094 3138 5106

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) a partir do Portal da Transparéncia (CGU, 2023).

Considerando que a populacdo que foi pesquisada era composta por 77.538
servidores (tabela 4) e que destes, 12.068 servidores (15,6%) ocupavam alguma
funcdo de lideranca (tabela 5), tamanho minimo da amostra da populacao estudada,
para a aplicacdo do instrumento de pesquisa, segundo Hair Jr. et al., (2009), deve ser
de no minimo 5 vezes o numero de itens do questionario (casos por variavel), sendo
recomendado 10 casos por variavel e desejavel 25 casos.

Desse modo, foram analisadas as premissas levantadas, para um questionario
de 39 itens necesséarios, no minimo, 195 respondentes, 390 recomendados e
desejavel 975. Atualmente, € amplamente reconhecido que o uso de amostras
grandes geralmente resulta em dados mais precisos, 0 que reduz o impacto do erro
amostral e gera resultados que se aproximam mais dos parametros da populagéo,
tanto em relacdo a estrutura fatorial quanto a carga fatorial e a comunalidade dos itens
(Hair Jr. et al., 2009).

Mediante o supracitado, visando a um maior rigor na estimativa do calculo do
tamanho da amostra, utilizou-se o software G*Power versédo 3.1.9.7 (Faul, et al.,
2007), que é uma ferramenta de andlise estatistica de poder e de acesso gratuito,

muito utilizada nas ciéncias sociais. Os parametros de entrada do software foram: o
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tamanho do efeito (f?), gue é o poder de explicacdo dos construtos exdgenos ou
intensidade do efeito, que varia entre 0,10 (baixo); 0,15 (médio) e 0,30 (alto), foi
escolhido 0,15; O valor a (nivel de significancia dos testes estatisticos) foi usado 5%
(0,05); O poder dos testes estatisticos (1-8) foi utilizado o valor usual de 80% (Hair
Jr. et al., 2009), e, por ultimo, foi utilizado, como maior nimero de preditores de um
constructo no modelo, o valor 6. O resultado do processamento do aplicativo G*Power
forneceu o tamanho minimo da amostra de 320 casos validos para este estudo (tabela
6). A amostra foi ndo-probabilistica como ja relatado.

Tabela 6 - Distribuicdo dos respondentes e entrevistados

Sigla Lider/liderado N Técnica Abordagem

CD Servidor com cargo de 5 Entrevista Qualitativa
direcdo (Alta administragéo)

RH Servidor responsavel pela 5 Entrevista Qualitativa
gestdo de pessoas

SER Servidores sem cargos 5 Entrevista Qualitativa

CDeFG Servidores com cargo de Levantamento Quantitativa
gestao 320

SER Servidores sem cargos de Levantamento Quantitativa
gestao

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Dentre os 602 campi (tabela 2) dos 38 Institutos, foram tomadas 10 entrevistas
de lideres gestores e 5 de servidores ndo ocupantes de cargos, distribuidos conforme
a tabela 6, escolhidos por conveniéncia e oportunidade. No caso do levantamento, a
participacdo foi voluntaria, ndo havendo sorteio nem limitagdo por Instituto, e

participaram os 38 IFs.
3.6 Tratamento e anéalise dos dados

Neste topico, serdo detalhados os processos e parametros para tratamento e
analise dos dados. Em regra, os dados qualitativos foram investigados, por meio da
analise de conteudo, seguindo orientacdes de Franco (2021) e para os dados
guantitativos, provenientes dos questionarios, foram utilizadas técnicas estatisticas
multivariadas, conforme Hair Jr. et al. (2009), Pasquali (2010), Field (2009) e Maroco
(2007).
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Nesse contexto, a analise quantitativa foi apoiada pelo software IBM SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) versédo 25. A priori, foi usada a estatistica
descritiva, para caracterizar as amostras por meio das medidas de tendéncia central,
como maximo, média e mediana e as medidas de dispersdo como desvio padréo e
variancia, ja a representacéao grafica foi realizada por meio de tabelas e figuras. Apos
a coleta, organizacdo e descricdo dos dados da amostra, 0 passo seguinte foi a
analise por meio da inferéncia (Maroco, 2007).

Com vista a analise das correlagdes entre as variaveis, foi utilizada a Analise
Fatorial Exploratéria — AFE, conceituada por Hair Jr. et al. (2009) como uma técnica
estatistica multivariada que permite a andlise das relacdes entre os itens ou variaveis
com alta correlacéo, agrupando-os em conjuntos chamados de fatores ou dimensoes.
Cabe esclarecer, também, que o fator representa a dimensao latente (construto) e que
este congrega o conjunto de variaveis observaveis (Hair Jr. et al., 2009). De acordo
com este autor, as técnicas estatisticas como analise fatorial, analise de componentes
principais e modelos de equacdes estruturais sdo frequentemente empregadas para
estimar e analisar variaveis latentes com base em dados observados.

A utilizacdo da AFE considera que os construtos a priori, competéncia
socioemocional, competéncia gestao de equipes, competéncia contexto e inovacéo e
competéncia tecnoldgica e digital, extraidos a partir da revisdo da literatura cientifica,
nao possuem uma teoria consolidada, o que cria incertezas quanto a orientacdo das
variaveis. Nesse caso, foram utilizados os autovalores para determinar o numero de
componentes relevantes.

Em seguida, os dados brutos, coletados por meio dos questionarios, no Google
Forms foram exportados para uma planilha de Excel e tabulados. Posteriormente, foi
realizada uma analise prévia e correcdo do banco de dados. Foram excluidas 4 linhas
de servidores que ndo quiseram participar da pesquisa e dois casos de servidores
vinculados a universidade, portanto, ndo ligados aos Institutos Federais, onde foi o
locus da pesquisa. Foi criado, entdo, uma aba com copia do banco de dados, em que
foi definida a primeira linha com os rotulos retificados, a primeira coluna com os
respondentes em sequéncia de RO1 até R650, e todas as respostas foram convertidas
em numeral para que o SPSS pudesse analisar, por exemplo, género feminino ficou
0 e género masculino 1 e, assim, sucessivamente para todas as variaveis categoricas.

Uma vez realizada a importacdo do banco de dados do Excel para o SPSS, foi

verificada a sua qualidade para aplicacdo dos testes estatisticos. Antes, porém, foi
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feita a verificacdo de missing values, dados faltantes ou ausentes por algum motivo.
Observou-se, entdo, que a ocorréncia de dados ausentes por item, no maior caso foi
de 1,54%, com dez respostas néo preenchidas, sendo considerado baixo e ndo houve
necessidade de excluir nenhuma variavel. A recomendacédo de Hair Jr. et al., (2009),
com relacdo a exclusdo de variaveis ou de casos, quando verificada a auséncia de
dados ultrapassando 50%. Foi constatado que 62 respondentes deixaram de
preencher pelo menos um item do questionario. Ainda na organizag&o dos dados na
planilha do SPSS, os missing values foram substituidos pelo nimero 999 informando
ao programa que sdo omissos e nao devem ser contabilizados.

Importante destacar que, antes da testagem, além dos valores ausentes, deve-
se ter o cuidado de verificar a presenca de outliers (casos atipicos) no banco de dados,
caracterizado como respostas muito altas ou muito baixas que se tornam destoantes
dos demais dados. Observou-se pelo teste das distancias de mahalanobis, que 68
guestionarios (10,3%) apresentaram respostas extremas podendo afetar o resultado
como um todo. Portanto, foram excluidos do banco de dados, o que ndo comprometeu
a andlise. Restaram, portanto, 558 casos validos para realizar as andlises estatisticas,
atendendo ao critério do tamanho da amostra.

Na analise fatorial, o pesquisador deve estar atento para contemplar os
requisitos de carater e na composicao das variaveis incluidas na analise, embora, por
ser uma técnica multivariada ndo se pode esquecer das condi¢des estatisticas. Esses
requisitos sdo o0s pressupostos, que no modelo de Hair Jr. et al., (2009), sao
especificados como:

- A normalidade da distribuicdo dos residuos é mais um pressuposto fundamental em
muitos modelos estatisticos, especialmente, em modelos de regresséo linear. Refere-
se a suposicédo de que os residuos do modelo, ou seja, as diferencas entre os valores
observados e os valores preditos pelo modelo séo distribuidos normalmente em torno
de zero;

- Auséncia de autocorrelacéo serial nos residuos é outro pressuposto importante em
modelos estatisticos e mostra a independéncia dos residuos. Existem varios testes
estatisticos para avaliar a autocorrelacdo, como o teste de Durbin-Watson;

- Linearidade do fendmeno medido refere-se a relagdo entre as variaveis envolvidas

em um estudo ou experimento e € medida por meio de graficos de disperséo;
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- Homocedasticidade dos residuos refere-se a suposicdo de que a variabilidade dos
erros (ou residuos) em um modelo é constante em todas as combinacfes de valores
das variaveis independentes;

Nesse diapasdo, as premissas fundamentais, na andlise fatorial, estdo mais
ligadas a conceitos do que a estatisticas. De acordo com Hair Jr. et al., (2009), os
pesquisadores se dedicam a atender aos requisitos em diversas técnicas
multivariadas, mas na andlise fatorial, as preocupacdes centrais estdo mais voltadas
para a natureza e para a composi¢cdo das variaveis envolvidas do que para suas
propriedades estatisticas. Sob uma perspectiva estatistica, desvios da normalidade,
homocedasticidade e linearidade s&o relevantes, principalmente, porque podem
reduzir as correlagcdes observadas. Curiosamente, segundo 0 mesmo autor, um pouco
de multicolinearidade é até mesmo desejavel, uma vez que o objetivo é identificar
conjuntos de variaveis interrelacionadas para formacdo de fatores. A auséncia de
multicolinearidade, dessa maneira, pode ser verificada pela analise do Fator de
Inflacdo da Variancia (VIF) para cada variavel independente em um modelo de
regressao.

Para verificar a normalidade dos dados, foi aplicado o teste de Kolmogorov-
Smirnov, segundo recomendam Hair Jr. et al., (2009), considerando que o niumero de
observacdes foi superior a 50. Para analisar a qualidade das correlacdes entre as
variaveis, foi utilizado o coeficiente de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e adequacao da
analise fatorial, o teste de esfericidade de Bartlett, a comunalidade e a carga fatorial
gue indicara onde cada item vai ser inserido no fator. O coeficiente Alpha de Cronbach,
obtido pelo calculo do indice de consisténcia interna, verificara a consisténcia dos
fatores, da confiabilidade e da validacdo do questionéario que foi utilizado na pesquisa,
e é o método mais utilizado em estudos transversais (Pasquali, 2010). No quadro 18,
apresenta-se um resumo dos testes e medidas de adequagdo com seu respectivo
significado que foi utilizado na AFE.

Por conseguinte, a Variancia Explicada na AFE refere-se a por¢ao da variancia
compartilhada que um fator ou conjunto de fatores é capaz de extrair de um conjunto
especifico de dados. Segundo Hair Jr. et al., (2009), solucdes fatoriais que explicam
apenas entre 30% e 40% da variancia compartilhada entre os itens sugerem uma
porcentagem consideravel de variancia nao explicada, também conhecida como

residuos.
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Quadro 18 — Testes e medidas de adequacéao para realizacdo da Analise Fatorial

pesquisadores.

Indicador Descri¢éo Significancia Autores
Kaiser-Meyer-Olkin | E uma medida de adequacdo da | Varia de 0 a 1, sendo | Field, (2009)
(KMO) amostra que representa a |1 - 0,9 (Muito boa);

proporcdo da variancia das | 0,8 - 0,9 (Boa); 0,7 —
varidveis que podem  ser | 0,8 (Média); 0,6 — 0,7
explicadas pelos fatores ou | (Razoavel); 0,5 - 0,6
construtos latentes. (M&); < 0,5
(Inaceitavel)
Método de E uma técn!ca estg tisucg uulyzada Extrair fatores com | Field (2009);
Componentes para reduzir a dimensionalidade autovalor Hair Jr. et al.,
Principais (ACP) | 96 um conjunto de  dados, | ioonoiec) 51 (2009) '
enguanto se mantem o maximo
possivel da variacdo original dos
dados
Measure of | A Medida de Adequacdo da| 0,80 ou acima, | Hair Jr. et al,
Sampling Amostra (MSA) que varia de 0 a1 | admiravel; (2009)
Adequacy (MSA) e deve ser alta para cada variavel, 0.70 ou acima
sendo recomendada a exclusdo | ' . ; ’
de variaveis com valores muito m‘?d'a”o’ 0’6(?, OLf
baixo. Utiliza-se a matriz de g%"gac;u acinr;Z '?;i:ﬁj
correlagdo. e abaixo de 0,50,
inaceitavel
Teste de | Mensura a presenca de | E considerado Hair Jr. et al.,
esfericidade de | correlacdes significativa entre as | estatisticamente (2009).
Bartlett varidveis, caso seja rejeitado a | significante quando <
hipétese nula 0,05
Comunalidade Expressa o quanto da variancia | E aceitavel um nivel | Field (2009);
total da variavel é explicada pelos | minimo de 0,50 ou | Hair Jr. et al.,
fatores comuns ou componentes | superior. (2009)
principais obtidos na AFE
Cargas fatoriais Indicam 0 grau de | valores maiores que | Hair Jr. et al.,
correspondéncia entre a variavel e | 0,50 sao | (2009)
o fator, sendo que variaveis com | considerados
cargas maiores Ssd0 mais | necessarios para
representativas do fator significancia pratica
Variancia total | Fatores ou componentes | E considerada | Hair Jr. et al.,
explicada extraidos satisfatoria uma | (2009)
solucdo que explique
60%, ou até menos,
da variancia total
Alpha de Cronbach | Coeficiente de confiabilidade que | Geralmente Hair Jr. et al.,
avalia a consisténcia interna das | considerados aceitos | (2009)
escalas multiplas. Medida mais | valores acima de
amplamente utilizada  pelos | 0,70

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), baseado em Hair Jr. et al. (2009) e Field (2009).

De acordo com Franco (2021), na pesquisa qualitativa, ha necessidade de

definir ou encontrar categorias que representam os agrupamentos com elementos em

comum, isto é, que expressam um mesmo conceito, realidade ou possuem
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caracteristicas similares. A respeito da analise qualitativa, foram examinadas as
informacdes obtidas nas entrevistas por meio da analise de contetdo, seguindo a
orientacao de Franco (2021), onde foi utilizado o software ATLAS.ti versao 23.

O modelo de categorizacéo foi o0 modelo misto a priori, quando as categorias
sao definidas antes da entrevista, mas adotou-se uma postura flexivel. Se durante o
trabalho em campo emergisse uma nova categoria, era incorporada a analise. Como
ponto de partida, foram definidas as seguintes categorias a inicialmente: capacidade
de relacionamento interpessoal, capacidade de criar bem-estar em ambiente hibrido,
capacidade de criar seguranca psicolégica, capacidade de construir orientacdo e
integracdo da equipe, capacidade de acompanhamento dos liderados, capacidade de
desenvolver continuamente os liderados, capacidade de construir e manter a
confianca hibrida, capacidade de comunicacdo inovadora, capacidade de
adaptabilidade contextual e inovacéo, capacidade de desenvolver a autogestdo dos
liderados e capacidade facilitador de tecnologias.

Codificar é atribuir um significado ou extrair significados (Franco, 2021) de um
texto, frase ou palavra. Assim, a unidade foi a entrevista (dados brutos) e a unidade
de analise as frases. Uma vez que ja fora definido as unidades analiticas, chega-se o
momento da organizacao e definicdo das categorias e analise. As fases da andlise de
conteudo, seguindo a orientacdo de Franco (2021) e utilizadas neste estudo, estéao
representadas na figura 6 e foi composta por 3 etapas: pré-andlise, exploracdo do

material e tratamento dos resultados.

Figura 6 — Procedimentos da analise de contelido nesta pesquisa

Etapa da organizacao
*Preparacédo do material

* Transcri¢cdo das entrevistas
*Leitura prévia

Pré-analise

*Regras de recorte
Exploracao do material * Atribuicdo de codigos (codificacao)
Categorizacao (agrupamento de codigos)

*Inferéncia e interpretacao

Tratamentos dos resultados ~ . L
Informag0des fornecidas pela analise

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Na primeira etapa, pré-andlise, também caracterizada como etapa da
organizacao, tem por objetivo conhecer os textos e as mensagens contidas neles por
meio de uma leitura prévia do corpus de estudo, constituido pelo conjunto de
entrevistas (Franco, 2021). Na segunda etapa, exploracdo do material, séo definidas
as regras de recorte, qual parte do material vai ser utilizado como unidades de anélise,
atribuicdo dos cddigos apdés a leitura de cada entrevista. Nessa fase, ha uma ida e
volta & fundamentacao tedrica, por vezes, revisita-se ao corpus em andlise. Concluida
a codificacdo e a revisdo dos codigos, proximo passo foi a categorizagdo pelo
agrupamento de codigos semelhantes. Por fim, o tratamento dos resultados com o fito
de comparar e fazer inferéncias com a literatura pesquisada.

ApGs a coleta e o tratamento dos dados de forma individualizados (qualitativa
e quantitativa) foi utilizada a triangulagcdo metodoldgica, o qual € um processo que
envolve a utilizacdo de diferentes métodos de coleta de dados ou abordagens de
pesquisa para investigar um mesmo fendmeno (Cresswell; Plano Clark, 2013;
Paranhos et al., 2016). Isso ajuda a obter uma compreensdo mais completa e
aprofundada do objeto de estudo, aumentando a validade e a confiabilidade dos
resultados (Zappellini; Feuerschiitte, 2015). Desse modo, os autores afirmaram que
para validar os resultados da pesquisa com a triangulacao, a convergéncia de dados
tedricos e empiricos € um objetivo a se cumprir, para gerar maior validade para o
trabalho cientifico.

Uma vez realizada a andlise dos dados separadamente, o passo seguinte foi a
comparacao e a integracdo dos resultados, que foram comparados os resultados
obtidos em cada método de pesquisa e identificaram-se padrées, convergéncias e
divergéncias entre eles. A interpretacdo dos resultados foi realizada a luz da questéo
de pesquisa e do contexto mais amplo do estudo. Com efeito, foram discutidas as
implicacdes dos achados e quais os insights poderiam contribuir com o conhecimento
existente sobre o tema.

Ao seguir essas etapas, 0 pesquisador realizou com sucesso a triangulacéo
metodoldgica, integrando as diferentes abordagens de pesquisa para obter uma
compreensao mais robusta e confidvel do fendmeno investigado (Zappellini;
Feuerschitte, 2015; Paranhos et al, 2016).
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, sera apresentado os principais resultados obtidos da coleta de
dados, via entrevista, que serdo analisadas sob a perspectiva da técnica qualitativa e
dos resultados da aplicagdo dos questionérios eletrbnicos, examinados a luz da
abordagem quantitativa. Este capitulo esta subdividido em 2 secfes, onde se
apresentam os respondentes da pesquisa e os resultados obtidos.

E importante esclarecer que as organizacées pesquisadas tiveram experiéncia
com o trabalho remoto durante a pandemia por Covid-19 em 2020 e 2021, apesar de
ser em outro contexto e modalidade diferente. Neste novo contexto, o Programa de
Gestdo e Desempenho traz outra abordagem, enquanto aquela era para ficar em
casa, esta esta mais focada no desempenho do servidor, sendo a implementacao
quase unanime na rede federal. Ndo se tem noticia que instituicdo tenha fornecido

algum equipamento, mobiliario ou internet como apoio aos servidores.
4.1 Respondentes da pesquisa

Conforme descrito nos procedimentos metodoldgicos, a abordagem de método
misto envolve o uso de técnicas quantitativas e qualitativas. Dentro dessas técnicas,
foram realizados dois caminhos de pesquisa, simultaneamente, incluindo a aplicacéo
de questionarios e entrevistas.

A seguir, serdo discriminados o0s principais resultados aferidos com a
investigacdo qualitativa. Na introducao, serd apresentado, de forma resumida, o perfil
dos entrevistados, aonde foram anonimizados conforme orientacdo do Comité de
Etica em Pesquisa (CEP). Em sequéncia, descrevem-se os resultados obtidos durante
a pesquisa de campo, os achados relevantes e a analise de resultados.

Nesse viés, a pesquisa qualitativa foi suportada pelas entrevistas individuais.
Dos 15 servidores entrevistados, 5 eram dirigentes de gestdo de pessoas, 5
ocupantes de outros cargos e 5 servidores ndo ocupantes de fungdo comissionada.
Foi registrado como tempo de gravacdo também um total de 8 horas e 20 minutos,
perfazendo uma média de 33 minutos por entrevistado. Todas as entrevistas foram
conduzidas remotamente, via Google Meet, devido a dificuldade de acesso direto aos
entrevistados, uma vez que residem em diferentes estados da federacao.

Antes de cada entrevista era solicitado ao participante autorizacao para gravatr,

e nao foi registrado nenhuma negativa por parte dos entrevistados. Durante o curso
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das entrevistas, a partir da terceira, o roteiro e a ordem das perguntas foram alterados
para seguir o ritmo dos entrevistados.

Participaram da entrevista servidores de 7 Institutos Federais, todos contatados
por telefone para explicagdo da entrevista, fornecendo o e-mail para que fosse
enviado o link de acesso ao Termo de Consentimento. Apds cada entrevista, com dia
e hora marca pelo entrevistado, foram transcritas na integralidade, utilizando o
aplicativo Transkriptor, que gera um documento em word e posteriormente 0
pesquisador assistiu a todos os videos e realizou as corre¢des. Vale dizer que a
analise de conteudo foi realizada com o suporte do software ATLAS.ti versdo 23, ap0os
a importacao dos textos do word.

Nesse interim, o periodo de realizagdo das entrevistas aconteceu no intervalo
de 30 de agosto até 23 de novembro de 2023. Demorou um pouco o retorno e
consentimento para as entrevistas, porque se evitou o viés da indicacao, considerando
a pergunta que questionava sobre possivel conflito entre lider e liderados.

O perfil dos entrevistados estd descrito no quadro 19, com a identificacédo
caracterizada pelas letras SE (Servidor Entrevistado), seguida por numeral pela ordem
gue aconteceram as entrevistas (SE1, SE2....SE15), quanto ao género, 47% sé&o
femininos e 53% sao do género masculino, com o tempo de servi¢o publico variando
de 4 anos até 30 anos, e o valor médio foi de 12 anos. Quanto ao nivel de
escolaridade, 13% tém graduacao, 27% tém especializacao, 53% tém mestrado e 7%
possui doutorado. A ocupacgéo do cargo efetivo se deu com 20% de professores e
80% de Técnicos Administrativos em Educacado, sendo que 60% dos entrevistados
estdo lotados e com exercicio no campus e 40% na reitoria. Dessa forma, o conjunto
de servidores entrevistados se mostrou bastante diversificado, o que atendeu aos

propdsitos do estudo.

Quadro 19 - Perfil dos servidores entrevistados dos Institutos Federais (continua)

ID Género | Tempo de servico | Escolaridade Cargo Lotacéo
SE1 Fem 30 Graduacéao Assistente em administracdo | Reitoria
SE2 Fem 8 Mestrado Psicélogo Reitoria
SE3 Mas 28 Graduacéao Técnico em audiovisual Campus
SE4 Mas 13 Doutorado Professor Campus
SE5 Mas 27 Mestrado Professor Campus
SE6 Mas 9 Especializacdo | Assistente em administracdo | Campus
SE7 Fem 12 Especializacdo | Assistente em administracdo | Reitoria
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Quadro 19 - Perfil dos servidores entrevistados dos Institutos Federais (concluséo)

ID Género | Tempo de servico | Escolaridade Cargo Lotacéo
SES8 Fem 15 Mestrado Pedagogo Campus
SE9 Fem 12 Mestrado Assistente em administragdo | Campus
SE10 Mas 30 Mestrado Professor campus
SE11 Fem 10 Mestrado Assistente em administragdo | Reitoria
SE12 Mas 9 Especializagéo | Assistente em administragdo | Reitoria
SE13 Mas 12 mestrado Analista de sistemas Reitoria
SE14 Mas 13 Especializacdo | Assistente em administracdo | Campus
SE15 Fem 4 mestrado Técnico em Laboratério Campus

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Diante do exposto, foram tomados alguns cuidados, como medidas protetivas
dos entrevistados, na descricdo dos resultados, a supresséo de palavras, trechos ou
fragmentos das falas, que estdo identificadas por [...], para evitar que fossem
reconhecidos ou a sua instituicdo. Frisa-se que estes procedimentos preliminares nao
trazem prejuizos a andlise critica.

Sobre os respondentes da pesquisa quantitativa, todos foram servidores
publicos, ocupantes de cargos efetivos, das categorias de técnico administrativo e
professores, compondo uma mostra representativa dos 38 Institutos Federais de
Educacéao, Ciéncia e Tecnologia. O instrumento de coleta de dados foi disponibilizado
no dia 29 de novembro de 2023, via questionario, e no mesmo dia comecaram a
chegar as repostas, finalizando-se no dia 20 de janeiro de 2024, quando foi bloqueado
o formulario do Google Forms para preenchimento.

Vale destacar, inclusive, as estratégias utilizadas pelo pesquisador, para
manter contato com os respondentes do questionario e obter respostas no
preenchimento. Foi realizado um primeiro contato, via mensagem por WhatsApp em
uma lista de transmisséo, para um grupo de 240 pessoas que constavam nos contatos
do pesquisador. O retorno foi instantdneo, mas nao na sua totalidade, algo em torno
de 30% foi registrado nos resumos do formulario. Em seguida, passou-se ao contato,
por telefone, com os 38 dirigentes de gestdo de pessoas dos Institutos Federais, no
sentido de sensibiliza-los para preenchimento e divulgacdo entre os seus colegas de
Instituicdo. Apesar de receber feedback positivo de todos e questionarios preenchidos

de todos os IF, foi muito baixa a adesao.
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A posteriori, a mensagem com o link de acesso ao formulario foi distribuida nos
grupos de WhatsApp, inclusive no grupo do FORGEP, que é o Férum de Gestéao de
Pessoas, 6rgdo de assessoramento do Conselho Nacional das Instituicdes federais
(CONIF). Depois de uma semana, foi reforcado com pessoas conhecidas e influentes
em suas comunidades.

Outra estratégia de grande cobertura foi 0 uso de lista de e-mail institucionais
distribuida pelos setores de comunicacdo de alguns Institutos. Como as respostas
estavam em ritmo muito lento, adotou-se outra tatica envio de e-mails, com copia
oculta para servidores, a partir de um banco de dados construido anteriormente. Os
procedimentos adotados foram: envio de 1500 e-mails por dia, durante uma semana,
divididos em trés contas de e-mail para nédo ultrapassar os 500 por dia permitido pelo
Gmail e ser considerado spam ou disparo em massa e a conta ser bloqueada. Por
conseguinte, foram contabilizados 7.021 e-mails enviados durante o periodo
mencionado.

A baixa taxa de retorno dos e-mails pode ser atribuida a alguns problemas
identificados durante o processo de coleta de dados. Todavia, muitas mensagens nao
foram entregues, porque o endereco ndo foi encontrado ou ndo podia receber
mensagens, conforme o retorno dos e-mails na caixa de entrada. Acredita-se em que
o periodo de festas de final de ano, recesso e férias escolares tenham prejudicado a
efetividade dos e-mails, muitos técnicos e quase todos os professores estavam de
férias, afastados para capacitacéo ou por saude. Centenas de e-mails retornaram com
a mensagem gue ndo podiam responder, s6 depois do retorno das férias. Assim, ndo
deu para saber se alguns ficaram identificados como spam ou foram bloqueados pelo
setor de tecnologia da informagéo local.

A taxa de retorno ficou em torno de 4%, idéntico ao registrado por Almeida
(2022), quando realizou sua pesquisa de campo e registrou 4 a 5% de retorno dos e-
mails. Nesse sentido, 0 pesquisador tomou alguns cuidados na formulagdo dos e-
mails para que o participante ndo pensasse que o link era virus e estimulasse as
respostas, foram: titulo chamativo, curto e traduzindo o assunto; texto curto,
identificando o pesquisador, mantendo a familiaridade com o respondente; o tipo de
pesquisa; o tempo de preenchimento e contatos explicitos, endereco e telefone.

Em vista disso, 0 numero de respondentes que atenderam com as respostas
foi satisfatorio, uma vez que foi suficiente para atender o percentual da amostra

calculada, como requisito minimo para fazer a analise estatistica, totalizando 650
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servidores que acolheram o convite, quando era necessario 320. Na figura 7, estédo

distribuidos os percentuais de respondentes por regido geografica, assim registrou-
se: Nordeste (43,1%), Sudeste (23,5%), Centro-oeste (13,9%), Sul (14,2%) e regiédo

Norte (5,7%).

Figura 7— Mapa com percentuais de respondentes por regido
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Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2024) e
https://www.todamateria.com.br/regioes-brasileiras/.

figura do site

Conforme pode ser observado na tabela 7, observou-se que o percentual de

respondentes se mostrou proximo ao percentual de servidores por regidao. As regides

Nordeste e Sudeste que tém o maior nimero de servidores, foram as que tiveram a

maior quantidade de respostas, trazendo um equilibrio para a amostra populacional,

0 que ja era esperado.

Tabela 7 - Percentual de respondentes por regido geogréfica

Regiao IF Total de campi Servidores Respondente

(N) (N) (N) Frequéncia (N) %
Nordeste 11 209 26.687 280 43,1
Sudeste 9 151 19.367 153 23,5
Sul 6 105 13.422 92 14,2
Centro-oeste 5 65 10.165 88 13,5
Norte 7 72 7.897 37 5,7
TOTAL 38 602 77.538 650 100

Nota: N total 650
Fonte: Dados da pesquisa (2024) e Portal da Transparéncia (CGU, 2023).
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O perfil dos respondentes do questionario eletrdnico, composto por
representantes de todas as regides, mostrou-se bastante diversificado, amplo e
representativo. Os dados demograficos e funcionais, em uma estatistica descritiva e
elementar, possibilita visualizar a amostra como um todo, permitindo uma percepc¢ao
ajuizada das pessoas que participaram deste estudo. Dessa forma, os Institutos foram
agrupados por regido visando manter o sigilo, conforme estédo apresentados na tabela
7 enafigura 7.

A amostra populacional de respondentes que, espontaneamente, participaram
da pesquisa quantitativa foi composta por servidores que tém exercicio na reitoria
(35%) e nos campi (65%), distribuido por género feminino (54,1 %) e género masculino
(45,9%), a opcéao outros ou prefiro ndo declarar nao foi registrada. Resumindo o que
foi levantado da coleta de dados, para uma melhor visualizagéo, apresenta-se a tabela

8 com o perfil sociodemografico e funcional dos servidores.

Tabela 8 — Perfil sociodemografico e funcional dos respondentes (continua)

Variavel Tipologia Frequéncia
Participante (%)
Local de Trabalho Campus 496 74,8
Reitoria 167 25,2
Género Masculino 292 44,0
Feminino 371 56,0
Menos de 1 ano 9 1,4
1 a5 anos 58 8,8
6 a 10 anos 264 40,1
Tempo de servico 11 a 15 anos 245 37,2
16 a 20 anos 26 3,9
21 a 25 anos 2 0,3
26 a 30 anos 34 5,2
Acima de 30 anos 21 3,2
Cargo publico Técnico Administrativo 512 77,8
Professor EBTT 146 22,2
18 a 20 anos - -
21 a 30 anos 29 4.4
Faixa etéaria 31 a 40 anos 253 38,6
41 a 50 anos 234 35,7
Acima de 50 anos 140 21,3
Ensino fundamental - -
Ensino médio 6 0,9
Ensino superior 33 50
. o Pos—gradpa@a}o lato sensu 233 356
Escolaridade maxima (especializacédo)
Pés-graduacdo  stricto  sensu 255 38.9
(mestrado)
Pés-graduacdo  stricto  sensu 107 16,3
(doutorado)
Pés-doutorado 21 3,2
Situacdo na organizagdo Lider 308 47,4

Nao lider 342 52,6
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Tabela 8 — Perfil sociodemografico e funcional dos respondentes (concluséo)

Variavel Tipologia Frequéncia
Participante (%)
Ambiente de Trabalho Presencial 411 63,5
Remoto 14 2,2
Hibrido 222 34,3

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Como visto, o tempo de servigo foi dividido em 8 faixas, variando 1 a 30 anos,
subdivida em intervalos de 5 anos para facilitar a tabulacédo, menos de 1 ano, 1 a 5
anos, 6 a 10 anos, 11 a 15 anos, 16 a 20 anos, 21 a 25 anos, 26 a 30 anos, acima de
30 anos. A maior porcentagem de tempo de trabalho na instituicdo se concentrou na
faixa de 1 a 10 anos (77,3%), caracteristica de uma organizacao que tem pouco tempo
de existéncia (os Institutos Federais foram criados em dezembro de 2008).

O cargo publico ocupado pelos servidores foi definido em duas categorias,
técnico administrativo e professor. O percentual de professores (22,5%), considerado
baixo, estava dentro do esperado, porque foi solicitado que apenas os docentes
ocupantes de cargo comissionado pudessem responder, enquanto o0s técnicos podiam
ser qualquer um. Quanto a faixa etéria, foi subdividida em cinco faixas 18 a 20 anos,
21 a 30, 31 anos a 40 anos, 41 a 50 anos e acima de 50 anos, verificando-se uma
concentracdo de respondentes entre 31 e 50 anos (74,3%), muito préoximo do
percentual da faixa de tempo de trabalho e caracterizado por pessoas bem maduras.
Também néo foi constatada nenhuma reposta para a primeira faixa etaria. A partir
disso, a escolaridade maxima foi dividida em 7 possibilidades para que o servidor
pudesse escolher e marcar, desde o Ensino Fundamental, Ensino Médio, Superior,
Especializacdo, Mestrado, Doutorado e PoOs-doutorado. Sobressaiu-se o nivel de
mestrado com (39,3%), apontando para uma qualificacdo académica elevada, o que
é um diferencial das demais escolas profissionalizantes. Outra pergunta fundamental
para a pesquisa foi se a pessoa atuava em cargo de chefia/lideranca de equipes ou
nao atuava, verificou-se um percentual de 47,6% e 52,4%, respectivamente,
constituindo uma amostra bem equilibrada, diversificada e boa para a pesquisa.

Por fim, foi identificada a situacdo laboral, se participava do Programa de
Gestao e Desempenho e quantos dias trabalhava no presencial, zero, 1, 2, 3 e 4 dias
por semana. Zero dias significando que ele estava 100% no remoto ou poderia estar

100% no presencial os que nao participavam do PGD. Os dados refletem que as
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equipes sao hibridas, e foi percebido trabalhadores atuando no trabalho remoto (2,2%)
e presencial (63,5%) e, ainda, servidores que estéo hibridos (34,3%), ou seja, atuam
alguns dias na repartigédo e outros dias em outro local. O valor baixo da atuag&o remota
€ por que o PGD esta se firmando como trabalho, e os casos de 100% no remoto sdo
para as excecles, por exemplo, servidor que esta cursando pds-graduacdo pode
solicitar a autorizacao para ficar nessa situacao.

