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Impactos do Teletrabalho na Administragcdo Publica: Resultados de uma Revisao Integrativa
da Literatura

Introducao

A gestao publica no Brasil tem experimentado mudancgas nas tltimas décadas, com a
implementagdo de novos modelos para aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos servigos publicos.
A Reforma Gerencial de 1995 iniciou essas mudancas tratando sobre a jornada de trabalho dos
servidores da Administragdo Publica Federal direta, das autarquias e das fundacdes publicas
federais (Brasil, 1995). “A reforma gerencial da administragdao publica brasileira iniciada em
1995 pode ser hoje considerada um projeto bem-sucedido, principalmente em termos de
defini¢do institucional” (Bresser-Pereira, 2000, p. 1).

O Programa de Gestdao e Desempenho (PGD) tem suas raizes na Reforma Gerencial,
iniciada com o decreto de 1995. Posteriormente, foi reformulado por instru¢gdes normativas que
estabeleceram diretrizes para o trabalho remoto na administracdo publica, culminando na
criagdo do Programa, formalizado em 2022 e atualmente vigente. O PGD do Governo Federal
visa & modernizagdo da administracdo publica por meio da incorporacdo de tecnologias e
praticas de gestdo que promovam a otimiza¢ao dos processos organizacionais.

Entre as possibilidades oferecidas pelo PGD destaca-se o teletrabalho, ferramenta que
incorpora o uso de tecnologias para potencializar a eficiéncia e efetividade das agdes
administrativas. Essa modalidade ganhou relevancia a partir da pandemia de COVID-19 em
2020, e provocou profundas transformagdes na vida social e profissional dos brasileiros,
acelerando a adogao do trabalho remoto em diversos setores, inclusive na administra¢ao publica
(Alves & Netto, 2024).

O teletrabalho tem sido adotado como estratégia para a administragdo publica,
conciliando a reducdo de custos operacionais com o aumento da produtividade. Essa
modalidade contribui para consolidar um modelo organizacional moderno e eficiente, focado
em oferecer servigos publicos com mais agilidade e qualidade. Embora ja adotado por
organizacoes privadas, o teletrabalho vem se expandindo no setor publico como ferramenta
para transformar a estrutura organizacional (Nogueira Filho et al., 2020).

Apesar de amplamente adotado, o teletrabalho na administracdo publica federal,
especialmente no ambito do PGD, levanta duvidas sobre seus efeitos no desempenho dos
servidores e nas transformagdes organizacionais. E necessario compreender como o
teletrabalho ¢ tratado na literatura cientifica e quais seus efeitos reais na estrutura das
organizacdes publicas, considerando os desafios especificos do setor (Filardi et al. 2020).

Diante disso, o problema desta pesquisa busca responder como o teletrabalho,
implementado como estratégia no ambito do PGD do governo federal, tem sido abordado na
literatura cientifica quanto as suas implicagdes para as organizacdes publicas e para os
servidores?

O objetivo principal deste estudo foi analisar, por meio de uma revisdo integrativa da
literatura, como o teletrabalho tem sido abordado como estratégia no ambito publico.
Especificamente, esta pesquisa teve como propodsito explorar trés questdes que orientaram as
investigacdes ao longo de um processo integrativo: Quais os desafios do teletrabalho para a
gestdao publica? Quais os impactos do teletrabalho para as organizagdes publicas? E quais os
impactos do teletrabalho para os servidores publicos?

Na se¢do 2 o trabalho apresenta o referencial tedrico, discutindo a Gestao Estratégica de
Pessoas, o conceito de teletrabalho no setor publico e o Programa de Gestao e Desempenho do



Governo Federal. Na secdo 3 apresenta a metodologia adotada para a revisao integrativa da
literatura. A se¢do 4 analisa os resultados encontrados e discute as implicagdes dos achados,
com énfase nos desafios e impactos do teletrabalho para as organizagdes publicas e servidores.
Enquanto a se¢@o 5 apresenta as conclusdes e sugestdes para futuras pesquisas.

