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TELETRABALHO: CONFIGURA(;()ES~E TEMATICAS EMERGENTES NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

1 Introducéo

Nos ultimos anos, o teletrabalho tem se difundido amplamente nas organizacdes publicas,
especialmente apds a pandemia de COVID-19, impulsionado pela disponibilidade de tecnologias
mobveis e internet (Holtgrewe, 2014). Apesar de sua praticidade, muitas organizacfes ainda
relutam em adota-lo permanentemente devido a preocupacfes com produtividade, desempenho,
supervisdao, dependéncia tecnoldgica, seguranca da informacdo, politicas regulamentares e
desigualdade de acesso (Wang et al., 2021; Belzunegui-Eraso e Erro-Garcés, 2020; Mele,
Belardinelli e Bellé, 2023; Choi, 2020).

Por outro lado, o teletrabalho oferece beneficios como melhor equilibrio entre vida
pessoal e profissional, melhoria na qualidade de vida e retencdo de talentos, especialmente em
areas com baixo IDH, falta de transporte publico e oportunidades educacionais limitadas (Kwon e
Kim-Goh, 2022; Mullins et al., 2021; Smith e Brown, 2021). No entanto, pode levar ao
isolamento social e aumento do estresse, afetando a salde mental dos trabalhadores (Kwon e
Kim-Goh, 2022).

O teletrabalho também impacta a cultura organizacional, dificultando a manutencdo dos
valores institucionais e a comunicagéo eficaz, o que pode enfraquecer os lacos entre 0s membros
da equipe (Wang et al., 2021; Belzunegui-Eraso e Erro-Garcés, 2020). Na administracdo publica,
a implementacdo do teletrabalho envolve desafios adicionais, como a adaptacdo de processos
burocraticos e a gestdo de desempenho, além de manter a confianca publica e a responsabilidade
administrativa (Belzunegui-Eraso e Erro-Garcés, 2020).

Conforme Mele, Belardinelli e Bellé (2023), o teletrabalho em organizagdes publicas
ainda exige uma exploracdo de suas diferentes configuracGes, sendo esta a lacuna que esta
pesquisa pretende preencher. A questdo central que se levantou foi: Qual a configuracdo atual e as
tematicas emergentes, na literatura de fronteira contida na base Web of Science, sobre teletrabalho
na Administracdo Publica?

Dentro dessa perspectiva, esta pesquisa teve como objetivo mapear a literatura na base
Web of Science sobre teletrabalho nos ultimos cinco anos para revelar as configuracGes atuais e
identificar as tematicas emergentes sobre o assunto. Este trabalho se justifica pelo fato de ser um
tema em alta na Administracdo Publica, que vem se reestruturando para a implantacdo de
Programas de Gestdo de Desempenho (PGD), nos quais servidores técnico-administrativos
integraram em sua rotina de trabalho a modalidade remota, principalmente apds a pandemia do
COVID-19.

Do ponto de vista pessoal, este trabalho respaldard um estudo mais abrangente sobre o
tema, subsidiando o projeto a ser submetido a qualificacdo para uma vaga em um doutorado.
Devido a abrangéncia e as vérias ramificacGes do tema, este estudo podera subsidiar futuras
empresas e instituicdes na adesdo a este modelo de prestacdo de servigo.

Na administracdo publica, a investigacdo sobre regimes de trabalho flexiveis é
relativamente nova (Choi, 2020). Dai a necessidade de uma maior exploracdo das perspectivas
envolvidas neste tema. Assim, para atingir o objetivo proposto desta pesquisa, nos debrugamos,
por meio de um estudo bibliométrico, sobre os 10 artigos mais citados na literatura, contidos na
base Web of Science.

2 Referencial tedrico
Com o surgimento de novos tipos de arranjo de trabalho, por exemplo, trabalho remoto,

nos ultimos anos, o funcionario virtual, invisivel que trabalha em todos os lugares tornou-se cada
vez mais popular (Popma, 2013). Os principais fatores para o nimero crescente de trabalhadores



moveis sdo a disponibilidade de varias tecnologias méveis e meios de comunicagdo, bem como a
Internet (Holtgrewe, 2014).

De um modo geral, o presente estudo considera que o trabalho a distancia é um trabalho
em que o0 empregado cumpre as suas obrigacdes de trabalho remotamente do local de trabalho,
pelo menos uma vez por més. Mello (1999) e Nogueira e Patini (2012) ressaltam que ha outros
termos comumente utilizados como sinénimos de teletrabalho, embora alguns autores facam
ligeiras diferenciagcfes, como o descrito no quadro abaixo.

O trabalho remoto, também conhecido como teletrabalho, é um conceito amplamente
aceito pela Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade - SOBRATT, conforme a
sistematizacdo feita no quadro 1. O termo "telecommuting”, criado por Jack Nilles em 1976,
refere-se ao processo de levar o trabalho aos empregados em vez de levar estes ao trabalho, e
inclui atividades periddicas fora da empresa, substituindo parcialmente ou totalmente as viagens
diarias pelas Tecnologias da Informacao e Comunicacédo (TICs) (Nilles, 1976).

Além disso, o conceito de "virtual office"” ou escritdrio virtual descreve um local de
trabalho onde o trabalhador tem a disposicdo todos 0s recursos necessarios para trabalhar,
independentemente do local fisico, como a residéncia, salas de espera de aeroportos, recepcdes de
clientes, restaurantes e cafés. O "home office" ou escritério em casa pressupde uma estrutura de
escritorio montada na residéncia do trabalhador, com acesso a Internet e a rede interna da
empresa, incluindo os sistemas operacionais necessarios para o exercicio da atividade. Na Europa,
o termo "telework™ é amplamente utilizado como equivalente ao teletrabalho.

Quadro 1 - Outras denominagdes para o “teletrabalho”

Trabalho
remoto

A Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade considera que tem 0 mesmo
significado.

Telecommuting

Termo criado por Jack Nilles em 1976, no livro “The Telecommunications

Transportation Trade-Off” e se refere ao processo de levar o trabalho aos
empregados em vez de levar estes ao trabalho. Refere-se também a atividade
periddica fora da empresa um ou mais dias por semana e a substitui¢do parcial ou
total das viagens diérias do trabalho pelas TICs.