Além disso, nao foi identificado respondentes com faixa etaria entre 18 e 20
anos, revelando que poucos servidores compdem esta faixa na organizagdo. Da
mesma forma, o nivel de escolaridade maximo Ensino Fundamental ndo apresentou

nenhum respondente.
4.2 Resultados obtidos

Primordialmente, a investigagdo da competéncia de lideranga multimodal
adotou uma abordagem mista, dividida em duas vertentes distintas: uma qualitativa e
outra quantitativa, conforme mencionado anteriormente. Cada uma dessas
abordagens seguiu procedimentos metodoldgicos especificos e gerou resultados que
seréo apresentados separadamente para melhor compreenséo.

4.2.1 Analise estatistica — Analise fatorial exploratoria

Na vertente quantitativa da pesquisa, empregou-se a técnica estatistica de
analise fatorial exploratéria, conforme descrita anteriormente. Esse método foi
empregado para avaliar a validade estatistica da escala de Competéncia de Lideranca
Multimodal (CLM), e as categorias previamente estabelecidas na literatura forneceram
embasamento tedrico para nomear os fatores identificados.

O processo inicial de analise de dados consistiu na verificacdo de erros de
digitacdo, na identificacdo de dados ausentes e na avaliagdo dos pressupostos
estatisticos essenciais para conduzir a analise fatorial. Esses procedimentos foram
realizados utilizando o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),
na versao 25. Por fim, a validade do instrumento foi examinada por meio de uma
Analise Fatorial Exploratoria, a qual se utilizou do método de componentes principais.

Vale ressaltar que todos os pressupostos foram cumpridos como tamanho da
amostra, linearidade e normalidade. Foi realizada a AFE, em que os indices de

validade de construto, como cargas fatoriais, comunalidades e variancia total
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explicada sdo usados para avaliar o ajuste do modelo aos dados e a adequacao dos
itens aos fatores.

Durante a etapa de preparacdo para conduzir a Analise Fatorial Exploratéria,
identificou-se que dois itens apresentavam redacao semelhante e ndo haviam sido
identificados durante as fases de validacdo de conteudo e semantica. Os itens em
guestdo foram o CSEQ5 - "Trata os membros da equipe com imparcialidade” e o
CDG12 - "Age com imparcialidade no trato com os membros da equipe”. Como
resultado, optou-se por eliminar o primeiro item que apresentava carga fatorial mais
baixa.

Ademais, a investigacdo do pressuposto de normalidade foi verificada pela
aplicacao do teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S), considerando que sdo mais de 50
casos coletados (Hair Jr. et al., 2009). Todos os resultados apontavam para uma
discrepancia em relacao a distribuicdo normal dos dados. No entanto, € importante
ressaltar que a falta de normalidade néao € vista como um obstaculo para a conducao
da analise fatorial exploratéria (Pasquali, 2010).

Também foi calculada a VIF para cada uma das variaveis independentes
individualmente em relacdo ao conjunto de variaveis independentes, resultando em
um valor inferior a 5,03, abaixo do limiar de 10, conforme recomendado por Hair Jr. et
al. (2009), o que indica um grau baixo de multicolinearidade, mais desejavel na fatorial.
Em seguida, foram verificados os pressupostos para a realizacdo da Analise Fatorial
Exploratéria (AFE), utilizando o indice de adequacdo da amostra Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett. Conforme sugerido por Hair Jr. et al.
(2009), um valor de KMO mais préximo de 1 é indicativo de uma amostra mais
adequada, enquanto o teste de Bartlett deve ser estatisticamente significativo (p <
0,05).

Nesse contexto, os resultados da analise (tabela 9) revelaram um KMO
calculado de 0,976 (considerado excelente), conforme critérios estabelecidos por
Pasquali (2010), e o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo, com um valor
inferior a 0,05, o que incidiu na rejeicdo da hipétese nula (Ho), indicando que a anélise

fatorial podia ser utilizada para validar a escala.
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Tabela 9 — Resultado KMO e Teste de Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacéo de 0,976

amostragem.

Teste de esfericidade de  Aprox. Qui-quadrado 15331,810

Bartlett Gl 435
Sig. 0,000

Fonte: Dados da pesquisa e Output do SPSS (2024).

A principio, a primeira etapa da Andlise Fatorial Exploratoria foi realizada
utilizando o método dos componentes principais e a técnica de rotacao varimax. 1sso
resultou em uma matriz rotacionada com 4 fatores, que era o desejado, porém, as
cargas fatoriais estavam distribuidas em mais de um fator ao mesmo tempo e
apresentavam valores acima de 0,30. Essa situacdo € comumente referida na
literatura especializada como "carga cruzada de fator", na qual uma variavel
observada demonstra uma alta carga (ou correlacdo) em mais de um fator extraido
durante a analise fatorial. ldealmente, cada varidvel observada deveria estar
fortemente associada a apenas um fator (Hair Jr. et al., 2009), a fim de facilitar assim
a interpretacao dos fatores como representativos de construtos ou variaveis latentes
subjacentes.

Nesse Viés, a presenca de cargas cruzadas pode complicar a interpretacao dos
fatores, pois sugere que uma variavel observada esta relacionada a mais de uma
dimensado subjacente ou construto (Hair Jr. et al., 2009), como foi verificado nesta
andlise.

Devido a estrutura complexa dos dados, é provavel que as variaveis tenham
associacfes significativas com mais de um fator, dado o carater interrelacionado do
fendmeno observado. Isso é especialmente evidente no estudo das competéncias em
curso, que € dividido em duas dimensGes muito préximas, como competéncia
socioemocional e competéncia gestado de equipes, as quais podem se sobrepor, além
da presenca de variaveis multidimensionais.

Entre as diversas estratégias para lidar com o problema de cargas cruzadas,
destaca-se o refinamento do modelo fatorial (Field, 2009). Em outras palavras, ajustar
o modelo fatorial pode auxiliar na reducéo das cargas cruzadas pode incluir a exclusao
de fatores desnecessarios, como a especificacdo de um numero diferente de fatores,
ou a selecdo de um método de extragcédo de fatores alternativo, como a rotacéo obliqua

em vez da rotagcdo ortogonal. A especificacdo do numero de fatores foi descartada
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imediatamente, porque os 4 fatores obtidos anteriormente, na analise, atendem a
teoria revisada. Optou-se por utilizar a rotacdo obliqua que favoreceu uma solucéo
mais simples, por ser mais flexivel, mais realista e representar o agrupamento de
varidveis com maior precisédo (Hair Jr. et al., 2009), conjugado com o método direct
oblimin e normalizac&o de Kaiser, para evitar que uma variavel tivesse cargas fatoriais
em mais de um fator, obtendo-se uma estrutura fatorial com menos cargas cruzadas
e, potencialmente, uma correlacdo mais forte entre os fatores. Vale ressaltar que foi
utiizado a rotacdo promax, que € ortogonal e ndo apresentou um resultado
satisfatorio.

No entanto, foi necessario eliminar algumas variaveis que apresentavam carga
cruzada com valores significativos. Esse processo foi conduzido de forma sequencial,
com a execucdo do programa a cada excluséo de item. No total, oito variaveis foram
removidas, a saber:

- CSEO1: Constrdi e sustenta a confianca, principalmente quando os liderados estéo
operando virtualmente;

- CSEO02: Cria vinculos saudaveis e seguros com os membros da equipe hibrida;

- CSEO7: Demonstra calma nas situacfes de elevada tenséo;

- CSE10: Adota medidas preventivas para melhorar a saiude, o bem-estar e a
gualidade de vida dos membros de sua equipe;

- CDGO06: Proporciona oportunidades de desenvolvimento para seus liderados;

- CTDO1: Comunica-se presencialmente e virtualmente com a mesma desenvoltura,
- CTDO03: Comunica-se com os liderados de forma clara, objetiva e acessivel;

- CTDO04: Facilita e promove 0 acesso a informacao.

Em vista disso, continuou-se com a fatorabilidade, a AFE foi processada e foi
verificada as comunalidades das variaveis, sendo identificado 0,84 para a maior e a
menor 0,55, ndo sendo encontrado valores extremos o que seria um problema para a
analise, tdo pouco, foram encontrados valores abaixo de 0,5.

Diante da auséncia de novos ajustes, a escala foi composta por 30 itens
divididos em quatro fatores com autovalores que explicavam 71,40% da variancia total
(tabela 10). A estrutura das relacdes entre as variaveis foi avaliada por meio da AFE,
a qual utilizou a matriz de correlacbes e a extracdo dos fatores pelo método dos
componentes principais. Os fatores comuns retidos foram aqueles que apresentaram
um autovalor (eigenvalue) superior a 1, em conformidade com a porcentagem de

variancia retida. Isso ocorreu de acordo com a orientacdo de Maroco (2007), que
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destacando que a utilizacdo de um Unico critério pode resultar na retencéo de mais ou
menos fatores do que 0s necessarios para descrever a estrutura latente. Esses foram
submetidos, entdo, a uma analise de confiabilidade do modelo ajustado, medida pelo
indice Alpha de Cronbach, que indica o quanto os itens estdo medindo o mesmo
construto (Field, 2009), seguidos pelo cédigo que identificava a categoria hipotetizada
para cada item durante a revisdo de literatura e suas respectivas cargas fatoriais, 0

qual foi registrado em 0,974.

Tabela 10 - Variancia total explicada e os fatores extraidos

N Autovalores iniciais Extracdo de carregamentos ao Rotacao de
guadrado carregamento

ao quadrado

Fator Total % varidancia % cumulativa Total % varincia % cumulativa Total
1 17,5 58,4 58,4 17,5 58,4 58,4 15,0
2 1,8 6,1 646 18 6,1 64,6 10,0
3 11 3,5 68,1 11 3,5 68,1 11,7
4 1,0 3,3 71,4 1,0 3,3 71,4 11,3

Fonte: Elaborado pelo autor (2024) baseado no Output do SPSS.

Precipuamente, o primeiro fator apresenta peso fatorial elevado da dimenséao
socioemaocional e explica 58,41% da variancia total explicada. O segundo fator explica
6,14% da variancia total (no global, os quatros fatores explicam 71,40% de variancia
total). Assim, o primeiro fator € designado de competéncia socioemocional, enquanto
o segundo é denominado competéncia tecnoldgica e digital, a seguinte, contexto e
inovacdo e o ultimo gestdo de equipes. Todas as comunalidades sédo elevadas,
demonstrando que os quatro fatores retidos sdo apropriados para descrever a
estrutura correlacional latente entre as variaveis.

O primeiro fator em uma analise fatorial geralmente agrupa um maior nimero
de variaveis, porque € projetado para capturar a maior quantidade possivel de
variancia total dos dados. Durante a analise fatorial, os fatores sé&o extraidos de modo
a maximizar a variancia explicada pelos primeiros fatores (Hair Jr. et al., 2009), o
primeiro fator agrupa um maior niumero de varidveis porquanto € o que melhor
representa a estrutura subjacente dos dados, explicando a maior quantidade de
variancia observada. Portanto, ele tende a ser aquele que explica a maior parte da
variabilidade dos dados, uma vez que captura os padrbes mais amplos ou gerais

presentes nos dados.
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Os escores de cada sujeito, em cada um dos 4 fatores retidos foram obtidos
pelo método de Bartlett implementado no SPSS. Esses escores foram utilizados nas
andlises inferenciais posteriores.

De acordo com a regra do autovalor superior a 1, a estrutura relacional das
competéncias em estudo é explicada por quatro fatores latentes. Na tabela 11,
resumem-se 0s pesos fatoriais de cada item em cada um dos 4 fatores, 0s
autovalores, a comunalidade (h?) de cada item e o percentual de variancia por cada
fator. Desse modo, a confiabilidade expressa pelo indicador Alpha de Cronbach foi

calculado, também para cada fator individualmente.

Tabela 11 — Andlise fatorial dos itens que compdem a escala (continua)
Fatores/cargas fatoriais

Variaveis
1 2 3 4 h?

Tem empatia pelos liderados quando 0,92 0,78
necessitados
Mantém um bom relacionamento interpessoal 0,88 0,72
com os liderados, prezando por um clima de
harmonia
Cria um ambiente onde hé respeito e confianca 0,87 0,82
Demonstra respeito pelas ideias dos liderados 0,82 0,62
Incentiva a participagéo dos liderados dando 0,74 0,77
espago para opinides
Reconhece o esfor¢o dos seus liderados 0,72 0,78
Demonstra confianga nos liderados quando estdo 0,68 0,65
no trabalho presencial ou no remoto
Age com imparcialidade no trato com os 0,67 0,74
membros da equipe
Concede aos liderados a autonomia necessaria 0,66 0,64
para cumprir suas metas
Incentiva que seus liderados se desenvolvam 0,62 0,71
profissionalmente
Estimula a participacéo dos servidores na 0,59 0,70
tomada das decisdes evidenciando o sentido de
equipe
Cumpre o0 que promete 0,55 0,65
Acompanha e celebra os resultados positivos da 0,51 0,71
equipe
Gerencia conflitos para manter coeséo e 0,47 0,64
harmonia entre os membros da equipe
Realiza reunifes hibridas (com servidores 0,86 0,65
presencial e remoto) para facilitar a coesdo da
equipe
Usa as tecnologias existentes para a coleta de 0,82 0,79

informacéo acerca dos resultados dos liderados
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Tabela 11 — Analise fatorial dos itens que compdem a escala (concluséo)

Fatores/cargas fatoriais

Variaveis
1 2 3 4 h?

Utiliza as tecnologias existentes para facilitar a 0,81 0,82
comunicacao com os liderados
Busca e compartilha ativamente informacdes 0,64 0,75
sobre as ferramentas digitais
Comunica-se frequentemente com os liderados 0,56 0,55
por meio das tecnologias
Cria soluc¢es inovadoras -0,85 0,72
Identifica necessidades de mudanca -0,78 0,78
desenvolvendo solugBes estratégicas
Fomenta a criatividade da equipe -0,77 0,84
Estimula os liderados para apresentarem novas -0,76 0,79
ideias no trabalho
Adapta-se rapidamente as constantes mudancas -0,47 0,62
que ocorrem no seu ambiente de trabalho
Distribui as tarefas da equipe de acordo com -0,85 0,68
cada ambiente (virtual ou presencial)
Forma equipes eficazes no ambiente hibrido -0,64 0,69
(virtual e presencial)
Adota rotina de trabalho incluindo presencial e -0,63 0,62
remoto
Garante a produtividade dos liderados quando -0,57 0,74
estao no trabalho hibrido
Acompanha o desempenho dos liderados por -0,53 0,72
meio dos resultados do trabalho
Da diretivas claras e define prioridades para a -0,50 0,73
equipe
Total de itens por fator (N) 14 5 5 6
Alpha de Cronbach 0,97 0,89 0,92 0,91
Variancia explicada pelo fator (%) 58,41 6,14 3,50 3,34

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado no Output do SPSS, a partir dos dados da pesquisa (2024).

Mediante o exposto, ap0s a extracdo da matriz padrao (conforme mostrado na
tabela 11), a etapa subsequente da analise visava identificar as variaveis e
estabelecer uma conexao significativa entre as relacées percebidas e a teoria
subjacente. Segundo Hair Jr. et al. (2009), é responsabilidade do pesquisador garantir
gue os padrdes observados sejam conceitualmente validos e adequados. Apesar, da
exclusdo de alguns itens da escala, a quantidade de fatores esperado na
nomenclatura definida a priori ndo foi afetada.

Como se sabe, o coeficiente alpha de Cronbach é amplamente empregado

como um dos principais indicadores psicométricos para avaliar a consisténcia interna
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ou validade de um instrumento, sendo esse, o0 método mais comum em estudos
transversais, nos quais as medi¢des sao feitas em um Unico momento (Hair Jr. et al.,
2009). Portanto, essa analise foi realizada em cada um dos quatro fatores, revelando
que a escala é confiavel, uma vez que o valor minimo obtido foi de 0,897, no fator 4.

A partir da avaliacdo das cargas fatoriais dos componentes, observou-se que a
validade dos itens de medicdo foi convergente. Isso significa que as cargas fatoriais
sao significativamente altas em determinados componentes, indicando que as
medidas n&o s&o distintas. Portanto, a confiabilidade, medida pelo coeficiente Alpha
de Cronbach, foi confirmada com um valor de 0,974 (>0,70), obtido ap0s o ajuste
adequado da matriz padréo.

Considerando as cargas fatoriais exibidas, essas ultrapassam o limiar absoluto
de 0,45 recomendado para amostras com mais de 200 observacdes, indicando a
presenca de cargas significantes (Hair Jr. et al., 2009). Quanto ao critério do nimero
de itens por construto, esse excedeu o limite minimo aceitavel (3 itens ou
preferencialmente 4) (Pasquali, 2010), provavelmente devido a reducéo significativa
de construtos que consolidou as varidveis em quatro componentes.

Finalmente, para calcular os escores fatoriais relativos as competéncias de
lideranca multimodal, foram utilizadas as médias dos itens associados a cada fator

(tabela 12) conforme orienta Pasquali (2010).

Tabela 12 — Estatistica dos fatores extraidos na AFE

Variavel Minimo  Maximo Média Mediana  Desvio Padrdao Variancia
Competéncia 0 4 3,30 3,00 0,87 0,75
socioemaocional

Competéncia 0 4 2,86 3,00 0,93 0,86
tecnologica e digital

Competéncia contexto e 0 4 2,82 3,00 0,91 0,82
inovagao

Competéncia gestdo de 0 4 3,21 3,00 0,88 0,77
equipes

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa (2024).

Desse modo, os escores médios e desvios-padrdo podem ser (teis para
entender a distribuicdo dos itens ou variaveis as quais estdo em analise. Uma média
mais alta sugere que os respondentes, em meédia, concordam mais com o item,
enquanto uma média mais baixa indica menos concordancia. Isso pode ajudar a

identificar quais itens sdo mais ou menos consensuais entre os participantes.
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Ao analisar a tabela 12, nota-se que tanto a mediana, quanto a média das
respostas dos participantes, para cada conceito abordado na escala de lideranca
multimodal sdo altas para as competéncias socioemocional e gestdo de equipes,
aproximando-se do valor 4 em uma escala Likert de 5 pontos, a qual varia de 0 a 4.
Por outro lado, os valores sédo mais baixos para as competéncias tecnoldgica e digital
e competéncia contexto e inovacao. Isso sugere que, na opinido dos respondentes,
os lideres demonstram ou deveriam demonstrar comportamentos socioemocionais e
de gestao de equipes de forma mais proeminente.

Ademais, os niveis de competéncia “tecnolégica e digital” e “contexto e
inovacado” mostram-se baixos, possivelmente devido ao processo de aprendizagem
dos trabalhadores em lidar com tecnologias emergentes e a dinamica do trabalho
hibrido. Esse cenario pode indicar uma dificuldade de adaptacéo a nova realidade de
flexibilizacdo do trabalho. Destaca-se, sobremaneira, a importancia das habilidades
tecnoldgicas e digitais que os lideres precisam adquirir e aprimorar para gerenciar

trabalhadores e equipes tanto no ambiente presencial quanto virtual.
4.2.2 Analise de contetdo

Nesse método, avaliou-se a presenca ou auséncia de um conjunto de
caracteristicas em trechos ou partes do texto narrativo dos entrevistados (Franco,
2021). Nesse sentido, as categorias aprioristicas da literatura pesquisada forneceram
suporte tedrico para a codificacao.

O denso material obtido continha algumas imperfeicdes de transcricdo que foi
sanado apos a leitura prévia. O ATLAS.ti, apesar de nao realizar a andlise sozinho,
da um suporte fundamental ao pesquisador na organizacdo das entrevistas,
separacao das cita¢cdes, codificacdo, agrupamento das categorias e diagramacéo das
relacdes.

Outrossim, a utilizagdo do software ATLAS.ti se deu pela organizacdo do
material e facilidade de consulta dos fragmentos e palavras selecionados. Nos 15
documentos, identificados como entrevistas, ap0s transcricdo e importacédo para o
software, foi realizada a leitura detalhada de cada um e atribuido os cdédigos a
segmentos de informac¢do que tinham aderéncia com 0s objetivos especificos da
pesquisa, resultando em 182 codificagcbes, suportada por 756 citacdes. Pela similitude

do tema dos cddigos, foram agrupados em 16 categorias, sendo 11 a priori.
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Desse modo, os resultados obtidos da analise de conteludo, para as

competéncias de lideranca multimodal nas dimensdes definidas a priori, foram:

competéncia socioemocional, competéncia gestao de equipes, competéncia contexto

e inovacdo e competéncia tecnoldgica e digital. Ndo emergindo qualquer nova

dimenséo que pudesse ser incluida na analise como uma descoberta significativa.

Ao analisar a tabela 13, € possivel identificar 16 categorias que abrangem as 4

dimensdes, juntamente com suas respectivas frequéncias de relatos, incluindo

citacdes, niumero de entrevistados que contribuiram, percentual dos participantes e o

total de falas selecionadas.

Tabela 13 - Dimensdes com suas respectivas categorias e frequéncia das citacfes e

percentual de participantes

Frequéncia
Categoria Recorréncia  Participante Participante

de relatos (casos) (%)
1. Competéncia socioemocional
Capacidade de construir e manter a confianga hibrida 87 15 100
Capacidade de relacionamento interpessoal 69 15 100
Capacidade de criar bem-estar em ambiente hibrido 13 8 53
Capacidade de criar seguranca psicolégica 48 13 87
Capacidade de autoengajamento no trabalho hibrido 20 53
Capacidade de autodesenvolver continuamente 31 8 53
2. Competéncia gestdo de equipes
Cap_acidade de construir orientagdo e integracdo da 31 13 87
equipe
Capacidade de criar e gerir equipes de colaboracdo 13 6 40
Capacidade de acompanhamento dos liderados 194 15 100
Capacidade de desenvolver continuamente o0s 42 13 87
liderados
Capacidade de negociacdo 32 13 87
3. Competéncia contexto e inovagao
Capacidade de Adaptabilidade contextual e inovagéo 35 13 87
Capacidade de desenvolver a autogestéo dos liderados 10 4 27
Capacidade conceitual 15 a7
4. Competéncia tecnoldgica e digital
Capacidade de facilitador de tecnologias 34 12 80
Capacidade de comunicac¢édo inovadora 82 15 100
TOTAL 756

Fonte: Elaborado pelo autor com o uso do ATLAS.ti, baseado nos dados da pesquisa (2024).
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Destaca-se, principalmente, que a capacidade de acompanhamento dos
liderados foi a mais mencionada (194 vezes) pelos participantes, evidenciando um dos
principais problemas na conducdo de equipes, que incluem colaboradores
trabalhando tanto presencial quanto virtualmente. Segundo a percepcédo dos
entrevistados, as dimensdes que apresentaram maior incidéncia de relatos foram:
competéncia socioemocional e competéncia gestao de equipes.

Embora os participantes tenham mencionado pouco a competéncia tecnolégica
e digital em suas narrativas, a capacidade facilitadora de tecnologias foi destacada
em 34 relatos, o que representou 80% deles, e foi frequentemente mencionada como
um grande desafio, necessitando de aprendizado e dominio das ferramentas. Por
outro lado, a categoria de comunicacao inovadora foi referenciada por todos os
entrevistados.

Uma abordagem alternativa para apresentar a rede de competéncias de
lideranca, ap6s a analise de conteudo das entrevistas e a minuciosa apuracao das
categorias, revelou-se mais adequada na distribuicdo representada na Figura 8, onde
as 4 dimensdes e as 16 categorias estdo posicionadas em um formato organico.

Figura 8 — Rede de competéncia de lideranca multimodal
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Fonte: Elaborado pelo autor com o uso do ATLAS.ti, baseado nos dados da pesquisa (2024).
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Pelo alinhamento observado, as dimensdes socioemocional e a gestdo de

equipes foram aquelas que receberam a maior quantidade de citacdes e de
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codificacdo, representando 41,01% e 37,04% do total de referéncias registradas,
respectivamente. Destacam-se no levantamento a categoria de construir e manter a
confianga (87) e o acompanhamento dos liderados (194). Ambas foram identificadas
por Chafi, Hultberg e Yams (2022) e Kaas-Ojavere (2021), em suas pesquisas, cComo
grandes desafios que devem ser enfrentados durante essa transicéo para o trabalho
flexivel.

Vale destacar que a Unica dimensdo que ndo surgiu categoria nova foi a
tecnologica e digital, possivelmente por ser a grande novidade no processo de
lideranca de equipes hibridas, principalmente por considerar o uso intensivo de meios
de comunicacédo digital e a aquisicdo de novas habilidades de acompanhamento e
interac&o social.

A seguir, serdo apresentados quadros individualizados, cada um contendo
alguns relatos para ilustrar as categorias das competéncias nomeadas. Essa
abordagem fundamenta, esclarece e orienta a escolha das nomenclaturas adotadas
neste estudo empirico. Primeiramente, abordar-se-4 a competéncia socioemocional
(quadro 20), a qual surgiu como a dimensao mais citada e nomeada em categorias,
abrangendo varidveis como confianca (Hunsaker; Hunsaker, 2008), engajamento
tanto do lider quanto dos liderados (Hooijberg; Watkins, 2022; Santiago, 2022),
seguranca psicologica (Kaas Ojavere, 2021), desenvolvimento cognitivo continuo,

relacionamento interpessoal e bem-estar dos liderados.

Quadro 20 — Relatos dos entrevistados - competéncia socioemocional (continua)

Categorias Relatos

e [..] eu acho que se vocé da uma atividade, um desafio para aquela
pessoa fazer né? se ela comegar a cumprir tudo no prazo e conseguir
realizar as demandas que sdo propostas eu acho que isso vai adquirindo
confianca. (E15)

Capacidade de | ¢ [...] Vamos adaptar, vamos utilizar um outro sistema, entdo esse elo entre
construir e manter a o chefe e o servidor, mesmo estando de forma remota, tem que ter essa
confianca hibrida afinidade e essa integragéo para que tenha essa confianga. E, entdo eu

acredito que essa confianca ela pode ser adquirida. E & medida que o
chefe gerencia o servidor, as atividades dele e da feedbacks seja positivo
ou negativo [...]. (E13)

e [..] Porque assim, eu, por exemplo, se eu tenho uma chefia que nao
confia no meu trabalho, isso € angustiante demais [...]. (E8)

e Também vejo como muito importante, o respeito as diferencas, entao eu
consegui entender que cada um tem um ritmo, cada um, né? (E2)

e [..] e a forma presencial, as pessoas precisam se gostar, precisam se
Capacidade de respeitar, né? Precisa ter esse espirito ai de ndo de competicdo, né? De
relacionamento fazer com que vamos ser aqui. Vamos melhorar os nossos indicadores,
interpessoal tal vamos atingir as metas. (E5)

o Euacho isso um grande desafio, [...] a gente ndo fica mais préximo como

antes, ndo tem, ndo é a mesma proximidade, por exemplo, eu no campus,
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Quadro 20 — Relatos dos entrevistados - competéncia socioemocional (concluséo)

Categorias

Relatos

Capacidade de
relacionamento
interpessoal

[...] as pessoas estdo |4 agora. E uma outra relacéo. [...] que se torne
uma relacdo mais distante, né? (E8)

Capacidade de criar
bem-estar em
ambiente hibrido

Que meu chefe tenha essa flexibilidade, para minha qualidade de vida,
com certeza é muito melhor. (E7)

Vai ser uma sinergia de equipe, cultivando a inteligéncia emocional
colaborativa para um trabalho ativo, por exemplo, [...]. (E9)

N&o acho que que cada vez mais vai ser uma necessidade da lideranga,
a sensibilidade a compreensao, a solidariedade, né? (E10)

[...] se colocar ali no lugar do outro, eu acho que isso € importante para
vocé ter uma lideranca mais humanizada. (E11)

Capacidade de criar
seguranca
psicologica

No trabalho que a gente pode ter os maiores desafios, mas se a gente se
sente confortavel ali, seguro, psicologicamente, naquele ambiente. Eu
vou errar, mas eu ndo vou ficar com medo, né? (E2)

Que o cara sabe que vocé se preocupa, porque quando ele precisou em
algum momento, em alguma vez vocé estava por perto, vocé estava
apoiando, entdo é uma via de mao dupla. (E5)

De uma capacitacéo justamente para gerar esses momentos de troca de
seguranca psicologica, de confianca. (E7)

Mas que esse acompanhamento seja o0 mais proximo possivel pra que o
servidor sinta que, mesmo estando trabalhando de casa, ele pode
reportar em qualquer momento ao chefe algum problema ou alguma
duvida [...]. (E13)

Capacidade de
autoengajamento no
trabalho hibrido

Pode ser que a equipe figue desmotivada, um pouco de saber que o lider
ndo esta engajado. No modelo remoto é, a gente sabe que em algumas
instituigdes ja ouvi relatos [...]. (E13)

[...] mas quando a gente tem uma diretoria engajada, uma ativamente
engajada, ali preparada para fazer o que tem que ser feito, né? A coisa
flui melhor. (E6)

Sim, as Barreiras muito ligadas ao desconhecimento, né? A inseguranca
com relagdo a uma nova relagdo com o trabalho aos modelos mais
conservadores de gestdo. (E8)

[...] de como é uma pessoa até para vocé entrar ali no engajamento
melhor com ela. Entdo eu acho que é mais dificil no remoto fazer essa
lideranga, mas ndo é impossivel, né? (E11)

Capacidade de
autodesenvolver
continuamente

Entéo, o lider do presencial, ele vai precisar se qualificar, se capacitar,
buscando uma flexibilidade, para estar apto, a implementar essa questao
do trabalho hibrido. (E4)

Olha o que eu acho que é essencial é a atualizacdo, né? Ou seja, nao
existe uma formacgdo em lideranca que deixa vocé apto para o resto da
vida, como lider, vocé sempre tem que estar se atualizando. (E3)

Eu acho que isso se torna mais desafiador porque fica mais evidente a
caréncia da instrumentalizacdo da chefia para conduzir, entdo eu acho
gue j& havia um despreparo, né? (E2)

Entdo eu acho que é um privilégio e cada vez mais fica vindo assim, a
gente entende, precisa fazer formacéo para os lideres (E8)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O quadro 20 apresenta as seis categorias e suas narrativas correspondentes,

as quais abordam os aspectos sociais e emocionais essenciais para que um lider atue
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com eficicia na nova dinamica do ambiente de trabalho. Isso engloba a gestdo da
confianca, a promocao do bem-estar e da seguranca psicoldgica para os liderados,
bem como a habilidade de interacéo e de relacionamento com os colaboradores. Além
das caracteristicas anteriormente identificadas, surgiram duas novas categorias
relacionadas ao proprio lider: o autodesenvolvimento continuo, que envolve a adoc¢ao
de novas estratégias para operar tanto no ambiente presencial quanto no virtual, e o
autoengajamento, representante do exemplo que o lider oferece aos seus seguidores
(E6), visando estabelecer e cultivar vinculos (Santiago, 2022).

Enquanto as competéncias discutidas na literatura estavam centradas nos
atributos que um lider precisava demonstrar, como orientar, conduzir, manter, criar e
acompanhar, todos direcionados aos liderados; o autoengajamento refere-se as
atitudes que o lider deve cultivar para servir de modelo, motivar-se e comprometer-se.
Por outro lado, o autodesenvolvimento € a busca ativa pela melhoria das suas
habilidades e conhecimentos.

A empatia, como frequentemente observada, serve como a forca unificadora
por tras de todas as competéncias. Os pesquisadores Sawatzky e Sawatzky (2022)
reconhecem-na como uma manifestacdo de inteligéncia emocional, amplamente
valorizada como um atributo fundamental dos lideres informais que surgem em
equipes autogerenciadas e, em Ultima analise, desempenha um papel capital na
conducéo bem-sucedida de projetos ao longo do tempo.

Apesar do desejo de um lider comprometido em ver seus membros de equipe
prosperarem, € preciso uma consideravel dose de intencionalidade para evitar que
seus esforcos de treinamento sejam interpretados como microgerenciamento. Essa
interferéncia excessiva por parte da gestédo sé tende a corroer a confianca, em vez de
facilitar o crescimento desejado, gerando angustia e sofrimento como relatado pelo
entrevistado E8. Logo, a lideranca deve ser baseada em confianca e menos controle,
como bem alertam, os estudiosos do comportamento organizacional, Chafi, Hultberg
e Yams (2022).

A seguir, mostra-se a competéncia gestao de equipes (quadro 21), onde a
categoria de acompanhamento dos liderados e das atividades hibridas se destacam,
como a mais mencionada pelos entrevistados, 194 vezes, provavelmente expresse a
dificuldade do lider em monitorar e orientar os servidores em atividades presenciais,
virtuais e hibridas. Essa competéncia envolve a formacao e a orientacdo de equipes

gue trabalham em ambientes hibridos, com o propdsito de que cumpram as entregas
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acordadas previamente nos planos de trabalhos do Programa de Gestdo e

Desempenho.

Quadro 21 - Relatos dos entrevistados - competéncia gestao de equipes

Categorias

Relatos

Capacidade de
construir orientagcado
e integracéo da
equipe

Entdo, se a gente deixa muito solto, se o chefe em si deixar muito solto o
servidor, as coisas ndo andam. O servidor ainda ndo compreendeu que o
trabalho hibrido é, além disso (E3)

eu tenho reunifes também sistematicas de equipe, entédo nessas reunides
a gente realinha, define metas, planeja junto, né? Entéo, essas reunides
elas sdo muito importantes para fazer esse follow-up, entdo assim, eu
tenho tanto esse acompanhamento macro, digamos assim, de equipe e
tem reunides individuais. (E2)

Capacidade de
criar e gerir equipes
de colaboracéo

E uma equipe que tem um comprometimento. E muito bom, né? Com a
nossa gestao, com, com quem esta a frente. E aqui todo mundo se ajuda,
né? Entdo quando chegar o novo desafio, um problema, uma acdo, uma
sugestdo de implementacdo de um programa que seja. (E4)

Essas entregas e td sempre tentando motivar tudo, né? O colaborador de
uma forma ou de outra, tentando ver qual é a necessidade dele naqueles
momentos. (E11)

Capacidade de
acompanhamento
dos liderados

[...] € muito tudo, muito pactuado, ndo é? Olha, se nao for assim, ndo da
certo. (E10)

[...] o chefe imediato vai abrir aquele relatério e olhar o que foi que ele fez,
né? Mas nem sempre o relatério condiz com a realidade [...]. (E3)

As pessoas ndo estdo acostumadas a dar um feedback, por exemplo,
comportamental. Quando tem alguma situagdo que percebem que néo
esta bem dentro da rotina, do desempenho do servidor, do colaborador,
enfim, ndo consegue verbalizar? (E2)

Olha a confiabilidade, né? O comprometimento, a questao do feedback é
muito importante para que o servidor que estd nesse regime, ele se
adéque também, porque ndo basta s6 o lider se ajustar pra esse novo
formato, né? (E4)

Capacidade de
desenvolver
continuamente os
liderados

Tem que ter um preparo. Nao sei se € uma capacita¢cao ou qual o nome
que seria para lidar com esses conflitos que eu lido assim. (E1)

E uma das estratégias, € adotar uma formac&o continuada, construir uma
formacao continuada com [...]. (E8)

Entdo nds temos que treinar hoje 0s que estdo nos cargos e treinar
possiveis pessoas que tém interesses, né? (E12)

Capacidade de
negociagao

E muito padrdo, porque geralmente a gente vai falar de eficiéncia,
prestatividade, mas a meu ver, se tiver resiliéncia e jogo de cintura como
outras coisas, elas sdo meio que automatica [...]. (E6)

Tenho a certeza de que o lider presencial hibrido tem capacidade de
gerenciar a equipe com tranquilidade. Basta essa percep¢éo, né? Essa
flexibilidade, desse entendimento que o hibrido é um formato diferente.
(E4)

[...] e saber lidar com isso, além de ter a percepcao, é de lidar com as
emocOes dos colaboradores, né? Dos servidores, no dia a dia e tente
mediar isso, [...], mas eu acho que se vocé tem um bom desenvolvimento
da inteligéncia emocional, vocé consegue, né? (E11)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

E importante destacar que a categoria capacidade de negociacdo surgiu como

um achado secundario, uma vez que nao estava inicialmente incluida no escopo da

pesquisa, embora os pesquisadores Hooijberg e Watkins (2021) tenham destacado
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como uma habilidade de grande importancia para o tipo de papel desempenhado pelo
lider. Esse papel é caracterizado pela capacidade de influenciar sem autoridade
formal e pela construgéo de aliancas. Os referidos pesquisadores sao os mentores da
lideranga multimodal, por isso, foi incluido no presente estudo, apos os relatos dos
entrevistados E4, E6 e ell.