Referencial Teorico

A Gestao Estratégica de Pessoas ¢ uma abordagem mais moderna sobre a Gestdo de
Pessoas, onde as organizacdes tém ampliado sua visao e sua atuagdo de forma estratégica, com
foco na participagdo conjunta das pessoas, enxergando-as como parceiras, talentos fornecedores
de competéncias e capital humano (Chiavenato, 2014). Assim, novas formas de interacao entre
pessoas e organizagdes tém sido discutidas, abordadas e adotadas, buscando mais interagdo e
qualidade de vida no trabalho.

Neste contexto, a conectividade oferecida pelas Tecnologias da Informagdo e
Comunicac¢ao (TIC) a partir da década de 1990 possibilitou maior interagdo entre organizagdes
e pessoas, a exemplo do correio eletronico (email), redes de comunicacao, teleconferéncias,
entre outros (Gaspar et al., 2011). A flexibilidade organizacional ¢ uma grande vantagem,
oferecendo autonomia de horarios ao trabalhador e maior comprometimento. Para Malik et al.
(2016), além dos beneficios individuais, o teletrabalho se justifica pela relacdo positiva com
produtividade e desempenho, além da redugdo de custos imobilidrios e do absenteismo. Nesse
contexto, tem se consolidado como uma demanda plausivel, a0 combinar aumento de
produtividade e flexibilidade. Mello e Santos (2010) afirmam que o teletrabalho ¢ um emprego
estavel realizado a distancia, em que o trabalho ¢ realizado fora do escritério tradicional, como
em casa, em escritorios virtuais ou outros locais alternativos. (Nogueira Filho et al., 2020).

No setor publico, ndo havia regulamentagdao até meados de 2018, onde surgiu uma
Instru¢do Normativa (Instru¢do Normativa n° 1, de 31 de agosto de 2018), que buscou
estabelecer diretrizes para a implementagdo, ndo obtendo muita aderéncia devido a barreiras
culturais e operacionais (Silva; Veloso, 2025). Com a pandemia da Covid-19, o setor publico
também foi fortemente influenciado, onde outra IN (Instru¢do Normativa n® 65 de 2020)
orientou a criacdo do Programa de Gestao do Desempenho.

Assim, a pandemia trouxe uma nova demanda por novas formas de trabalho, inclusive
no setor publico, onde o teletrabalho se destaca por possibilitar maior flexibilidade (Assungao
et al., 2023; Silva; Veloso, 2025). No Brasil, o teletrabalho foi reconhecido pela Reforma
Trabalhista ocorrida em 2017, e, além disso, foi instituido de forma especial pela Medida
Provisoria n°® 927 de 2020, por conta da pandemia do COVID-19 (Silva; Veloso, 2025).

Assim, a efetivacdo do PGD de forma nacional foi disposta pelo Governo Federal
através do Decreto n® 11.072, de 2022, com o objetivo de flexibilizar o trabalho dos servidores,
incluindo o teletrabalho (Assuncao et al., 2023). O PGD substitui o controle de assiduidade e
pontualidade pelo acompanhamento de entregas e resultados, focando o trabalho dos servidores
na qualidade das entregas (Brasil, 2022; Silva; Veloso, 2025). A disponibilidade do programa
depende das autoridades maximas do 6rgdo e da natureza do trabalho, ja que algumas fungdes
podem nao ser compativeis com formas de trabalho alternativas.

O PGD nao ¢ sindénimo de teletrabalho (Silva; Veloso, 2025), mas busca oferecer
mecanismos mais flexiveis em diferentes regimes de trabalho, como trabalho presencial,
teletrabalho em regime integral ou parcial (hibrido), cuja estrutura para o teletrabalho deve ser
custeada e cedida pelo agente publico, além de ser obrigatério a manutengdo de disponibilidade
de contato por parte do servidor (Brasil, 2022). Além disso, busca-se alcancar melhores
resultados, reduzir custos e ampliar o uso de tecnologias no setor publico, o que impulsiona a



demanda pelo PGD. Este programa permite a adaptacao do servidor, podendo optar por formas
de trabalho distintas a depender da demanda de trabalho e de convivéncia social (Leite; De
Pinho, 2024).