Virtual  Office | Local de trabalho onde o trabalhador tem a sua disposicdo tudo o que necessita para
ou Escritério | trabalhar (telefone, notebooks, acesso a internet, etc.), ou seja, o local de trabalho
Virtual dissociado do tempo e lugares especificos, podendo ser: a residéncia do

trabalhador, as salas de espera dos aeroportos, a recepcdo de um cliente,
restaurantes e cafés.

Home Office ou | PressupGe uma estrutura de escritorio (moéveis, materiais e equipamentos) montada

Escritorio em | em casa, com acesso a Internet, a rede interna da empresa, incluindo os sistemas
casa operacionais necessarios para o exercicio da atividade.
Telework Termo equivalente ao teletrabalho, utilizado na Europa

Fonte: Elaborado pela autora baseado nos estudos de Mello (1999) e Nogueira e Patini (2012).

Segundo a SOBRATT, o trabalho remoto é todo aquele executado fora do ambiente das
organizagbes com uso de tecnologia de informacdo e comunicacdo (TIC). Mello (1999) e
Nogueira e Patini (2012) ressaltam que o fundamento dessas novas formas de trabalho esta no
conceito de trabalho flexivel, que incorpora a flexibilidade de horario e local de trabalho, de
processo e organizacdo do trabalho, de salario e de qualificacao.

O quadro 2, em seguida, apresenta algumas definigdes para o termo “trabalho remoto”. O
teletrabalho, também conhecido como trabalho remoto, é definido de varias maneiras por
diferentes autores. Vyas e Butakhieo (2021) descrevem-no como a capacidade dos empregados de
trabalhar em locais flexiveis, especialmente em casa, utilizando tecnologia para executar suas
tarefas.

Gajendran e Harrison (2007) definem-no como um acordo de trabalho no qual os
funcionarios realizam tarefas em locais diferentes do local de trabalho primario, usando meios
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eletrdnicos para interagir com outras pessoas dentro e fora da organizacao. O Escritdrio de Gestdo
de Pessoal dos EUA (OPM, 2013) caracteriza o teletrabalho como um acordo de flexibilidade
onde o funcionario desempenha suas fungdes a partir de um local aprovado diferente do local de
trabalho tradicional.

Chanana e Sangeeta (2020) observam que, embora muitas organizacdes oferecam a
possibilidade de trabalhar de casa, o trabalho remoto pode ser desafiador devido a falta do
ambiente organizacional. Rosenfield e Alves (2011) associam o teletrabalho ao uso de
Tecnologias da Informacéo e Comunicacéo (TIC) para realizar tarefas remotamente. Van Wart et
al. (2019) enfatizam que o teletrabalho ¢ facilitado pela revolucao digital e depende fortemente da
comunicacdo eletrénica, que os lideres devem dominar e coordenar.

Kanaane et al. (2021) ampliam a definicdo de trabalho remoto para incluir tanto o trabalho
remunerado quanto o trabalho doméstico. Nilles et al. (1976) destacam que o teletrabalho permite
alcancar resultados utilizando tecnologia da informagao, como telecomunicagdes e computadores,
em vez do movimento fisico das pessoas. Vieira (2020) define o teletrabalho como a realizacdo de
tarefas a qualquer distancia do local onde seus efeitos sdo esperados, utilizando técnicas de

tecnologia da informagéo.
Finalmente, Palumbo (2020) descreve o teletrabalho domiciliar como uma préatica de
recursos humanos centrada na organizagdo, visando principalmente a reducdo de custos

gerenciais.

Quadro 2 - Outras defini¢des

AUTORES

DEFINICAO

Vyas, L; Butakhieo, N
(2021)

capacidade dos empregados de trabalhar em locais flexiveis, especialmente
em casa, usando a tecnologia para executar suas tarefas de trabalho.

Gajendran e Harrison
(2007)

um acordo de trabalho no qual os funciondrios “realizam tarefas em outro
lugar que normalmente s&o realizadas em um local de trabalho primario ou
central, durante pelo menos uma parte de seu horario de trabalho, usando
meios eletrbnicos para interagir com outras pessoas dentro e fora da
organizacdo.”

Escritério de Gestdo de
Pessoal dos EUA-OPM
(2013)

“um acordo de flexibilidade de trabalho sob o qual um funcionario
desempenha os deveres e responsabilidades de seu cargo, e outras
atividades autorizadas, a partir de um local de trabalho aprovado diferente
daquele local de onde o funcionario trabalhava”

Chanana, N; Sangeeta
(2020)

a maioria das organizacdes oferece a seus empregados a possibilidade de
trabalhar de casa. No entanto, o trabalho remoto é desafiador para os
empregados, pois eles ndo sentem o ambiente organizacional em casa.

Rosenfield e Alves
(2011)

esta associado ao trabalho realizado remotamente, por meio de TIC,
possibilitando a obtencdo dos resultados do trabalho em um local diferente
daquele ocupado pela pessoa que o realiza

Van Wart, M. et al
(2019)

¢ facilitado pela revolucdo digital e depende fortemente da comunicacédo
eletronica que os lideres devem dominar, gerenciar e coordenar. A ascensdo
do teletrabalho e dos padrGes de lideranga distribuida depende amplamente
da comunicacdo eletrbnica acelerada, que os lideres devem dominar,
gerenciar e coordenar.

Kanaane, R; Silva, V;
Soares, S; Muniz, J.
(2021)

a definicdo de trabalho néo se restringe ao conceito de trabalho remunerado
(relativo a esfera produtiva), mas envolve a esfera da reproducdo social
(trabalho doméstico).




Nilles JM, Carlson FR, | é o trabalho que permite alcangar seus resultados usando tecnologia da
Gray P, Hanneman GF | informagdo, como telecomunicacbes e computadores, em vez de
(1976) movimento fisico das pessoas.

Vieira, Elba (2020) "O TR é feito a qualquer distancia do local onde seus efeitos sdo esperados
ou é realizado como parte de um tradicional sistema de emprego, usando as
técnicas disponiveis de tecnologia da informacao.

Palumbo, Rocco. (2020) | “O teletrabalho domiciliar como uma pratica de recursos humanos centrada
na organizag&o, que visa principalmente a redugéo de custos gerenciais.”