No geral, observou-se que algumas barreiras dificultam a adoc¢éo do trabalho
hibrido no contexto das organizacdes, especialmente, quando os lideres resistem a
mudar a forma como controlam e coordenam os funcionarios. Essa resisténcia pode
ser vista como uma transferéncia de responsabilidade gerencial, como abordado por
Tokarchuk, Gabriele e Neglia (2021) em sua pesquisa de campo, mudar velhos
hébitos, implementar uma nova cultura no seio organizacional em pouco tempo € uma
tarefa arrojada. O papel da lideranca, portanto, € fundamental nesse processo de
conducao de equipes hibridas no universo desse novo cenario do trabalho quanto ao
sucesso, para engajar os lideres é tdo necessario quanto os liderados (E6, E11, E12
e E13).

No contexto, analisado, a categoria capacidade de acompanhamento dos
liderados é a mais proeminente. Isso demonstra sua significancia na composicao do
construto e, na opinido dos entrevistados, representa o maior desafio: conduzir e
liderar pessoas e equipes no ambiente de trabalho hibrido. Os participantes
enfatizaram que a chefia deve estar muito préxima dos servidores para oferecer apoio
e monitoramento, tanto em termos de controle quanto na conducéo do trabalho (E2,
E3, E4 e E10).

A lideranca multimodal esta intrinsecamente ligada ao ambiente hibrido,
abrangendo competéncias relacionadas a adaptabilidade contextual (Chafi; Hultberg;
Yams, 2022; Kaas-Ojavere, 2021; Purvanova; Bono 2009), tanto em configuracoes
presenciais, remotas, quanto hibridas, e aos estimulos a inovacéo. Isso se manifesta
por meio do envolvimento na mobilizacao, transformacao e promog¢édo de mudancas,
sejam elas incrementais ou revolucionarias, com o objetivo de impulsionar a inovacao
e gerar valor publico (Bergue, 2019). Essa competéncia foi denominada de ‘contexto
e inovacao'. Além disso, um novo conceito incorporado ao modelo é a ‘capacidade
conceitual', que envolve a visao sistémica do lider e abrange outras facetas, como

criatividade, proatividade e dinamismo (quadro 22).
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Quadro 22 - Relatos dos entrevistados — competéncia contexto e inovacao

Categorias Relatos

[...] e estar em casa vai precisar se ajustar a um ambiente para
corresponder com o que a instituicdo necessita. (E4)

e [..] quando ele lida com uma equipe hibrida, né? Ele precisa entender
gue essas coisas vao acontecer e assim se adaptar a isso, né? E saber

Capacidade de que eu ndo preciso responder a pessoa 6 e meia da manha[...]. E6
adaptabilidade e Eu Acredito que precisa de uma adaptacéo, né? Uma adaptacao para as
contextual e plataformas virtuais, né (E14)

Inovacao e Entdo houve muita necessidade de se adaptar de uma maneira

acelerada, as tecnologias e as relac6es de trabalho com chefia, com com
colegas e eu acho que a lideranca se tornou um desafio muito maior [..].
(E8)

e [..] Uma disciplina. Volto a falar, a disciplina esta em todo o momento. A
gente tem que ter muita disciplina. (E9)

Capacidade de e A gente tem que confiar na nossa capacidade de delegar e de
desenvolver a acompanhar o processo e depois verificar aquilo que precisa ser
autogestéo dos melhorado. (E8)

liderados e Pelo tempo em que h& mais autonomia sim e tudo ndo esta centralizado

no chefe, ndo h& esse controle, essa possibilidade de controle imediato.
E para alguns, nessa forma mais conservadora de lidar, né? (E7)

e [...], mas de forma geral, acho que o lider tem que ter essa viséo geral
para conseguir opinar em determinados temas ou buscar informacdes
para poder auxiliar. (E1)

e Eu Acredito que a lideranga no remoto, o chefe, ele tem que ter uma viséo

Capacidade bem, bem melhor e tem que ter uma visdo mais sistémica, né? Tem que

conceitual ter o auxilio de ferramentas para poder gerenciar. Gerenciar melhor toda
a equipe [...]. (E13)

e Euacho que tem que ser uma pessoa dindmica, tem que ter também uma
visdo assim de transformacao digital, né? (E4)

e Tem esse papel de ser criativo com a inovagdo, né? Com as ferramentas
gue vocé pode, né? (E5)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Nesse cenéario, estimular a autogestéo € fundamental, pois a presenca fisica do

lider é substituida pela confianca no préprio liderado (Chafi; Hultberg; Yams, 2022). O
estilo centralizador do chefe perde sua relevancia, dando lugar a autonomia
necessaria para que os trabalhadores, em regime de teletrabalho, possam
desempenhar suas atividades de maneira eficaz (E7 e E8). Uma constatacao clara da
fragilidade das interagfes sociais entre lider e liderados neste contexto, que demanda
autogestao, foi evidenciada por Carro (2021). Portanto, a correlagéo entre motivagéo
e desempenho indica uma diminuicdo no desempenho no novo ambiente de trabalho.
Nesse viés, o construto competéncia tecnologica e digital descreve a capacidade

de uma pessoa de operar de forma eficaz e competente em ambientes digitais,
aproveitando as tecnologias da informacdo e comunicagdo. Envolve ndo apenas
habilidades técnicas basicas, como usar computadores e dispositivos moveis, mas

também compreensdo dos conceitos subjacentes e capacidade de adaptar-se as
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novas tecnologias e a ferramentas digitais. Constata-se, entdo, que a tecnologia digital
vai além da mera competéncia técnica; também inclui a capacidade de avaliar
criticamente informacgdes encontradas on-line, colaborar virtualmente, resolver
problemas de forma criativa e comunicar-se efetivamente em diferentes plataformas
digitais (Williams, 2003).

Em resumo, a competéncia tecnoldgica e digital (quadro 23) € uma combinacao
de habilidades técnicas, cognitivas e sociais necessarias para nhavegar com sucesso
no mundo digital em constante evolucao. Isso inclui ndo apenas a capacidade de usar
ferramentas digitais, mas também a compreensdo dos principios subjacentes e a
habilidade de aplica-los de forma eficaz em uma variedade de contextos (Williams,
2003).

Quadro 23 — Relatos dos entrevistados — competéncia tecnoldgica e digital

Categorias Relatos

. Entdo, na base do que é fazer a lideranc¢a, ndo, porque a base de fazer
a lideranca eu entendo que a gente estabelecer uma comunicacgéo efetiva, a
gente estabelecer vinculo [...]. (E2)

. [...] acompanhando também, embora nao seja assim no dia a dia, mas
Capacidade de | estd sempre em comunicagao efetiva, comunicagdo com os seus servidores.
comunicagao (E1)
inovadora . Porque o meio de comunicacéo que nés entendemos ser o mais facil é

a gente faz muito uso do aplicativo WhatsApp, né? O que facilita a aplicagao
rapida[...]. (E4)

. Dessa forma de comunicacéo online, né? Que € a forma mais rapida de
comunicar com uma equipe que esta trabalhando no formato hibrido, né? E,
principalmente, a questéo de relacionamento, a comunicacao é essencial para
isso. (E4)

o [...] para o chefe fazer essa gestdo sem ferramentas tecnoldgicas fica
bem complicado. Assim, se ele ndo tem um gerenciamento de tarefa, um
sistema de gerenciamento de tarefas com equipe, por exemplo [...]. (E13)

Capacidade de | o [...] eu acho que tem, eu até ja conheco algumas ferramentas, mas eu
facilitador de | acho que é ainda essa o desconhecimento dessas ferramentas de
tecnologias acompanhamento de trabalho pela maioria dos colegas, né? E7

o Além de se apropriar de ferramentas, de conhecer novas ferramentas,

conhecer € utilizar outras ferramentas mais adequadas de acompanhamento
do trabalho, que, na verdade, na presencialidade no precisa [...]. (E8)
Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Nesta competéncia, duas categorias se destacam: a capacidade de facilitador
de tecnologias e a habilidade de comunicagéo inovadora. No entanto, € importante
notar que o medo ou aversédo as tecnologias, como observado em uma das falas,
entrevistado E2, contradiz a habilidade de facilitacdo tecnoldgica. Esse temor é
especialmente evidente em pessoas mais velhas (E4), que n&o tiveram um lastro de

convivéncia com as ferramentas tecnolégicas.
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Eu consigo plenamente, hoje fazer reunides online sem grandes problemas,
mas tem gente que ja ndo consegue, tem medo [...] embora eu ache que
tenha que ter o presencial, tem que ter €, mas a pratica nossa la é essa, né?
(E2)

Que sdo mais antigos na instituicdo, tem mais tempo de casa € uma quebra
de paradigma, porque eles foram adaptados dentro de um regime de trabalho
presencial, de bater o ponto de manh&, no final do expediente, bater o ponto
novamente entre o intervalo de almocgo. Entdo, é uma quebra de paradigma
para esse grupo de servidores. (E4)

Em vista disso, a segunda area de foco é a tecnologia. E fundamental saber
sim utiliza-la e perceber a relevancia dela para garantir que os trabalhadores remotos
e hibridos tenham as ferramentas necessarias para desempenhar suas funcbes de
maneira eficaz e eficiente. Juntamente ao acesso a essa tecnologia, surge a
necessidade de fornecer treinamento de habilidades adequadas.

E perceptivel que alguns funcionarios precisardo passar por um processo de
requalificacdo para adquirir um novo conjunto de habilidades, enquanto outros
necessitardo de requalificacdo para se adaptarem a possiveis mudancas em suas
funcdes atuais. Como mencionado anteriormente, o uso de plataformas de
compartilhamento de documentos oferece acesso oportuno a informagdes vitais para
todos os membros da equipe, destacando mais uma vez a importancia de fornecer
treinamento adequado a todos os trabalhadores, com politicas e procedimentos claros
estabelecidos para a implementacao das plataformas utilizadas (Sawatzky; Sawatzky,
2022).

Dessa forma, as categorias delineadas no modelo orientam o0s
comportamentos do lider para se adaptar ao contexto hibrido, uma realidade da
flexibilizacdo do trabalho. A capacidade conceitual ressalta a necessidade de os
lideres entenderem profundamente 0s ambientes presenciais e virtuais,
desenvolverem a autogestéo dos liderados e promoverem a autonomia das equipes,
como bem colocou Kaas-Ojavere (2021) no seu relato de pesquisa na Estonia.
Embora ndo tenha sido reconhecido nas falas que os lideres possuiam esses
atributos, eles emergiram como desejos ou conceitos formados na mente dos
entrevistados.

Destaca-se uma observacéo do entrevistado E4 que resume a implementacéo
do PGD nos Institutos Federais, abordando as dificuldades e reconhecendo que todos
estdo em um processo de aprendizado, onde lideres e liderados aprendem juntos.
N&o existe uma férmula pronta para liderar no ambiente de trabalho hibrido. O
entrevistado enfatiza que o PGD veio para consolidar de vez o trabalho hibrido.
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Entdo nés estamos numa fase de aprendizado, né? De ser lider de uma
equipe de um novo formato, né? Que a gente ndo estava habituada, né?
Porque a pandemia nos ensinou muita coisa. O PGD veio para Implementar
de vez a questdo do trabalho hibrido. Aqui na equipe de gestao de pessoas,
praticamente 80% dos servidores que compdem nossa equipe hoje estdo em
trabalho hibrido, né? No regime parcial do PGD, entéo é praticamente esses
80% trabalham 2 dias de forma presencial, 3 dias no teletrabalho, né? E ai,
esse formato hibrido para nés é um aprendizado, porque a gente busca
principalmente no setor de gestdo de pessoas que tém uma demanda muito
alta, né? Entdo? Ajustar essa metodologia com a equipe esta sendo um
desafio, mas um desafio bom que a gente tem tido os resultados que a gente
tem buscado aqui, né? Mas é fazer essa lideranca, depende muito também
da equipe, né? Como da iniciativa dos colegas, né? e, principalmente, que eu
sempre digo aqui a boa comunicacgéo, entédo séo os fatores principais ai pra
gente atuar nesse meio como lider de uma equipe num regime hibrido. (E4)

Destarte, a apresentacédo dos resultados qualitativos, apresenta o quadro 24,

com a sintese das competéncias identificadas e suas respectivas categorias, obtidas

da expressao oral dos entrevistados e que sera tema de discussao no proximo

capitulo.

Quadro 24 - Sintese da unidade de contexto das competéncias (continua)

Competéncia socioemocional

Categoria

Unidades de registro

Capacidade de
construir e manter a
confianc¢a hibrida

[...] Vamos adaptar, vamos utilizar um outro sistema, entao esse elo
entre o chefe e o servidor, mesmo estando de forma remota, tem que
ter essa afinidade e essa integragcédo para que tenha essa confianca.
E, entdo eu acredito que essa confianca ela pode ser adquirida. E &
medida que o chefe gerencia o servidor, as atividades dele e da
feedbacks seja positivo ou negativo [...]. (E13)

Capacidade de
relacionamento
interpessoal

Quanto essa questdo de é interagdo com os colegas € algo que eu
percebo que realmente, a interacdo diminui, né? Com os colegas é
tanto que quando a gente vai a cada 15 dias se torna mais um
momento de integracdo, né? A gente faz a reunido, a reunido. (E13)

Capacidade de criar
bem-estar em
ambiente hibrido

Que meu chefe tenha essa flexibilidade, para minha qualidade de
vida, com certeza é muito melhor. (E7)

Capacidade de criar

No trabalho que a gente pode ter os maiores desafios, mas se a gente
se sente confortavel ali, seguro, psicologicamente, naquele ambiente.

seguranca Eu vou errar, mas eu nao vou ficar com medo, né? (E2)

psicolégica

Capacidade de | Pode ser que a equipe fique desmotivada, um pouco de saber que o
autoengajamento lider ndo esta engajado. No modelo remoto é, a gente sabe que em

no trabalho hibrido

algumas instituicdes ja ouvi relatos [...]. (E13)

Capacidade de
autodesenvolver
continuamente

Entéo, o lider do presencial, ele vai precisar se qualificar, se capacitar,
buscando uma flexibilidade, para estar apto, a implementar essa
guestéo do trabalho hibrido. (E4)

Competéncia gestao

de equipes

Capacidade de
construir orientagéo
e integracéo da
equipe

eu tenho reunibes também sistematicas de equipe, entdo nessas
reunides a gente realinha, define metas, planeja junto, né? Entéo,
essas reunides elas sdo muito importantes para fazer esse follow-up

..]. (E2)

Capacidade de criar
e gerir equipes de
colaboracéo

E uma equipe que tem um comprometimento. E muito bom, né? Com
a nossa gestao, com, com quem esta a frente. E aqui todo mundo se
ajuda, né? Entdo quando chegar o novo desafio, um problema, uma
acdo, uma sugestdo de implementacdo de um programa que seja.
(E4)
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Quadro 24 - Sintese da unidade de contexto das competéncias (concluséo)

Categoria

Unidades de registro

Capacidade de

As pessoas ndo estdo acostumadas a dar um feedback, por
exemplo, comportamental. Quando tem alguma situacdo que

2] ~ , .
s S acompanhamento perc_ebem gue nao esta bem_ dentro da rotina, do des_,empenho do
S S dos liderados servidor, do colaborador, enfim, ndo consegue verbalizar? (E2)
T3 Capacidade de E uma das estratégias, € adotar uma formacdo continuada,
‘gg desgnvolver construir uma formacao continuada com [...]. (E8)
£ o continuamente os
S K}% liderados ]
oA E muito padréo, porque geralmente a gente vai falar de eficiéncia,
Capacidade de prestatividade, mas a meu ver, se tiver resiliéncia e jogo de cintura
negociagéo como outras coisas, elas sdo meio que automética |[...]. (E6)
Capacidade de Entdo houve muita necessidade de se adaptar de uma maneira
g adaptabilidade acelerada, as tecnologias e as rela¢gbes de trabalho com chefia,
% contextual e com com colegas e eu acho que a lideranca se tornou um desafio
g inovacdo muito maior [..]. (E8)
S 3 Capacidade de A gente tem que confiar na nossa capacidade de delegar e de
s & desenvolver a acompanhar o processo e depois verificar aquilo que precisa ser
g 3 a_lutogestéo dos melhorado. (E8)
@ £ liderados
2 Eu Acredito que a lideranca no remoto, o chefe, ele tem que ter
g Capacidade uma visdo bem, bem melhor e tem que ter uma visdo mais
O conceitual sistémica, né? Tem que ter o auxilio de ferramentas para poder
gerenciar. Gerenciar melhor toda a equipe [...]. (E13)
° Capacidade de | [...] acompanhando também, embora ndo seja assim no dia a dia,
- comunicacao mas esta sempre em comunicacdo efetiva, comunicacdo com 0s
g i inovadora seus servidores. (E1)
QD Capacidade de | Além de se apropriar de ferramentas, de conhecer novas
8_% = | facilitador de | ferramentas, conhecer ¢ utilizar outras ferramentas mais
g S ‘5| tecnologias adequadas de acompanhamento do trabalho, que, na verdade, na
025 presencialidade ndo precisa [...]. E8

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

4.2.3 Conflito entre lider e liderados

Durante a entrevista, também foi abordada a questao do relacionamento entre

o lider e os liderados, com o intuito de avaliar se havia algum conflito, insatisfacao ou

obstaculos na implementacdo da flexibilizacdo do trabalho. A partir dos relatos dos

participantes, foi elaborado o quadro 25, revelador dos desafios que o lider enfrentara

para garantir o sucesso dessa nova forma de trabalho no servigo publico, abrangendo

desde a sua implantacdo até a sua manutencao.



145

Quadro 25 — Relatos do relacionamento entre lider e liderados no trabalho hibrido
(continua)

Implementacao

Desafios

Relatos

Descumprimento
de relatérios

Ele sabe que se ele ndo cumprir, se ele ndo entregar as demandas,
se ele ndo fizer esse relatorio, que também tem o servidor que nao
entrega o relatério, eu tive o problema com o servidor. (E3)

Governo que aquela pessoa esta realmente ndo esta cumprindo la
o que foi planejado e ndo esta fazendo o trabalho da forma que foi
planejada. Acredito que o chefe deve indeferir o relatério, né? (E13)

Medo de perder o
PGD

Se nédo der certo, a gente vai perder esse beneficio, digamos assim,
a gente ja teve um problema Sério aqui [...]. (E3)

E ai deu um movimento, porque ai, claro, eles nao queriam ter que
esse enfrentamento de insatisfacdo do servidor, de assumir que ele
teria que perder o PGD [...]. (E2)

[...], mas eu ndo sei se abre um processo administrativo para retirar
a pessoa do PGD, mas assim, até onde eu sei também a questao
do nosso setor, né? (E13)

Setor nao
atendido

Para alguns setores, a gente acredita ainda que ndo por causa do
nosso publico, ndo é nosso publico [...]. (E13)

N&o s6 naqueles setores que tem que ter o atendimento presencial,
gue nao sao os setores flexibilizados, né? Entao, alguns servidores
guiseram migrar, entdo nds estamos nesse impasse agora, né? (E1)
E a Unica dificuldade, na verdade, que eu vejo é essa que muita
gente gostaria de ter nos seus setores. O trabalho remoto e néo foi
contemplado, né? E Oo. Meu setor no foi contemplado, mas, como
eu disse, também ndo via como se (E14).

Carga horaria
semanal

Entdo, se a gente deixa muito solto, se o chefe em si deixar muito
solto o servidor, as coisas ndo andam. O servidor ainda néo
compreendeu que o ftrabalho hibrido é, além disso, 2 dias
presenciais na instituicdo, 3 dias em casa mais ele t4 a servico da
instituicdo. (E3)

Ajustar essa metodologia com a equipe esta sendo um desafio, [...]
fazer essa lideranca, depende muito também da equipe, né? Como
da iniciativa dos colegas [...]. (E4)

Autorizacao para
atuar no PGD

Entdo, muitas vezes, quando tem mais um servidor interessado, as
vezes é dificil a chefia liberar ao mesmo tempo mais de um servidor
de um determinado setor e ai comeca a criar alguns atritos. (E1)

Resisténcia ao
Programa

[...] € uma mudanca de percepcdo que ndo € cumprimento de
horario e sim cumprimento de tarefas, de do produto, né? Entao,
essa quebra de paradigma. Essa quebra de percepcdo foi um
entrave. Ndo digo uma Barreira, mas foi um entrave na fase inicial
para a implementagdo, principalmente aqueles campos que séo
mais antigos que tém servidores mais antigos, né? As autarquias
gue existiam antes do Instituto federal. (E4)

Falta de
treinamento

Eu n&o diria Barreira, Hum, eu so diria assim, é maior dificuldade no
inicio com relacdo ao treinamento, que eu acho que o treinamento
presencial ele faz com que o servidor, ele tenha conhecimento mais
rapido, foca a pratica mais rapida. Entdo, um treinamento a
distancia, acho que ele é mais lento entendeu? Até vocé ter o
conhecimento de fato, s6 essa dificuldade que eu sinto que nao é
uma dificuldade, né? Foi uma andlise que eu fiz. (E9)

Manuteng

Aumento da
burocracia

Ent&o, o grande problema hoje, acho que para o gestor lidar com os
conflitos e dar conta do trabalho que tem que fazer, a burocracia
gue tem do dia a dia, que é o grande problema hoje, para poder
conciliar, ndo é dar conta do trabalho burocratico e lidar com os
conflitos do dia a dia. Das relacbes mesmo. (E1)
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Quadro 25 — Relatos do relacionamento entre lider e liderados no trabalho hibrido

(concluséo)

Desafios

Relatos

N&o entrega o
gue foi pactuado

E perde a faz com que perda a confianga nos outros técnicos né por
conta que a eles pisa muito na bola nesse caso tipo falta ndo
entrego o0 gue é proposto e ai por uns outros pagam né (E15)

Temor de
caracterizar
assédio moral

Para ndo caracterizar o assédio, né? Que hoje a gente vive num
clima de que muitos servidores, se acham que que foram
assediados por receber um WhatsApp cobrando uma acao que ele
deveria fazer [...]. (E3)

Manutencéao

Falta de assumir a
lideranca

Algumas liderancas, elas tém dificuldade de se ver como lideranca,
né? [...] E ai, se uma pessoa nao se sente responsavel pelas outras
pessoas, vocé qualquer coisa que vocé passe para ela, ela sente
gue ela esta fazendo um favor, algo fora da competéncia dela, né?
(E6)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Mediante as dificuldades destacadas no quadro 25, apontam-se para possiveis

comportamentos e atitudes que o lider multimodal deve adotar para minimizar, reduzir

ou resolver esses desafios. Além disso, é importante considerar a possivel formacgéo

de duas culturas organizacionais distintas: uma para os funcionarios que trabalham

remotamente e outra para aqueles que trabalham presencialmente (Alexander; De

Smet; Mysore, 2020). Nesse sentido, o lider precisara utilizar suas competéncias para

impulsiona-lo nessa missdo ardua e garantir o sucesso da flexibilizacdo do trabalho

nos Institutos Federais.
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5 DISCUSSAO

Neste capitulo, serdo examinados os resultados apresentados no capitulo
anterior, com foco na discussado dos resultados obtidos nesta pesquisa sobre a
identificacdo e andlise das competéncias de liderancas no trabalho hibrido, sob o
manto da literatura cientifica, comparando-os com estudos anteriores.

Antes de discutir os principais resultados desta pesquisa, foram constatadas
algumas evidéncias nas falas dos entrevistados que o trabalho hibrido, proporcionado
pela implantagdo do Programa de Gestdo e Desempenho na Rede Federal, foi
realizado sem seguir um planejamento assertivo ou calcado na fundamentacéo
tedrica, apesar de que, algumas experiéncias exitosas tivessem sido relatadas. Outra
observacéo extraida do repertério dos entrevistados é que todos estdo aprendendo a
trabalhar no ambiente hibrido, seja lider ou liderados, no que diz respeito ao
planejamento, metodologia de acompanhamento, mensuracdo de resultados,
pactuacdo de entregas e outros.

Nesse contexto, ha uma crescente demanda sobre os lideres/chefes ao
gerenciarem equipes no cenario do trabalho hibrido. Com essa nova flexibilidade, uma
qguestao critica que ja era evidente no ambiente presencial, como observado pelo
entrevistado E2, é a falta de acompanhamento dos lideres aos liderados. Além disso,
h&a uma maior exigéncia de habilidades por parte dos lideres para conduzir equipes
nesse ambiente de trabalho. Logo, aqueles que ja enfrentavam dificuldades em liderar
no ambiente presencial viram essas lacunas se acentuarem, especialmente no que
diz respeito a gestéo por resultados, como verbalizado pelo entrevistado E2 a seguir:

E ele fazer uma gestio maior da equipe. Isso se tornou mais dificil. Enquanto
eu nado tenho presencialidade, né? Quando eu nado tenho a gestdo pelo
controle direto, né? E eu tenho que fazer uma gestéo realmente por resultado.
Eu acho que isso se torna mais desafiador porque fica mais evidente a

caréncia da instrumentalizagdo da chefia para conduzir, entdo eu acho que ja
havia um despreparo, né?

Outro grande desafio € saber o que foi produzindo durante o teletrabalho. A
forma mais usual de mensuragéo dos resultados e indicado pela Instrugdo Normativa
n’ 89/MGI (Brasil, 2022) séo os relatérios de atividades que em algumas Instituices
Federais sdo semanais, quinzenais ou até mensais, conforme a fala dos
entrevistados.

Nesse tocante, os lideres de organiza¢des que adotam equipes hibridas, que

ndo é um desejo, mas uma consequéncia, estdo cientes das diferencas entre a
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colaboracdo em um ambiente puramente virtual e em um puramente presencial.
Reconhecem, assim, que o trabalho hibrido vai além de simplesmente combinar essas
duas abordagens. Para integrar efetivamente a colaboracéo hibrida em sua estratégia
de gestdo, Mitchell e Brewer (2021) orientam que os lideres devem promover
ativamente uma cultura de trabalho em equipe e colaboracéo eficaz, requerendo um
compromisso significativo de tempo e recursos financeiros.

Nesse cenério, os Institutos Federais recentemente comecaram a adotar
oficialmente a flexibilidade no ambiente de trabalho. Durante o periodo pandémico da
Covid-19, a experiéncia foi totalmente distinta; ndo existiam critérios objetivos, e
bastava ndo comparecer ao local de trabalho, com a premissa basica de permanecer
em casa.

Por outro lado, o Programa de Gestdo e Desempenho, atualizado pela
Instrucdo Normativa n® 89 de 13 de dezembro de 2022/MGl, estabelece diretrizes e
orientacdes sobre a implementacdo e execucao do referido Programa no ambito do
Governo Federal. O 6rgdo ou entidade responsavel por implementar o PGD deve
utilizar um sistema informatizado para gerenciar, controlar e divulgar os planos de
entregas da unidade e dos planos de trabalho dos participantes, conforme descrito no
texto legal.

Dessa maneira, o fator divisor entre o trabalho presencial e o teletrabalho no
servigo publico sdo os planos de trabalho previamente pactuados com as chefias e o0s
relatérios das entregas realizadas, contrapondo o controle de frequéncia na
modalidade fisica (Brasil 2022). Nessa dualidade de acompanhamento e controle é
qgue o lider multimodal desempenha suas competéncias, pondo em préatica seus
atributos para colher os melhores resultados nos dois ambientes.

Nesse viés, 0 contexto presencial e remoto da organizacdo d4 sustentacdo a
lideranca multimodal, como forma de expressdao comportamental impositiva do
ambiente, sob pena de estagnacéo da organizacdo, quando nao introduzida no locus
laboral, com foco na execucdo de tarefas com exceléncia. Habilidades e
conhecimentos sdo exigidos para que o lider exerca sua missdo com maestria. Foi
nesse diapasdo que foram investigados os servidores técnicos administrativos e
professores, com o fito de buscar suas opinides acerca das competéncias necessarias

e requeridas ao lider multimodal.
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Pesquisa quantitativa - Analise fatorial exploratoria

Primeiramente, é importante recordar que o questionario diagnostico foi
autoadministrado aos servidores dos 38 Institutos Federais em todo o Brasil. Esse
procedimento foi conduzido com o propdésito de alcancar dois objetivos especificos: a)
Identificar as competéncias necessarias dos lideres na lideranca multimodal e b)
Construir e identificar evidéncias de validacdo para o questionario de diagnostico das
competéncias de lideranca multimodal. Completado o estudo estatistico conforme os
procedimentos descritos por Hair Jr. et al. (2009) e Field (2009), procedeu-se a anélise
das evidéncias empiricas encontradas na pesquisa quantitativa.

Sobretudo, um dos pressupostos essenciais é que o tamanho da amostra seja
consideravel, pois amostras mais amplas tendem a gerar resultados mais precisos,
minimizando o impacto do erro amostral (Hair Jr. et al., 2009). No caso concreto, este
pressuposto foi atendido uma vez que foram obtidas 650 respostas, quando 0 minimo
calculado foi de 320 casos. Isso se traduz em estimativas mais proximas dos
pardmetros populacionais, tanto em relagdo a estrutura fatorial quanto as cargas
fatoriais e & comunalidade dos itens.

Durante a Analise Fatorial Exploratéria realizada com a escala de Lideranca
Multimodal, foi constatado um excelente ajuste dos dados. O teste de esfericidade de
Bartlett foi considerado estatisticamente significante (p<0,50) (Hair Jr. et al., 2009)
mensurando a presenca de correlagdes entre as variaveis, enquanto o indice KMO
atingiu 0,976, indicador de uma qualidade muito boa (Field, 2009) e representa a
proporcdo da variancia das variaveis que podem ser explicadas pelos fatores ou
construtos latentes. Além disso, a Medida de Adequacdo da Amostra (MSA)
apresentou valores superiores a 0,952 para todas as variaveis, o que é considerado
admiravel (Hair Jr. et al., 2009); além disso, o coeficiente Alpha de Cronbach geral foi
calculado em 0,974, demonstrando uma alta consisténcia interna, ja que o valor aceito
€ acima de 0,70 (Hair Jr. et al., 2009), além de traduzir também a confiabilidade da
escala.

Desse modo, os quatros fatores identificados demonstraram uma alta
consisténcia interna, uma vez que todos apresentaram coeficientes alfa superiores a
0,89, indicando um alto nivel de confiabilidade, de acordo com a classificacdo de
Pasquali (2010). Em conjunto, esses fatores explicam 71,40% da variancia, um valor
superior ao indice recomendado de 60% por Hair Jr. et al. (2009), e € considerado
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compativel com outras escalas em ciéncias comportamentais. Além disso, as altas
cargas fatoriais dos itens (todas acima de 0,47) fornecem evidéncias adicionais da
validade da escala.

Considerando que a escala de CLM é inédita, ndo ha como fazer comparacéo
com outros estudos na literatura cientifica, buscou-se, assim, utilizar o rigor cientifico
para validacao do instrumento, apos ter passado pela analise de conteudo e validagao
semantica. Depois de dezenas de ajustes na AFE, realizando simulagbes com
métodos diferentes de extracao e rotac¢des disponiveis no SPSS, as rota¢des obliquas
se mostraram mais favoraveis a uma estrutura ideal do modelo.

Foram identificadas correlacdes significativas entre os fatores, o que conduziu
a realizacdo de uma andlise fatorial dos componentes principais utilizando uma
abordagem obliqua e o método de rotacao oblimin direto. Durante esse procedimento,
optou-se por remover 8 variaveis a fim de evitar cargas cruzadas, onde as variaveis
demonstravam cargas significativas em mais de um fator, ou até mesmo em trés
fatores. Desse modo, os resultados obtidos foram consistentes com o modelo tedrico
proposto, a partir da literatura. Portanto, a obtencdo de 4 fatores era esperada e
desejada.

E vélido relatar que as comunalidades variaram de 0,84 a 0,55, demonstrando
pequena variacdo, sem valores extremos e nenhuma abaixo de 0,50 o que € o nivel
aceitavel, segundo os pesquisadores Field (2009) e Hair Jr. et al. (2009). As cargas
fatoriais dos itens variaram de 0,92 a 0,47, com valores acima de 0,50 considerados
como indicativos de significancia pratica (Hair Jr. et al., 2009). Apenas duas variaveis
apresentaram cargas abaixo desse limiar, registrando 0,47 cada uma: "Gerencia
conflitos para manter coeséo e harmonia entre os membros da equipe”, associada ao
fator socioemocional, e "Adapta-se rapidamente as constantes mudancas que
ocorrem no seu ambiente de trabalho”, relacionada ao terceiro fator, contexto e
inovagdo. Apesar disso, ambas as variaveis demonstram uma forte associagdo com
seus respectivos fatores, o que sugere uma aderéncia substancial entre a variavel e
o fator, mesmo com cargas abaixo de 0,50. Portanto, recomenda-se que esses itens
permanecam na escala de lideranga multimodal.

Nesse arranjo estrutural, a explicacdo pela variancia total foi de 71,41%,
percentual superior ao minimo aceitavel que era de 60% (Hair Jr. et al., 2009). Para a
analise, utilizou-se a técnica de componentes principais com rotacdo oblimin,

seguindo a regra de Kaiser para a retencdo de autovalores maiores que 1. A anélise
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revelou a presenca de quatro fatores com autovalores superiores a 1 (17,53; 1,84;
1,05 e 1,003), os quais, em conjunto, explicaram 71,41% da variancia total do
construto competéncia de lideranga multimodal. O primeiro fator foi responsavel por
58,41% dessa variancia, seguido pelo segundo com 6,14%, o terceiro com 3,50% e 0
quarto com 3,34%. Com efeito, todos os quatro fatores demonstraram um nivel
satisfatorio de consisténcia interna e acima de 3%.