Abordagem metodologica

Para atingir o objetivo de analisar como o teletrabalho tem sido abordado na literatura
como estratégia no ambito da Gestdo publica, adotou-se uma revisdo integrativa da literatura.
A revisdo da literatura tem como propdsito compartilhar resultados de estudos relacionados ao
tema, inserindo-o em um didlogo académico amplo e continuo. E contribui para preencher
lacunas, ampliar investigagdes anteriores e fornecer uma base tedrica que justifica a relevancia

do estudo, servindo como referéncia para comparar seus achados com os de outras pesquisas.
(Creswell, 2010).

Para conduzir a pesquisa, foi realizada uma revisdo integrativa, seguindo as etapas
propostas por Botelho, Cunha e Macedo (2011). Esse método busca identificar convergéncias,
divergéncias e lacunas nos estudos analisados, permitindo uma avaliagdo critica e a sintese das
pesquisas ja publicadas. As etapas seguidas incluiram: formula¢do das questdes orientadoras
com base no tema investigado; definicdo dos critérios de inclusdo e exclusdo; selegdo dos
estudos; categorizacao e codificacdo dos dados; analise e discussdo dos contetidos em didlogo
entre os artigos; e, por fim, a apresentagdo dos resultados, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1. Etapas da Revisdo Integrativa

Estabelecer o problema de pesquisa
Determinar tema e pardmetros de busca
Selecionar plataformas de pesquisa
Definir os descritores

Empregar a plataforma selecionada
Definir critérios de inclusdo e exclusao
Realizar a husea dog estndog

Analisar os titulos e resumos dos estudos
Auvaliar baseado nos critérios de inclusio
Construir tabela com os estudos selecionados

Elaborar a matriz de analise
Registrar as inf. extraidas dos artigos
Realizar a analise dos estudos selecionados

Desenvolver a discussio
Interpretar criticamente os dados obtidos
Identificar lacunas presentes na literatura

Elaborar resultados obtidos
Realizar a apresentagdo dos achados da pesquisa

Fonte: adaptado de Botelho et al. (2011).



A primeira etapa consistiu na formulacao do problema de pesquisa, estruturado a partir
de uma pergunta norteadora. Para este estudo, adotou-se uma abordagem analitica e integrativa,
voltada a interpretagdo critica dos textos selecionados. A defini¢do dos parametros de busca
envolveu a escolha de termos que permitissem localizar publicagdes relacionadas ao objeto da
pesquisa.

A pesquisa foi conduzida em dois momentos. No primeiro, utilizaram-se os descritores
“teletrabalho” e (and) “publica”, e no segundo, “teletrabalho” e (and) “publico”. Para realizar
o levantamento bibliografico foram selecionadas trés plataformas de busca: Periddico
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Scientific
Periodicals Electronic Library (SPELL) e Scopus.

Quanto ao recorte temporal, definiu-se o periodo de janeiro de 2000 a dezembro de
2024. No entanto, observou-se que todos os trabalhos identificados nas bases de dados foram
publicados a partir de 2018.

Na segunda etapa foi empregado nas bases de dados os descritores e filtros definidos
para assim realizar a busca dos estudos conforme os critérios de inclusdo e exclusao
estabelecidos, conforme Quadro 1.

Quadro 1

Critérios de inclusao e Exclusao

Inclusio Exclusio

Texto publicado em peridodico indexado e
disponivel nas bases de dados.

Texto ndo disponivel integralmente nas bases
de dados.