Segundo o quadro 2, o teletrabalho possui caracteristicas distintas do trabalho tradicional.
Ele oferece flexibilidade de local, permitindo que os empregados trabalhem de casa, em espacos
de coworking ou qualquer lugar com conexao a internet, facilitado pelo uso de Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo (TIC). Essa modalidade proporciona maior autonomia aos
empregados, que tém mais controle sobre seus horarios e métodos de trabalho. No entanto,
apresenta desafios como a necessidade de autogerenciamento, potencial isolamento social e
dificuldade em separar vida profissional e pessoal. A seguranca da informacéo € crucial, exigindo
medidas rigorosas para proteger dados sensiveis. O teletrabalho também pode resultar em
economia de custos para empregadores e empregados, reduzindo despesas com infraestrutura e
deslocamento.

Antes da pandemia de COVID-19, o teletrabalho era pouco comum na América Latina e
Caribe, segundo a Organizacédo Internacional do Trabalho (OIT). A necessidade de adaptacdo ao
confinamento levou a investimentos em tecnologia. Maurizio (2021) estima que 3% dos
assalariados trabalhavam remotamente em 2019, aumentando para 20-30% durante o
confinamento.

Uma pesquisa da SAP consultoria com apoio da SOBRATT, publicada em 2022, mostra
um aumento na adocdo do teletrabalho: em 2020, 46% das 554 organizagdes participantes
adotaram essa pratica, crescendo para 86% entre 460 organiza¢Ges em 2022. Essas organizacdes
sdo predominantemente do sudeste (63%) e dos segmentos de servicos (21%) e
T1/Telecom/Software/Sistemas (16%), com 99% deste Ultimo segmento adotando o teletrabalho
de maneira estruturada. Dentro das organizagdes, os setores de recursos humanos (90%) e TI
(59%) sdo os mais envolvidos.

Embora o teletrabalho melhore a flexibilidade e produtividade, as separacfes fisicas,
temporais e sociais dificultam a colaboracdo interpessoal, prejudicando o desempenho individual
e organizacional (Lee et al., 2023). Os teletrabalhadores sdo propensos a distra¢oes, interrupcoes e
conflitos entre trabalho e vida pessoal/familiar (Shumate & Fulk, 2004), limitando sua capacidade
de identificar e envolver-se em oportunidades colaborativas.

3 Metodologia

Esta revisdo bibliométrica da literatura adotou uma abordagem quantitativa com objetivo
descritivo, conforme Rogers, Szomszor e Adams (2020). A pesquisa seguiu trés leis principais: a
Lei de Lotka (produtividade dos autores), a Lei de Bradford (concentracdo de trabalhos em
periddicos) e a Lei de Zipf (frequéncia de palavras para determinar o assunto), conforme Teixeira,
Iwamoto e Medeiros (2013).

Utilizou-se a base Web of Science, que classifica periodicos em termos de produtividade e
citagdes recebidas, indicando impacto e prestigio (Caputo e Kargina, 2022; Chadegani et al.,
2013). A pesquisa abrangeu o periodo de 1945 até 31 de maio de 2024, permitindo replicacdo ou
atualizacdo futura. Os descritores utilizados foram: ("Remote work" or Telecommuting or "Virtual
Office” or "Home Office” or Telework or tele activity), definidos a partir de Assuncdo et al.
(2023).




A pesquisa foi realizada por tépico (titulos, resumos e palavras-chave) na base Web of
Science, utilizando o operador booleano "or" e o simbolo de truncamento aspas (). Aplicaram-se
filtros para tipos de documento (article or review article), idiomas (english), categorias (Public
Administration) e anos de publicacédo (2019 a maio de 2024).

Foram pré-selecionados 58 trabalhos, dos quais 42 foram utilizados na analise
bibliométrica ap0s verificacdo de titulos, resumos e palavras-chave. O corpus atende ao critério da
pesquisa bibliométrica conforme Rogers, Szomszor e Adams (2020). Selecionaram-se os 10
artigos mais citados para analise, representando a fronteira do conhecimento com maior impacto.
As etapas seguintes seguiram o protocolo sugerido por Facin, Barbosa, Matsumoto, Cruz e
Salerno (2022).

Figura 1 — Protocolo da pesquisa bibliométrica

Amostra inicial utilizando os ] ("Remote work" or Telecommuting or "Virtual Office” or "Home Office" or Telework or

descritores teleactivity)
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-
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(16 trabalhos)

Os registros completos e as referéncias citadas do corpus selecionado foram analisados
utilizando os softwares HistCite™ versdo 12.3 ¢ VOSviewer versio 1.6.20. O HistCite™,
conforme Garfield, Paris e Stock (2006), € eficaz para representar dados de autores, periddicos,
referéncias citadas, trabalhos publicados, tipos de documentos, instituicGes, paises e histogramas,
facilitando a avaliacdo bibliografica. O VOSviewer, conforme Van Eck e Waltman (2017),
visualiza redes bibliométricas, sendo ambos utilizados como suporte nesta pesquisa.

Com o HistCite™, foram levantados o histograma da distribuicdo das publicagdes por
ano, os 10 periédicos com mais artigos publicados, os 10 autores com maior numero de
publicacdes, a quantidade de artigos nos 10 paises de origem das instituicdes dos autores e 0s 10
trabalhos mais relevantes. O VOSviewer foi utilizado para analisar a co-ocorréncia de palavras-
chave, mensurando a frequéncia de palavras-chave juntas em documentos, conforme Zupic e
Cater (2015), e o acoplamento bibliogréfico, que mede a relagdo entre documentos com
referéncias comuns, conforme Egghe e Rousseau (2002).



Posteriormente, foi realizada a analise dos trabalhos mais relevantes ao objetivo da
pesquisa, levantando informacdes sobre o objetivo da pesquisa, principais resultados e gaps de
pesquisa. Isso cumpre o critério de transposicao de finalidade defendido por Teixeira, lwamoto e
Medeiros (2013), onde as pesquisas bibliométricas passaram a analisar o contetdo e a
contextualizacdo da producdo cientifica, sistematizando e representando o conhecimento por meio
de frameworks, tabelas, mapas mentais, figuras, quadros ou outras alternativas.