Em vista disso, os resultados indicam possiveis aplicagBes positivas do
instrumento na administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, em
especial os Institutos Federais de Educacdo Ciéncia e Tecnologia, Centros Federais
de Educacéo Tecnologica (CEFET), Colégio Pedro Il e as Universidades Federais,
dada a similaridade na carreira de técnicos e professores e a possibilidade legal de
utilizagdo do PGD. No entanto, recomenda-se o desenvolvimento de estudos futuros
para validar essas indicacoes.

Ao examinar a média e a mediana das respostas dos participantes em relacao
a cada conceito avaliado pela escala LM, percebe-se que, de maneira geral, os
participantes da amostra demonstram um elevado nivel das competéncias
socioemocional e gestao de equipes, com média e mediana proximas ao nivel 4 em
uma escala Likert de 5 pontos. Por outro lado, os niveis de competéncia tecnol6gica
e digital e contexto e inovacéo sdo consideravelmente baixos, com média e mediana
proximas ao nivel 2 da escala. Esses resultados sugerem que 0s comportamentos
relacionados a competéncia socioemocional e a gestdo de equipes predominam na
amostra, enquanto os comportamentos relacionados a tecnoldgica e a digital e ao
contexto e inovacao sdo menos evidentes.

Especificamente, observam-se deficiéncias em desenvolver solugdes
inovadoras, conduzir eficazmente reunides hibridas e dominar as ferramentas
tecnoldgicas, as quais registraram as menores meédias entre as variaveis analisadas.

Os itens que influenciaram os menores escores médios e maior desvio-padréo,
na competéncia tecnologica e digital foram: “Busca e compartilha ativamente
informagdes sobre as ferramentas digitais” (2,71) e “Realiza reunides hibridas (com
servidores presencial e remoto) para facilitar a coesao da equipe” (2,56), indicando
menos concordancia com os itens pelos respondentes. Ja na competéncia contexto e
inovacédo, o item com menor escore médio (2,63) foi “Cria solugbes inovadoras”. A

discordancia por parte dos respondentes em relacdo a tecnologica e digital e ao
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contexto e inovacao aponta para possiveis lacunas comportamentais e para a falta de
habilidades das liderancas nessas competéncias.

Como resultado da escala de competéncia de lideranga multimodal merece
destaque quatro fatores extraidos pela AFE, denominados de competéncia
socioemocional, competéncia gestao de equipes, competéncia contexto e inovacao e
competéncia tecnologica e digital, os quais foram condizentes com a teoria;
entretanto, com relacdo as categorias, ha de se destacar que houve uma variacao
apos a integracdo dos itens, sendo mais atingido a competéncia gestao de equipes,
gue além de perder itens na sua composi¢do, perdeu a categoria ‘capacidade de
desenvolver continuamente o liderado’ para a dimensao competéncia socioemocional
em uma releitura.

E mister validar que a habilidade de promover a autogest&o dos liderados foi
renomeada como "capacidade de adaptabilidade criativa”, enquanto a habilidade de
se adaptar ao contexto e inovar foi denominada como “"capacidade de inovacao
estratégica" em uma nova avaliacdo, apds a exclusdo de alguns itens da escala.
Essas mudancas foram consideradas mais apropriadas e todos as categorias fazem
parte da competéncia contexto e inovacao.

Todas as correcfes indicadas pelas categorias avaliativas foram realizadas,
partindo de um questionario de 49 afirmacdes, para 30 itens na sua versao atualizada.
Estruturalmente o modelo foi aprovado para cumprir 0 objetivo especifico a) Identificar
as competéncias requeridas dos lideres na lideranca multimodal e b) Construir e
identificar evidéncias de validacdo para o0 questionario de diagndstico das

competéncias de lideranca multimodal, conforme pode ser observado no quadro 26.

Quadro 26 — Questionario diagnéstico das competéncias de liderangca multimodal —
versao atualizada (continua)

Itens ordem Capacidade
Demonstra confianca nos liderados quando estdo no 4
= trabalho presencial ou no remoto.
c
o
g Cumpre o que promete. 5 Construir e manter
g Estimula a participacédo dos servidores na tomada das o4 a confianca hibrida
o decisdes evidenciando o sentido de equipe.
8 . . —
D Concede aos liderados a autonomia necessaria para 26
-g cumprir suas metas.
c
‘% Mantém um bom relacionamento interpessoal com os 6
Qo liderados, prezando por um clima de harmonia. :
g Relacionamento
5] Inqe_ntiva a participacéo dos liderados dando espacgo para 9 interpessoal
opinides.
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Itens ordem Capacidade
Demonstra respeito pelas ideias dos liderados. 10 Relamonamento
interpessoal
§ Tem empatia pelos liderados quando necessitados. 15 Criar seguranca
Q . - - - - sicoldgica
S Cria um ambiente onde h4 respeito e confianca. 16 P 9
§ Gerencia conflitos para manter coesao e harmonia entre 19 Criar bem-estar
‘S 0s membros da equipe. em ambiente
? . — hibrido
© Age com imparcialidade no trato com 0s membros da 20
e equipe.
«D
‘g Incentiva que seus liderados se desenvolvam o5
£ profissionalmente.
S Desenvolver
O Acompanha e celebra os resultados positivos da equipe. 28 continuamente os
- liderados
Reconhece o esfor¢o dos seus liderados. 32
Realiza reunides hibridas (com servidores presencial e 40
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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Ao analisar o quadro 26, conclui-se que 0s objetivos especificos com relacéo a
abordagem quantitativa foram atingidos, obtendo-se um leque de competéncias do
lider multimodal, que se acha dividido em quatro macro dimensfes: competéncia
socioemocional com um volume maior de capacidades e as demais com apenas 2
capacidades cada, competéncia tecnoldgica e digital, competéncia contexto e
inovacao e competéncia gestdo de equipes, com suas capacidades especificadas no
referido quadro.

Com os resultados da pesquisa quantitativa, foi possivel alcancar o primeiro
objetivo especifico, que intencionava identificar as competéncias necessarias dos
lideres na lideranca multimodal. Esse achado pode ser relevante para 0 campo
pratico, uma vez que as organizacbes publicas brasileiras podem proporcionar
treinamentos que visem ao desenvolvimento de competéncia nos gestores voltados a
adquirir as competéncias identificadas nesta pesquisa e podem ser (teis para

melhoria organizacional.
Pesquisa qualitativa - Analise de contetudo

Ap6s a conclusdo dos procedimentos da andlise de contetudo, conforme
descrito por Franco (2021), procedeu-se a andlise das evidéncias empiricas
encontradas na pesquisa qualitativa.

ApoOs realizar uma andlise detalhada do conteldo das entrevistas e uma
minuciosa apuracao das categorias, optou-se por representar a distribuicdo de forma
organica, como foi apresentado na figura 8. Naquela representacao, estao dispostas
as quatro dimensdes e as 16 categorias encontradas e captadas das opinides dos
entrevistados. As 756 citacdes ou fragmentos das falas dao suporte aos 182 codigos
criados de acordo com a capacidade de representar o grupo de cédigos semelhantes,
e estes foram agrupados em 16 categorias, sendo 11 a priori, originados da literatura
evidenciando-se 5 novas categorias. As categorias foram reagrupadas em 4
dimensdes, que tém um carater mais abrangente e depois classificadas.

Mediante a analise, as principais competéncias de lideranca multimodal
identificadas na revisao de literatura e confirmadas no estudo em curso pelas opinides
dos servidores dos Institutos Federais foram nominadas: Competéncia
socioemocional, Competéncia gestdo de equipes, Competéncia contexto e inovacao
e Competéncia tecnoldgica e digital. Cinco achados de categorias foram identificados

na pesquisa qualitativa, apos a analise de conteudo a saber: capacidade conceitual,
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capacidade de negociacdo, capacidade de se autodesenvolver continuamente,
capacidade de autoengajamento no trabalho hibrido e capacidade de criar e gerir
equipes de colaboragéo.

A Figura 9, a seguir, contribui com a representacdo dos 182 cadigos atribuidos
as citacoes, identificadas no corpus documental pesquisado, os quais estdo alinhados
aos objetivos especificos da pesquisa. Destaca-se o0 tema supervisao dos liderados
como 0 mais citado pelos participantes da entrevista. ISso sugere que essa € uma
preocupacao significativa para os gestores de pessoas e ocupantes de cargos, que
buscam maneiras de monitorar suas equipes hibridas enquanto estas estdo em

teletrabalho, distantes da geréncia.

Figura 9 — Cdédigos atribuidos as citacbes selecionadas

Relacao de confianga
dominio das tecnologias

praticas de gerenciamento
: ferram‘entas de gestao e comunicacao

confianga mutua

gerar e gerenciar a confianca wu s
supervisao dos liderados

praticas no trabalho remoto

resultados e entregas -

comunicagao na lider

confianca trabalho hibrido empatia
v(f(')[‘ll‘ll.ll]i("il(»‘i\l() no trabalho remoto
.. interacao social

pla

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em uma proporcdo menor de citagbes, em segundo e terceiro lugares nas
lembrancas dos entrevistados, ficaram: 'resultados e entregas' e 'gerar e gerenciar a
confiangca'. Como uma consequéncia das preocupacdes anteriores, a gestdo por
resultados se torna uma prioridade, uma vez que depende da interacdo com 0s
liderados e da confianca as quais podem ser o elo que une essas duas categorias.

Ao examinar o numero total de cédigos atribuidos, constata-se que 35% deles
variam de 1 a 5 citagfes, sem, contudo, menosprezar o seu valor para a analise em
curso. Vale ressaltar que o medo das tecnologias, apontado como uma barreira na
implementacgé&o do teletrabalho e observado no mundo cientifico (Tokarchuk; Gabriele;
Neglia, 2021), talvez ndo tenha sido tdo expressivo devido ao alto nivel de
escolaridade dos entrevistados (quadro 19), quando foi identificado que 13% possuem

graduacéo e 87% tém uma pés-graduacao.
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Quando se fala em categorias (figura 10), sobressaiu-se, com maior frequéncia,
a capacidade de acompanhamento dos liderados, que aglutina o codigo supervisdo
dos liderados, manifestadamente séo desafios a serem superados. Nesse caso, nédo
se refere a supervisao direta, como bem alertam Tokarchuk, Gabriele e Neglia (2021)

gue deve ser substituida pela coordenacédo baseada na confianca mutua.

Figura 10 — Distribuicdo das categorias emergentes de acordo com a frequéncia

autoengajamento no trabalho hibrido

relacionamento interpessoal

criar bem-estar em ambiente hibrido
. .

comunicacao inovadora

desenvolver continuamente os liderados

construir e manter a confianca

, criar e gerir equipes colaboracao , e
criar seguranca pswologma

autodesenvolver continuamente
facilitador de tecnologias

negociacao

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A principio, as 16 categorias apresentadas foram definidas e adotadas ap6s o
processo de codificacdo, seguindo a proposta da pesquisadora Franco (2021) e uma
revisdo da literatura que sustenta este estudo. ApGs varias repeticdes, chegou-se ao
portfélio representado na figura 10. Vale lembrar que as capacidades: conceitual, de
autodesenvolver continuamente, de autoengajamento no trabalho hibrido, de
negociacao e de criar e gerir equipes de colaboracdo foram achados que emergiram
da pesquisa em fontes primaria, como ja relatado no capitulo resultados.

Nesse sentido, a dimensdo de competéncia socioemocional abrange as
seguintes categorias: capacidade de criar e manter a confianca hibrida, habilidade de
relacionamento interpessoal, habilidade de promover o bem-estar em um ambiente
hibrido e habilidade de criar seguranca psicolégica. Duas novas categorias foram
adicionadas ao modelo original: capacidade de autoengajamento no trabalho hibrido
e capacidade de autodesenvolvimento continuo (figura 11). Nesse viés, a capacidade
de desenvolver continuamente os liderados, inicialmente enquadrada na dimenséo de
competéncia gestao de equipes, foi incluida na socioemocional, devido a mudancas

nas variaveis durante a andlise fatorial exploratéria e aqui foi ajustado o modelo.
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Figura 11 - Rede de categorias e cédigos da competéncia socioemocional
I

Capacidadle e ciar bemeestar
emm arblente hibrido

Capacidade de relacionamenta
interpessoal
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hibrido

Capacidadie de desenvolver
continuamente os iderados

Fonte: Elaborado pelo autor, com auxilio do Atlas.Tl, baseado nos dados da pesquisa (2024).

Ao cultivar a competéncia socioemocional, os lideres podem criar um ambiente
de trabalho que promove o respeito, a seguranca psicolégica (Swatzky; Swatzky,
2022), a confianca (Flavian; Guinaliu; Jordan, 2019; Grzegorczyk et al., 2021), a
colaboracéo (Hooijberg; Watkins, 2021) e o bem-estar dos membros da equipe (Chafi;
Hultberg;Yyams, 2022; Binyamin, 202; Ipsen; Kirchner; Hansen, 2021). Portanto, essa
competéncia é fundamental para liderar com eficacia e para promover um ambiente
de trabalho saudavel e produtivo. Nela estéo incluidos os dominios pessoal e social,
englobando a capacidade de autogestdo citada por Kaas-Ojavere (2021) e
autoconsciéncia, enquanto o sociavel se manifesta na consciéncia social do lider e na
habilidade de gerenciar relacionamentos.

Cabe citar aqui a manifestacdo prudente de Bucater (2016) para deslocar o
foco da discusséo do lider para a lideranca tendo o objetivo de centrar na relacao lider
e liderado — o que fortalece a necessidade do desenvolvimento da competéncia
interpessoal. Neste estudo, nédo foi adotado uma diferenciacdo entre lider e lideranca,

portanto, por vezes referir-se-a ao lider ou a liderangca multimodal.
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Diante disso, 0s aspectos sociais do trabalho representam um dos principais
desafios do trabalho remoto. E por isso que se pode antecipar que os escritdrios do
futuro se concentrardo mais em abordar essa lacuna, transformando-se em espacos
destinados a construir relacionamentos, promover formas criativas de colaboracéo e
fortalecer o senso de propésito compartilhado e de cultura organizacional (Hooijberg;
Watkins, 2021). Tanto os colaboradores quanto os gestores precisardo desenvolver
novas habilidades e competéncias para se adaptarem as novas formas de trabalho
para aproveitarem ao maximo as oportunidades apresentadas pelo modelo de
trabalho hibrido (Mitchel; Brewer, 2021)

Quicé a categoria criar e desenvolver a confianga hibrida seja a mais importante
dentre as categorias da competéncia socioemocional. Do total de citacbes sobre
confianga, foram classificadas 87 recorréncias de relatos registrados sobre esse tema
e 100% dos participantes (E1, E2, ...E15) fizeram algum comentario sobre essa
habilidade.

Foi ressaltado no lugar de fala que a confiangca mutua proporciona o
crescimento da instituicdo, afirmacao compartilhada por Tokarchuk, Gabriele e Neglia
(2021). Do mesmo entendimento as palavras de Hooijberg e Watkins (2021)
corroboram com a manutencao das relacdes lider - liderado que devem ser baseadas
na confianca, visando as entregas e aos resultados e néo firmado em controle porque
o foco ndo é mais o controle de carga horéria, assim comentou o entrevistado E3.

Para que o modelo de trabalho hibrido funcione efetivamente, é crucial criar e
desenvolver a confianca. Segundo os pesquisadores Ipsen, Kirchner e Hansen (2021)
esse modelo requer a consideracdo da predisposicdo mental dos lideres, o
fortalecimento das relacdes interpessoais, a implementacao de uma gestdo adaptavel
e a promoc¢do de uma comunicacdo aberta, que inclua feedbacks sinceros e
frequentes, coadunando com essa linha de pensamento a fala do entrevistado (E2).

Esses autores também destacam que tais competéncias de lideranca
promovem relacionamentos e criam condi¢cdes para a sinergia nos grupos de trabalho.
Isso permite que os valores sejam compartilhados e incorporados ao desempenho
organizacional. No nivel individual, ao demonstrar essas competéncias, os lideres
tendem a se tornar mais flexiveis e informais, mais receptivos e mais atentos as
relacdes interpessoais e aos processos grupais.

Desse modo, a confiangca desempenha um papel essencial na dindmica entre

0 gestor e sua equipe, especialmente em contextos em que o acompanhamento das
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atividades da equipe torna-se mais remoto, e a avaliacdo de desempenho das
atividades e projetos propostos assume uma importancia significativa como meio
predominante de mensurar os resultados (Motta, 2021). Soma-se a essa discussao
outra questdo levantada pela pesquisa, que é a falta de confianca no servidor,
demonstrando fragilidade na relacao lider/liderado, quando ele atua no teletrabalho.
Corrobora com esta afirmacao, os estudos de Paschoiotto (2021), dos baixos niveis
de confianca e de comprometimento verificado quando o trabalhador esta
remotamente.

Nesse sentido, o entrevistado E8 manifesta sua indignacdo, quando tem de
trabalhar e ainda comprovar que esta trabalhando e que ficar em casa nao € lazer,
apesar de ser verificado que o lider cobra do servidor a relagéo de confianca, portanto,
pode-se considerar que € uma via de mao dupla, confiangca mutua € necessaria.

Porque assim, eu, por exemplo, se eu tenho uma chefia que ndo confia no

meu trabalho, isso é angustiante demais, porque além de eu trabalhar ter que
provar que eu estou trabalhando, & muito dificil. (E8)

Olha a confianga, ela é mutua, né? O servidor tem que que confiar no chefe
e o chefe confiar no servidor. E uma via de mao dupla. Ou seja, ninguém pode
guebrar, digamos assim, essa confianca. O servidor tem que que entender
gue naquele prazo ele tem que que entregar aquela demanda, né? E o chefe
precisa dar todo o suporte, digamos assim, necessario e todas as condi¢des
para que o servidor atinja com éxito que foi cobrado dele. (E3)

A declaracéo, acima, do entrevistado E8 reflete o mesmo entendimento dos
pesquisadores Mitchel e Brewer (2021), os quais discutem a importancia do
estabelecimento e fortalecimento da relacdo de confianca entre lider e liderados,
assim como entre colegas de equipe, destacando as dificuldades no desenvolvimento

das relacdes sociais entre 0s membros da equipe entre si e com o lider.

Entdo é preciso uma confianca do lider no sentido de acreditar no trabalho
de quem esta sendo liderado. E acreditar que a pessoa vai dar conta,
acreditar que a pessoa vai entregar o trabalho no tempo certo. Eu acho que
isso ai é fundamental [...] a questao da confianca, né? No trabalho. (E14)

O desconhecimento dos lideres sobre o trabalho remoto, no qual prevalece a
confianca entre lideres e liderados, faz o controle, elemento tipico do trabalho face a
face, estar fortemente presente.

Na contemporaneidade, as pesquisas tém evidenciado que as interacdes
sociais face a face desempenham um papel fundamental no fortalecimento dos lagos
entre as pessoas, promovendo uma conexao emocional e criativa que é fundamental

para estabelecer e manter a confianca, além de estimular a inovacao, a colaboracéo
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e contribuir para a cultura organizacional, apoiam esta narrativa os autores Flavian,
Guinaliu e Jordan (2019) e Grzegorczyk et al. (2021). No mesmo grau de importancia
da confiangca, a capacidade de relacionamento interpessoal foi citada pelos
participantes da pesquisa, em fragmentos que exprimem a habilidade de interagir,
comunicar e relacionar-se de forma eficaz com outras pessoas, a fim de desenvolver

empatia e destreza na resolucao de conflitos.

A questdo do relacionamento Interpessoal. Também vejo como muito
importante, o respeito as diferencas, entdo eu consegui entender que cada
um tem um ritmo, cada um, né? Tem um movimento e um jeito de ser e ndo
fazer comparagfes, mas conseguir que € o que seria a Ultima caracteristica
Importante, ser capaz de desenvolver o melhor deles. (E2)

E importante gerenciar os conflitos, saber gerenciar os conflitos. Eu Acredito
gue seja uma das competéncias também que [...]. (E11)

No contexto do trabalho hibrido, a constru¢do da confianga também é decisiva
para o seu funcionamento eficaz, e isso envolve considerar a disposicdo mental dos
lideres, as relac@es interpessoais, 0 estilo de gestdo adotado e uma comunicagao
aberta com feedbacks sinceros e frequentes (Ipsen; Kirchner; Hansen, 2021).

Hooijberg e Watkins (2021) afirmam que, na era atual, o novo papel da
lideranca é criar pontes e conexdes entre 0 mundo real e o digital, destacando a
importancia primordial de construir e sustentar a confianga. Portanto, o novo lider,
neste cenario, necessariamente tem de aprender e desenvolver habilidades para
construir e manter conexdes sociais e de confianga.

Nesse tocante, o despreparo das liderancas em conduzir equipes € um desafio
significativo em muitas organizacdes. Quando lideres ndo estdo adequadamente
preparados para suas funcgodes, isso pode ter consequéncias negativas tanto para os
colaboradores quanto para o sucesso geral da empresa. O despreparo do lider foi
sentido e verbalizado em algumas narrativas dos entrevistados dos Institutos federais,
como a falta de atitude quando deixa de acompanhar os liderados, ignora-os ou a falta
de feedback.

[...] entdo, aconteceu muito isso, assim, de as coisas ficarem realmente muito
soltas, evidenciando a falta de lideranca, entdo eu tive que tomar uma atitude
aqui. (E2)

[...] entdo eu acho que é um privilégio e cada vez fica mais evidente, a gente
entende, precisa fazer formacao para os lideres. (E8)

[...] tem que ter um preparo. Ndo sei se é uma capacitagdo ou qual o nome
gue seria para lidar com esses conflitos que eu lido assim. [...] entdo tem que
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ter um preparo para isso mesmo, para lidar com os conflitos da atualidade.
(E1)

De certo, a atualizagdo cognitiva € a capacidade de inspecionar a¢gfes ou
comportamentos a medida que se realizam tarefas, a fim de garantir que estejam
alinhadas com o plano de acdo sendo valioso para que qualquer acao seja realizada
com eficiéncia. Portanto, observou-se que a desatualizacdo do lider ou o
desconhecimento dos desafios do trabalho hibrido coloca em xeque a atuacdo da
lideranca. As transcricbes abaixo revelam a necessidade de atualizacéo do lider no

contexto do trabalho hibrido.

Olha o que eu acho que € essencial € a atualizagao, né. Ou seja, ndo existe
uma formacao em lideranca que deixa vocé apto para o resto da vida, como
lider, vocé sempre tem que estar se atualizando. Vocé tem que estar lendo,
procurando novas formas [...]. (E3)

Eu acho que isso se torna mais desafiador porque fica mais evidente a
caréncia da instrumentalizacdo da chefia para conduzir, [...]. (E2)

[...] eu acho, de uma capacitacdo para os gestores, né? Para os lideres, com
relacdo a essa questdo dos conflitos, que é muito dificil. (E1)

[..] E, eu acho que o lider, ele tem que estar sempre se atualizando. E
buscando novas ferramentas para gerenciar sua equipe, né? (E4)

E a percepcdo do interior do trabalho hibrido. Eu acho que é uma, é uma
necessidade constante de formacéo. [...], tAo presente que as pessoas tém
formacéo para liderancga, porque as relagcdes com o trabalho, especialmente
pés-pandemia, séo alteradas muito na fase [...]. (E8)

Entdo a gente vem percebendo, principalmente, dificuldade de muitas chefias
em lidar com essas situag¢des, ndo é? (E12)

Nesse prisma, a formacéo de lideres é um investimento valioso para o sucesso
de qualquer organizacdo, seja publica ou privada. Continuar a aprimoracado das
habilidades e das competéncias é uma fonte de inspiracdo para sua equipe que tem
o lider como exemplo. Essa preocupacéo foi externada pelos entrevistados em muitas
falas, revelando a preocupacdo com a capacitagéo dos lideres. E valido citar que os
desafios com o trabalho hibrido sé&o relatados na literatura cientifica e vivenciados
pelos servidores, sejam ocupantes de cargos ou chefes de equipes (Swatzky e
Swatzky, 2022; Heikkinen et al. 2021). Os relatos dos servidores entrevistados a
seguir reforcam a necessidade de formacéo e de qualificacéo dos lideres, em todos
0S niveis hierarquicos.

[...], eu fiz uma formacéo para os lideres, falando um pouquinho sobre PGD,

sobre essa conducgdo, a gente vai fazer também novas formacfes de
lideranca. Eu estou investindo nisso. A gente fez no ano passado uma
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formacdao de liderancas 5 médulos [...] para todos os lideres FCC, FG e CD.
(E2)

[...], eu acho, de uma capacitacédo para os gestores, né? Para os lideres [...].
(E1)

Entdo, o lider do presencial €, ele vai precisar se qualificar, se capacitar,
buscando uma flexibilidade, para estar apto, a implementar essa questédo do
trabalho hibrido. (E4)

[...], mas eu acho que é ainda, a essa 0 desconhecimento dessas ferramentas
de acompanhamento de trabalho pela maioria dos colegas, né? [...] eu acabei
participando de alguns cursos ou monitorando o curso [...]. (E7)

Eu acho que é uma necessidade constante de formag&o. [...] tdo presente
gue as pessoas tém formacdo para lideranca, porque as relacdes com o
trabalho, especialmente pos-pandemia, sdo alteradas muito na fase [...]. (E8)

[...] entdo a gente ainda percebe que precisa capacitar as liderangas para
poder compreender melhor nessas etapas. [...] a gente ve, as liderancas
estdo aprendendo, né? E no dia a dia. (E12)

Conforme os depoimentos, afalta de habilidades e conhecimentos da
lideranca prejudica tanto os funcionarios, as equipes, quanto os resultados de uma
organizacdo. Quando um gestor ndo consegue desenvolver competéncias adequadas
de lideranca, varias consequéncias negativas podem surgir, como falta de
engajamento, adoecimento e queda na produtividade. Algumas falas dos

entrevistados apoiam essa afirmacao.

Hoje a gente tem um caminho longo ainda a percorrer. Eu sinto os lideres,
eles tém dificuldade de assumir a responsabilidade do que eu digo, do 6nus,
da lideranca, né? De dar os feedbacks negativos, né? Entao isso, como eu
disse, se potencializou absurdamente com o teletrabalho, pra esses que s6
faziam uma gestéo pelo controle e ndo como desenvolvimento de pessoas.
(E2)

Ent&o, o grande problema hoje, acho que para o gestor lidar com os conflitos
e dar conta do trabalho que tem que fazer, a burocracia que tem do dia a dia,
gue é o grande problema hoje, para poder conciliar, ndo é dar conta do
trabalho burocratico e lidar com os conflitos do dia a dia. Das relacdes
mesmo. (E1)

Entdo nds estamos numa fase de aprendizado, né? De ser lider de uma
equipe que de um novo formato, né? Que a gente ndo estava habituada, né?
(E4)

Ent&o a gente vem percebendo, principalmente, dificuldade de muitas chefias

em lidar com essas situac¢des, ndo é? Entdo, tem setores que tem um nivel
de maturidade maior, né? (E12)

Nesse viés, a formacdo continuada de lideres € um processo crucial para o

desenvolvimento de profissionais capacitados, a liderar equipes e setores dentro de
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uma organizacdo que se molda com a flexibilizacdo do trabalho. Em resumo, investir
na formacdo e desenvolvimento continuo dos lideres é essencial para garantir que
eles estejam preparados para conduzir equipes de maneira eficaz em um mundo de
transformacdes. Portanto, uma lideranca bem treinada € fundamental para o sucesso
e a harmonia dentro das organizacoes.

Essa preocupacédo também foi alertada por Heikkinen et al. (2021) para a alta
administragcdo concentrar esforgcos no treinamento e na qualificagdo da geréncia
intermediaria. Nessa mesma linha de raciocinio, mas pensando nos liderados,
Swatzky e Swatzky (2022) reforcam a necessidade de treinar e facilitar o crescimento.

Além disso, um registro de preocupacdo com a formacédo continuada do lider
foi verbalizada pelos entrevistados E3, E2 e ES8, apesar de eles terem um
entendimento, que ndo basta sé fazer um treinamento e a pessoa estara apta para
liderar equipes, mas precisa procurar novas perspectivas, atualizar-se em um
processo continuo e duradouro.

Olha o que eu acho que € essencial é a atualizagdo, né? Ou seja, ndo existe
uma formacao em lideranca que deixa vocé apto para o resto da vida, como

lider, vocé sempre tem que estar se atualizando. Vocé, vocé tem que estar
lendo, procurando novas perpectivas. (E3)

[...] a gente vai fazer também novas formagfes de lideranga. Eu estou
investindo nisso. (E2)

[...] precisamos nos atentar para a importancia da formac¢&o continuada

desses lideres para dar conta de toda essa mudanca tdo acelerada [...]. (E8)

Os resultados da pesquisa apontam, com mais robusteza para o construto,
confianga dentro os temas explorados na dimensé&o social e emocional. Mas outros
temas se mostraram promissores como a interacdo social, atualizacdo cognitiva e

empatia, conforme pode-se observar na figura 12.
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Figura 12 — Codigos da competéncia socioemocional
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Fonte: Dados de pesquisa (2024).

Desse modo, os cédigos que compdem a competéncia socioemocional sao
observaveis na figura 12. Entre eles, a categoria "capacidade de engajamento no
trabalho hibrido" emerge, cuja inferéncia pode ser feita por intermédio dos cédigos
relacionados ao engajamento do lider, a capacidade de engajar pessoas e equipes,
assim como ao desengajamento do lider. Apesar de menos frequentemente
mencionado, esses codigos possuem uma importancia significativa dentro do
contexto. Logo, essa categoria ndo apenas reflete o envolvimento do lider, mas
também sua habilidade em cultivar um vinculo emocional entre os colaboradores e a
instituicdo, indo ao encontro dos achados de Santiago (2022).

Os participantes E6 e E13 apontaram, assim, a falta de engajamento por parte
do lider como um fator gerador de desmotivacdo e desinteresse entre 0s
colaboradores, resultando em uma queda no desempenho e no sucesso da institui¢ao.
No entanto, ndo se pode subestimar a importancia do engajamento dos servidores,
especialmente, quando se encontram em ambientes de trabalho flexiveis (Dias;
Rocha; Granjeiro, 2022; Morais, 2021; Santiago, 2022).

Pode ser que a equipe fique desmotivada, um pouco de saber que o lider nao

esta engajado. No modelo remoto &, a gente sabe que em algumas
instituicdes ja ouvi relatos [...]. (E13)

[...] mas quando a gente tem uma diretoria engajada, uma ativamente
engajada, ali preparada para fazer o que tem que ser feito, né? A coisa flui
melhor. (E6)

Em vista disso, todos os autores pesquisados (Dias; Rocha; Granjeiro, 2022;
Morais, 2021; Surma et al., 2021; Hooijberg; Watkins, 2021; Navarini, 2021; Santiago,

2022) tratam da promocao ou das dificuldades do engajamento do seguidor ou das
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equipes, toda a atencdo esta voltada para os liderados. Por isso, 0 autoengajamento
do lider foi um achado importante, segundo a representacao oral dos entrevistados,
porque os liderados se espelham no lider (E1), ndo adianta, entdo, desenvolver
distintas estratégias se ele préprio ndo estd engajado. Considerando as falas dos
participantes, os lideres servem como modelos e influenciadores para aqueles que
estdo sob sua lideranca.

[...] eu acho que o lider tem que dar o exemplo primeiro ponto € o bom

exemplo. Bom exemplo com relagdo assim, simples detalhe com relacédo ao

comprometimento, a comparecimento, ao horario a cumprir., assim, nas

respostas, a dominar o assunto, por mais que a gente ndo consiga entender
detalhadamente todo o assunto no qual a gente é responsavel [...]. (E1)

Destarte, os comportamentos, atitudes e valores demonstrados pelo lider
podem ser observados e imitados pelos liderados. No entanto, é importante observar
que nem todos os liderados necessariamente se espelham no lider. Alguns podem ter
diferentes modelos ou fontes de inspiracdo. Além disso, o contexto cultural,
organizacional e individual também pode influenciar a extensdo em que os liderados
se espelham no lider.

Além disso, a reduzida interacéo cara a cara, lider e liderados, contribui para a
dificil tarefa dos lideres de monitorar, orientar, treinar, desenvolver e engajar os
membros de equipes que atuam no teletrabalho (Surma et al., 2021; Santiago, 2022).
Da mesma forma, a percepcéao de engajamento do lider se torna fragil para considerar
a influéncia deste sobre os seguidores.

Sobretudo, hd uma concordancia do pesquisador com as indicacbes dos
autores Hooijberg e Watkins (2021), relacionadas a criar pontes, melhorar as
conexdes e interacdes lider e liderados, no sentido de contribuir para o engajamento
e a produtividade. Porquanto € de conhecimento empirico e tedrico (Mitchel; Brewer,
2021; Navarini, 2021; Vidhyaa; Ravichandran, 2022) que a dificuldade vivenciada no
presencial, de disposicao voluntaria do funcionario, acentua-se quando esta distante.

Quando as relacdes séo baseadas em confianga, diversos autores afirmam que
ha um maior engajamento e comprometimento (Cousins; Robey; Zigurs, 2007;
Hooijberg; Watkins, 2021, 2022; Kaas-Ojavere, 2021; Mitchell; Brewer, 2021).
Partindo da premissa que o lider tem de dar o exemplo, na opinido dos entrevistados,
0s seguidores, ao perceberem que seu guia estd desengajado e ndo tem
compromisso com a organizagao, tem assumido um comportamento de insatisfacéo

por parte dos liderados.
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Acho que a gente deixa passar algumas coisas, nao €é? Mas em geral,
guando, eu usei esse termo engajado, mas na falta de um termo melhor, mas
guando a gente tem uma diretoria engajada, uma ativamente engajada ali
preparada para fazer o que tem que ser feito, né? E, a coisa flui melhor. (E6)

Sim, as barreiras muito ligadas ao desconhecimento, né? A inseguranca com
relagdo a uma nova relacdo com o trabalho aos modelos mais conservadores
de gestao. (E8)

Esse modelo remoto é muito complexo [...]. Pode ser que a equipe fique
desmotivada, um pouco de saber que o lider ndo esta engajado. No modelo
remoto &, a gente sabe que em algumas instituicdes ja ouvi relatos que em
algumas instituicdes acontece isso, né, que é muitas vezes os lideres, eles
acreditam que o modelo remoto € algo que foi na pandemia, mas nao deveria
continuar [...]. (E13)

Por outro lado, se o lider e a diretoria estiverem engajados a coisa flui melhor
(E6), pode ser que a equipe também fique motivada para desenvolver suas
atribuicbes com compromisso, lealdade e empenho. Com isso, 0 engajamento de
pessoas e equipe € um tema importante para o sucesso de uma organizacao
(Santiago, 2022). Ele se refere a participacdo ativa dos funcionéarios, com dedicacéo,
em busca de objetivos comuns e ndo apenas setoriais ou individuais. Servidores
engajados sao colaborativos, dinamicos, criativos e, consequentemente, produtivos,

realizando as entregas pactuadas com eficiéncia, é a esséncia do trabalho remoto.