Mostra discussoes sobre teletrabalho na

O texto ndo apresenta discussdes sobre
teletrabalho na administracao publica.

administracao publica.
Estudos duplicados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apos a aplicagdo das duas etapas de pesquisa com os descritores e filtros definidos, os
resultados foram os seguintes: na base Periodicos CAPES, foram encontrados 22 artigos na fase
1 (“teletrabalho and ptblica”) e 19 artigos na fase 2 (“teletrabalho and publico”); na plataforma
SPELL, 5 artigos na fase 1 e 7 na fase 2; e na base Scopus, 2 artigos na fase 1 e 1 artigo na fase
2.

Partindo da leitura dos titulos e dos resumos, rejeitou-se trés textos por estarem fora do
tema de discussdao, em duplicidade foram excluidos treze trabalhos e outros cinco por nao
estarem disponiveis integralmente em periddicos indexados.



Figura 2 — Selecao dos estudos

Descritores: Contém no titulo "teletrabalho" and
"publica" e "teletrabalho" and "publico". Marco
temporal: jan. de 2010 a abr. de 2024. Tipo de
material: artigos

|

v v v
CAPES: 43 SPELL: 12 Scopus: 03
v v v
Exclusdo por estar Excluséo por Exclusdo por ndo
fora do tema de duplicidade: 13 estar disponivel:
discussao: 03 05

|
v

Artigos aceitos: 37

Fonte: Elaborado pelos autores.

Resultados e Discussoes

Na terceira etapa, apOs a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, 37 artigos
compuseram o corpus da pesquisa para auxiliar nas anélises da pesquisa. Na quarta etapa da
revisdo foi feita a anélise dos artigos, para sintetizar e organizar as informacoes. Os trinta e sete
artigos incluidos foram publicados entre 2018 e 2024. Isso se deve, em parte, a Instrucio
Normativa n° 65/2020 e ao Decreto n° 11.072/2022, que instituiram o Programa de Gestado e
Desempenho e regulamentaram o teletrabalho na administrag¢ao publica.

A pesquisa revela que o tema ¢ abordado em diversas areas do conhecimento, com
publicacdes em periddicos voltados para Administragao, Secretariado, Psicologia e
Fisioterapia. Outra questao para a expressiva quantidade de trabalhos sobre o tema a partir de
2020 foi a pandemia da COVID-19, que exigiu adaptagdes nas organizagdes € intensificou a
ado¢do do teletrabalho. Observou-se que doze trabalhos abordam a pandemia da COVID-19
como tema, sendo que em trés desses, o termo aparece no titulo.

A andlise dos artigos revela que o debate sobre o teletrabalho se concentra na
possibilidade do teletrabalho ter sido adotado como estratégia pelas organizacdes publicas,
trazendo discussoes sobre os desafios e os impactos para as organizagdes publicas e também os
desafios para os servidores, alinhando-se aos objetivos especificos desta pesquisa. Assim, esta
secdo foi dividida em dois subtdpicos: o primeiro tratou das implicagdes do teletrabalho para
as organizacoes publicas e as estratégias utilizadas por elas nesse sentido, € o segundo abordou
a temadtica sob a perspectiva dos servidores publicos. A seguir, foram realizadas a quinta e a
sexta etapas, que consistem no desenvolvimento da discussao, interpretagdo critica dos dados,



elaboragdo dos resultados, apresentacao dos achados da pesquisa e identificacao de lacunas na
literatura.

O teletrabalho como estratégia, desafios e impactos para as organizacoes publicas

A partir da efetivagdo do Programa de Gestdo e Desenvolvimento, as organizacgdes
publicas viram o teletrabalho como uma ferramenta para flexibilizar o trabalho dos servidores
e aumentar os resultados, substituindo o controle de assiduidade e pontualidade pelo
acompanhamento de entregas, isso foi percebido pelos autores dos corpus deste trabalho. Rocha
etal. (2021) diz que o teletrabalho surgiu como essa estratégia quase inevitavel apds a pandemia
da Covid-19, para garantir a continuidade dos servicos.