4 Resultados métricos da pesquisa

Apl6s a coleta dos dados bibliométricos na principal colecdo da Web of Science, foram
identificados 42 estudos sobre teletrabalho na administracdo publica. Esses artigos estdo
publicados em 42 periddicos indexados e foram escritos por 103 autores afiliados a 59 instituicdes
de ensino em 20 paises. Os artigos selecionados utilizaram um total de 2.178 referéncias, com
uma média de aproximadamente 80 referéncias por trabalho.

A Figura 1 apresenta um histograma da evolugédo anual das publicagcdes, mostrando uma
média de oito publicagdes por ano. O primeiro artigo indexado na Web of Science sobre
teletrabalho na administracéo publica data de 2020. Este trabalho, de Palumbo (2020), discute os
efeitos do trabalho remoto no equilibrio entre vida pessoal e profissional, destacando o papel do
engajamento no trabalho e da fadiga relacionada ao trabalho, com base no sexto Inquérito
Europeu sobre Condicdes de Trabalho. Os resultados indicaram que o teletrabalho afetou
negativamente o equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos funcionarios publicos.

Figura 1 — Histograma da distribuicéo das publicacgdes e citagbes por ano

Publication Year Count Percent

2020 4 9.8
2021 4 9.8
2022 7 17.1
2023 17 41.5
2024 9 22.0

Fonte: dados da pesquisa.

O ano mais produtivo do periodo analisado (2020 a 2024) foi 2023, com publicacdes
focadas nas mudancas no teletrabalho devido a pandemia de COVID-19 e seus impactos no
servico publico. Destacam-se os trabalhos de Fischer e Siegel (2023), Yuan e Gasco-Hernandez
(2023), Champagne, Choiniere e Granja (2023), entre outros. As publicacdes também abordaram
a implementacéo, satisfacdo e os pontos positivos e negativos do teletrabalho no servico publico,
com contribuicdes de Lewis, Pizarro-Bore e Emidy (2023), Mele, Belardinelli e Bellé (2023),
entre outros.

O periédico com o maior nimero de publicacdes foi o Public Personnel Management,
com 6 trabalhos (21,43%), seguido pelo Review of Public Personnel Administration, também com
6 artigos (21,46%). Outros periédicos destacados incluem Public Management Review com 3
publicacdes (10,72%) e varios outros com 2 publicacbes cada (7,14%). Juntos, esses periddicos
representam 28 trabalhos (68,29%) sobre teletrabalho.

Os periddicos que mais publicam sobre o assunto sdo de alto impacto, com um H-index
médio de 37,5 e um JCR médio de 2,1, refletindo a relevancia e a citacdo dos artigos publicados,
conforme a Web of Science (Jancsd, 2009).

A Tabela 1 listou 0s autores com o maior numero de publicacdes, incluindo Belardinelli P,
Bellé N, Kwon M, Mele V, e Aguiar JLB, cada um com duas publica¢des, detalhando também o
vinculo institucional e o pais de origem das instituicdes de ensino.

Tabela 1 — Autores com maior nimero de publicacdes e citacoes.

Autores Qtd CitacOes Instituicdo de vinculo Pais
Artigos




Belardinelli P 2 3 Indiana University EUA
Bellé N 2 24 Scuola Superiore Sant'Anna Italia
Kwon M 2 38 California State University USA
Mele V 2 24 Bocconi University Italia
Aguiar JLB 2 0 Universidade de Brasilia Brasil
Palumbo R 1 170 University of Rome Tor Vergata Italia
Butakhieo N 1 147 University of Hong Kong Hong Kong
Vyas L 1 147 University of Hong Kong Hong Kong
Chanana N 1 112 Swami Devi Dyal Institute of Management Studies india
Sangeeta 1 112 Maharaja Agrasen University india

Fonte: dados da pesquisa.

Para visualizar a representatividade dos paises de origem das institui¢cfes as quais os 75
autores das 41 publicacdes mapeadas nesta pesquisa bibliométrica estdo vinculados, foram
identificados os paises com maior producdo cientifica nas tematicas abordadas. Os EUA
destacaram-se como 0 pais com a maior quantidade de instituicdes de vinculo, representando
34,1% dos 75 autores analisados, seguidos pela Coreia do Sul (14,6%), Brasil e Canada (12,2%
cada um).

Os dados obtidos a partir do levantamento bibliométrico, incluindo o histograma da
distribuicdo das publica¢Bes por ano, os periédicos com maior nimero de artigos publicados, os
autores com mais publicacdes e os paises de origem das instituicGes de vinculo dos autores, sdo
fundamentais para orientar futuras pesquisas. Essas informagfes permitem focar na produgéo de
determinados anos, nos peridédicos mais especializados, nos autores considerados principais
referéncias no assunto e nos paises cujas instituicdes mais publicam. Esses dados evidenciam as
tendéncias das publicacdes sobre teletrabalho, satisfacdo no trabalho, COVID-19 e geréncia,
aplicando as leis de Lotka (autores), Bradford (periodicos) e Zipf (palavras).

Ainda na perspectiva da aplicacdo das leis dos estudos bibliométricos, foi examinada a
frequéncia com que duas ou mais palavras-chave aparecem juntas no corpus selecionado para este
estudo, considerando um minimo de duas citagdes por palavra, conforme a Figura 2.

Figura 3 — Rede de coocorréncia de palavras-chave
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Fonte: Dados da pesquisa extraidos do VOSviewer.

Conforme a figura 2, seis clusters foram formados, sugerindo que os tépicos nos quais as
palavras-chave se agruparam estdo relacionados ou séo frequentemente estudados em conjunto.
No cluster azul, por exemplo, cuja palavra-chave mais citada foi "Impact”, palavras como "work",
"management”, "job-satisfaction”, "government”, “turnover" e “managerial® co-ocorrem
frequentemente, indicando uma forte relacdo tematica entre esses topicos.

Em relacdo ao acoplamento bibliogréfico entre documentos, conforme a figura 3, tem-se
que quatro clusters foram formados. Segundo Egghe e Rousseau (2002), os clusters foram
agrupados a partir das referéncias bibliogréaficas que eles compartilham, permitindo visualizar a
estrutura de um campo de pesquisa.

Figura 3 — Rede de acoplamento bibliografico entre documentos
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Fonte: Dados da pesquisa extraidos do VOSviewer.