Mas como se fosse o trabalho remoto, né? Na pandemia, aquela coisa e
agora estdo vendo que ndo, que tem metas, que tem 0s critérios que tem, os
controles e algumas chefias. Eles também vendem que em alguns casos eles
nao estdo preparados para lidar com uma equipe, né? Entado, eu ainda vejo
como muito fragil. Ai eu eu fiz toda essa fala, mas s6 para tentar
contextualizar, porque eu entendo que é fragil, né? E nosso grande desafio é
engajar, né? (E6)

Pois é, eu acredito que seja mais uma questdo da convivéncia mesmo, ne,
dos servidores, né? Tanto do lider quanto do liderado, acho que o liderado
ele vai mostrar isso conforme a entrega o resultado, né? pro, cara que t4
liderando, entdo eu acredito que seja mais uma questao pratica. Eu ndo vejo
exatamente uma receita de bolo para como motivar a outra pessoa. Acredito
gue o préprio trabalho remoto e a prépria flexibilidade ja seja, em si uma
motivacdo, entdo assim é ja ha motivo suficiente para o liderado querer
atender, né? Buscar atender as necessidades com essa flexibilidade [...].
(E14)

Eu acho que esse lider, ele hoje precisa estudar mais. Motivar mais essas
equipes, é porque eu, na verdade, sou a principio, como a gente vé a
lideranca, né? Na minha concepcéo, a lideranca, ela ndo pode estar apartada,
né? Nao existe lideranca, que esteja acima, ndo € no sentido meramente
formal, mas é estar junto. (E10)

[...] contexto de um é de um trabalho hibrido, onde vocé tem uma equipe que
esta 100% remoto. A equipe que é parcialmente né, que nao é hibrida e é
presencial e € remota e tem alguns ainda, pelo menos dentro da minha
diretoria, que estdo somente presenciais. E bem desafiador, porque para
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VOCé ter que gerenciar, principalmente essa equipe que esta remotamente e
tentar manter esse pessoal, né? Engajado em fazer as entregas da melhor
forma possivel [...]. (E11)

A competéncia de engajamento, engajamento de pessoas e equipes, porque
ai vai estar no diferencial, né? Porque engajamento a gente vai conseguir
uma coisa a gente fazer por estimulo, né? Entéo, assim, quando a gente atua
por estimulo, a gente sabe que algum momento até. Pela vida ndo ser linear,
né? O processo ele é, ele € muito complexo, estimulo ele vai ter um pico, mas
ele vai entrar em queda. E 0 engajamento a gente compreende que vai haver
esses Picos, né? (E12)

No que tange a falta de preparo e de conhecimento da lideranca para operar
eficazmente em um ambiente hibrido, surge uma barreira significativa para liderar
equipes flexibilizadas. Nesse contexto, foi identificada a capacidade de se
autodesenvolver continuamente, composta pelos elementos da atualizag&o cognitiva
do lider, falta de conhecimento da lideranca, capacitacdo dos lideres, formacao
continua de lideres e despreparo da lideranca, todos inseridos na dimenséao
socioemocional (figura 12). Lideres mal preparados podem comprometer o clima
organizacional, a produtividade da equipe e até mesmo a reputacdo da empresa.
Portanto, investir na capacidade de autodesenvolvimento continuo dos lideres néo é
apenas uma escolha estratégica, porém uma necessidade imperativa para o sucesso

a longo prazo.

Para capacitar os lideres, € necessario investir em programas e em iniciativas
gue promovam a formacao continuada. Treinamentos, workshops, cursos e mentorias
sdo ferramentas valiosas que podem proporcionar aos lideres as habilidades e
insights necessérios para enfrentar os desafios do ambiente organizacional.

[...] liderancas e de potenciais de liderancas, porque a gente sabe como a
rotatividade ela € muito alta, ndo é€? Entdo também, a gente passa pelo
processo de elei¢cdes e alguma, em alguns casos, a mudanca ela abrupta em
relacdo a cargos. Entdo nés temos que treinar hoje 0s que estdo nos cargos
e treinar possiveis pessoas que tém interesses, né? De atuar em cargos de

gestdo. Entdo, acho que fornecer um programa de desenvolvimento, de
lideranca € o caminho e ter, né, a. (E12)

Dentre os atributos de lideranca na dimenséao socioemocional, a empatia talvez
exija mais do lider do que outras habilidades, capacidade de se colocar no lugar do
outro, com o fito de perceber e compreender suas emocdes, ndo é trivial. O lider, ao
ter dominio dessa habilidade no ambiente de trabalho, contribuird para aprimorar a
comunicacdo, consolidar vinculos interpessoais, resolver conflitos e facilitar a

adaptacdo as mudancas. Na visdo dos participantes da entrevista, a empatia € uma
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via de mao dupla, tanto o lider, como o liderado tém de utiliza-la visando a beneficios

muatuos e organizacionais.

lider ele precisa ter um movimento empatico, acho que isso é muito
importante, né? Pra relacdo de confianca. (E2)

Conseguir olhar ao lado do lider também muitas vezes é dificil. Acho que cada
um tem que colocar um pouco, se colocar um pouco no lugar do outro, que
acho que as coisas melhorariam muito se conseguisse essa consciéncia, (E1)

Eu acho que é mais a questdo de gerenciamento do tempo, onde ele vai
poder [...]. Entdo sempre o chefe, eu acho que tem que verificar isso para
poder entrar em contato no momento que o servidor realmente esta naquele
momento. (E13)

A gente faz junto aqui, ndo temos essa separacao de lider, liderado, lider,
estar junto e com toda a equipe e a coisa vem fluindo porque é um sentimento
de proximidade, positividade junto a equipe, entre lider e lideranca. (E4)

Esse, entao, isso faz parte desse saber ouvir, né? De se colocar no lugar do
outro, né? De ter esse equilibrio emocional, né? Medir as palavras, né? Que
as vezes sai uma palavra que vocé ndo deveria ter dito, né? Era uma palavra
gue vocé nunca e, as vezes sai e ela ndo consegue voltar, né? Sem ter
causado ali um estrago, né? (E5)

Entdo, assim, estando remoto, a gente tem colegas que estdo com um
problema em casa e isso ja aconteceu de entrar muito em o que estava
acontecendo. Mas situacdes pesadas, né? E que a gente ndo sabia, né? E ai
a pessoa fica estranha, a pessoa, ndo responde. E entdo vocé tem que
entender, identificar, sentar-se e nesse caso, por exemplo, a gente acredita
gue conseguiu até ajudar numa situacéo. (E6)

[...] e saber lidar com isso, além de ter a percep¢do, é de lidar com as
emogOes dos colaboradores, né? Dos servidores ndo no dia a dia e tente
mediar isso. Entdo eu acho que isso é bem desgastante, mas eu acho que se
vocé tem um bom desenvolvimento da inteligéncia emocional, vocé
consegue, né? Lidar melhor com isso [...]. (E11)

Outra categoria importante na constru¢do da competéncia socioemocional € a
seguranca psicoldgica, que é caracterizada pela confianca e pelo respeito mutuos
entre 0s membros de uma equipe ou organizacdo. Em um ambiente psicologicamente
seguro, os individuos se sentem a vontade para expressar suas opinides, compartilhar
ideias e assumir riscos sem medo de retaliagdo ou julgamento negativo (Swatzky;
Swatzky, 2022). Isso promove uma maior colaboracao, criatividade e inovagéo, pois
0os membros da equipe se sentem encorajados a contribuir ativamente e a
experimentar novas abordagens sem receio de serem punidos por eventuais erros.

Entdo eu entendo que € isso assim, pra gente conseguir estabelecer essa
relagdo de confianca que ela é tdo importante, né? No trabalho que a gente
pode ter os maiores desafios, mas se a gente se sente confortavel ali, seguro,

psicologicamente, naquele ambiente. Eu vou errar, mas eu ndo vou ficar com
medo, né? Eu vou buscar melhorar, né? Eu vou me apoiar na equipe. (E2)
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Em um ambiente onde os individuos se sentem seguros para serem auténticos

e transparentes sobre suas preocupacdes, fraquezas e duvidas, € mais provavel que

surjam solugdes criativas e que os relacionamentos sejam fortalecidos. Isso ocorre

porque a vulnerabilidade compartilhada cria uma maior conexao emocional entre os
membros da equipe, promovendo a empatia, a compreensao e o apoio matuo.

E assim, uma outra coisa, essa € promover um ambiente de seguranca

psicoldgica, onde a pessoa eu possa me colocar, né? Se eu discordar de

alguma coisa, é enfim, que eu tenha essa, sinta essa abertura pra me colocar

e ai eu acho isso. Uma das coisas mais importantes assim, né? Ter 0 espacgo

para ouvir as outras pessoas e nos trabalhos que eu lidero, eu sempre

também é sem forcar que tem gente que ndo quer, né? Tem gente que nao
gosta de falar muito, OK também. Mas buscar escutar, né? (E7)

Enfim, o lider multimodal deve expandir seu papel além de simplesmente
manter a confianca e a colaboracao, o que torna crucial também o apoio ao bem-estar
dos funcionéarios (Chafi; Hultberg; Yams, 2022), evitando o fenbmeno do "modo
sempre ligado" e a exaustdo decorrente do excesso de tempo diante das telas.
Recomendag0es relevantes, focadas na saude mental e no bem-estar dos membros
da equipe, sao apresentadas por Binyamin (2021), destacando a importancia desse
aspecto para prevenir o esgotamento e garantir a produtividade quando os
funcionéarios néo estao fisicamente presentes na instituicdo (Ipsen; Kirchner; Hansen,
2021; Hooijberg; Watkins, 2021).

Por conseguinte, € importante reconhecer que a capacidade de criar bem-estar
em ambiente hibrido tem grande relevancia tanto no contexto presencial quanto no
virtual, proporcionando momentaneamente uma sensacdo de satisfacdo aos
trabalhadores, que ndo precisam se deslocar diariamente para o local tradicional de
trabalho. Entretanto, € importante considerar que, a longo prazo, o isolamento social
e profissional associado ao trabalho remoto pode levar ao adoecimento, como
observado por Chafi, Hultberg e Yams (2022).

Primordialmente, a lideranca deve direcionar uma atencao especial ao bem-
estar em ambos os ambientes, virtual e presencial, devido a falta de coeséo da equipe,
resultante do enfraquecimento dos lagos sociais e afetivos, bem como de um menor
sentimento de pertencimento e uma tendéncia ao isolamento, conforme apontado por
Alexander et al. (2020) e Mitchell e Brewer (2021).

Ponto central na fala argumentativa dos entrevistados € a disponibilidade e

flexibilidade do lider para o trabalho fluir melhor, para fortalecimento das relacdes
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interpessoais no cenario do trabalho hibrido. Logo, a habilidade de flexibilidade do

lider é caracterizada no jargao popular como o “jogo de cintura” (E11).

Na verdade, assim a gente conversou com os servidores para que eles que
estivessem em casa, tivessem com e-mail aberto. (E3)

Porque digo, meu amigo, eu digo, 6, ta aqui a minha avaliacdo que vocé quer
ver a minha avaliacdo que o diretor fez [...]. Faltou um pouquinho. Expliquei
para ele o que é. (E3)

Mas eu tenho. Tenho a certeza de que o lider presencial, hibrido tem
capacidade de gerenciar a equipe com tranquilidade. Basta essa percepcéo,
né? Essa, essa flexibilidade, desse entendimento que o hibrido € um formato
diferente, mas que deixa de ser aquela questdo do servidor que tem que
cumprir horario, né? Ele tem que entregar um produto, entdo isso muda a
percepcao do lider e acho que é isso que o lider tem que entender pra
conhecer e implementar essa nova, esse novo formato de trabalho. (E4)

[...] tem gente que esta conseguindo trabalhar a noite. Tem gente que roda
melhor durante o dia, entdo vocé vé essa movimentacao que cada um vai na
sua realidade, se adaptando, né? E criando essa essa coisa tem muito ainda
a ser explorado. Vejo que tem algumas coisas que melhoraram, alguns
servigos que foram melhorados. Essa € a realidade, né? (E5)

[...] daquele planejado, ndo é? Entdo? E ai, a meu ver, o gestor, ele tem que
entender essa melhor flexibilidade, até mesmo para o trabalho fluir bem, né?
Porque a dificuldade eu acho que todo mundo tem com uma equipe grande,
né? (E6)

Entdo eu acho que para o [...] é vale a pena, entendeu? Que meu chefe tenha
essa essa flexibilidade e para minha qualidade de vida, com certeza é muito
melhor. (E7)

[...] buscar atender as necessidades com essa flexibilidade e [...] (E14)

Um enorme entendimento de que a realidade hoje é outra e que essa
realidade exige dele, né? Novas posturas, inclusive no sentido de vocé ser
mais flexivel, de vocé ser mais ouvinte e de vocé acolher melhor as demandas
que os seus servidores, seus trabalhadores oferecem. (E10)

Enfatizei a vocé ter, né? Essa, esse jogo de cintura, ter a questao de ter uma
inteligéncia emocional bem equilibrada para tentar é gerir da melhor forma
possivel ndo ser. (E11)

Com base nos dados coletados e discutidos até o momento, é viavel realizar
uma sintese das competéncias identificadas nas manifestacdes dos entrevistados,
tais como estabelecer e fomentar confianga, promover autoengajamento, garantir o
bem-estar dos liderados, fortalecer o relacionamento interpessoal, promover a
seguranca psicoldgica, buscar autodesenvolvimento e a capacidade de desenvolver
continuamente os liderados.

Desse modo, o proximo construto a ser comentado esta representado na figura

13, de forma sucinta, a dimensdo competéncia gestdao de equipes aglutina as
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categorias: capacidade de construir orientacao e integracao da equipe, capacidade de
criar e gerir equipes de colaboracao e capacidade de acompanhamento dos liderados,

onde foi acrescentado mais uma nova categoria, capacidade de negociagao.

Figura 13 — Rede de categorias e codigos da competéncia gestédo de equipes
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Dessa maneira, a competéncia gestdo de equipes é essencial para 0 sucesso
de qualquer lider em um ambiente de trabalho em constante evolucéo, especialmente
no contexto do trabalho hibrido, onde as dindmicas e desafios sdo diversos. Essa
competéncia engloba uma série de habilidades interconectadas que séo cruciais para
garantir o desempenho eficaz e a coesao da equipe. Lopes Henriques et al. (2019),
na abordagem do trabalho em equipe, afirmam que a mudanga no comportamento
dos liderados, visando alcancar os objetivos estratégicos da empresa, esta vinculado,
frequentemente, a alteragdo no comportamento do lider.

Em uma verificacéo rapida na rede de categorias (figura 13), parece ser mais
significativa a capacidade de acompanhar os liderados, pelo numero de codigos
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atribuidos. Essa capacidade é crucial para garantir que todos os membros da equipe
estejam progredindo em direcdo aos objetivos estabelecidos. Isso inclui fornecer
feedback regular e orientacédo, identificar e abordar quaisquer desafios ou obstaculos
0S quais possam surgir e garantir que todos tenham 0s recursos necessarios para
realizar seu trabalho de forma eficaz.

Um lider eficaz sabe como monitorar o progresso das atividades da equipe,
identificar possiveis desafios e oferecer suporte quando necessério, a fim de garantir
assim que todos estejam alinhados com os objetivos estratégicos estabelecidos.

Desse modo, a categoria capacidade de acompanhamento dos liderados é a
mais proeminente. Isso demonstra sua significancia na composicdo do construto e na
opinido dos entrevistados, representando o maior desafio: conduzir e liderar pessoas
e equipes no ambiente de trabalho hibrido. Os entrevistados enfatizaram que a chefia
deve estar muito proxima dos servidores para oferecer apoio e monitoramento, tanto
em termos de controle quanto na conducéo do trabalho (E2, E3, E4 e E10).

Os resultados apontados na figura 13, extraidos das falas dos entrevistados
ddo um norte, ora alinhando a postura do lider, ora indicando formas de
monitoramento, como 0 acompanhamento preventivo, com o fito de estipular a clareza
nas atividades, discutindo pontos do trabalho presencial, seja no controle de
frequéncia, controle dos liderados ou dos resultados (Wang et al., 2021), e ainda no
cumprimento de prazos, como alinhar a cobranga das atividades tendo a chefia de
estar proxima dos seguidores e sempre alerta. A capacidade de feedback também se
soma ao corolario de atributos e atitudes do lider, como o relato dos entrevistados E4
e E6.

O comprometimento, a questdo do feedback € muito importante para que o
servidor que esta nesse regime, ele se adéque também, porque néo basta s6
o lider se ajustar pra esse novo formato, né? O servidor também esta
passando por essa fase de aprendizado, né? Face ao regime hibrido. Entéo,
a questdo do feedback eu acho que eu penso que é muito importante pra
essa aproximacao e ter ai uma possibilidade de gerenciar melhor a equipe.
(E4)

E, é esse feedback, né? A gente tenta fazer a cada 2 meses, inclusive agora.
Final de outubro ja tem uma nova rodada e ai depende do caso a caso. Mas
eu acho que o procedimento padrdo que acontece com todas as
coordenadorias é esse. (E6)

Dessa forma, a capacidade de construir orientacao e integracdo da equipe é
fundamental. Isso implica em desenvolver uma visdo clara e compartilhada entre os

membros da equipe, com o fito de garantir que todos compreendam seus objetivos e



173

papéis. Além disso, envolve criar um ambiente de trabalho inclusivo e acolhedor, onde
0s membros se sintam valorizados e motivados a contribuir para os objetivos comuns
(Bucater, 2016).

Outra categoria importante da competéncia em gestdo de equipes € a
capacidade de criar e gerir equipes de colaboracdo. Isso requer habilidades para
formar equipes diversificadas, identificar as habilidades e pontos fortes de cada
membro e promover a cooperacao e o trabalho em equipe.

Nesse viés, gerir conflitos, de forma construtiva, também €& essencial para
manter a harmonia e a eficacia da equipe. Um lider competente também é capaz de
promover uma cultura de trabalho colaborativo, em que ideias e opinides sao
valorizadas, e todos tém a oportunidade de contribuir para o sucesso da equipe
(Bucater, 2016).

Com isso, o0s pesquisadores Alexander, De Smet e Mysore (2020), colocam em
destaque as pequenas equipes COmoO sSucesso nas empresas, por meio do
empoderamento e menor controle, talvez seja uma alternativa para a flexibilizacao do
trabalho.

Desse modo, a pesquisa também apontou para os baixos niveis de coesédo das
equipes, principalmente quando operam com membros 100% no remoto ou trabalham
1 a 2 dias no presencial, fato esse verificado por Paschoiotto (2021) e colocado como
um desafio para manter as equipes alinhadas.

Por fim, a competéncia em gestédo de equipes também requer a capacidade de
negociacdo no trabalho hibrido. Isso envolve a habilidade de resolver conflitos de
forma eficaz, encontrar solucbes mutuamente benéficas e garantir que as
necessidades e preocupacdes de todas as partes sejam consideradas e abordadas
de maneira justa e equitativa.

Em um ambiente onde a interacdo pode ocorrer tanto pessoal quanto
virtualmente, é essencial que um lider seja capaz de negociar e resolver conflitos de
maneira eficaz, mantendo ao mesmo tempo um ambiente de trabalho positivo e
colaborativo (Hooijberg; Watkins, 2021).

A categoria capacidade de negociagéo, atribuida ao agrupamento de codigos
nominados de flexibilidade do lider, habilidade de transacdo, empatia e tomada de
deciséo que estéo retratados na figura 13 e apontados pelos entrevistados E4, E12 e
E13 como necesséario ao lider. Essa categoria corresponde a um novo achado dentre

as habilidades do lider multimodal. As habilidades que o lider coloca a prova na



174

resolucao de conflitos, no alcance de acordos mutuamente benéficos para sua equipe

por meio do diadlogo, sdo compreenséao e persuasao.

Tem que ser um pouco mais negociavel, a fim de que se o chefe solicitar ao
servidor, venha imediatamente aqui para a instituicdo presencial, pode ser
gue o servidor ndo estivesse programado para ir naquele horario presencial
(E13)

[...] ter um bom relacionamento com a equipe, né? E ser flexivel, esta disposto
a ter uma escuta ativa. E, principalmente, funciona como uma negociagéo,
né? Ter uma capacidade de negociar com sua equipe para gerenciar isso. Eu
acho que sdo pontos assim que sdo essenciais para que o lider, consiga
gerenciar a equipe e ter ai resultados positivos. (E4)

[...] enquanto nos definimos, ndo é quais o percentual da modalidade de
trabalho aqui se seria parcial, se seria integral uma das coisas foi conversar
com cada um, né? Como se sentiria melhor em relacdo a isso? Entdo se
chama a equipe pro jogo, entdo ouve os servidores que desejam [...]. (E12)

A figura 14 oferece uma analise detalhada dos aspectos operacionais que
sustentam esse conceito e destaca os cédigos mais frequentemente mencionados na
perspectiva de técnicos e professores, independentemente de suas posicoes
hierarquicas. E categorico ressaltar, assim, a falta de preparo para lidar com o trabalho
hibrido, tanto por parte dos lideres quanto dos liderados. No entanto, também é
apontada uma solucdo: a necessidade de flexibilidade por parte do lider, que deve

considerar cuidadosamente suas estratégias comportamentais no contexto hibrido.

Figura 14 — Codificacdo da competéncia gestdo de equipes
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em resumo, a competéncia gestédo de equipes € uma habilidade multifacetada
que requer capacidades de lideranca, comunicacdo, colaboracdo e resolucdo de

problemas, afirmac¢ao compartilhada pelos pesquisadores Hooijberg e Watkins (2021).
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Dominar essas habilidades é fundamental para liderar uma equipe de forma eficaz e
alcancar o sucesso em um ambiente de trabalho hibrido em constante evolucéo.

No ambiente empresarial contemporaneo, marcado por mudancas rapidas e
incertezas constantes, a Dimensdo competéncia contexto e inovagcdo emergiu
como um construto vital para as organizacdes. Esse construto abrange trés categorias
fundamentais: a capacidade de adaptabilidade criativa, a capacidade de inovacéo
estratégica e a capacidade conceitual. Dessa forma, essas dimensfes ndo apenas
permitem que as organizagfes se adaptem as mudancgas do ambiente, mas também
as capacitam a inovar e a prosperar em cenarios desafiadores, como a nova realidade
do Programa de Gestédo e Desempenho.

A rede de distribuicdo dos cédigos e categorias da competéncia contexto e
inovagao (figura 15) possibilita uma visualizagdo sistémica das relagcdes que
operacionaliza o construto. Como a lideranca multimodal depende do contexto
ambiental, se faz apropriado ter em vista a presencialidade e a virtualidade em que o

servidor vai desenvolver suas atividades laborais.

Figura 15 — Rede de categorias e codigos da competéncia contexto e inovacao
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Nesse contexto, a capacidade de adaptabilidade contextual e inovacao refere-
se a habilidade de uma organizacdo em se ajustar rapidamente as mudancas do
ambiente externo e interno, buscando solugdes originais e eficazes para os desafios
emergentes (Hamel; Prahalad, 1996). Isso requer uma mentalidade flexivel aberta a
experimentacdo e ao aprendizado continuo (E1, E4 e E13). Organiza¢cbes com alta
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capacidade de adaptabilidade criativa sdo capazes de reconfigurar suas estruturas,
processos e estratégias, conforme necessario, mantendo-se ageis e receptivas as
demandas do mercado. Nesse sentido, Purvanova e Bono (2009) destacam que 0s
comportamentos dos lideres sdo adaptativos e contextuais, seja no ambiente
presencial ou virtual. Portanto, desenvolver solucfes inovadoras e eficazes para
implementar e conduzir o Programa de Gestdo e Desempenho no executivo federal é
fundamental, com uma adaptacao rapida sendo vital para o sucesso da flexibilizacdo
do trabalho, conforme discutido por Chafi, Hultberg e Yams (2022) e Bergue (2019).

[...] a gente teve que aprender essa questdo do trabalho remoto muito assim,
rapidamente, né? Abruptamente, a gente ndo estava muito preparado. (E1)

O lider, ele vai ter que se ajustar a essa metodologia, buscar se qualificar,
entender um pouco melhor, porque é um contexto diferente da realidade do
presencial. O lider do hibrido vai ter que ser um lider diferente em alguns
aspectos que a gente ja comentou aqui. (E4)

E adaptac&o da equipe, nem todo mundo esta adaptado [...]. Uma mudanca
de paradigma, né? Onde o chefe vai estar acostumado la com aquela questao
de estou precisando falar com o servidor x [...]. (E13)

Dessa maneira, a lideranca multimodal esta intrinsecamente ligada ao
ambiente hibrido, abarcando competéncias relacionadas a adaptabilidade contextual
(Chafi; Hultberg; Yams, 2022; Kaas-Ojavere, 2021), tanto em configuracbes
presenciais, remotas quanto hibridas, e ao estimulo a inovacao. I1sso se evidencia por
meio do engajamento na mobilizacdo, na transformacéo e na promoc¢ao de mudancas,
sejam elas incrementais ou revolucionarias, visando impulsionar a inovacao e gerar
valor publico (Bergue, 2019). Os entrevistados reconhecem, assim, a necessidade de
agregar valor ndo apenas para os servidores, mas também para a sociedade.

Porque é por mais que a gente fala que agrega valor, o pgd, né? O
teletrabalho é para o servidor, mas a gente tem que mirar onde agrega valor
para a sociedade com base na experiéncia do servidor. Entdo na experiéncia
do servidor, o que é que vai gerar em transformacgéao, né? Em ciclo de gestao.
(E13)

[...] e ai o resultado. Isso faz com que é agregue valor para a organizacao e
acho que no servigo publico também néo seria diferente. (E4)

No contexto hibrido, ha a expectativa de que, em alguns dias da semana, 0s
funcionarios estejam em um ambiente diferente da organizacdo. Esse € um momento
de grande preocupacdo para os gestores tradicionais, habituados & presenca fisica
constante. A capacidade de desenvolver a autogestédo, como indicada na pesquisa de

Kaas-Ojavere (2021), torna-se decisiva nesse periodo, uma vez que envolve a
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habilidade de fazer escolhas conscientes e responsaveis, priorizar tarefas de acordo
com metas estabelecidas e manter-se motivado e focado diante de desafios e de
distracBes, sem a supervisdo direta do lider. Indubitavelmente, individuos com
habilidades de autogestdo séo capazes de organizar suas atividades de forma a obter
resultados significativos. Portanto, € essencial que o lider promova o desenvolvimento
da autogestéao entre os colaboradores, proporcionando autonomia e habilidade para
resolver problemas de maneira independente (Ferguson; Rivera, 2022).

Nesse viés, a autogestdo € decisiva no trabalho hibrido, a afirmativa esta
alinhada com as descobertas de Wang et al. (2020). Nesse contexto, os lideres devem
reconhecer a importancia do apoio social positivo para ajudar aqueles que carecem
de autodisciplina, como observado por Kaas-ojavere (2022), os teletrabalhadores.
Além disso, eles desfrutam de maior autogestao e autonomia, podendo escolher os
momentos mais produtivos para realizar suas tarefas.

Conforme o analisado, a flexibilizacdo do trabalho contribui e exige mudanca
no comportamento do empregado e a autogestdo pode ser um método econdmico
para promover a mudanca de desempenho dos funcionarios. Ferguson e Rivera
(2021) acrescentam que se poderia ensinar o trabalhador, o qual se encontra no
trabalho hibrido a autogerenciar seu préprio comportamento. Dentre a aplicacdo da
autogestao nas varias profissdes, as autoras citam que pode ser adotada pelos lideres
organizacionais que precisam empregar estratégias de gerenciamento de tempo, para
criar cronogramas de projetos e construir agendas de reunides.

Algumas acdes e comportamentos do lider, como autonomia da equipe,
delegacédo de atividades, autodisciplina dos liderados, pode envolver a definicdo de
metas claras, a criacdo de rotinas e habitos produtivos, a préatica de técnicas de
gerenciamento de tempo e a busca por feedback para aprimoramento continuo. Por
outro lado, a pesquisa aponta que a grande preocupacao dos entrevistados é com a
adaptacao ao trabalho hibrido, seja lider ou seguidores, conforme consta na figura 16.

A conclusao que se chega € que, por ser recente a possibilidade do teletrabalho
nos orgaos publicos ligados ao SIPEC, gera o trabalho hibrido, uma das grandes
preocupacdes € como as pessoas vao adaptar-se ou se ajustar ao novo ambiente.

A figura 16 ilustra a rede de codigos que definem as capacidades: de
adaptabilidade contextual e inovacao, de desenvolvimento da autogestéo e conceitual,
destacando-a como uma competéncia essencial para o lider, que transcende os

liderados e o ambiente.
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Figura 16 — Codificacdo da competéncia contexto e inovagao

aprendizagem contexto

autodisciplina liderados
autoadministracao liderado

adaptacao trabalho hibrido

est3o do todo lider com visao sistémica
“ider criativo_flexibilidadereeatve

delegacdo de atividades

contexto de gestdo ereomsosen

lider dindmica

disciplina em tudo

autonorpia equipe

habilidade de delegacao

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

Dentre as trés capacidades da competéncia, contexto e inovacao, a capacidade
conceitual engloba uma analise holistica e sistémica do ambiente externo e interno da
organizagdo, permitindo uma visdo estratégica e tomada de decisdes assertivas.
OrganizacOes com alta capacidade conceitual conseguem identificar oportunidades e
ameacas, de forma proativa, quando desenvolvem estratégias robustas e adaptaveis
gue maximizam o valor para todas as partes interessadas envolvidas (Katz, 2009).

Dessa maneira, a habilidade conceitual, também conhecida como visédo
sistémica, implica a capacidade de visualizar a organizagdo como um sistema
integrado, conforme destacado por Katz (2009). Isso requer a compreensdo das
interconexdes entre diferentes funcdes e como mudancas em uma area afetam outras.

Essa capacidade também engloba um conjunto de habilidades humanas
relacionadas a formulacdo de ideias, ao pensamento criativo, a andalise de situacdes
complexas e a resolucdo de problemas abstratos, como apontado por Katz (2009). Na
visdo dos entrevistados, outras qualidades objetivas como proatividade, visédo
sistémica da instituicdo e dinamismo na administracdo de recursos podem ser
acrescentadas, conforme representado na figura anterior.

As transcricdes verbais a seguir reforcam a categoria conceitual pelos cédigos:
lider mais proativo, lider deve ter uma visao sistémica, lider pessoa dindamica, gestao
do todo e lider criativo. Logo, a capacidade conceitual tem um sentido cognitivo que
envolve o desenvolvimento da estratégia, gerando solucbes para problemas
complexos e tomada de decisdes.

Bom exemplo com relacdo assim, simples detalhe com relacdo ao
comprometimento, a comparecimento, ao horario a cumprir., assim, nas

respostas, a dominar o assunto, por mais que a gente ndo consiga entender
detalhadamente todo o assunto no qual a gente é responsavel, mas de forma
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geral, acho que o lider tem que ter essa viséo geral para conseguir opinar em
determinados temas ou buscar informagdes para poder auxiliar. (E1)

Essas reunifes individuais, que sdo essas de acompanhamento [...]. Qual a
dificuldade e as potencialidades de cada um? E eu tenho reunides também
sistematicas de equipe, entdo nessas reunides a gente realinha, define
metas, planeja junto, né? Entdo, essas reunides elas sdo muito importantes
para fazer esse follow-up, entdo assim, eu tenho tanto esse
acompanhamento macro, digamos assim, de equipe e tem reunibes
individuais. (E2)

Como eu disse, né? O papel do lider, ele precisa ser mais criativo, né? Nessa,
com essa inovagdo tecnologica, eu, eu Ele ndo pode ficar na mesmice,
digamos assim, ele tem que procurar. Se se existe essas ferramentas que
nos proporcionam um avanco sistematico, né? Que eu posso fazer com que
0 Servidor possa produzir para a instituicdo, né? Acbes que as vezes eu
percebia que la no trabalho presencial, as vezes a gente ficava subestimando,
ficava subutilizando as potencialidades, né? (E5)

Gente veste esse macacao do trabalho e as vezes fica muito impessoal, ndo
€? Entdo, a gente faz isso toda quarta. A gente tem a reunido online e na
Ultima quarta a gente se reune para fazer uma avaliagdo e, de certa forma,
confraternizar né estar junto. (E10)

Geracao de valor para o usuario. Gestdo para resultados, engajamento de
pessoas e equipes, autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, né?
Ent&o, mais do que nunca, a gente precisa ter esse conhecimento do que eu
ndo tenho competéncia. O que eu preciso atuar, a gente s6 consegue fazer
isso se tiver um autoconhecimento de si préprio e, principalmente, saber o
gue precisa melhorar, né? EEE saber o que precisa melhorar e aquilo que
vocé tem de bom, vocé conseguir também potencializar mais, né? Entdo acho
gue esses sdo os fatores e alinhado com visdo de futuro e inovagédo e
mudanca. (E12)

Eu Acredito que a lideranga no remoto, o chefe, ele tem que ter uma visédo
bem, bem melhor é tem que ter uma visdo mais sistémica, né? Tem que ter
o auxilio de ferramentas para poder gerenciar. Gerenciar melhor toda a
equipe, porque no presencial, mesmo que ele ndo tenha uma ferramenta,
mesmo que ele faca ali anotacfes das demandas e ele vai conseguir chegar
na mesma. Conseguir ir & na sala da pessoa e fazer ali um levantamento é
durante o horéario de expediente, e ai, no remoto, é caso ele precise de
informacdes, precise ver como ta sendo desenvolvido o trabalho. (E13)

Ao desenvolver e fortalecer as capacidades de adaptabilidade criativa,
inovacao estratégica e capacidade conceitual, as instituicbes podem nao apenas
resistir a flexibilizacdo, mas também prosperar em face de desafios e incertezas com
a implantacdo do trabalho hibrido no poder executivo federal. Investir na construcéo
dessas competéncias € necessario, assim, para garantir que as entregas e 0S
resultados gerem valor publico para a sociedade e para a instituicdo publica.

Por ultimo, apresenta-se o construto fluéncia digital em substituicdo ao
tecnoldgico e digital, por melhor representar o fenémeno. No contexto contemporaneo,

caracterizado pela rapida evolugéo tecnolégica e pela crescente adog¢ao do trabalho



180

hibrido, a fluéncia digital emerge como um construto essencial para 0 sucesso
profissional e organizacional. Esse construto é formado por duas dimensdes
fundantes, segundo pode-se abstrair dos depoimentos dos servidores dos Institutos
Federais: a capacidade de facilitador de tecnologias e a capacidade de comunicacéo

inovadora (figura 17).

Figura 17 — Rede de categorias e codigos da competéncia fluéncia digital
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Fonte: Elaborado pelo autor, com auxilio do Atlas.Tl, baseado nos dados da pesquisa (2024).

As opinides dos lideres e seguidores revelaram 0s comportamentos e
habilidades percebidos, requeridos durante o trabalho hibrido ou ainda desejadas.
Gerir pessoas no ambiente hibrido merece um certo zelo e cuidado por parte do lider,
gue precisa manter a equipe motivada dentro e fora da organizacdo. Por meio dos
canais de comunicacao digital, o lider precisa influenciar os colaboradores, mesmo a
distancia, para que continuem engajados.