Gama et al. (2023) e Oliveira et al. (2025) também relataram que a modalidade trata-se
de uma transformagdo e otimizacao organizacional estratégica que promove novas formas de
flexibilizacdo do trabalho, eles ainda lembram que as tecnologias da informagao e comunicagao
facilitaram a flexibilizacdo. Sob essa perspectiva, o trabalho remoto e digital representa uma
modalidade em constante transformagdo que, embora adaptada ao contexto atual, pode
reproduzir antigas dindmicas de intensificacdo do trabalho, revelando-se uma renovacao das
estratégias de exploragdo capitalista frente as resisténcias historicamente construidas pelos
trabalhadores (Gama et al., 2023).

Para o ramo de estudos da gestao de pessoas, o teletrabalho destaca-se como uma pratica
cada vez mais adotada, por ser uma ferramenta estratégica que gera resultados positivos nas
organizagdes. Apesar de ainda ser relativamente recente no setor publico, seus efeitos sobre a
qualidade de vida no trabalho, o clima e a cultura organizacional precisam ser devidamente
analisados antes de sua institucionalizagdo nas organizagoes (Silva e Uchoa, 2023).

A implementagdo do teletrabalho foi motivado por diversos fatores, Bona e Oliveira
(2021) e Alves et al. (2023) destacaram os fatores que t€ém contribuido para a sua expansao nas
organizagdes publicas e privadas, entre eles, o avango das tecnologias de informacdo e
comunicacao (TIC), expansao do trabalho fora das sedes institucionais, perda de tempo com
deslocamentos, necessidade de respostas rapidas na condugao de projetos, o crescente interesse
por condicdes de trabalho que favorecam a qualidade de vida, e também questdes como redugao
de custos operacionais, aumento da produtividade, atracdo e retencdo de talentos, otimizacao
de recursos, melhoria da responsabilidade social institucional, além de impactos positivos no
meio ambiente.

As TICs transformaram as relagdes humanas, principalmente no mundo do trabalho,
possibilitando o teletrabalho. As inovacdes exigem o uso crescente de recursos tecnoldgicos
para alcancar melhores resultados e contribuir para a prestacdo de servigos publicos de mais
qualidade e eficiéncia, haja vista que sdo prestados de forma digital, mais rapida, mais segura e
com menor custo (Guerra et al., 2020). Nesse contexto, a expansao do teletrabalho, enquanto
uma forma inovadora de organizacdo da forca de trabalho, t€ém provocado transformacdes
significativas nos modelos de organizacao e gestdo dos servigos (Souza et al., 2021).

E possivel perceber uma abordagem positiva sobre o teletrabalho, destacando seus
beneficios estratégicos, operacionais e tecnologicos para a administragdo publica. No entanto,
essa visao tende a minimizar os desafios dessa modalidade de trabalho. Embora autores como
Gama et al. (2023) apontem de forma critica os riscos da intensificagdo do trabalho, esse alerta
ainda aparece de forma isolada diante de um discurso que enaltece a flexibilizag¢ao e os ganhos
de produtividade. A adogdo do teletrabalho como ferramenta de gestdo estratégica no setor
publico exige uma analise sobre sua compatibilidade com os principios da administragao
publica como equidade, transparéncia e controle social. Embora os textos destaquem avangos,



um olhar critico exige que também se considere o teletrabalho como parte de um processo mais
amplo de transformagdo do trabalho, cujas implicagcdes tocam dimensdes éticas, sociais €
politicas da gestao publica.

No que se refere aos desafios para a implementagao do teletrabalho, as organizagdes
deparam-se com varios obstaculos, como a necessidade de adaptacdo das praticas de gestdo de
pessoas para conciliar as modalidades presencial e remota; promocao da integracao entre
equipes presenciais e remotas e a garantia da seguranga da informacao, ja que o acesso remoto
exige medidas como senhas e criptografia. Além disso, persistem os preconceitos e resisténcias
de alguns trabalhadores em relagdo ao teletrabalho (Souza et al., 2021).