O cluster vermelho (conforme Figura 3), composto pelos autores Palumbo, Vyas,
Giauque, Fischer, Lenz, Yuan, Buick, Park e Champagne, representa uma escola de pensamento,
linhas de pesquisa ou comunidades cientificas que compartilham topicos em comum. Esses
autores focam em compreender as vérias visdes sobre o teletrabalho em relagdo a resultados,
satisfacdo e implantacdo desse modelo de trabalho dentro das organizagBes publicas durante a
pandemia de COVID-19. O acoplamento bibliografico, nesse contexto, € util para mapear
subcampos sobre as caracteristicas do teletrabalho dentro de uma area de pesquisa mais ampla ou
mais restrita.

Dentre as 41 publicacOes selecionadas para o corpus desta pesquisa, buscou-se identificar
os trabalhos mais representativos sobre o teletrabalho. A Tabela 2 apresenta a relacdo dos 10
trabalhos analisados para atender ao objetivo geral desta pesquisa. Esses artigos foram
selecionados pelos autores por meio da leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, conforme os
procedimentos descritos na sec¢do 3 deste artigo, e foram organizados por ano de publicacéo para
facilitar o dialogo entre os autores.

Tabela 3 — Trabalhos mais citados na Web of Science™ no periodo de 2019-Jun/2024

Citacdes Titulos dos Trabalhos Dados da Referéncia Autores

170 Let me go to the office! An investigation INTERNATIONAL JOURNAL  Palumbo R
into the side effects of working from home OF PUBLIC SECTOR
on work-life balance MANAGEMENT. 2020 AUG
10; 33 (6-7): 771-790



147  The impact of working from home during POLICY DESIGN AND Vyas L e
COVID-19 on work and life domains: an PRACTICE. 2021 JAN 2; 4 (1):  Butakhieo N

exploratory study on Hong Kong 59-76
112 Employee engagement practices during  Journal of public affairs, 21(4), Chanana, N., &
COVID-19 lockdown e2508. Sangeeta

63 Remote Work and Employment Dynamics CANADIAN PUBLIC POLICY- Gallacher G,
under COVID-19: Evidence from Canada ANALYSE DE POLITIQUES. Hossain |
2020 JUL,; 46: S44-S54

35 Do Leadership Commitment and REVIEW OF PUBLIC Kwon M, Jeon
Performance-Oriented Culture Matter for PERSONNEL SH
Federal Teleworker Satisfaction With ADMINISTRATION. 2020
Telework Programs? MAR; 40 (1): 36-55
32 Supervision of telework: A key to The American Review of Public Kim, T.,
organizational performance Administration, 51(4), 263-277 Mullins, L. B.,
& Yoon
29 Resilience through digitalisation: How PUBLIC MANAGEMENT  Fisher et al.
individual and organizational resources  REVIEW. 2023 APR 3; 25 (4): (2023)
affect public employees working from 808-835
home during the COVID-19 pandemic
29 Flexible Work Arrangements and PUBLIC PERSONNEL Choi S

Employee Retention: A Longitudinal MANAGEMENT. 2020 SEP; 49
Analysis of the Federal Workforces (3): Art. No. 0091026019886340

23 Engagement, Exhaustion, and Perceived PUBLIC PERSONNEL Giauque D,
Performance of Public Employees Before MANAGEMENT. 2022 SEP; 51 Renard K,
and During the COVID-19 Crisis (3): Art. No. Cornu F, Emery
00910260211073154 Y

21 Work-family conflict and burnout amid REVIEW OF PUBLIC Allgood, M.,
COVID-19: Exploring the mitigating PERSONNEL Jensen, U. T., &

effects of instrumental leadership and ADMINISTRATION, Stritch, J. M.

social belonging 0734371X221101308.

Fonte: dados da pesquisa.

Na proxima secdo, seguindo o critério de transposi¢do proposto por Teixeira, lwamoto e
Medeiros (2013) para estudos bibliométricos, foi feita a anélise do conteddo, as configuracdes e
tematicas emergentes do teletrabalho.

5 Teletrabalho: Configuragdes da tematica e agenda futura

O trabalho de Palumbo (2020) que foi o mais citado (168) e teve como objetivo investigar
os efeitos colaterais do trabalho remoto em casa no equilibrio entre vida pessoal e profissional,
enfatizando o papel mediador do engajamento no trabalho e da fadiga relacionada ao trabalho,
utilizando de dados fornecidos pelo sexto Inquérito Europeu sobre Condicdes de Trabalho. Os
resultados encontrados apontaram que o teletrabalho domiciliar afetou negativamente o equilibrio
entre vida pessoal e profissional dos funcionarios publicos, os funcionarios que trabalhavam
remotamente em casa sofreram com o aumento dos conflitos entre a vida pessoal e profissional. O
teletrabalho a partir de casa desencadeou maior fadiga relacionada com o trabalho, o que piorou a
percepcdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional. O envolvimento no trabalho mediou
positivamente os efeitos negativos do trabalho em casa no equilibrio entre vida pessoal e
profissional.

Ja o trabalho de Vyas e Butakhieo (2021), que foi citado 145 vezes, investigou a
experiéncia continua do empregador e dos empregados em Hong Kong através do WFH (work for
home), ou seja, trabalho em casa e também se este acordo de trabalho permaneceu como um
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elemento transitério em resposta as circunstancias excepcionais, ou se podera ser um acordo
permanente. O estudo concluiu que o WFH ndo provou ser uma das melhores opgdes para a
maioria da forca de trabalho de Hong Kong, o interesse na WFH permaneceu, mas ndo na sua
forma atual. Segundo os autores, devem existir melhores diretrizes e politicas do governo para
regular adequadamente e viabilizar o trabalho remoto. Uma area da politica onde o planejamento
e a implementacdo sdo uma necessidade absoluta é a de orientagcdo para a adaptacdo ao trabalho
remoto online. A decisdo de suspender as reunides e os trabalhos presenciais foi implementada
rapidamente, mas sem qualquer orientacdo sobre como fazé-lo. Concluiu-se, ainda, que 0s
trabalhadores desconhecem o que o trabalho em casa implica e carecem dos recursos necessarios
para esta mudancga, como software, acesso a documentos oficiais e espaco de trabalho adequado.
E necesséria formaco adequada para que esta pratica seja uma opc&o viavel ou o novo normal.