[...] se é uma atividade que da pra fazer através de uma ferramenta
tecnolégica ou nao, entdo eu acho que o chefe tem que estar bem antenado
nessa questao da transformacéao digital, né? (E13)

[...] isso ai j& € um desafio grande né? para o lider poder se comunicar com
com as pessoas, acompanhar o dominio das tecnologias né? das TICs. (E15)

Nesse contexto, um resultado da revolucédo da comunicacéao foi a multiplicacéao
de novas ferramentas de comunicagdo disponiveis, trazendo consigo tanto a
facilidade de comunicacdo quanto o desafio da sobrecarga de informacdes e da
necessidade de estar "sempre conectado" (Avolio et al., 2014). Outro problema
levantado por Mitchel e Brewer (2021) s&o as lacunas de comunicacdo, ou ainda,
praticas de comunicacédo indevidas podem disseminar a desinformacao e divisdo da
equipe em subgrupos criando os silos organizacionais. Os pesquisadores Heikkinen
et al. (2021) compartilham da mesma opinido com relacdo aos grupos, afirmando que

nao ha clareza do processo produtivo.
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Nesse sentido, a Capacidade de facilitador de tecnologias refere-se a
habilidade de compreender, utilizar e aproveitar eficazmente as diversas ferramentas
e recursos tecnolégicos disponiveis. I1sso inclui ndo apenas o conhecimento técnico
bésico, como o dominio de softwares e aplicativos, mas também a capacidade de se
adaptar rapidamente a novas tecnologias e de explorar seu potencial maximo para
melhorar processos e promover a colaboracdo em ambientes de trabalho hibrido. O
entrevistado E13 alerta para uso de ferramentas que o lider deve conhecer para se

tornar facilitador.

[...] porque assim para o chefe fazer essa gestdo sem ferramentas
tecnolégicas fica bem complicado. Assim, se ele ndo tem um gerenciamento
de tarefa, um sistema de gerenciamento de tarefas com equipe, por exemplo,
se ele for usar a ferramenta WhatsApp para gerenciar as tarefas ja é bem
complicado, porque o WhatsApp € uma grande Trand, né? Uma grande linha
ali de conversa e ai muitas coisas se perdem. (E13)

Por outro lado, a capacidade de comunicacao inovadora é a habilidade de
comunicar-se de forma clara, persuasiva e criativa no contexto digital (Dirani et al.,
2020). Isso engloba ndo apenas a capacidade de transmitir informacdes de maneira
eficaz por meio de diversos canais digitais, como e-mails, videoconferéncias e
plataformas de mensagens, mas também a habilidade de engajar e inspirar outros por
meio da comunicacgdo on-line (Santiago, 2022). Os Entrevistados E2, E15 e E13 se

posicionam nesta mesma seara.

Na minha frente se torna um pouco mais facilitado, né? Na presencialidade,
mas ndo tem nenhum problema em eu abrir uma sala virtual como a gente
esta conversando aqui, de eu ter outras estratégias de comunicacgéo. (E2)

Eu acho que a principal habilidade é ter um dominio tecnolégico muito grande
entendeu por que tem alguns lideres que eu vejo mesmo quando foi na
pandemia né que entrou a questdo das aulas remotas, teve professor e
técnico que apanhou viu? (E15)

Entdo ele acompanha tudo pela via SUAP, né? O acompanhamento que ele
faz. Isso ele acompanha tudo via SUAP e ai a comunicacéo atualmente é por
2 ferramentas, pela ferramenta Microsoft Teams e pela ferramenta WhatsApp
mesmo. E sdo essas 2 ferramentas, sdo as ferramentas que sdo mais
utilizadas na comunicacgéo da equipe. (E13)

No contexto do trabalho hibrido, onde as intera¢cdes podem ocorrer tanto
presencial quanto remotamente, a fluéncia digital torna-se ainda mais importante. Os
profissionais que possuem essa competéncia, na fala de Dirani et al. (2020), sao
capazes de facilitar o uso efetivo da tecnologia para promover a colaboracéo e a
comunicacao entre equipes distribuidas geograficamente. Eles conseguem adaptar-
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se rapidamente a novas ferramentas e plataformas, facilitando a transicdo entre os
ambientes fisicos e virtuais de trabalho.

Em resumo, a fluéncia digital desempenha um papel fundamental no contexto
do trabalho hibrido, capacitando os profissionais para aproveitar a0 maximo as
oportunidades oferecidas pela tecnologia para colaborar, comunicar e inovar em suas
atividades diarias. Investir no desenvolvimento dessas habilidades, portanto, é
essencial para garantir o sucesso e a produtividade em ambientes de trabalho cada
vez mais digitais e dinamicos (E4; E11).

o desafio € melhorar a comunicagdo, né? Fazer uso dessas ferramentas?
desses aplicativos dessa forma de comunica¢éo online, né? Que ¢é a forma
mais rapida de comunicar com uma equipe que esta trabalhando no formato
hibrido, né? E, principalmente, a questdo de relacionamento, a comunicagéo
€ essencial para isso. (E4)

E, tem uma comunicagdo eficaz, né? Vocé sabe, né? Fazer com que vocé
seja entendido ali, né? Qual é a mensagem que vocé esta passando? Qual
é? E, é uma tarefa ali, ela ta foi bem, né? Foi bem explicado, foi de fato,
entendido na melhor forma possivel, ali pro servidor, entdo acho que vocé
tem que ter essa comunicacgéo eficaz e objetiva. (E11)

Na pesquisa, um dos resultados notaveis, revelado através da exposicao oral
dos participantes, foi a compilacéo de codigos que déo suporte a fluéncia digital (figura
18). Vale ressaltar a importancia da comunicagédo no contexto do trabalho hibrido, o
uso de ferramentas de gestdo e comunicacdo, os meios de comunicacgéo, habilidade
de escuta, comunicacéao efetiva e o dominio das tecnologias. Todas essas sao facetas
gue contribuem para a fluidez da relac&o entre lideres e liderados. Entretanto, o medo
das tecnologias € um fator limitante e até uma barreira para manutenc¢éo do trabalho
hibrido.

Em um estudo similar conduzido por Sawatzky e Sawatzky (2022), foram
identificados trés achados importantes, destacando-se a comunicacdo como um
deles. Os autores ressaltam que a probabilidade de ocorrer ma comunicacdo em

ambientes remotos é alta, especialmente na comunicacao escrita.
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Figura 18 — Codificagdo da competéncia fluéncia digital
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

De acordo com Ferrell e Kline (2018), eles afirmam que a tecnologia, quando
utilizada de maneira adequada, pode facilitar a construcado da confianca, possibilitar
uma comunicacao eficaz e coordenar globalmente as equipes. No entanto, ressaltam
gue o contrario também é verdadeiro, pois 0 uso inadequado da tecnologia pode
prejudicar o desempenho da equipe. Eles propdem que qualquer uso da tecnologia
na lideranga de equipes virtuais deve ter como objetivo melhorar a confianga, a
comunicacao e a coordenacédo da equipe.

Além disso, para os gestores remotos, é essencial mobilizar competéncias
especificas para liderar suas equipes de forma eficaz. Isso inclui a capacidade de
comunicar-se de maneira clara e precisa, a fim de estabelecer uma base de confianca,
escuta e profissionalismo durante as interacfes virtuais, assim como o dominio e o
uso estratégico de dispositivos tecnoldgicos para manter contato com a equipe,
mesmo a disténcia (Motta, 2021).

No teletrabalho, ocorrem alteracbes nas condi¢cOes de trabalho em termos de
espaco e tempo, juntamente de uma significativa autonomia. Isso implica na
substituicdo dos métodos de controle disciplinar pelo autocontrole continuo por parte
do trabalhador, o que diminui assim a necessidade de supervisao direta e de controle
hierarquico em geral.

No contexto da gestdo de pessoas, €& fundamental que os
lideres sejam proativos em motivar suas equipes, tanto dentro quanto fora da
empresa. A utilizagdo de meios digitais de comunicacdo desempenha um papel
significativo nesse  processo. Quando o0s (gestores/lideres participam
ativamente nas ferramentas  on-line, como chats, metodologias ageis,

videoconferéncias e redes sociais corporativas, a probabilidade de engajamento dos
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colaboradores aumenta. Por outro lado, se os lideres ndo se envolvem, os
funcionarios podem rejeitar esses canais, prejudicando a comunicacdo e a
colaboracdo como bem descrevem Hooijberg e Watkins (2021). Portanto, influenciar
e manter conexdes mesmo a distancia é essencial para o sucesso da equipe e da
organizacao.

Desse modo, o lider deve usar encontros presenciais para fortalecer lacos e
manter comunicacéo eficaz com os servidores do PGD que trabalham parcialmente,
para melhorar a transicdo digital, apoiando-se nas descobertas de Hooijberg e
Watkins (2021).

Alguns achados, como as categorias de capacidade de autodesenvolvimento
continuo e a capacidade de autoengajamento ndo foram encontradas na revisdo de
literatura adotada neste estudo. Esses achados podem indicar um olhar mais voltado
para o lider que precisa se qualificar e estar “antenado” com as mudancas céleres do
ambiente de trabalho e que precisa se envolver, ter comprometimento com a
organizagao.

No atual cenario, em meio as amplas e profundas transformacfes em curso, as
liderancas sentem, mais do que nunca, a necessidade premente de adaptar suas
praticas de liderar pessoas, especialmente diante dos modelos de trabalho a distancia.
Tais lideres devem estar preparados para acompanhar as mudancas e as tendéncias
do mercado, dado a importancia do papel que desempenham nas organizagdes. Essa
demanda crescente exige, portanto, o desenvolvimento de novas habilidades, cada
vez mais requisitadas pelas empresas, como bem definiu Motta (2021).

Apesar dos estudos sobre competéncias terem evoluido muito, no trabalho
hibrido, ainda se encontram lacunas teéricas que necessitam ser preenchidas,
sobretudo, no que se refere ao lider como atuar neste ambiente e conseguir manter
as equipes produtivas. Na pesquisa de campo, chegou-se a deducédo de que a gestéo
nao esta preparada para liderar no ambiente multimodal.

Um aspecto que chamou a atencdo do pesquisador e merece destaque é a
descoberta de que servidores de um estado estédo trabalhando remotamente em outro
estado, o que inclui um caso de funcionério exercendo suas fun¢gdes em outro pais,
todos participando do Programa de Gestdo do Governo Federal. Esse fenbmeno, que
até recentemente nao era possivel, demonstra ndo haver mais limitagcdes geograficas
para a atuacdo de trabalhadores do servico publico, corroborando descobertas

anteriores de Cousins, Robey e Zigurs (2007) em estudos com empresas privadas.
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Quando se consideram as descobertas desta pesquisa, sobre a falta de preparo
tanto dos lideres quanto dos liderados para enfrentarem o trabalho hibrido, observou-
se que o PGD foi implementado em algumas autarquias sem treinamento ou
planejamento adequado, seguindo apenas a legislacdo, recomenda-se adotar 0s
procedimentos sugeridos por Goulart (2009). Isso envolve analisar as variaveis
essenciais para essa modalidade de trabalho, como as tecnologias disponiveis, 0s
cargos existentes, a legislagcdo vigente e as -caracteristicas individuais dos
trabalhadores que estaréo envolvidos no teletrabalho parcial ou integral.

Embora haja uma variedade de variaveis discutidas na literatura, ha um
consenso sobre a necessidade de um planejamento bem-organizado e direcionado,
nao apenas por parte das empresas, mas também pelos proprios teletrabalhadores
(Swatzky; Swatzky, 2022; Anderson et al., 2007).

Posto isso, a tecnologia é essencial para essas equipes, a pesquisa destaca
empiricamente que a interacdo pessoal face a face ainda é fundamental (E1). Isso
sugere que o aspecto visual fornecido, por meio de comunicagdo, pode nao ser
suficiente para formar e manter uma equipe hibrida, tampouco parece ser eficaz o
bastante para reduzir a distancia e evitar, ou eliminar, as 'lacunas’' entre os membros
da equipe que estdo fisicamente distantes (Santiago, 2022). Recomenda-se, por
conseguinte, investir e planejar a comunicacao, preparar os lideres para comunicarem
assertivamente e treinar os funcionarios para se comunicarem melhor.

Vale, dessa forma, chamar a atencdo para duas categorias de servidores no
trabalho remoto, os que ja eram servidores efetivos antes do PGD e 0s que ja tem
familiaridade com a cultura organizacional, conhece seus pares e chefe e, outras
categorias que tomaram posse ap0s a implantacéo do Programa e que desconhecem
de tudo na organizacdo. Nesse sentido, as adaptacdes séo diferenciadas e os lagos
de confianca sdo mais demorados para unir considerando a temporalidade,
corroborando o pensamento de Alexander et al. (2020) e Mitchell e Brewer (2021).
Esse, logo, é o I6cus proprio de atuacdo da flexibilidade da lideranca multimodal.

Nesse viés, as instituicbes que nao tinham iniciado seus processos de
digitalizacao e uso de ferramentas de gestao e comunicagcdo como, o SUAP (Sistema
Unificado de Administragédo Publica), SEI (Sistema Eletronico de Informacgdes), trello,
WhatsApp e e-mail, para administrar o negocio, tiveram mais dificuldades na

implantagéo do PGD e consequentemente a lideranca foi mais demandada.
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Desse modo, o uso de servidores 100% no remoto é prejudicial as relacbes e
as interacdes pessoais, esta foi mais uma conclusdo que o pesquisador chegou, visto
que o lider terd um desafio maior a ser superado. Uma mistica de dias no remoto e
outro no presencial, o trabalho hibrido, é mais salutar, sendo que reunides semanais,
quinzenais ou até mensais tragam mais proveito para maximizar as relacdes
interpessoais e para fortalecer o envolvimento das pessoas, celebrar vitérias ou se
confraternizar, terreno fértil para o lider multimodal.

Todos os entrevistados defendem arduamente, com argumentacdes, que a
permanéncia do PGD é o melhor caminho para a organizacao, destaca-se que alguns
foram enfaticos em colocar as dificuldades, sejam de os lideres acompanhar e
orientar, como os liderados em entender o trabalho remoto ou teletrabalho, chegando
mesmo a afirmar que o trabalho ndo era férias ou folga, para exaltar os desafios: “[...]
Ele ndo esta de férias, ele ndo esta de folga, né? E hoje é, é o desafio maior” (E3).

Consequentemente, o aprendizado de liderar no ambiente hibrido nos Institutos
Federais est4 sendo construido empiricamente, por tentativas, erros e acertos com o
desenvolvimento da percepcdo do ambiente presencial e remoto, aglutinando
experiéncias do trabalho face a face e as vivéncias do trabalho remoto, durante a
Covid-19, como suporte ao trabalho da lideranca no ambiente hibrido.

E consenso dos entrevistados, portanto, que a dinamica das reunides de
equipes devem ser presenciais pelas vantagens da proximidade e da interacéo
relacional. Embora, ocasionalmente seja necessario fazer reuniées virtuais, para as
demandas diarias, sédo refutadas as reunides hibridas. Merece um destaque para a
fala dos servidores de Tl (E2), que exaltam as vantagens das reuniées on-line, porque
facilita a concentracdo dos membros. Quando se mostram as telas de trabalho, os
cbdigos de programacao ou outra peca virtual é mais facil, segundo os entrevistados.

Ademais, a necessidade de encontros presenciais para formacdo de
relacionamentos e disseminacdo da cultura organizacional foi outro resultado
destacado na pesquisa. A relacdo interpessoal diminui com a distancia da hierarquia,
por exemplo, os liderados de terceiro nivel ttm menos contato com o lider de primeira
ordem, a relagao interpessoal diminui.

A perspectiva conservadora dos lideres mais antigos, baseada no controle do
servidor e da frequéncia, ndo vai funcionar na lideranca do trabalho hibrido, relato
extraido dos entrevistados E2 e E4 e defendido pelos pesquisadores Chafi, Hultberg
e Yams (2022) e Ipsen, Kirchner e Hansen (2021).
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Nesse contexto, a baixa conectividade em banda larga dificulta a
implementacéo do trabalho remoto em algumas regides do pais, considerando que a
internet € um fator limitante para implantacéo e continuagédo do PGD. O conhecimento
de informatica ou saber manipular os meios de tecnologia da informacdo e
comunicacao pelo teletrabalhador facilita a adaptacdo ao trabalho remoto e facilita

gestao por parte do lider.
Conflito entre lider e liderados

Observa-se, dessa maneira, que o trabalho hibrido proporciona uma vantajosa
combinacéo entre o trabalho remoto e o presencial, possibilitando que colaboradores
e gestores desenvolvam novas habilidades e competéncias para se adaptarem a essa
modalidade. Para usufruir dos beneficios tanto individuais quanto organizacionais
desse modelo de trabalho, é esperado que os gestores oferecam suporte e
flexibilidade, além de reconfigurarem os ambientes de trabalho fisicos e digitais para
atender as diversas necessidades dos funcionarios (Chafi; Hultberg; Yams, 2022).

Quando os entrevistados foram questionados sobre: como se da o
relacionamento entre lider e liderados no trabalho hibrido, ficou evidente em suas falas
gue existe uma insatisfacéo relacionada a implementacao do Programa de Gestéao e
ao Desempenho. O propésito desta pergunta foi verificar se havia algum conflito entre
eles nas relacdes de trabalho hibrido e se poderia ser uma barreira para implantacao
e manutencao da flexibilizagéo.

Foram abordados, a partir do questionamento, diversos desafios que geram
tensionamento entre o lider e seus seguidores, conforme pode ser observado na figura
19, tanto na fase de implantacdo, quanto na manutencdo. Como a experiéncia com o
PGD tem pouco tempo, a fase de manutencéo ainda carece de maior temporalidade

para apresentar algum conflito mais robusto.



188

Figura 19 — Desafios da relacao lider-liderados no trabalho hibrido
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Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa (2024).

Primordialmente, duas frentes podem ser consideradas, tendo em vista que o
trabalho hibrido nas organizacdes ligadas ao SIPEC é algo recente, uma na linha da
implantacdo do PGD e outra relacionada a manutencdo. Entédo, a dificuldade de
relacionamento s6 foi possivel verificar quanto a implantacdo, porque o estagio
embrionario que se encontra o programa ainda é muito cedo para conclusées mais
aprofundadas.

Percebe-se pelas colocacfes verbais que a entrega de relatério de atividades,
exigéncia legal, cria um conflito e, em algumas organizacbes, €é realizado
semanalmente e ndo da tempo para avaliacdo, ou quando se atribui a nota, gera-se
desconforto e questionamentos por parte do liderado que exige a nota maxima. Os
relatos a seguir endossam os argumentos lancados.

Ele sabe que se ele ndo cumprir, se ele ndo entregar as demandas, se ele

ndo fizer esse relatério, que também tem o servidor que ndo entrega o
relatorio, eu tive o problema com o servidor. (E3)

N&o é tranquilo porque tem assim, é no final do més, O servidor, ele faz um
relatério, né? E o chefe vai avaliar. Tem relatério que é quinzenal, tem
relatorio que é mensal. (E3)

Nao olha, tem servidor que eu coloquei 9 nas atividades que ele fez 14 e ele
pediu para conversar comigo, né? [...] Ai, 6, vocé estd me desestimulando,
€? Mas tem servidor que acha que a nota € tem que ser 10, né? (E13)

Conforme relatado, o medo de perder o PGD foi apontado como uma grande
apreensao por parte dos servidores, porque, como ja comentado, ainda esta na fase
inicial e ndo foi consolidado. A propria gestdo tem alertado para a possibilidade da
perda do direito de participar do programa, caso o servidor ndo cumpra com as regras
do edital.
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E ai deu um movimento, porque ai, claro, eles ndo queriam ter que esse
enfrentamento de insatisfacdo do servidor, de assumir que ele teria que
perder o PGD, entéo eu tive que dar esse chacoalh&o, entendeu? Entdo eu
senti esse desafio de as pessoas deixarem solto. (E2)

Permanecer com vocé, em teletrabalho, se vocé ndo esta fazendo os
relatorios, ndo é para mim. Vocé tem que fazer o relatério para constar que
vocé é, cumpriu com as atividades de teletrabalho, entédo [...]. (E3)

Dois pontos importantes neste quesito sdo o0s setores agraciados com a
possibilidade de realizar o PGD, uma vez que nem todas as atividades podem ser
flexibilizadas, principalmente, onde tem atendimento ao publico (E1) e exige-se a
presenca do funcionario, como os servidores que estao no trabalho presencial querem
ser autorizados, considerando que o setor ndo pode ficar sem servidor, apresenta-se
atrito quando a chefia nao libera.

Quando foi para implantar o horario corrido, de 6 horas ininterruptas, quase
todos os setores tinham atendimento ao publico, na defesa do servidor que queria
participar, agora com o teletrabalho, esses mesmos setores, ndo possuem
atendimento, assim relatou o entrevistado E1.

[...] N&o s6 naqueles setores que tem que ter o atendimento presencial, que
ndo sdo os setores flexibilizados, né? Entdo, alguns servidores quiseram
migrar, entdo nés estamos nesse impasse agora, né? E como assim? o que
€ gue nos adotamos, se tem assim, se tem justificativa e como de uma hora
para outra, vai dizer que nao é importante mais o atendimento ao publico, né?

Entao s6 tem essa, sO esta tendo essa migragdo quando efetivamente tem
justificativa para esse fim, por exemplo. (E1)

Outro ponto que cria celeuma € quanto ao quantitativo de dias trabalhados no
presencial e no remoto, a necessidade institucional muitas vezes ndo casa com 0
desejo individual do servidor e, por fim, nas convocacdes para comparecer fisicamente

a reparticdo, sem antecedéncia minima, gera insatisfacéo ou resisténcia.

Entdo, muitas vezes, quando tem mais um servidor interessado, as vezes &
dificil a chefia liberar ao mesmo tempo mais de um servidor de um
determinado setor e ai comeca a criar alguns atritos. (E1)

[...] faz com que perda a confianga nos outros técnicos né por conta que a
eles pisa muito na bola nesse caso tipo falta ndo entrega o que é proposto e
ai por uns outros pagam né (E15)

E sobre essa questdo da que €, principalmente, setores que s&o hibridos. E
em tem uma porcentagem menor de trabalho remoto, entdo é essa questéo
dos dias, né? Tipo o servidor vai na segunda, quarta e sexta, presencial. Mas
ai o chefe precisa que ele va na ter¢a, sendo que o chefe falou, é na segunda
gue ele precisava ir na terca e como ele j4 estava programado sempre na
segunda, quarta e sexta, ele informa que néo pode ir na ter¢a. [...] entdo acho
gue nesses casos que o servidor vai x dias, né [...] pode ser que o servidor
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nao estivesse programado para ir naquele horario presencial. Entdo ja ouvi
alguns casos a respeito disso. (13)

Nesse viés, diversas variagfes de politicas hibridas foram discutidas, como
oferecer aos funcionarios a oportunidade de escolher dependendo de suas tarefas e
preferéncias ou ter um certo nimero de dias de expediente por semana, apesar das
preferéncias dos funcionarios (Wang et al., 2021). As ideias para este ultimo incluiam
dias fixos para garantir que os membros do grupo se encontrassem pessoalmente,
dias flexiveis que os funcionarios pudessem escolher e dias rotativos para diferentes
grupos para evitar aglomeracdes nos escritorios. Essas sugestdes, em combinacao
com as areas sugeridas de melhoria das perspectivas individuais e de grupo,
oferecem oportunidades para transformar e adaptar os espacos de escritério com o
fito de atender as novas, diversas e emergentes necessidades do trabalho hibrido.

Uma contribuicdo significativa apresentada por Wang et al. (2021) diz respeito
a autonomia no trabalho. Eles sugerem que os trabalhadores devem ter a liberdade
de escolher quando e como conduzir suas obrigacdes, decidindo o que € mais
conveniente para eles e controlando o ritmo de execucao das tarefas. E primordial que
os lideres compartilhem dessa compreensdo para evitar conflitos desnecessarios,
especialmente no que diz respeito ao controle de horéarios. Os autores concluem que
guanto maior for a autonomia concedida, melhores seréo os resultados em termos de
gualidade das entregas. Nesse ponto, destaca-se a importancia de que a autonomia
esteja relacionada as tarefas a serem realizadas e ndo aos dias de trabalho presencial.
E relevante, portanto, que esses dias sejam negociados com a chefia imediata para
assegurar a interacéo e integracéo da equipe.

Observou-se também que na implantacdo do PGD, em alguns Institutos, dos
servidores dos campi mais antigos foram mais resistentes, criando entrave para sua
efetiva implementacdo. Para os entrevistados, eles agiam assim, porque néo estavam
acostumados com o trabalho remoto ou n&do tinham o dominio das habilidades
tecnolégicas e digitais. Em alguns casos, foi necessario 0 convencimento
argumentativo para que aos poucos adotassem a ideia do trabalho remoto.

Agui nés adotamos um piloto, fizemos varias Lives, né? Para os campi que
foram aderindo ao piloto, né? Entéo Lives de explicagdo, falando que era o
PGD, que era o trabalho hibrido, como é que funcionava? Que é uma
mudanca de percepc¢ao que ndo é cumprimento de horario e sim cumprimento
de tarefas, de do produto, né? Entdo, essa quebra de paradigma. Essa

guebra de percepcao foi um entrave. Ndo digo uma Barreira, mas foi um
entrave na fase inicial para a implementacéo, principalmente agueles campi
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gue sdo mais antigos que tém servidores mais antigos, né? As autarquias que
existiam antes do Instituto federal. (E4)

Quando a gente iniciou, né? esse processo, né? Do PGD, a gente sentiu a
dificuldade com os servidores mais antigos, né? Os servidores mais antigos,
aqueles que tinham maior dificuldade, né? Com a tecnologia. Esses assim
ficaram mais, digamos, € por algo, por diversas razoes, né? [...], mas também
pela resisténcia, né? Assim, da novidade? N&ao, isso ndo, ndo vai dar certo,
nao. (E5)

[...] na verdade, a dificuldade estd sendo assim que alguns setores estédo
questionando, por que que eles ndo foram contemplados nos editais? E a
Unica dificuldade, na verdade, que eu vejo é essa que muita gente gostaria
de ter nos seus setores o trabalho remoto e nao foi contemplado, né? [...] a
Unica dificuldade que eu vi foram, foram questionamentos em relagdo aos
editais, no sentido de as pessoas quererem, né? Uma parte do trabalho
enorme, pelo menos de 20%. (E14)

Eu ndo diria Barreira, Hum, eu s6 diria assim, € maior dificuldade no inicio
com relacdo ao treinamento, que eu acho que o treinamento presencial ele
faz com que o servidor, ele tenha conhecimento mais rapido, foca a pratica
mais rapida. Entdo, um treinamento a distancia, acho que ele é mais lento
entendeu? Até vocé ter o conhecimento de fato, s6 essa dificuldade que eu
sinto que ndo é uma dificuldade, né? Foi uma analise que eu fiz. (E9)

Conforme visto, ha um temor no depoimento do participante E3 quando se
refere a cobranca do servidor para realizar suas atribuicfes, que é propria do cargo
que ele ocupa, ser caracterizado como assédio e ha como receio do lider também ser
acusado de assédio moral, gerando uma tolerancia desmedida, um descaso
recorrente e, por vezes, a omissado e o descumprimento do seu papel de lideranca na
organizacdo. Essa questdo de ameacas e de denuncias como possiveis assédios esta
virando uma pratica corrente nos 6rgaos publicos.

Para ndo caracterizar o assédio, né? Que hoje a gente vive num clima de que

muitos servidores, se acham que que foram assediados por receber um
WhatsApp cobrando uma agéo que ele deveria fazer [...]. (E3)

Consoante o depoimento, o participante E2 tem um sentimento perceptivo, no
sentido de que os lideres tém dificuldade em assumir o énus da responsabilidade.
Talvez pensando que um dia quando estiverem do outro lado vao sofrer perseguicoes,
como bem retratou o entrevistado E6 com relagdo a um coordenador: “minha FG, néo
€ para isso, ndo. Nao é para ficar batendo de frente, ndo é para ficar me desgastando,
um dia eu ndo vou ser mais coordenador. A roda gira”. Parece evidente, assim, a
tolerancia resultante do receio do que estéa por vir, seja permitindo que as coisas fluam
sem muita rigidez ou seguindo a cultura de evitar confrontos, conforme destacado por
Budde, Scherer e Junior (2019), ou ainda, a aversdo ao conflito conforme

caracterizado por Bergue (2019).
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Algumas liderancas, elas tém dificuldade de se ver como lideranca, né? [...]
E ai, se uma pessoa ndo se sente responsavel pelas outras pessoas, vocé
qualquer coisa que vocé passe para ela, ela sente que ela esta fazendo um
favor, algo fora da competéncia dela, né? [...]. O coordenador, ele fala, Ah,
minha FG, ndo é para isso, ndo. Nao é para ficar batendo de frente, ndo é
para ficar me desgastando um dia eu ndo vou ser mais coordenador. A roda
gira, entdo crie-se alguns mitos. (E6)

Um dos entrevistados (E2) fez uma observacao surpreendente, notando que 0s
lideres ndo se empenhavam no desenvolvimento pessoal e concentravam-se apenas
no controle durante o trabalho presencial enfrentam mais dificuldades ao liderar suas
equipes no contexto do trabalho hibrido. Isso ocorre porque a dinamica é
completamente diferente: ndo se trata mais apenas da presenca fisica, mas sim dos

resultados alcancgados.

[...] a gente tem um caminho longo ainda a percorrer. Eu sinto os lideres, eles
tém dificuldade de assumir a responsabilidade do que eu digo, do 6nus, da
lideranca, né? De dar os feedbacks negativos, né? Entéo isso, como eu disse,
se potencializou absurdamente com o teletrabalho, pra esses que sé faziam
uma gestao pelo controle e ndo como desenvolvimento de pessoas. (E2)

Entdo nos tivemos sim esses entraves. E nessa fase inicial, principalmente
agueles gestores que tém mais tempo de casa, que estdo habituados com o
trabalho presencial. Questéo de frequéncia, né? (E4)

As falas a seguir descrevem as opiniées dos trabalhadores da educacao acerca
das relacOes lider-liderados e permite analisar como os lideres estdo atuando com

suas equipes no trabalho hibrido, sob a 6tica das competéncias.

Eu ndo via tantos atritos assim antes. N&o sei, sei se é impressdo minha, mas
eu comecei a ver que, apos a pandemia, as pessoas ficaram muito mais
individualistas, ndo todas. Mas eu consegui ver que aumentou muito esse
namero. (E1)

Acdes de trabalho, as relaces interpessoais nos setores. Acho que piorou
um pouquinho com a pandemia. (E1)

A questdo das redes sociais, dos canais de comunicacdo, o acesso hoje a
gualquer gestor, qualquer lider, € muito mais facil. Entdo o servidor antes que
venha aqui presencialmente, reclamar alguma coisa para a gente, entdo
agora, procura o reitor, procura o diretor. Entdo assim, sdo muitos canais que
os servidores tém para essa parte de reclamacédo. Entdo a pressdo para 0s
gestores aumentou muito de ter que dar conta, né? Além da questdo
burocratica, dos conflitos dos setores de trabalho. (E1)

Ent&o, o grande problema hoje, acho que para o gestor lidar com os conflitos
e dar conta do trabalho que tem que fazer, a burocracia que tem do dia a dia,
que € o grande problema hoje, para poder conciliar, ndo é dar conta do
trabalho burocratico e lidar com os conflitos do dia a dia. Das relacdes
mesmo. (E1)
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[...] tiro por aqui mesmo né? alguns 0s nossos chefes né? eles as vezes
pegam muito no pé néo, ndo falo especificamente por causa do meu trabalho,
mas as vezes um servidor [...]. (E15)

[...] E assim eu néo vi grande dificuldade, néo, eu vi que fluiu bem [...]. (E14)
No geral, foi observado que algumas barreiras e desafios dificultam a adocao

do trabalho hibrido no contexto das organiza¢des, especialmente, quando os lideres
resistem a mudar a forma como controlam e coordenam os funcionarios. A resisténcia,
ja mencionada por Tokarchuk, Gabriele e Neglia (2021), interpretada como uma forma
de transferéncia de responsabilidade, tem um impacto significativo na mudanca de
hébitos arraigados e na implementacdo de uma nova cultura dentro das organizagoes.
Essa tarefa, em um curto espaco de tempo, revela-se, portanto, desafiadora e
exigente.

Indubitavelmente, o papel da lideranca é fundamental nesse processo de
conducdo de equipes hibridas, no universo do trabalho hibrido quanto ao sucesso,
engajar os lideres é tdo necessario quanto os liderados (E6, E11, E12 e E13).

Nas equipes hibridas, os lideres distinguem a importancia do reconhecimento
do trabalho e do fortalecimento da autoestima. No entanto, é essencial garantir que
0S membros da equipe ndo se sintam isolados durante o processo de trabalho.
Portanto, estratégias motivacionais, como respostas ageis as solicitacdes, elaboracéo
de instrucbes claras e detalhadas, comunicacdo com uma abordagem mais
humanizada, interagdo por meio de videoconferéncia e contato visual s&o
consideradas fundamentais.

Destarte, a harmonia entre lider e liderados é fundamental para fortalecer o
processo de gestdo das equipes, colocando uma responsabilidade adicional sobre o
lider, que deve adotar novas caracteristicas e comportamentos. Essas novas atitudes
podem ajudar a reduzir as tensdes entre eles e a minimizar conflitos, desde que o lider
guie os membros das equipes com o fito de promover a lealdade dos liderados e
cultivar a confianca por meio de uma comunicacao clara e transparente. Fica evidente,
pelas falas dos entrevistados, que as competéncias socioemocionais, na
implementacéo € de grande valia e que a competéncia gestdo de equipes tem mais

afinidade com a manutencao do trabalho hibrido.
Cruzamento dos resultados das pesquisas quantitativa e qualitativa

No presente estudo foi adotado a triangulacdo metodoldgica, que segundo

Creswell e Plano Clark (2013), € uma técnica de pesquisa que envolve a coleta
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simultanea de diferentes tipos de dados ou de multiplas fontes de dados para
investigar um fendmeno. Isso geralmente inclui a utilizacdo de varias técnicas de
coleta de dados, como entrevistas, questionarios, observacdes e analise de
documentos, ao mesmo tempo durante o curso do estudo. Nesse viés, 0 objetivo da
triangulacdo metodoldgica € obter uma compreenséo mais abrangente e aprofundada
do fenbmeno em estudo, neste caso particular foram as competéncias da lideranca
multimodal, ao comparar e contrastar as informagdes coletadas de diferentes
perspectivas e fontes. Logo, isso ajuda a aumentar a validade e a confiabilidade dos
resultados, ao fornecer uma visdo mais completa e multifacetada do fenémeno
(Zappellini; Feuerschiitte, 2015).