Outro desafio destacado nos textos, e aqui apresentando por Mendes et al. (2020) refere-
se a supervisao e controle das atividades, incluindo o monitoramento do desempenho, o
acompanhamento gerencial e a adaptagdo a cultura organizacional em ambientes virtuais,
somam-se a isso as limitagdes orcamentarias para custear softwares especializados necessarios
a realizacdo do trabalho remoto nas residéncias dos servidores. Foi trazido por Barreto e Sousa
(2021) a questao da sele¢do de servidores para o teletrabalho, e segundo eles a sele¢do deve ser
transparente, criteriosa, com consentimento mutuo e registro formal. Trata-se de uma forma de
realizar o trabalho, ndo um direito ou obrigagdo, mas que traz desafios pouco discutidos, como
a satisfacdo e o desempenho dos teletrabalhadores e dos que nao t€m acesso a essa modalidade.
O estudo aponta para uma possivel divisdo no ambiente de trabalho, gerando percepcdes de
injustica e insatisfacdo entre os que ndo participam do teletrabalho.

Contudo, a viabilidade do teletrabalho depende da natureza das atividades. Embora
facilite o controle por meio do registro de tarefas e tempo, algumas fungdes ainda exigem
presenca fisica, especialmente no atendimento ao publico (Barreto e Sousa, 2021). Além disso,
mesmo em contextos favoraveis, sdo comuns encontros presenciais periddicos para integracao
e decisdes estratégicas, tornando o teletrabalho geralmente adotado em regime parcial ou
hibrido (Souza et al., 2021).

Para atuar eficazmente no teletrabalho, o servidor publico deve ser capacitado e ter
autonomia para executar suas tarefas, seguindo processos orientados a resultados (Alves;
Brandio; Saliba, 2023). E essencial que o servidor tenha acesso a tecnologias adequadas, uma
estrutura organizacional solida e confianca na gestdo. No entanto, observa-se uma
heterogeneidade nas normativas do teletrabalho, com variagdes significativas entre 6rgaos e
setores, devido a auséncia de um marco regulatorio unificado (Alves; Brandao; Saliba, 2023).

No ambito do Poder Judicidrio, essa dinamica representa uma tendéncia crescente,
embora ainda pouco estruturada. Guerra et al. (2020) destacam que a expansdo do teletrabalho
depende da sensibilizagdo e capacitagao dos gestores, essenciais para superar a desconfianca
sobre a produtividade de servidores que atuam remotamente em diferentes regides do pais. Essa
superagdo requer gestdo, formacao gerencial e divulgagdo de experiéncias bem-sucedidas,
visando consolidar ganhos de eficiéncia sem prejudicar o clima organizacional (Guerra et al.,
2020).

A lideranca no teletrabalho exige adaptacdo a nova cultura organizacional, com énfase
no alinhamento entre estratégias, processos e comunicagdo mediados pelas TICs. Gestores
devem desenvolver competéncias para conduzir equipes hibridas e superar resisténcias (Guerra
et al., 2020). Para isso, ¢ necessario reduzir a hierarquia e fortalecer relagdes de confianca,
promovendo o bem-estar e a competitividade institucional (Velasco et al., 2023).

No ambiente virtual, onde o controle direto ¢ limitado, os lideres devem priorizar
resultados, adotando uma gestdo por projetos. A comunica¢do frequente fortalece vinculos,



aumenta a confianca e a satisfagdo da equipe. O reconhecimento individual e o didlogo regular
entre lideres e colaboradores, contribuem para uma lideranga mais eficaz e para melhores
resultados organizacionais (Barreto; Sousa, 2021). Para Silva e Morais (2024), com a ampla
adocdo do teletrabalho durante a pandemia de COVID-19, a comunicagdo tornou-se essencial
nas organizagdes. No ambiente presencial, a convivéncia fisica permitia ajustes imediatos e
informais, enquanto no virtual foi necessario desenvolver praticas comunicacionais mais
planejadas, mediadas por tecnologias digitais. Essa adaptacdo envolveu o dominio de
ferramentas tecnologicas e a criagdo de estratégias para preservar a interagao social das equipes
em espacgos virtuais.