O terceiro manuscrito mais citado foi de Chanana e Sangeeta (2021) que teve como
objetivo determinar o engajamento de funcionarios de varias empresas durante a pandemia do
coronavirus. A conclusdo foi que as empresas deveriam procurar manter seus funcionarios
satisfeitos e motivados estabelecendo medidas de engajamento dos funcionarios com a ajuda da
tecnologia para promover o crescimento das organizagfes, como reunides virtuais de equipes,
aprendizado e desenvolvimento virtuais, conduzindo sessdes on-line semanais de alinhamento,
webinars com especialistas do setor e também webinars sobre ansiedade e estresse.

Além disso, segundo Chanana e Sangeeta (2021), as organizacfes deveriam desenvolver
atividades on-line de formacdo de equipes, praticas on-line de engajamento familiar, sessdes on-
line de brainstorming, desculpas e agradecimento, contetido compartilhado, como TED Talks,
livros on-line, cursos on-line, sessGes ao vivo para treinamento de novas habilidades, exercicios
de comunicacdo on-line, melhor compartilhamento on-line praticas de manutencdo da salde e
higiene, modulos de treinamento em salas de aula digitais, médulos de e-learning, orientacdo on-
line para exercicios e meditacdo, reconhecimento on-line de funcionérios, feedback on-line de
funcionarios, curta sessao de jogo on-line, desafios e competi¢des virtuais, 5 minutos de conversa
informal, sessdes de aconselhamento on-line e interagdes sociais no escritorio virtual, para assim,
aumentar o moral dos funcionarios e 0s mesmos se sentirem motivados e comprometidos com a
organizagéo.

O quarto artigo mais citado foi o de Gaullacher e Hossain (2020) com 63 citagfes. Os
autores buscaram avaliar o impacto econémico da pandemia do coronavirus a partir da viabilidade
de trabalhar de casa, bem como a heterogeneidade dessa varidvel em diversas dimensdes
(desigualdade de rendimento, género, idade e outras caracteristicas dos trabalhadores), medindo as
mudancas no emprego durante marco e abril de 2020 no Canada, e comparando essas mudangas
com a viabilidade calculada de trabalhar remotamente.

Como resultado, foi encontrado que 41% dos empregos no Canada poderiam ser
realizados remotamente, com variagdes significativas entre provincias, cidades e industrias, que 0s
resultados sugerem que trabalhadores mais pobres, do sexo masculino e sem diploma
universitario, do setor privado, solteiros, de pequenas empresas, 0S Sazonais ou contratuais, 0s em
tempo parcial, mais jovens e ndo imigrantes, tenderiam a estar empregados em empregos para 0s
quais o trabalho remoto é menos possivel e que estes sofreram maiores perdas de emprego entre
marco e abril. Esta relacdo também se aplica as perdas de emprego nas cidades e nas inddstrias.
Entre as provincias, existia uma ligacdo negativa na variacao de fevereiro e marco de 2020.

Ja kwon e Jeon (2020), o quinto mais citado, examinou se o comprometimento da
lideranga e a cultura orientada para o desempenho sdo importantes para a satisfacdo dos
teletrabalhadores com os programas de teletrabalho através de conjunto de dados de dois anos das
Pesquisas de Ponto de vista dos Funcionarios Federais, de 2008 e 2015. As conclusdes mostraram
que o compromisso da lideranga com o teletrabalho, a cultura orientada para o desempenho e a
promulgacdo da Lei de Melhoria do Teletrabalho de 2010 desempenharam papéis significativos
no aumento da satisfacdo dos teletrabalhadores federais com os programas de teletrabalho.

O sexto trabalho mais citado, publicado por Kim, Mullins e Yoon (2021), com 31
citagdes, examinou empiricamente o papel da eficacia dos supervisores, definida como: gestdo
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para resultados, integracdo social, bem como esforcos de construcdo de confianca na melhoria da
situacdo dos funcionarios em teletrabalho, percepcdo do desempenho no trabalho e do
desempenho organizacional, utilizando os dados do Estudo sobre Teletrabalho de 2011,
conduzido pelo US Merit Systems Protection Board (MSPB).

Este artigo sugeriu a necessidade de abordar a supervisdo dos trabalhadores em
teletrabalho pelo supervisor imediato para garantir resultados, bem como que a supervisao que
inclui uma gestdo baseada em resultados e esfor¢os de criacdo de confianga melhoraram o
desempenho das organizagdes que tém acordos de teletrabalho.

Ja o artigo de Fisher et al. (2023), o sétimo mais citado, examinou a resiliéncia do servico
publico durante a pandemia de COVID-19 e estudou a mudanca para o teletrabalho devido as
medidas de distanciamento social, para responder como € que 0s recursos individuais e
profissionais afetaram a resiliéncia dos funcionarios publicos e das organizacdes durante a
pandemia da COVID-19, no que diz respeito a capacidade de trabalhar a partir de casa, se
utilizando de um inquérito respondido por 1.189 funcionarios publicos.

Os resultados sugeriram que o servico publico demonstrou resiliéncia durante a crise e que
a transicdo para o teletrabalho foi menos exigente do que o esperado. A lideranga mostrou-se
crucial, especialmente em condi¢fes criticas, destacando a importancia da autonomia individual
no trabalho. Os funciondrios precisam ser capacitados para lidar com responsabilidades
crescentes, enfatizando a necessidade de qualificacdo, tanto em habilidades digitais quanto em
delegagéo e abandono de estilos de lideranca controladores. A proatividade teve um impacto
positivo, indicando a necessidade de promover esse comportamento de forma pratica. A auto-
reflexdo organizacional sobre capacidade de resposta e adaptabilidade pode mostrar aos
colaboradores que a proatividade € valorizada.

Concentrar-se apenas em tecnologia e infraestrutura no teletrabalho governamental é
insuficiente; a resiliéncia depende principalmente de comportamento profissional proativo,
competéncias digitais e autonomia individual. Os dados indicam que a administracdo publica deve
focar na lideran¢a virtual e na manutencdo da comunicacdo para ser resiliente. Além disso, a
mudanca do escritdrio para o teletrabalho teve um efeito positivo na satisfacdo profissional, o que
é essencial para manter a atratividade como organizacao e empregador no setor publico.