ApOs a coleta e tratamentos dos dados de forma individualizados (abordagem
qualitativa e quantitativa), foi utilizado a triangulagdo metodolégica. Os autores
afirmaram que para validar os resultados da pesquisa com a triangulacdo, a
convergéncia de dados tedrico e empirico € um objetivo a se cumprir, para gerar maior
validade para o trabalho cientifico. Assim, utilizou-se a coleta de dados, por meio da
entrevista com roteiro semiestruturado e do questionario em um levantamento, e ainda
a consulta a fontes secundarias, tipo: artigos, teses, leis, decretos, regulamentos
internos, regimentos, resolucdes e manuais editados pelas reitorias dos Institutos
federais.

Ap0s a apresentacao individual das abordagens qualitativa e quantitativa, este
item se dedica a uma analise cruzada dos dois caminhos adotados que agora se
integram fornecendo mais subsidios para o estudo do fendmeno das competéncias
lideranca Multimodal sob diferentes pontos de vista (Zappellini; Feuerschitte, 2015).
O objetivo é destacar os padrdes, convergéncias, divergéncias, semelhancas e
diferencas entre os estudos com base nas categorias analisadas e nos resultados
estatisticos, permitindo uma discusséo dos principais achados da pesquisa a luz da
literatura revisada (Creswell; Miller, 2000; Creswell; Plano Clark, 2013). Foi discutido,
dessa maneira, as implicacdes dos achados e quais 0s insights poderiam contribuir
com o conhecimento existente sobre o tema.

A partir da teoria, surgiu a seguinte questdo: Quais sdo as competéncias
requeridas da liderangca multimodal na gestdo de equipes, em um ambiente de
trabalho hibrido nos Institutos Federais? Apds a investigacdo, entre os autores
pesquisados no Web of Science e Scielo, foram identificadas as competéncias

necessarias para lideranca no trabalho hibrido. Isso resultou na elaboracdo do quadro
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5, que enumera os desafios da lideranca, e do quadro 6, no capitulo Il, que lista os
comportamentos relevantes. Esses quadros foram utilizados como base para a
construcdo do questionario de diagnéstico, aplicado na abordagem quantitativa, bem
como para a definicdo das categorias a priori para a abordagem qualitativa (quadro
27).

Quadro 27 — Dimens0es e categorias da lideranca multimodal a partir da teoria

Dimenséo Categorias

1.Capacidade de construir e manter a confianga hibrida;

2.Capacidade de relacionamento interpessoal;

Competéncia socioemocional 3.Capacidade de criar seguranca psicoldgica.

4.Capacidade de criar bem-estar em ambiente hibrido;

1.Capacidade de construir orientacéo e integracdo da
equipe;

Competéncia gestéo de equipes 2.Capacidade de acompanhamento dos liderados;

3.Capacidade de desenvolver continuamente os
liderados.

1.Capacidade de Adaptabilidade contextual e inovagéo;

2.Capacidade de desenvolver a autogestao dos liderados.

Competéncia contexto e inovagao

Competéncia tecnoldgica e digital 1.Capacidade de facilitador de tecnologias;
2.Capacidade de comunicacéo inovadora.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Assim, a analise combinada dos resultados obtidos, tanto da pesquisa
gualitativa quanto da pesquisa quantitativa, proporcionou informacdes valiosas sobre
o modelo final proposto e a versdo final do questionario diagnostico. Os dados
qualitativos forneceram uma compreensao aprofundada das opinides de professores
e técnicos administrativos dos Institutos federais de ciéncia e tecnologia, experiéncias
e nuances dos participantes, enquanto os dados quantitativos ofereceram uma visao
mais ampla e generalizada sobre os padrdes e tendéncias observados no questionario
diagnéstico da competéncia de lideranca multimodal (CLM).

Apos uma revisao minuciosa e reflexiva da triangulacdo metodoldgica utilizada,
decidiu-se implementar uma mudanca na nomenclatura das dimensodes e fatores
identificados durante o processo de analise. Essa alteracdo teve como objetivo
aprimorar a clareza e a precisédo descritiva, alinhada com os conceitos operacionais
subjacentes, onde representa-se melhor as dimensdes e os constructos identificados.
Logo, enfatiza-se que essa mudancga de terminologia ndo afetou os resultados ou as
conclusdes da andlise, e os insights obtidos permanecem validos e significativos. A
competéncia tecnoldgica e digital foi renomeada de fluéncia digital por estar mais

afinada com os itens e a competéncia gestdo de equipes foi atualizada para gestéo
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estratégia de equipes. Nesse sentido, a triangulacdo possibilitou também o
refinamento do questionario com base nos resultados da analise de conteudo. Essa
abordagem confirmou as dimensfes adotadas, nomeadamente competéncias
socioemocional, fluéncia digital, gestdo estratégica de equipes e contexto e inovacao.
ApoOs os ajustes realizados, cada dimensdo foi composta por 14, 5, 5 e 6 itens,
respectivamente, conforme apresentado no quadro 28, em uma escala tipo likert com

5 pontos.

Quadro 28 - Questionario de Diagnéstico das Competéncias de Lideranca Multimodal
(CLM) — VERSAO FINAL (continua)

Alternativas

N Afirmativas 1 2 3 4 5
1 |Demonstra confianca nos liderados quando
estdo no trabalho presencial ou no remoto.

2 | Cumpre o0 que promete.

3 | Estimula a participagéo dos servidores na
tomada das decisfes evidenciando o sentido
de equipe.

4 | Concede aos liderados a autonomia necessaria
para cumprir suas metas.

5 | Mantém um bom relacionamento interpessoal
com os liderados, prezando por um clima de
harmonia.

6 |Incentiva a participagdo dos liderados dando
espago para opinides.

Demonstra respeito pelas ideias dos liderados.

8 | Tem empatia pelos liderados quando
necessitados.

9 | Cria um ambiente onde ha respeito e confianga.

Competéncia socioemocional
\‘

10 | Gerencia conflitos para manter coesao e
harmonia entre os membros da equipe.

11 | Age com imparcialidade no trato com os
membros da equipe.

12 |Incentiva que seus liderados se desenvolvam
profissionalmente.

13 | Acompanha e celebra os resultados positivos
da equipe.

14 | Reconhece o esfor¢o dos seus liderados.

15 |Realiza reunides hibridas (com servidores
presencial e remoto) para facilitar a coesdo da
equipe.

16 |Utiliza as tecnologias existentes para facilitar a
comunicacdo com os liderados.

Competéncia
fluéncia digital
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Quadro 28 - Questionario de Diagndstico das Competéncias de Lideranca Multimodal
(CLM) — VERSAO FINAL (concluséo)

Alternativas

N Afirmativas 1 2 3 4 5
17 |Usa as tecnologias existentes para a coleta de
informacéao acerca dos resultados dos
liderados.

18 |Busca e compartilha ativamente informacdes
sobre as ferramentas digitais.

Competéncia
fluéncia digital

19 | Comunica-se frequentemente com os liderados
por meio das tecnologias.

20 | Cria solucdes inovadoras.

()
Q 21 |ldentifica necessidades de mudanca
) desenvolvendo solugBes estratégicas.
c
S 22 | Fomenta a criatividade da equipe.
O
© - -
0 g 23 | Estimula os liderados para apresentarem novas
@ £ ideias no trabalho.
[}
g' 24 | Adapta-se rapidamente as constantes
8 mudancas que ocorrem no seu ambiente de
trabalho.
© 25 | Garante a produtividade dos liderados quando
S estao no trabalho hibrido.
]
-% 26 |Acompanha o desempenho dos liderados por
‘% meio dos resultados do trabalho.
g 27 |Distribui as tarefas da equipe de acordo com
S g)_ cada ambiente (virtual ou presencial).
d 'g’- 28 |Forma equipes eficazes no ambiente hibrido
g ¢ (virtual e presencial).
(% 29 | Adota rotina de trabalho incluindo presencial e
) remoto.
o
% 30 |Da diretivas claras e define prioridades para a
O

equipe.

Legenda: Alternativas (1- nunca; 2- Raramente; 3- As vezes; 4- Frequentemente; 5- Sempre)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao analisar as respostas dos liderados, observa-se consistentemente que
alguns comportamentos e atitudes séo percebidos como uma via de mao dupla entre
lideres e seguidores. Isso se reflete na importancia atribuida a aspectos como
desenvolvimento cognitivo, engajamento com 0s objetivos estratégicos, empatia nas
relacdes interpessoais, disposicao para aprender e aprimorar habilidades, bem como
na qualidade dos relacionamentos estabelecidos dentro do ambiente de trabalho
hibrido. Essa dinamica evidencia a interdependéncia entre lideres e liderados, onde
ambos desempenham um papel fundamental no processo de crescimento mutuo e no

alcance dos objetivos organizacionais.
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Dessa forma, o principal propdsito da integracdo de métodos converge para
quatro dimensdes ou fatores em ambas as abordagens de pesquisa, considerando-os
véalidos e alcangcando as mesmas conclusdées. Com base na triangulacdo dos dados,
o modelo final emergiu como uma sintese robusta das diversas perspectivas e
informacdes coletadas ao longo do estudo. Este modelo (figura 20) representa uma
abordagem abrangente e holistica para a questado investigada, o qual incorpora, tanto
0S aspectos subjetivos e contextuais, quanto as competéncias e sub competéncias

mensuraveis.

Figura 20 - Modelo relacional da competéncia de lideranca multimodal

Capacidade de construir e manter a confianga hibrida

Capacidade de relacionamento interpessoal

Capacidade de criar bem-gestar em ambiente hibrido

Capacidade de criar seguranca psicoldgica

Capacidade de desenvolver continuamente os liderados
Capacidade de facilitador de tecnologias Capacidade de autoengajamento no trabalho hibrido
Capacidade comunicacéo inovadora Capacidade de autodesenvolver continuamente

. Presencial
Competéncia

Fluéncia
Digital

Competéncia
de Lideranca
Multimodal

Competéncia
Competéncia Gestao
(?ontext? e estratégica
inovacgao de equipes

Capacidade de construir orientag&o e integrac&o da equipe

Capacidade de adaptabilidade criativa Capacidade de criare gerir equipes de colaboragéo
Capacidade inovacéo estratégica Capacidade de acompanhamento dos liderados
Capacidade conceitual Capacidade de negociagéo

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nos dados da pesquisa (2024).

E valido dizer assim que a lideranca multimodal somente se expressa no modo
presencial e no modo virtual, envolvendo equipes hibridas, seja por ter servidores
100% no presencial e outros 100% no remoto, ou servidores que trabalham parte de
sua carga horaria fora das dependéncias da reparticdo. O lider, neste contexto
ambiental, necessita minimamente desenvolver quatro macro dimensdes, chamadas

agui, nesta pesquisa, de competéncias: socioemocional, gestdo estratégica de
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equipes, fluéncia digital e contexto e inovacdo, subdividas em 7, 4, 2 e 3
competéncias, respectivamente, conforme detalhado na figura 20.

Vale salientar que, ap0s a analise fatorial, foi rearranjado a colocacdo das
varidveis no questionario diagnostico e resultou que a categoria capacidade de
desenvolver continuamente os liderados saiu da competéncia de gestao de equipes
para a competéncia socioemocional. A capacidade de desenvolver a autogestao dos
liderados, pertencente, a principio, a competéncia contexto e inovacao, de acordo com
as variaveis, foi rebatizada para capacidade de adaptabilidade criativa e a capacidade
adaptabilidade e inovacao foi denominada capacidade de inovacao estratégica na
versdao final da escala.

Além disso, a integracado dos achados qualitativos e quantitativos no modelo
final permitiu uma compreensao mais completa e fundamentada do fendmeno em
estudo, proporcionando uma base sélida para recomendacdes e tomadas de decisao.
Logo, a triangulacao dos dados fortaleceu a validade e a confiabilidade dos resultados,
aumentando a credibilidade e a robustez do estudo como um todo. Vale  lembrar
que a capacidade conceitual, capacidade de negociacdo, capacidade de
autodesenvolver continuamente, capacidade de autoengajamento no trabalho hibrido
e capacidade de criar e gerir equipes de colaboracdo ndo foram integradas ao
guestionario diagnostico, uma vez que as coletas aconteceram ao mesmo tempo.

Desse modo, o modelo final, unido dos estudos tedrico e empirico, representa
nao apenas uma sintese dos dados coletados, mas também um ponto de partida para
futuras pesquisas, intervencdes praticas e desenvolvimento de politicas que buscam
abordar os desafios e as oportunidades identificados neste estudo. Indiscutivelmente,
sua aplicacao e refinamento continuos tém o potencial de gerar impactos significativos
e sustentaveis em diversos contextos e areas de interesse.

Concluindo esta secdo, destacam-se as discrepancias e as aptidées
necessérias para a lideranca multimodal em contraste com a lideranca tradicional.
Especificam-se os principais diferenciais para a pratica desse tipo de lideranca em
ambientes hibridos, pois enquanto a lideranca tradicional é caracterizada por uma
estrutura hierarquica, foco na eficiéncia e centralizacdo da autoridade do lider, a
lideranca multimodal se destaca pela colaboragao, flexibilidade, adaptabilidade e
orientacdo para influenciar e capacitar os membros da equipe, especialmente na
autogestao em contextos de trabalho remoto. Esses lideres demonstram capacidade

de adaptacédo as mudancas e promoc¢ao da inovacao organizacional. Além disso, eles
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incentivam a autonomia e a tomada de decisoes descentralizadas entre o0s membros
da equipe, o que facilita um fluxo de comunicacéo bidirecional, onde estéo receptivos

para ouvir e responder as contribuigcdes de seus colaboradores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os Institutos federais de educacdo, ciéncia e tecnologia, autarquias
pertencentes ao MEC, composta por professores de educacdo bésica, técnica e
tecnologica e por técnicos administrativos, fizeram parte da amostra pesquisada. A
pesquisa se concentrou nas competéncias essenciais para os lideres de equipes no
contexto de trabalho conhecido como hibrido. Essa nova abordagem foi introduzida
no servigo publico federal em 2022, por meio do Programa de Gestdo e Desempenho
(PGD), uma iniciativa do Poder executivo federal que envolveu parte dos servidores
em regime de teletrabalho e com a maioria adotando um modelo hibrido.

E essencial dizer que a pesquisa se torna inédita, uma vez que nido foram
encontrados estudos envolvendo competéncias, lideranca, trabalho hibrido e servigco
publico. Para alcancar o objetivo geral desse estudo, foram desenvolvidos quatro
objetivos especificos, sendo atingidos todos, com sucesso.

O estudo enveredou pelo método misto, o qual contemplou duas abordagens a
saber, qualitativa e quantitativa. Para auxiliar o pesquisador na busca por respostas
para a pergunta-problema, foi utilizado a entrevista com roteiro semiestruturado e o
levantamento por meio de questionario. Assim, a amostra se constituiu do corpus em
analise de 15 entrevistados e 650 respondentes.

Com louvor, os dados coletados nas pesquisas de abordagem qualitativa e
quantitativa, tanto de lideres quanto de seguidores, proporcionaram a oportunidade
de explorar as competéncias de lideranca no complexo ambiente do trabalho hibrido.
Os resultados do estudo revelaram, portanto, as opiniées de lideranca por parte dos
lideres e dos liderados.

Essa pesquisa também forneceu insights sobre o futuro das equipes de
trabalho hibridas, bem como sobre os relacionamentos entre lider e liderados. Além
disso, contribui para a aprendizagem integrada no ambiente de trabalho, quando
investiga as competéncias da lideranca multimodal em ambiente hibrido. Esses
achados também ajudardo a identificar lacunas na pesquisa atual e servirdo
como trampolim para estudos futuros, uma vez que essa area requer mais
investigacao.

Nesse cenario, a tecnologia emerge como um elemento primordial para a
resiliéncia das organizagbes, ja que aquelas que estdo tecnica e culturalmente

adaptadas ao uso de plataformas digitais conseguiram lidar com mais eficacia com as
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restricbes impostas pelo cenario de trabalho hibrido. Observado que nos Institutos que
ja utilizam sistemas de controle de processos, como SEI, SUAP ou outros sistemas
locais para solugdes caseiras, tiveram mais facilidades na adaptagao.

E salutar citar que os resultados indicam que as experiéncias dos Institutos
federais com praticas de lideranca de equipes, no trabalho hibrido, sdo bastante
limitadas e demandam novas pesquisas para verificar longitudinalmente, ao longo do
tempo, se o comportamento das liderangas conseguira gerar o efeito esperado pelo
Decreto n°® 11.072 (Programa de Gestao e Desempenho) e agregar valor publico aos
servicos prestados a comunidade.

A pesquisa aponta, sobremaneira, que colaborar com os membros da equipe,
enquanto trabalham em contextos hibridos, pode ser mais desafiador do que quando
co-localizados, isto coloca o 6nus nos lideres para assegurar que Pprocessos,
ferramentas, treinamento e acesso estejam em vigor para todos os membros da
equipe, inclusive o autodesenvolvimento do proprio lider.

Nesse diapasdo, a abordagem qualitativa, por meio das entrevistas, apds a
andlise de conteudo, permitiu captar dos entrevistados quais as competéncias que
levava ao seu éxito, como aquelas que sabiam que precisavam ser desenvolvidas a
fim de crescer em um sucesso futuro. Com isso, foram identificadas quatro macro
competéncias, socioemocional, gestdo de equipes, contexto e inovacao e fluéncia
digital, confirmando a tendéncia tedrica encontrada na literatura. Quando se
desdobram essas competéncias, foram obtidas 16 categorias, que sdo também
competéncias de segunda ordem e foram denominadas de capacidades.

Dentre os achados, foram identificados a capacidade de autodesenvolvimento
continuo, expondo o despreparo dos lideres, a capacidade de autoengajamento,
manifestadamente como resposta ao descontentamento de alguns entrevistados, a
capacidade de negociacao, habilidade necessaria para convencimento e engajamento
do servidor, capacidade de criar e gerir equipes de colaboracdo, tdo necessario
guando os trabalhadores estédo dispersos geograficamente e a capacidade conceitual
a qual exige um olhar e conhecimento holistico sobre toda a organizagéo.

Quanto aos possiveis conflitos entre lider e liderados, confirmou-se que existem
desentendimentos sobre descumprimento na entrega de relatérios das atividades
desenvolvidas; apreensdo de perder o PGD, porque ainda esta em fase inicial, nem
todos os setores podem participar do Programa, principalmente se tiver atendimento

ao publico presencial. Ademais, a carga horaria semanal foi outro fator de atrito, pois
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a chefia quer de um jeito e o servidor de outro; a quantidade de dias em média sao
trés dias no remoto e dois no presencial, mas o servidor se mostra insatisfeito com
este quantitativo. E valido dizer que a autorizacdo para atuar no PGD tem provocado
conflitos também, porque em um mesmo setor nem todos sdo contemplados;
resisténcia ao Programa principalmente as pessoas com mais tempo de reparticédo e
em cargo de lideranca; a falta de treinamento para lidar com a nova realidade
dualistica, tanto chefes, como servidores.

Para finalizar, foi registrado também o temor de se caracterizar assédio moral
guando o chefe faz alguma cobranca e a falta de compromisso de algumas chefias
gue ndo assumem seu papel.

Na abordagem quantitativa, o0s resultados confirmaram as mesmas
macrocompeténcias da andlise anterior. O questionério passou, assim, pela validacdo
de conteddo com juizes, validacdo semantica por um pequeno grupo da amostra e
validacdo estatistica, quando foi aprovado uma escala com 30 itens, dividido em
quatro fatores correspondentes as quatros macro competéncias.

Concluida a triangulacdo metodoldgica, envolvendo as abordagens qualitativa
e quantitativa, emergiu o modelo de competéncia de lideranca multimodal, composto
por quatro macrocompeténcias e 16 competéncias nominadas de capacidades e que
sao necessarias para que a lideranca possa atuar no trabalho hibrido com eficiéncia.

Nesse sentido, é fundamental que lideres eficazes sejam recrutados e que 0s
talentos sejam gerenciados estrategicamente dentro das organizagbes
governamentais. Dada a complexidade e dinamismo dos desafios enfrentados pela
Administracdo Publica, a capacidade de adaptacéo, inovacédo e tomada de decisées
eficientes no trabalho hibrido é essencial para os lideres. Além disso, a gestdo de
talentos desempenha um papel primordial na elevacdo da qualidade dos servigos
prestados pelo setor publico, ou seja, investir no desenvolvimento de novas
habilidades e competéncias dos lideres e servidores publicos fortalece a eficiéncia e
eficacia das organizacdes publicas

Entende-se, desse modo, que compreender em maior profundidade, os
desafios que as liderancas deverdo enfrentar na gestdo de equipes virtuais e
presenciais ao mesmo tempo, podera contribuir, dentro do possivel, na producéo de
conhecimento tedrico mais robusto sobre a tematica e orientar a¢cdes para um melhor

desempenho organizacional.
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Também € claro que as organizacdes colhem beneficios dos trabalhadores
remotos, incluindo aquisicdo de talentos, diversidade, retencdo e engajamento. Esta
pesquisa nao sugere que todas as organizacdes devam adotar um modelo de trabalho
totalmente remoto ou hibrido, nem implica que todos os trabalhadores da educacéo,
agora ou no futuro, devam exclusivamente operar em ambientes remotos. No entanto,
pode ser sensato para as organizacdes explorar as oportunidades oferecidas por uma
forca de trabalho remota, ao analisarem suas estratégias a curto e a longo prazo.

Portanto, os lideres, no ambiente hibrido, tém a oportunidade e a
responsabilidade de remodelar o local de trabalho de forma a aproveitar plenamente
a tecnologia, o tempo e o lugar para satisfazer sua forca de trabalho e suas

organizagoes.
6.1 Situagéo atual do tema

Apesar da escassez de literatura cientifica disponivel sobre o tema, os métodos
adotados inicialmente para conduzir a pesquisa se mostraram eficazes na abordagem
da pergunta central: Quais sdo as competéncias exigidas da lideranca multimodal para
gerir equipes em um ambiente de trabalho hibrido nos Institutos Federais?

Além disso, este estudo ofereceu contribuicbes tedricas para o0 meio
académico. A seguir, serdo delineados os aportes tedricos desta tese:

e Proposi¢do de um conceito inicial, teérico da lideranga multimodal como a
conjuncao de esforcos influenciadores que automotivam os trabalhadores,
no contexto do trabalho hibrido, promovendo o uso eficaz da autogestao,
para obtencdo de resultados equilibrados nos ambientes presencial e
virtual, utilizando diversas competéncias de lideranca;

e As principais macrocompeténcias da lideranga multimodal: socioemocional,
gestdo de equipes, contexto e inovacao e fluéncia digital, que foram
extraidas pela analise fatorial exploratoria;

e As 16 competéncias necessarias a lideranga multimodal, conforme
delineado no modelo tedrico-empirico, identificadas e sistematizadas
durante a analise de conteudo;

e Questionario diagnéstico para avaliar as competéncias de lideranca
multimodal, que foi construido e submetido a validagdo de conteudo,

semantica e estatistica, como resultado aprovado;
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e A capacidade de autodesenvolvimento continuo e capacidade de
autoengajamento no trabalho hibrido, as duas habilidades relacionadas ao
lider. Os achados foram extraidos das entrevistas, via analise de conteudo;

e Modelo relacional da competéncia de liderangca multimodal, que representa
a atuacdo da lideranca no ambiente hibrido e todas as competéncias
demandadas, conforme a figura 20;

e Os desafios da implantagcdo e da manutencdo do trabalho hibrido nos
Institutos Federais, caracterizados durante a apresentacao dos resultados
dos conflitos entre lider e liderados, capitulo IV.

Quanto as contribuicbes praticas, a pesquisa oferece orientacdes para as
organizagdes e gestdo de pessoas, sugerindo dois caminhos: recrutamento/selecéo
de servidores e treinamentos e capacitacdes, tanto para lideres quanto para liderados.
A sequir, apresentam-se 0s possiveis contributos:

e Para os liderados, sao recomendados programas de treinamento visando

a adaptacao e o desenvolvimento da autogestdo no contexto do trabalho
hibrido;

e No caso das organizacdes, € enfatizada a importancia de desenvolver as
competéncias essenciais para lideranca eficaz em ambientes hibridos e,
guando necessario, promover treinamentos e capacitacdes para preencher
lacunas identificadas;

e Para a ocupacdo de cargos que exigem atuacdo como lideres de
servidores no trabalho hibrido, apresenta-se um conjunto de competéncias
necessarias para um eficiente desempenho;

e A compreensdo de um fenbmeno social recente e o estado da arte que se
encontra a implantacdo da flexibilizacdo do trabalho no servigco publico
federal, pelo desvelamento das entrevistas;

e Desenvolvimento e formacéao de lideranca para atuar no trabalho hibrido,
reduzindo a curva de aprendizagem, considerando que foi constatado que
estdo aprendendo juntos, lider e liderados, atribuidos a falta de
conhecimentos e experiéncias.

Por fim, o estudo concentrou-se nos Institutos Federais, componente do setor de
educacao profissional, mas nédo impede que os resultados aqui auferidos sejam

utilizados pelas universidades e outros 6rgaos publicos do executivo federal, uma vez
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gue a carreira dos técnicos administrativos € igual ou semelhante e possam adotar o
trabalho hibrido como fonte de sucesso e agregacdo de valor publico para a

sociedade.
6.2 Tendéncias observadas

Primordialmente, a lideranca multimodal, destacada por Hooijberg e Watkins
(2021), emerge como a vanguarda do ambiente de trabalho hibrido. A medida que o
impacto da pandemia diminui e o periodo de trabalho remoto integral se dissipa, a
transicdo para o modelo hibrido se consolida, buscando harmonizar as vantagens de
ambos os modos de trabalho.

Os resultados desta pesquisa também tém implicacbes para os profissionais
de gestdo de pessoas, porque além de monitorar a implantacdo e continuagdo do
Programa de Gestdo, cabe a esta unidade o acompanhamento da politica de
capacitacdo dos servidores. Um dos subconstrutos do modelo de competéncia de
lideranca multimodal é a capacidade de desenvolvimento dos liderados e
autodesenvolvimento dos lideres.

Observa-se, assim, uma tendéncia nas opinides dos entrevistados de que o
PGD é uma realidade que veio para ficar, destacando-se os inimeros beneficios
percebidos pelos participantes e, em parte, pela organizacdo. No entanto, é
necessario antever problemas que possam surgir, a médio e longo prazo, os quais
demandam atencé&o por parte dos lideres e da unidade de gestdo de pessoas.

Nesse tocante, uma das principais preocupacoes reside no bem-estar dos
liderados. O isolamento decorrente da falta de interacdo pode levar ao
comprometimento da salude mental, enquanto o uso inadequado de equipamentos e
mobiliarios em casa representa um potencial risco para a saude fisica. Além disso,
existe a ameaca de perda do conhecimento tacito, destacando a importancia de
manter dias presenciais para fomentar a interagao entre os colaboradores e facilitar a
troca de experiéncias.

A autogestdo emerge, entdo, como uma premissa fundamental para a
participacdo no programa, enfatizando a necessidade de os servidores conseguirem
estabelecer uma clara separacao entre o0 ambito profissional e o pessoal. Este critério
nao deve ser determinado por setor, mas sim por individuos que demonstrem

habilidades eficazes de autogerenciamento.
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Por conseguinte, uma tendéncia adicional € o aumento da demanda sobre os
lideres, seja para acompanhar relatérios e acordos, seja para monitorar equipes
remotas, incluindo avaliacdo da colaboracao e inovacdo. Na contemporaneidade, a
fluéncia digital sera vital para manter a fluidez e garantir o continuo engajamento dos

colaboradores.
6.3 Limitacdes da pesquisa

De modo geral, a pesquisa sobre a tematica no Brasil tem sido pouco explorada
e nesse estudo ndo conseguiu abordar todo o contexto que envolve o trabalho hibrido
e as competéncias. E, no mais, a pesquisa apresenta limitacdes.

A principal limitacdo deste estudo € a auséncia de um teste direto do modelo
proposto. No entanto, é importante ressaltar que esta investigacdo ndo teve como
intencdo realizar tal teste, mas sim estabelecer uma base soélida para futuras
investigacdes, visando aprimorar e testar uma definicdo mais concreta. Espera-se,
assim, gue outros pesquisadores possam utilizar este modelo como uma plataforma
inicial para suas proprias investigacoes.

Outrossim, a lideranca multimodal é um tema muito novo, poucos
pesquisadores publicaram sobre o assunto dificultando fazer comparacoes,
inferéncias ou concordar ou contradizer outros estudos.

Uma outra limitacdo encontrada foi a amostragem por conveniéncia, visto que
o0 questionario foi autoaplicado por individuos que se voluntariaram a participar. Dessa
forma, os resultados obtidos n&o podem ser generalizados para toda a populacao alvo
da pesquisa. Embora os Institutos federais, num total de 38, tenham sido selecionados
como a populacdo de estudo, é importante observar que essa escolha nédo engloba
todo o cenério educacional, tampouco os érgaos do Executivo Federal ou o setor
privado. Essa selecdo impOe limitacbes a validade e robustez do modelo de
distribuicdo das variaveis ou a inclusdo de outras variaveis relevantes, necessitando
de mais estudos.

Por fim, recomenda-se que a coleta de dados néo ocorra durante o periodo de
recesso de final de ano ou durante as férias dos servidores. Isso se justifica pelo fato
de que esse intervalo resultou em um atraso de mais de um més na coleta dos dados

para o pesquisador.
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6.4 Sugestdes para futuros estudos

No futuro, as pesquisas prospectivas devem priorizar a analise de outras
organizagbes e setores produtivos como forma de validar os resultados do estudo
atual, envolvendo agéncias regulatorias, os ministérios e as secretarias. A escala
desenvolvida nesse estudo deve ser ampliada de acordo com o modelo de
competéncias de lideranca multimodal, figura 20.

Além disso, estudos futuros podem ser conduzidos no ambito da administracao
publica, com o proposito de analisar os resultados do PGD, especialmente aqueles
voltados para a eficacia e a economia, que podem também considerar aspectos
relacionados a transformacdo da cultura organizacional e ao bem-estar dos
funcionarios.

Desse modo, uma especial atencdo deve ser dada a eficiéncia e a economia,
abrangendo ainda aspectos relacionados a qualidade de vida, mapeamento de
habilidades e avaliacdo de desempenho. Esses estudos podem contribuir para a
implementag&o do Programa de Gestdo e Desempenho no setor puablico brasileiro e
enriquecer a base tedrica, a fim de proporcionar um conhecimento mais sélido sobre
as competéncias de Lideranca Multimodal nas organiza¢@es publicas do Brasil.

Outras indagacdes que podem surgir para 0S pesquisadores nesse campo
incluem: Qual serd o método de avaliacdo de desempenho mais apropriado para 0s
servidores que trabalham em um ambiente hibrido? Como identificar o modelo de
lideranca mais eficaz para gerenciar equipes juniores que estdo operando
remotamente e como promover o seu desenvolvimento e manté-los alinhados com a
cultura organizacional? Qual seria o conjunto de ferramentas mais adequado para
estimular a produtividade dos colaboradores que trabalham de forma hibrida? Como
mensurar a produtividade dos funcionarios, avaliando o que eles entregam e como
entregam? Como formar relacionamentos e a cultura organizacional no modelo
hibrido? Como o aumento da flexibilidade e os diferentes modelos hibridos afetam o
desempenho da equipe/organizacional?

Por fim, ao repensar o complexo contexto do mundo do trabalho hibrido, esta
pesquisa revelou, de forma sistematizada, as competéncias essenciais da lideranca
multimodal no cenario publico brasileiro, especialmente, no ambito da educacéo

profissional e tecnoldgica. Destarte, essa abordagem contribui significativamente para
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fortalecer a resiliéncia organizacional diante dos desafios em constante mutacéo na

flexibilizacdo do trabalho.
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IFGoiano

REGIAO NORDESTE

Alagoas

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Alagoas

IFAL

Bahia

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia da Bahia

IFBA

Bahia

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia Baiano

IF Baiano

Ceara

Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia do Ceara

IFCE

10

Maranhéo

Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia do Maranho

IFMA

11

Paraiba

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba

IFPB

12

Pernambuco

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Pernambuco

IFPE

13

Pernambuco

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Sertdo do
Pernambuco

IF Sertao PE

14

Piauf

Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Piaui

IFPI

15

Rio Grande do Norte

Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande
do Norte

IFRN

16

Sergipe

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Sergipe

IFS

REGIAO SUDESTE




223

17

Espirito Santo

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Espirito
Santo

IFES

18

Rio de Janeiro

Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio de
Janeiro

IFRJ

19

Rio de Janeiro

Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia Fluminense

IFF

20

Minas Gerais

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Minas
Gerais

IFMG

21

Minas Gerais

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Norte de
Minas Gerais

IFNMG

22

Minas Gerais

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Sudeste de
Minas Gerais

IFSUDESTEDEMINAS

23

Minas Gerais

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Sul de
Minas Gerais

IFUSULDEMINAS

24

Minas Gerais

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Tridngulo
Mineiro

IFTM

25

Séao Paulo

Instituto Federal de Educaca
Ciéncia e Tecnologia de Sao
Paulo

IFSP

REGIAO SUL

26

Sul

Rio Grande do

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande
do Sul

IFRS

27

Sul

Rio Grande do

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia Farroupilha

IFFarroupilha

28

Sul

Rio Grande do

Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia Sul-Rio-
Grandense

IFSUL

29

Parana

Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Parana

IFPR

30

Santa Catarina

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Santa
Catarina

IFSC

31

Santa Catarina

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia Catarinense

IFC

REGIAO NORTE

32

Acre

Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Acre

IFAC
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33

Amapa

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Amapa

IFAP

34

Amazonas

Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia do Amazonas

IFAM

35

Para

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Para

IFPA

36

Rondoénia

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Rondénia

IFRO

37

Roraima

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia de Roraima

IFRR

38

Tocantins

Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Tocantins

IFTO
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Apéndice B — Modelo do Consentimento informado

Prezado (a),

A presente entrevista é parte integrante da investigacdo que tem como titulo:
“A Lideranca Multimodal: Competéncias requeridas nas Instituicoes de Federais
de Educacédo Profissional e Tecnoldgica”, cuja realizacdo faz parte da tese de
Doutorado em Administracdo, area de concentracdo Gestdo Organizacional, na
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul — USCS — SP.

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar e analisar as competéncias
de lideranca requeridas da lideranca multimodal, na conducdo de equipes hibridas,

nas organizacgdes publicas federais de educacéo profissional.

A resposta a entrevista durard aproximadamente 40 minutos e sera gravada na
forma de audio. A sua participacao € voluntéria e todas as respostas serao tratadas
de forma absolutamente confidencial e sigilosa. Importa salientar que n&do existem
respostas certas ou erradas, pelo que agradecemos que colabore respondendo com
sinceridade as questdes colocadas. Agradecemos a sua disponibilidade em participar
neste estudo, uma vez que o seu contributo é fundamental para o sucesso desta

investigacao.
Gratos pela colaboracéo,

Fortaleza, 27 de abril de 2023.