Barreto e Sousa (2021) destacam que a comunicagao eletronica apresenta limitagdes
frente a presencial, principalmente pela auséncia dos sinais ndo verbais, que podem representar
até dois tercos da mensagem transmitida. Essa auséncia gera erros de interpretagdo,
ambiguidade e prejudica a confianga, a lideranca e a coesdo do grupo. Equipes virtuais
demoram mais para decidir e t€ém dificuldade em entender o conhecimento tacito e as reagdes
dos colegas.

Em relagdo aos resultados e a produtividade nas organizagdes publicas, diversos estudos
abordam o porte, a eficiéncia e o desempenho da administragdo publica brasileira. Silva et al.
(2024) apresentaram um resultado empirico que examina a percepgao dos servidores sobre os
impactos da pandemia no teletrabalho. Para eles, a maioria dos servidores publicos considerou
o teletrabalho viavel, com pouca influéncia na produtividade. Houve impactos no bem-estar
fisico e emocional, com o intercdmbio entre setores sendo o mais prejudicado. Os dados
indicam a necessidade de investir em infraestrutura, comunicagdo e gestdo do bem-estar para
consolidar essa modalidade.

Santos e Reis (2021) investigaram a percepcao sobre produtividade e constataram que
78,12% dos respondentes perceberam aumento, enquanto 21,88% relataram queda, indicando
uma avaliagdo positiva. Bona e Oliveira (2021) também identificaram percepgdes favoraveis:
apenas 18% relataram reducao de produtividade, e 40% afirmaram que o teletrabalho aumentou
sua efetividade, embora os autores ressaltam a importancia de comparar essas percepcdes com
dados objetivos das organizagdes.

O teletrabalho demonstrou viabilidade ao contribuir para a produtividade e o
aprendizado organizacional, mesmo com barreiras burocraticas e desafios como baixa
participacao nas decisoes e gestdo reativa (Silva & Morais, 2024). Para Filardi et al. (2020), seu
sucesso depende de preparacdo, adesdo voluntaria, capacitacdo e implantagdo gradual, com
potencial para reduzir custos, melhorar a qualidade de vida e promover inclusao.

Diante dos aspectos encontrados no corpus analisado, ¢ possivel perceber que a
implementagdo do teletrabalho nas organizagdes publicas representa uma mudanga complexa,
que envolve desde a adaptacdo de praticas de gestdo, lideranga e comunicagao até a superacao
de barreiras culturais, tecnologicas e estruturais. Embora os estudos apontem ganhos
significativos em termos de produtividade, bem-estar e inclusdo, esse modelo exige
investimento continuo em capacitacdo e regulacdo, além do desenvolvimento de liderangas
preparadas para conduzir diferentes equipes. A comunicacdo estratégica e o cuidado com a
equidade no acesso a modalidade também se mostram fundamentais para evitar percepcoes de
injustiga. Portanto, o teletrabalho deve ser encarado como uma estratégia de longo prazo que
demanda planejamento, acompanhamento e sensibilidade a diversidade de realidades
institucionais e humanas envolvidas.



Implicagdes do teletrabalho para os servidores publicos

No que tange o impacto do teletrabalho na vida dos servidores publicos, Alves et al.
(2023) destacam que os avangos tecnoldgicos ampliaram as possibilidades de organizacao da
vida social. As inovagdes na comunicagio, no compartilhamento de informagdes e no contato
remoto permitem a estruturagcdo de um ambiente profissional em casa, sem prejuizo a
produtividade (Alves et al., 2023).