J& o oitavo trabalho mais citado, de Choi (2020), conduziu seu estudo para determinar se o
uso do teletrabalho reduziria a rotatividade de funcionarios. Adotou-se a utilizacdo de proporcdes
de rotatividade voluntaria de empregados em Orgdos federais para evitar as limitacGes das
estimativas perceptivas de rotatividade. Ao utilizar uma medida de rotatividade de funcionarios
em nivel organizacional, procurou obter resultados mais confiaveis da analise. Através da analise
longitudinal da relacdo, procurou-se também fornecer provas rigorosas do nexo causal entre o
teletrabalho e a rotatividade de funcionarios nas organiza¢des publicas.

Os resultados desta investigacdo mostraram que agéncias com mais teletrabalhadores
tendem a registrar taxas mais baixas de rotatividade voluntaria de funcionarios. Quando uma
agéncia tinha uma maior taxa de participacdo no teletrabalho, a rotatividade voluntéria também
diminuia, mesmo controlando os efeitos das caracteristicas organizacionais. Agéncias com maior
permanéncia média de funcionarios apresentaram taxas mais baixas de rotatividade voluntaria,
indicando que trabalhadores mais velhos e experientes tém menos probabilidade de abandonar o
emprego. Funcionarios mais felizes tendem a permanecer mais tempo na agéncia, reduzindo a
rotatividade. No entanto, salarios médios mais altos podem aumentar a rotatividade, pois
funcionarios mais qualificados e competitivos tém mais oportunidades de buscar melhores
alternativas. Profissionais e administradores tém maior probabilidade de sair, enquanto
funcionarios administrativos tém menor probabilidade de deixar a organizacao.

No entanto, os resultados mostraram que é mais provavel que agéncias com mais
funcionarios administrativos apresentem taxas de rotatividade mais elevadas, embora ndo tenha
sido observada diferenca significativa nas taxas de rotatividade em relacdo a proporcdo de
profissionais e administradores. Isto levantou a preocupacdo de que os funcionarios
administrativos necessitam de maior atencdo ao seu bem-estar no emprego. Funcionarios em
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tempo integral mostraram niveis mais elevados de comprometimento com as agéncias. O efeito do
género, que se revelou insignificante, € dificil de interpretar. No que diz respeito a relacdo
insignificante entre o tamanho organizacional e a rotatividade, poderiamos suspeitar que os efeitos
positivos do tamanho organizacional (por exemplo, mais recursos) poderiam ser compensados

pelos efeitos negativos (por exemplo, impersonalizacdo), o que também exige uma investigacao
mais aprofundada.

O uso adequado da tecnologia também € importante para manter os teletrabalhadores na
rede e para promover relagbes de trabalho ativas com supervisores e colegas. Mais esforgos
organizacionais e de gestdo para superar as potenciais armadilhas do teletrabalho serdo
importantes para a sua implementacéo bem-sucedida no governo.

O estudo de Giauque et al. (2022), realizado na Suica, examinou 0 impacto das
modalidades de trabalho, varidveis relacionadas ao trabalho, relacdes e clima organizacional no
engajamento, exaustdo e desempenho percebido dos funcionarios antes e durante o teletrabalho
forcado. Os resultados indicaram que o teletrabalho forcado aumentou a autonomia profissional e
o equilibrio entre vida pessoal e profissional, mas reduziu a colaboracdo e aumentou a percepcao
de tensdo no trabalho, sem afetar os niveis de envolvimento. A liberdade de organizar o proprio
trabalho e a colaboracdo com colegas foram identificadas como recursos chave que influenciam
positivamente o envolvimento e o desempenho percebido, além de limitar a exaust&o.

O estudo destacou a importancia dos New Ways of Working (NWW) — que incluem a
liberdade de decidir o local e horério de trabalho, autonomia, variedade de tarefas e competéncias,
e um clima de trabalho colaborativo — para melhorar o engajamento e desempenho no trabalho e
reduzir a exaustdo. Também ressaltou a relevancia de relagdes positivas no trabalho, um clima
favoravel a colaboracdo e um equilibrio entre vida pessoal e profissional para funcionarios e
organizacbes. NWW refere-se a praticas como flexibilidade no horario de trabalho, uso de novas
redes tecnoldgicas e ferramentas colaborativas, e maior acesso ao conhecimento.

Por fim, a pesquisa de Allgood, Jensen e Stritch (2024) foi a Gltima analisada. Em seu
artigo citado 21 vezes, 0s autores propuseram, com base na teoria dos Recursos de Demandas de
Trabalho, que dois recursos organizacionais, a lideranga instrumental (um recurso organizacional
vertical) e um sentimento de pertencimento social (um recurso organizacional horizontal), ajudam
a prevenir o esgotamento, aliviando o conflito entre as atividades da vida profissional e familiar.

Utilizando respostas de inquéritos de funcionarios do governo local recolhidas durante a
pandemia de COVID-19 (maio de 2020), os autores levantaram que os funcionarios com um forte
sentido de pertenca social experimentam menos conflitos entre trabalho e familia e, por sua vez,
relatam niveis mais baixos de esgotamento. Descobriu também que a pertenca social, enquanto
recurso organizacional horizontal parece mais importante para reduzir o esgotamento num periodo
caracterizado pela disrup¢do do que o recurso mais formal e vertical da lideranca instrumental.

A pesquisa sobre teletrabalho tem revelado diversas tematicas emergentes que necessitam
de maior investigacdo para compreender plenamente suas implica¢fes. Primeiramente, é crucial
desvendar os efeitos do teletrabalho no equilibrio entre vida profissional e pessoal. Estudos
longitudinais sdo necessarios para identificar os fatores que desencadeiam conflitos entre essas
esferas, avancando nosso entendimento sobre as desvantagens do teletrabalho domiciliar
(Palumbo, 2020).