Ivam Holanda de Souza Prof Dr. Eduardo de Camargo Oliva
Doutorando em Administracéo Coordenador do Programa
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Apéndice C — Modelo do Termo De Consentimento Livre e Esclarecido (eletrdnico) —
TCLE - Questionario

Prezado(a),

Meu nome é Ivam Holanda de Souza, professor EBTT do IFCE e vocé esta
sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) da Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul (USCS), de acordo
com as exigéncias da Resolucdo n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.

Antes de responder as perguntas relacionadas ao estudo, apresentaremos o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para sua leitura e anuéncia.
Seja bem-vindo(a)!

Prezado (a), vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “A
Lideranca Multimodal: Competéncias requeridas nas Instituicdes de Federais de
Educacao Profissional e Tecnolégica”. O objetivo geral é identificar e analisar as
competéncias de lideranca requeridas na lideranca multimodal, na conducdo de
equipes hibridas, nas organiza¢des publicas federais de educacdo profissional. O
pesquisador responsavel por essa pesquisa € lvam Holanda de Souza doutorando em
Administracao pela Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS).

Convidamos vocé a responder a um questionario com perguntas fechadas e
duracdo de aproximadamente 15 minutos sobre os comportamentos do lider de
equipes, seja vocé o lider ou liderado. O acesso ao questionario somente ocorrera
apos vocé ter dado o seu consentimento para participar neste estudo. Vocé podera
contribuir para essa pesquisa ao responder as questdes. Contudo, vocé ndo deve
participar contra a sua vontade.

Os dados serédo arquivados por 5 anos em dispositivo de armazenamento
pessoal (drive externo) do pesquisador responsavel.

A pesquisa envolve risco minimo de possivel desconforto ocasionado por
lembrancas desagradaveis ao responder alguma pergunta do questionario proposto e
de algum cansaco em decorréncia do tempo necessario para responder todas as
perguntas. Caso isso ocorra, vocé tem a liberdade para interromper a pesquisa; fazer
pausas; ou cancelar a sua participacao a qualquer momento. Em todos esses casos
vocé nao sera prejudicado, penalizado ou responsabilizado de nenhuma forma. Ha
também um risco baixo de vazamento das informacdes, para o qual o pesquisador se
compromete em garantir a confidencialidade das informacbes e o sigilo dos
participantes, além disso, sua identidade permanecera totalmente andénima. Vocé nao
tera nenhum beneficio direto, mas, de forma indireta, ird contribuir com a promocéo
do conhecimento cientifico na area pesquisada, relacionados a promocao do
conhecimento a respeito do tema e a propositura de melhorias no comportamento
organizacional.

Os resultados do estudo poderéo ser apresentados ou publicados em eventos,
congressos e revistas cientificas. Garantimos que a sua privacidade sera respeitada,
assim como o anonimato e o sigilo de suas informacdes pessoais. O pesquisador
podera contar para vocé os resultados da pesquisa quando ele terminar, se vocé
quiser saber. Vocé nao receberd pagamentos por ter respondido ao questionario.
Todas as informacgdes obtidas por meio de sua participacdo serdo de uso exclusivo
para esta pesquisa e ficardo sob a guarda do pesquisador responsavel. Caso a
pesquisa resulte em dano pessoal, o ressarcimento e indenizacdes previstos em lei
poderéo ser requeridos pelo participante.
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Em caso de qualquer duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato
com o pesquisador responsavel pelo estudo, lvam Holanda de Souza, que pode ser
encontrado pelo e-mail ivam.souza@uscsonline.com.br ou pelo telefone (85) 98736-
3493. Este estudo foi analisado pelo CEP da USCS. O CEP é responsavel pela
avaliacado e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo
seres humanos, visando garantir a dignidade, os direitos e a seguranca de
participantes de pesquisa. Caso vocé tenha duvidas e/ou perguntas sobre seus
direitos como participante deste estudo, ou se estiver insatisfeito com a maneira como
0 estudo esta sendo realizado, entre em contato com o CEP da USCS, situado a Rua
Santo Antonio, 50 — 2° andar, Bairro Centro, Sdo Caetano do Sul (SP), telefone (11)
4239-3282, e-mail: cep.uscs@adm.uscs.edu.br.

Caso clique no icone sobre “aceitar participar da pesquisa”, vocé respondera o
guestionario do estudo em questao e permitird que estes dados sejam divulgados para
fins cientificos ou académicos, sendo mantida em sigilo a sua identidade. Também
declara que esta ciente dos propésitos e procedimentos do estudo e que teve
oportunidade de avaliar as condi¢cbes informadas sobre a pesquisa para chegar a sua
decisdo em participar deste estudo. Caso comprovado que esta pesquisa em questao
produza dano pessoal, indenizagbes e ressarcimentos poderdo ser requeridos pelo
participante (Resolucdo CNS n° 466 de 2012, Art. 17, Il).

Vocé tem o direito a ter acesso aos resultados da pesquisa. Caso queira, basta
solicitar através do e-mail: ivam.souza@uscsonline.com.br.

Vocé poderé baixar copia deste Termo de Consentimento em caso de interesse
ou enviar mensagem direta para ivam.souza@uscsonline.com.br solicitando o
mesmo. Recomendamos que vocé guarde em seus arquivos uma coépia deste
documento. Acesse este linK ............ooovvvvviiiiiiineennn. para o seu download.

Link para acesso ao qUESHIONANIO: .........uvvvevvviiiiiiiiieeeeeeeeeeeee,

Desde ja agradecemos!

Requisito para participar da pesquisa: Ser servidor publico dos Institutos
Federais de Educacao Ciéncia e Tecnologia.
Aceita participar dessa pesquisa?

[ ] Sim, lio Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e aceito participar
da pesquisa.
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Apéndice D — Modelo do Termo De Consentimento Livre e Esclarecido (eletrdnico) —
TCLE - Entrevista

Prezado(a),

Meu nome é Ilvam Holanda de Souza, professor EBTT do IFCE e vocé esta
sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS), de acordo
com as exigéncias da Resolucdo n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.

Antes de responder as perguntas relacionadas ao estudo, apresentaremos o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para sua leitura e anuéncia.

Seja bem-vindo(a)!

Prezado (a), vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “A
Lideranca Multimodal: Competéncias requeridas nas Instituicdes de Federais de
Educacao Profissional e Tecnolégica”. O objetivo geral é identificar e analisar as
competéncias de lideranca requeridas na lideranga multimodal, na conducdo de
equipes hibridas, nas organiza¢cdes publicas federais de educacdo profissional. O
pesquisador responsavel por essa pesquisa € lvam Holanda de Souza doutorando em
Administracéo pela Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS).

Convidamos vocé a participar de uma entrevista on-line, via Google Meet,
em dia e hora marcados conforme a sua disponibilidade, com duracéo de 40 a 60
minutos, com questdes sobre como Lideranca, competéncias e possiveis conflitos
entre lider e liderados no trabalho hibrido. O acesso ao ambiente virtual somente
ocorrera apos vocé ter dado o seu consentimento para participar neste estudo. Vocé
poderd contribuir para essa pesquisa ao responder as perguntas da entrevista.
Contudo, vocé nao deve participar contra a sua vontade. Os dados provenientes da
entrevista serdo arquivados por 5 anos em dispositivo de armazenamento pessoal
(pen drive) do pesquisador responsavel.

A pesquisa envolve risco moderado de possivel desconforto ocasionado por
lembrancas desagradaveis ao responder alguma pergunta da entrevista proposta ou
algum cansaco do tempo de atencdo dispensado. Caso iSsO ocorra, VOcé tem a
liberdade para néo responder, liberdade para interromper a entrevista; fazer pausas;
ou cancelar a sua participacéo a qualguer momento. Em todos esses casos vOcé nao
sera prejudicado, penalizado ou responsabilizado de nenhuma forma. Ha também um
risco baixo de vazamento das informacdes, para o qual o pesquisador se compromete
em garantir a confidencialidade das informacdes e o sigilo dos participantes, além
disso, sua identidade permanecera totalmente andénima. Vocé nao tera nenhum
beneficio direto, mas, de forma indireta, ird contribuir com a promocdo do
conhecimento cientifico na area pesquisada, relacionados a promocgao do
conhecimento a respeito do tema e a propositura de melhorias no comportamento
organizacional.

Os resultados do estudo poderéo ser apresentados ou publicados em eventos,
congressos e revistas cientificas. Garantimos que a sua privacidade sera respeitada,
assim como o anonimato e o sigilo de suas informacdes pessoais. O pesquisador
podera contar para vocé os resultados da pesquisa quando ele terminar, se vocé
quiser saber. Vocé nao receberd pagamentos por ter respondido ao questionario.
Todas as informacgdes obtidas por meio de sua participacdo serdo de uso exclusivo
para esta pesquisa e ficardo sob a guarda do pesquisador responsavel. Caso a
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pesquisa resulte em dano pessoal, o ressarcimento e indenizacdes previstos em lei
poderao ser requeridos pelo participante.

Em caso de qualquer duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato
com o pesquisador responsavel pelo estudo, lvam Holanda de Souza, que pode ser
encontrado pelo e-mail ivam.souza@uscsonline.com.br ou pelo telefone (85) 98736-
3493. Este estudo foi analisado pelo CEP da USCS. O CEP é responsavel pela
avaliacdo e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo
seres humanos, visando garantir a dignidade, os direitos e a seguranca de
participantes de pesquisa. Caso vocé tenha duvidas e/ou perguntas sobre seus
direitos como participante deste estudo, ou se estiver insatisfeito com a maneira como
0 estudo esta sendo realizado, entre em contato com o CEP da USCS, situado a Rua
Santo Antonio, 50 — 2° andar, Bairro Centro, Sdo Caetano do Sul (SP), telefone (11)
4239-3282, e-mail: cep.uscs@adm.uscs.edu.br.

Caso clique no icone sobre “aceitar participar da pesquisa”, vocé respondera o
guestionario do estudo em questao e permitird que estes dados sejam divulgados para
fins cientificos ou académicos, sendo mantida em sigilo a sua identidade. Também
declara que esta ciente dos propésitos e procedimentos do estudo e que teve
oportunidade de avaliar as condi¢cbes informadas sobre a pesquisa para chegar a sua
decisdo em participar deste estudo. Caso comprovado que esta pesquisa em questao
produza dano pessoal, indenizagbes e ressarcimentos poderdo ser requeridos pelo
participante (Resolucdo CNS n° 466 de 2012, Art. 17, Il).

Vocé tem o direito a ter acesso aos resultados da pesquisa. Caso queira, basta
solicitar através do e-mail: ivam.souza@uscsonline.com.br.

Vocé poderé baixar copia deste Termo de Consentimento em caso de interesse
ou enviar mensagem direta para ivam.souza@uscsonline.com.br solicitando o
mesmo. Recomendamos que vocé guarde em seus arquivos uma copia deste
documento. Acesse este linK ........ccccceeevviiiiiiiiiiiinnee, para o seu download.

Link para acesso ao qUeStioNario: ..........ceevvvvvevvviiiiiiiieeeeeeeennn.

Desde ja agradecemos!

Requisito para participar da pesquisa: Ser servidor publico dos Institutos
Federais de Educacdao Ciéncia e Tecnhologia.
Aceita participar dessa pesquisa?

[ ] Sim, lio Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e aceito participar
da pesquisa.
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Apéndice E — Roteiro de entrevista semiestruturado

Roteiro a ser utilizado com os lideres de equipes

Perfil sociodemografico do respondente
Organizagao: Instituto Federal ............ccccccceeinninnnnn
Lotacao:

Género:

Idade:

Tempo de servigo:

Escolaridade maxima:

Cargo efetivo:

1. Qual a funcado que vocé desempenha na Organizacdo? Comente.
2. Conte um pouco sobre a lideranca no contexto do trabalho hibrido?

3. Na sua opinido existem diferencas entre a lideranca tradicional e a lideranca

no trabalho hibrido (presencial e remoto), comente?

4. Conte um pouco sobre os principais desafios que o lider enfrenta na conducao

de equipes hibridas (remotamente e presencialmente)?

5. Na sua opinido, quais as principais competéncias que um lider deve ter nesta

nova realidade da flexibilizacao do trabalho?

6. Vocé saberia dizer quais as competéncias valorizadas, em um lider, para
inspirar e criar confiangca neste novo contexto hibrido?

7. Quais as préaticas de gestdo que vocé tem utilizado para obtencdo dos
resultados esperados pela sua organizacado, no trabalho hibrido?

8. Como vocé avalia a sua autonomia para planejar e executar o seu trabalho?

9. Como se dé& o relacionamento entre lider e liderados no trabalho hibrido em sua
organizagao?

10.Vocé sentiu alguma dificuldade no processo de implantacdo do programa de
gestao (trabalho remoto) envolvendo lider e liderados? Poderia comentar?

11.Existe alguma coisa a mais que vocé gostaria de acrescentar, comentar, que
pela sua compreensao, participacao e experiéncia sejam importantes para esse

estudo?
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Apéndice F — Modelo do Questionario Parte |

“A Lideranca Multimodal: Competéncias requeridas nas Instituicdes de
Federais de Educacgao Profissional e Tecnolégica”,

Caro (a) servidor (a) agradecemos sua participagdo nesta pesquisa.

Ao responder esse questionario, sua resposta sera analisada de forma agregada, sua
identidade permanecera totalmente an6nima e sigilosa. O interesse € unicamente
voltado a pesquisa académica.

Os dados abaixo serao utilizados para a caracterizagao geral dos participantes
em atendimento a alguns aspectos da pesquisa e nao permitirdo a sua identificacao.
Contamos com suas respostas sinceras acerca das questdes. Preencha, por
gentileza, os campos a seguir:

PARTE | - DADOS DEMOGRAFICOS E FUNCIONAIS DO PARTICIPANTE
1. Qual a sua lotacao e exercicio:

2. Género: () Masculino () Feminino () outro/prefiro ndo dizer
3. Tempo de servico:

() Menos de 1 ano

() 1ab5anos

()6 a10anos

() 11 a 15 anos

() 16 a 20 anos

() Acima de 20 anos

4. Qual o seu cargo publico? técnico( )  professor ()
5. Possui Funcao Gerencial/lideranca? ( ) Sim () Nao

5. Qual a sua faixa etaria?

() 18 a 20 anos

() 21 a 30 anos

() 31 a40 anos

()41 a50 anos

() Acima de 50 anos

6. Qual a sua escolaridade maxima?

() Ensino fundamental

() Ensino médio

() Ensino superior



() Pés-graduacao Lato Sensu (Especializacédo, MBA)

() Pés-graduacao Stricto Sensu (Mestrado)

( ) Pos-graduacéo Stricto Sensu (Doutorado)

( ) Pés-doutorado

7. Qual sua situacdo na organizacao:

() Atuo formalmente em funcédo de chefia/lideranca de equipe

() ndo atuo formalmente como chefe/lider

232
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Apéndice G — Modelo do Questionario, versao revisada por juizes — Parte Il

Vocé encontrara a seguir uma série de itens que descrevem comportamentos
gue sao apresentados pelas liderangas no dia a dia de trabalho com os seus liderados.
Examine cada descricdo e indigue o quanto ela corresponde a maneira como 0 seu

lider se comporta na organizacao.

Lembrete: ndo ha respostas certas ou erradas

Para responder indique a descricdo correspondente a cada um dos numeros da

escala de 1 a 5, que significam:

1 2 3 4 5
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
INSTRUCOES:

Cada um dos seguintes enunciados descreve um comportamento especifico que o
lider pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco alternativas de resposta:
1 — NUNCA (0% das vezes);

2 — RARAMENTE (25% das vezes);

3 — AS VEZES (50% das vezes);

4 — FREQUENTEMENTE (75% das vezes);

5 — SEMPRE (100 % das vezes).

Indique, por favor, o comportamento habitual do seu lider, colocando um “x” no espaco
respectivo. Note que este questionario se refere ao seu LIDER ATUAL. E de extrema
importancia que vocé opine sobre todas as afirmativas.

Questionario diagnéstico das Competéncias de lideranca multimodal

ALTERNATIVAS

N AFIRMATIVA/CONTEUDO DAS QUESTOES 1121345

CSE01 — COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAL

1 | Constrdi e sustenta a confianga, principalmente quando os
liderados estdo operando virtualmente
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2 Cria vinculos saudaveis e seguros com os membros da
equipe hibrida (servidores no trabalho presencial e remoto)

3 Demonstra confianca nos liderados quando estdo no
trabalho presencial ou remoto

4 Mantém um bom relacionamento interpessoal com o0s
liderados, prezando por um clima de harmonia

5 | Trata os membros da equipe com imparcialidade

6 Demonstra respeito pelas ideias dos liderados

7 Demonstra calma nas situagdes de elevada tensao

8 | Tem empatia pelos liderados quando necessitados

9 | Cria um ambiente onde ha respeito e confianca

10 | Adota medidas preventivas para melhoria da saude, bem-
estar e qualidade de vida dos membros de sua equipe

11 | Gerencia conflitos para manter coesédo e harmonia entre 0s
membros da equipe
CDGO1 — COMPETENCIAS DE GESTAO

1 Distribui as tarefas da equipe de acordo com cada ambiente
(virtual ou presencial)

2 | Forma equipes eficazes no ambiente hibrido (virtual e
presencial)

3 | Concede aos liderados a autonomia necessaria para
cumprir suas metas

4 Estimula a participacdo dos servidores na tomada das
decisbes evidenciando o sentido de equipe

5 Incentiva que seus liderados se desenvolvam
profissionalmente

6 Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus
liderados

v Reconhece o esfor¢o dos seus liderados

8 | Acompanha o desempenho dos liderados por meio dos
resultados do trabalho

9 | Acompanha e celebra resultados positivos da equipe
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10

Cumpre 0 que promete

11

Incentiva a participacdo dos liderados dando espaco para
opinides

12

Age com imparcialidade no trato com os membros da
equipe

13

Garante a produtividade dos liderados, quando estdo no
trabalho hibrido (presencial e remoto)

14

Adota rotina de trabalho, incluindo presencial e remoto.

15

Da diretivas claras e define prioridades para a equipe.

CCl — 01 COMPETENCIAS CONTEXTO E INOVACAO

1 | Cria solugOes inovadoras

2 Identifica necessidades de mudanca desenvolvendo
solucdes estratégicas

3 Fomenta a criatividade da equipe

4 Estimula os liderados para apresentarem novas ideias no
trabalho

5 | Adapta-se rapidamente as constantes mudancas que
ocorrem no seu ambiente de trabalho
CTD — 01 COMPETENCIAS TECNOLOGICA E DIGITAL

1 Realiza reunifes hibridas (com servidores presencial e
remoto) para facilitar a coesao da equipe

2 Utiliza as tecnologias existentes para facilitar a
comunicacgdo com os liderados.

3 Usa as tecnologias existentes para a coleta de informacéo
acerca dos resultados dos liderados

4 Busca e compartilha ativamente informacbes sobre as
ferramentas digitais

5 Comunica-se presencialmente e virtualmente com a mesma
desenvoltura

6 | Comunica-se frequentemente com os liderados por meio
das tecnologias

7 Comunica-se com os liderados com linguagem clara,

objetiva e acessivel
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8

Facilita e promove o0 acesso a informacéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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Apéndice H - Roteiro de Validacdo de conteudo por juizes

Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul
Programa de Pos-Graduacdo em Administracao

Prezado(a) Professor(a)/Pesquisador(a),

Na condicdo de um(a) especialista na area de lideranca e/ou competéncias, o(a)
Senhor(a) esta sendo convidado(a) para participar da etapa de validacéo, por Juizes,
do instrumento de pesquisa: Escala de Competéncias da lideranca
Multimodal, que faz parte da pesquisa empirica: “A Lideranga Multimodal:
Competéncias requeridas nas Instituicdes de Federais de Educacéao Profissional
e Tecnoldgica”, aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade
Municipal de Sado Caetano do Sul (USCS), de acordo com as exigéncias da Resolucéo
no. 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.

Antes do(a) Senhor(a) fazer a andlise e avaliacdo do instrumento integrante do
referido estudo, apresentaremos o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE-e) para sua leitura e anuéncia.

Seja bem-vindo(a)!

Convidamos vocé para participar da etapa de validacdo, por Juizes, do
instrumento de pesquisa: Escala de Competéncias da lideranga Multimodal, sobre
habilidades dos lideres, como confianca, comunicacéo, relacionamento interpessoal,
inteligéncia emocional, comportamento digital e inovacdo. O acesso ao formulario
somente ocorrera depois do(a) Senhor(a) ter dado o seu consentimento para participar
nesta pesquisa. O(A) Senhor(a) podera contribuir para esta pesquisa ao analisar e
validar os itens do questionario. Contudo, o(a) Senhor(a) ndo deve participar contra a
sua vontade. Os dados serdao removidos da “nuvem” apds o encerramento da coleta
de dados e arquivados por 5 anos no computador pessoal do pesquisador

responsavel.

A pesquisa envolve risco minimo de possivel desconforto ao responder a
alguma(s) pergunta(s) do questionario proposto. Caso iSso ocorra, VOcé tem a
liberdade para ndo responder, interromper a pesquisa, fazer pausas, ou cancelar a
sua participacdo a qualguer momento. Em todos esses casos, VOcé ndo sera
prejudicado(a), penalizado(a) ou responsabilizado(a) de nenhuma forma. Como
beneficio indireto, esperamos que este estudo resulte em informacdes importantes

sobre lideranca no mundo do trabalho hibrido e comportamento organizacional, de
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forma que o conhecimento que sera construido a partir deste estudo possa contribuir
com a promoc¢ado do conhecimento cientifico na area de lideranca, relacionados a
promoc¢do do conhecimento a respeito do tema e a propositura de melhorias no

comportamento organizacional.

O(A) Senhor(a) ndo recebera pagamento por ter analisado e validado o
questionario. Os custos diretos e indiretos da pesquisa serdo arcados pelo
pesquisador responsavel. Todas as informagdes obtidas por meio de sua participacéo
serdo de uso exclusivo para esta pesquisa e ficardo sob a guarda do pesquisador
responsavel. Caso a pesquisa resulte em dano pessoal, o ressarcimento e

indenizacdes previstos em lei poderéo ser requeridos pelo(a) participante.

Em caso de qualquer duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato
com o pesquisador responsavel pelo estudo, lvam Holanda de Souza, que podera ser
encontrado pelo e-mail ivam.souza@uscsonline.com.br ou pelo telefone (85) 98736-
3493.

Este estudo foi analisado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade de Sao Caetano do Sul (USCS). O CEP é responsével pela avaliacédo e
acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres
humanos, visando garantir a dignidade, os direitos e a seguranca de participantes de
pesquisa. Caso vocé tenha duvidas e/ou perguntas sobre seus direitos como
participante deste estudo, ou se estiver insatisfeito(a) com a maneira como o estudo
esta sendo realizado, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS), situado na Rua Santo
Antonio, 50 — 2°. andar, Bairro Centro, Sdo Caetano do Sul (SP), telefone (11) 4239-
3282, e-mail: cep@online.uscs.edu.br. O atendimento ao publico ocorre de segunda

a sexta-feira, das 14h as 16h.

Caso clique no icone sobre “aceito participar da pesquisa", na condicdo de
Juiz, o(a) Senhor(a) respondera algumas perguntas, validard o instrumento de
pesquisa e permitira que estes dados sejam divulgados para fins cientificos ou
académicos, sendo mantida em sigilo a sua identidade. Também declara que esta
ciente dos propdsitos e procedimentos do estudo e que teve oportunidade de avaliar
as condi¢cdes informadas sobre a pesquisa para chegar a sua decisdo em participar

deste estudo.
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O(A) Senhor(a) tem o direito a ter acesso aos resultados da pesquisa. Caso

gueira, basta solicitar através do e-mail ivam.souza@uscsonline.com.br.

Vocé podera baixar copia deste Termo de Consentimento ou solicita-lo em

caso de interesse pelo e-mail ivam.souza@uscsonline.com.br. Recomendamos que

vocé guarde em seus arquivos uma coépia deste documento. Acesse este
link https://drive.google.com/file/d/1bbbfj3x2gD-
SeDCv|SBY155XtVTeorGh/view?usp=drive_link para seu download.

ORIENTACOES

A sequir, sera apresentado um resumo sobre a pesquisa e as instrucées para

avaliacdo e validacdo de conteudo da Escala de Competéncias da lideranca
Multimodal.
SOBRE A PESQUISA: O instrumento em desenvolvimento é parte da pesquisa de
Doutorado do aluno Ivam Holanda de Souza, no Programa de P4s-Graduacdo em
Administracdo da USCS, sob orientacéo do professor Dr. Eduardo de Camargo Oliva.
A demanda pela criagdo do instrumento surgiu a partir da caréncia de pesquisas na
area, uma vez que a Lideranca multimodal é um tema novo e pouco explorado. Dessa
forma, a pesquisa busca prover uma forma de identificar as competéncias da lideranca
gue atua simultaneamente em ambiente presencial e virtual.

DEFINICAO DAS DIMENSOES DA ESCALA DE COMPETENCIAS UTILIZADAS
NESTA PESQUISA

Competéncias socioemocional: Abrange competéncias relacionadas a confianca,
relacionamento interpessoal, bem-estar em ambiente hibrido e inteligéncia
emocional. Refere-se aquelas que se formam através do desenvolvimento das
relacdes interpessoais e afetivas, aliada a forma como a pessoa percebe, sente e
nomeia a associacao entre situacées e comportamentos.

Competéncias de gestdo: Abrange competéncias relacionadas as préaticas de
gestdo, resultados, controle e aprendizagem em ambiente hibrido (presencial e
virtual).

Competéncias de contexto e inovacdo: Abrange competéncias relacionadas a
adaptabilidade contextual, seja presencial ou remoto e aos incentivos a inovacéao, que
se traduzem pela participagdo na mobilizacdo, transformacdo e promocédo de
mudancas, sejam incrementais, sejam revolucionarias, com o intuito de inovar e gerar
valor publico. Abrange ainda, competéncias relacionadas a comunicacdo hibrida
eficaz, seja em ambiente presencial ou virtual.

Competéncias tecnoldgica e digital: Abrange competéncias relacionadas ao
comportamento digital, dominio de ferramentas tecnolégicas e ambientes virtual.

INSTRUCOES PARA AVALIACAO DO INSTRUMENTO

Este formulario € composto de trés partes a saber: Um questionario sociodemografico
composto por 5 itens; um questionario para avaliacdo do conteudo do instrumento,
composto por 49 itens e um terceiro no qual se avaliara o instrumento geral como um
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todo. O tempo para resposta € livre a sua comodidade. O prazo para devolucédo dos
guestionarios sera de 20 dias, a contar da data de recebimento do e-mail, pelo sr. (a)
e sua disponibilidade e aceite em participar desta pesquisa.

Para avaliar o conteido do instrumento, solicitamos que analise, por meio deste
documento, cada item individualmente e cada um dos fatores/dimensdes de acordo
com os critérios de clareza e pertinéncia/representatividade, descritos a seguir:

a) Clareza: avalia a redacéo e verifica se esta pode ser facilmente compreendida e se
expressa adequadamente o que se deseja medir;

b) Pertinéncial/representatividade: avalia a relevancia daquele item (ou
dimensao/fator) para o construto que se pretende medir, se ha relacdo entre estes e
se atinge o objetivo proposto.

Cada item também deve ser avaliado quanto a sua correspondéncia com
os fatores/dimensdes discriminados. Deve-se assinalar o fator/dimenséo ao qual se
acredita que aquele item pertence.

O instrumento completo devera também ser avaliado quanto a sua abrangéncia, ou
seja, se 0 construto em questdo (competéncias da liderangca multimodal) foi
adequadamente coberto pelo conjunto de itens e fatores/dimensdes.

*Inicialmente, preencha os campos destinados a sua identificacao.

**Em seguida, proceda a avaliacdo a partir dos critérios mencionados, assinalando
em cada linha apenas 3 quadrinhos no campo correspondente, utilizando a escala de
1 a 4, para clareza e pertinéncia, ou os fatores/dimensées (1 a 5) para cada item,
dependendo do que se esta avaliando. Em cada uma das avaliacdes, existe um campo
aberto caso deseje fazer algum comentario ou sugestdo de inclusao (novo), excluséao
ou modificac&o do item.

Questionario

A seguir, a Escala de Competéncias da Lideranca Multimodal, composta por 49 itens.
Marque apenas 3 caixas de selecdo em cada item, analisando a clareza (1 a 4),
a pertinéncia (1 a 4) e a dimenséao/habilidades (1 a 5) a qual pertence o item. No
final ha espaco para comentarios e sugestdo de exclusdo, inclusdo (novo) ou
modificacdo do item.

Todas as sugestfes apontadas e sua avaliacdo, tanto quanto a redacao dos itens,
guanto a incluséo ou excluséo das questdes propostas serdo apreciadas e muito bem-
vindas para a definicdo final da Escala. Assim, solicitamos que preencha a coluna
“Avaliagdo” com a seguinte legenda:

1. Concordo com o item;

2. Excluir o item;

3. Alterar o item, neste caso se possivel indicar sugestdes;

4. Incluir item.
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Anexo A — Carta de anuéncia das instituicoes

USCS

CARTA DE ANUENCIA

Declaramos para os devidos fins, que aceitaremos o pesquisador lvam Holanda
de Souza, a desenvolver o seu projeto de pesquisa: A liderangca multimodal:
competéncias requeridas nas Instituicdes Federais de Educacéo Profissional e
Tecnoldgica, que esta sob a coordenacéo/orientacdo do Prof. Eduardo de Camargo
Oliva, cujo objetivo € identificar e analisar as competéncias de lideranca requeridas

da lideranga multimodal, no contexto dos Institutos Federais.

Esta autorizacdo estd condicionada ao cumprimento do pesquisador aos
requisitos das Resolucdes do Conselho Nacional de Saude e suas complementares,
comprometendo-se utilizar os dados pessoais dos participantes da pesquisa,
exclusivamente para os fins cientificos, mantendo o sigilo e garantindo a nao utilizacao

das informac6es em prejuizo das pessoas e/ou das comunidades.

Antes de iniciar a coleta de dados o pesquisador devera apresentar a esta
Instituicdo o Parecer Consubstanciado devidamente aprovado, emitido por Comité de
Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos, credenciado ao Sistema
CEP/CONEP.

Local, em / /

Nome/assinatura do responsavel onde a pesquisa sera realizada
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Anexo B — Parecer Final do Comite de Etica e Pesquisa - Aprovado

UNIVERSIDADE MUNICIPAL £ Plabaforma
DE SAO CAETANO DO SUL - %ﬂd

Conbnuscao do Fareces 625000827

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Diante do exposto, o Comite da Efica em Pesquisa — CEP-USCS, de acordo com as atribuigdes definidas na
Resolugdo CMS n.* 510, de 2016, na Resolugdo CNS n.* 486, de 2012, & na Norma Cperacional n.® 001, de
2013, do CMS, manifesta-se pela aprovacdo do protocolo de pesquisa proposto.

Este CEP ressalta a importincia do envio dos relatdrios parciais e final, sendo uma responsabilidade
assumida pelo pesquisador a0 submeter o seu projeto para apreciacdo. De acordo com a Resolugdo CNS
Mo 510 de 2016, consta no capitulo VI, Art. 28, incisos | a W, que: "A responsabilidade do pesguisador &
indelagavel e indeclingvel & compreende os aspectos eficos e lagais cabendo-lha:

| — conduzir o processo de Consentimento e de Assentimento Livre e Esclarecido;

|l — apresentar dados soficitados pelo CEP ou pela COMEP a qualquer momento;

IIl — manter os dados da pesquisa em arquivo, fisico ou digital, sob sua guarda e responsabilidade, por um
pericdo minimo de 5 {cinco) anos apos o termino da pesquisa;

I — apresentar no relatério final que o projeto foi desenvolvido conforme delineado, justificando, quando

ocorridas, a sua mudanca ou interrupgdo.

Ewentuais modificaciies ou emendas ao protocolo deverdo ser apresentadas ao CEP-USCS de forma clara e
sucinta, identificando a parte do protocolo 3 ser modificada e suas justificativas.

Modelos e orientagdes para a elaboragde do relatdrio estdo disponiveis na pagina do CEP-USCS

https:iisites.google_comfonline.uscs.edu. bricep

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arguivo Fostagem Aurbor Situacso
Informacdes Basicas| PE_INFORMACOES_BASICAS DO P | 20/8/2023 Ac=ito
| do Projeto ROJETO 21880872 pdf 22:04:54
Folha de Rosto Folha_de_rosto_retificada pdf 20082023 | IvAM HOLAMDA DE | Acsito

23:01:34 | S0OUZA
Cutros Respostas_as_pendencias_1.docx 2082023 | IVAM HOLANDA DE | Aceito
22:53:40 | SOUZA
Projeto Detalhade /| Projeto_de pesquisa_tess.docx 307062023 | WVAM HOLAMDA DE | Aceito
Brochura 113120 |SOUZA

Endarego: Aua Samino Ansonin, 50, 2° andar

Balrmo: Cantro CEP: q4s21-160
UF: 5F Municiplo:  SA0 CAETAND [0 5L
Talefame: (11 a@3m508 Fax: (118281-8888 E-mall: capd@anling uscs sou.br

Pinguna 08 2w [0
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o ™™

Investigadior Projeto_de_pesquisa_iese doox J0M05/2023 | IVAM HOLANDA DE | Acsifo
11:31:20 | SOUZA

Cronograma Cronograma.docs 0052023 | IVAM HOLANDA DE | Acsifo
11:30:58 | 50UZA

Solicitagdo Assinada | Solicitacan_Dispensa_TermoAnuencia_ | 2B/06/2023 |IVAM HOLANDA CE | Aceito

pelo Pesquisador assinado.pdf 22:14:40  |SOUZA

Responsavel

Outros Questionario_parte_||.docs: 27612023 | VAM HOLAMNDA DE | Aceito
23:16:50 JSOLZA

Cutros Questionario_parte_|.docx 27612023 | IVAM HOLAMNDA DE | Aceito
22:15:45 JSOLUZA

Cutros roteiro_entrevista docx 27612023 | VAM HOLAMNDA DE | Aceito
22:14:58  JSOLIZA

TCLE / Termos de | TCLE_remoto.docx 27IEI2023 | VAM HOLANDA DE | Aceito

Asseniimento / 23:12:45 | 50UZA

Justificativa de

Auséncia

TCLE / Termos de | TCLE_entrevista docx 27E2023 |WVAM HOLANDA DE | Aceito

Assentimento 2312231 SOUZA

Justificativa de

Ausénciz

Orgamento Orcamento.docx 27612023 | VAM HOLAMNDA DE | Aceito
23:12:04 | 50UZA

Situagdo do Parecer:

Aprovado

Mecessita Apreciagao da CONEP:

Mao

SA0 CAETAND DO SUL, 21 de Agosto de 2023
Assinado por:
Erigitte Rieckmann Martins dos Santos
{Coordenador{a})
Endarago:  Aua Samio Anfonio, 50, 2° andar
Balma: Cantro CEP: g o5#1-160
UF: 5p Munlziplo:  SAD CAETAMC [0 5L
Talefane: (118753082 Fax: (11paz31-a08d E-mall: capd@aniing uscs s, br

Pelaganea 08 20 00