Além disso, investigacdes qualitativas centradas em experiéncias individuais podem
fornecer evidéncias mais claras sobre os determinantes micro da contaminacdo entre
compromissos de trabalho e atividades diarias (Vyas & Butakhieo, 2021). No curto prazo,
recomenda-se que governos introduzam diretrizes formais de trabalho remoto, levando em
consideracdo avaliacbes de risco e fornecendo treinamento tecnoldgico adequado (Chanana &
Sangeeta, 2021). A longo prazo, é necessario reexaminar a possibilidade do teletrabalho se tornar
0 novo normal, revisando legislagdes laborais e incentivando pequenas e médias empresas a
adotarem medidas de trabalho remoto (Gallacher & Hossain, 2020). Além disso, todas as
organizacbes devem adotar praticas inovadoras para manter os funcionarios engajados e
motivados durante periodos de crise, como a pandemia de COVID-19 (Kwon & Jeon, 2020).
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Contudo, sdo necessarios mais desenvolvimentos para desvendar as implicacdes do
trabalho a partir de casa no equilibrio entre vida profissional e pessoal. Investigacdes empiricas
longitudinais sdo essenciais para entender os efeitos secundarios do teletrabalho no equilibrio
entre vida pessoal e profissional, enquanto pesquisas qualitativas aprofundadas podem fornecer
evidéncias sobre os determinantes micro da relacdo entre compromissos de trabalho e atividades
diarias.

S&o recomendacgfes de curto prazo para o Governo: Introduzir diretrizes formais de
trabalho remoto para funcionarios e empregadores; Considerar a avaliacdo de risco da COVID-19
ao desenvolver diretrizes; Fornecer diretrizes especificas para diferentes setores; Incluir
expectativas dos colaboradores nas diretrizes; e, Especificar requisitos minimos para treinamento
em tecnologia e instalagGes técnicas para trabalho remoto.

S&o recomendacgOes de longo prazo para o Governo: Reexaminar a possibilidade do
trabalho remoto se tornar o novo normal; Revisar a legislacao laboral e garantir que as apolices de
seguro laboral cubram o trabalho domiciliar; Incentivar pequenas e médias empresas a adotarem
medidas de trabalho remoto com subsidios e incentivos; Fortalecer o Programa de Negdcios a
Distancia; e, Promover praticas de emprego favoraveis a familia.

Para as organizagdes: Adotar praticas inovadoras de engajamento dos funcionarios
durante a pandemia para manté-los motivados e comprometidos; Implementar abordagens préaticas
online para manter a competitividade; e, Reconhecer as varias facetas que motivam e geram
engajamento dos funcionarios.

E, para pesquisas futuras: Medir a produtividade ou producédo potencialmente produzida
remotamente (Chanana e Sangeeta, 2021); Explorar determinantes da satisfacdo dos
teletrabalhadores e a eficacia do gerenciamento de teletrabalhadores (Chanana e Sangeeta, 2021);
Investigar diferencas entre teletrabalhadores, como motivos para o teletrabalho e expectativas
(Choi, 2020); Analisar abusos do teletrabalho, como realizacdo de tarefas ndo relacionadas ao
trabalho (Giauque et al., 2022); Examinar formas ideais para supervisores obterem provas de
desempenho dos teletrabalhadores (Kim, Mullins e Yonn, 2021; Giauque et al., 2022); Comparar
a eficacia do teletrabalho com outros beneficios profissionais e pessoais (Gallacher e Hossain,
2020; Fischer et al., 2023); Ampliar o periodo de coleta de dados e incluir outros contextos
culturais para validagcdo mais concreta (Palumbo, 2020; Chanana e Sangeeta (2021); Kim, Mullins
e Yonn, 2021); Cobrir fatores explicativos importantes como variaveis individuais,
sociodemograficas, cultura organizacional, estilo de lideranca e nivel de confianca entre
colaboradores e gestdo (Palumbo, 2020; Fischer et al., 2023); e, Realizar pesquisas semelhantes
em organizagOes privadas, ndo governamentais ou internacionais para comparar resultados e
identificar diferencas (Fischer et al, 2023).

6 Conclusoes

O objetivo desta pesquisa foi mapear a literatura na base Web of Science sobre
teletrabalho nos ultimos cinco anos, com a finalidade de revelar as configuracbes atuais e
identificar tematicas emergentes sobre o assunto. Os resultados encontrados indicam que o
teletrabalho, especialmente a partir de casa, tem desencadeado uma série de impactos tanto
positivos quanto negativos sobre os trabalhadores e as organizagdes.

Os principais achados revelam que o teletrabalho a partir de casa aumentou a fadiga
relacionada ao trabalho, piorando a percepcdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Além disso, foi identificado que muitos trabalhadores desconhecem as implicacdes do trabalho
remoto e carecem dos recursos necessarios, como software adequado, acesso a documentos
oficiais e espaco de trabalho apropriado. A pesquisa também destacou a importancia de medidas
de engajamento dos funcionarios, como reunides virtuais e interaces sociais no escritorio virtual,
para aumentar o moral e o comprometimento dos trabalhadores. Outro ponto relevante é que
trabalhadores mais pobres, do sexo masculino, sem diploma universitario e de pequenas empresas
tendem a estar em empregos onde o trabalho remoto € menos viavel.
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Para a administracdo publica, a pesquisa contribui significativamente ao demonstrar que a
lideranca comprometida com o teletrabalho, uma cultura orientada para o desempenho e a
supervisdo baseada em resultados sdo fundamentais para o sucesso dos programas de teletrabalho.
A capacitagdo dos trabalhadores, tanto em habilidades digitais quanto em autonomia e
responsabilidade, também se mostrou crucial. Além disso, 0 uso adequado da tecnologia para
manter os teletrabalhadores conectados e promover relacdes de trabalho ativas é essencial para
reduzir a rotatividade e melhorar o desempenho organizacional.

No que tange ao avanco da ciéncia, esta pesquisa oferece uma visdo abrangente e
atualizada sobre as dindmicas do teletrabalho, destacando a necessidade de mais estudos sobre 0s
recursos necessarios para uma transicdo eficaz para o trabalho remoto. As descobertas sobre a
importancia da lideranga, engajamento dos funcionarios e uso da tecnologia fornecem uma base
sOlida para futuras pesquisas e praticas na area de teletrabalho. Além disso, a identificacdo de
grupos de trabalhadores para os quais o teletrabalho é menos vidvel abre novas linhas de
investigacao sobre como tornar o trabalho remoto mais inclusivo e acessivel.
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