A adogdo e o sucesso do teletrabalho, depende de fatores como as caracteristicas
individuais dos trabalhadores, infraestrutura fisica e familiar, natureza das atividades
desempenhadas, cultura organizacional, bem como aspectos externos, como a legislagdo e as
condicdes do meio ambiente. Além disso, a literatura destaca diversos beneficios do
teletrabalho, entre eles a redugdo do estresse, maior autonomia, flexibilidade de horarios,
melhora na convivéncia familiar, controle do tempo pessoal, diminui¢ao da poluigao ambiental
e promogao da inclusdo de pessoas com necessidades especiais (Alves et al., 2023; Filardi et
al., 2020).

O teletrabalho tem se consolidado como uma alternativa viavel frente aos desafios da
jornada presencial, ao possibilitar a reducdo de custos com deslocamentos, promover maior
flexibilidade na gestdo e favorecer o equilibrio entre vida pessoal e profissional, contribuindo
para a qualidade de vida dos trabalhadores (Souza et al., 2021). Estudos como os de Barreto e
Sousa (2021) e Silva et al. (2024) reforgam esses beneficios ao apontarem ganhos em economia
de tempo e recursos, além do aumento da motivagao e satisfacao, decorrentes da autonomia na
organizac¢do do trabalho. No entanto, esses autores também alertam para desafios importantes,
como a necessidade de adaptacdo das infraestruturas tecnologicas e o cuidado continuo com o
bem-estar dos trabalhadores.

Santos e Reis (2021) destacam-se diversas vantagens para o colaborador, como maior
concentracdo, flexibilidade, qualidade de vida, convivéncia familiar, economia de tempo,
menor exposi¢ao a violéncia e aumento da produtividade. Nogueira Filho et al. (2020) também
destacam o equilibrio entre demandas profissionais e familiares, redu¢cdo e diminuicdo da
rotatividade, além do aumento da produtividade.

Embora a literatura destaque os beneficios do teletrabalho para os servidores publicos
como a flexibilidade, autonomia, equilibrio entre vida pessoal e profissional e aumento da
produtividade, ¢ necessario adotar uma visdo critica quanto a generalizacao desses impactos.
Os efeitos positivos dependem de condicdes especificas, como infraestrutura adequada, apoio
institucional e perfil do trabalhador. Sem considerar essas varidveis, arrisca-se a romantizar o
teletrabalho e negligenciar desafios importantes, como o risco de sobrecarga, isolamento e
desigualdade no acesso a modalidade.

Para tanto, os artigos também abordam os desafios e riscos do teletrabalho. Alves et al.
(2023) e Filardi et al. (2020) destacam desvantagens importantes do teletrabalho, como o
isolamento social, a perda do senso de equipe, o excesso de trabalho e dificuldades no controle
das atividades. Além disso, a falta de comunicacdo, lideranga e gerenciamento eficazes podem
prejudicar as relagdes entre trabalho e familia, causando invasdo do ambiente doméstico e
transferéncia de custos das empresas para os empregados.

A flexibiliza¢do do trabalho resultou em maior carga e desgaste fisico e emocional,
devido a sobreposicao entre tarefas domésticas e profissionais, o que intensificou o estresse e a
ansiedade. Por isso, ¢ essencial realizar estudos aprofundados no poés-pandemia para adaptar o
teletrabalho as demandas sociais atuais (Candido e Alencar, 2024). Entre os riscos a saude estao
a auséncia de mobiliario ergondmico e espaco adequado, a sobrecarga de tarefas e os impactos



psicossociais, agravados pela falta de infraestrutura e recursos tecnologicos, podendo
intensificar problemas osteomusculares e emocionais; por isso, recomenda-se o uso de estacao
ergondmica, gestdo adequada do tempo e a separagdo clara entre vida pessoal e profissional
(Ribeiro, 2021).

A andlise do teletrabalho evidencia dois grandes desafios para os trabalhadores:
questdes ergonOmicas e organizacionais. Candido e Alencar (2024) destacam inadequagdes
ergondmicas, como o uso incorreto de equipamentos, mobilidrio inadequado e auséncia de
pausas, além de problemas na organizagao, incluindo dificuldades de comunicagdo, jornadas
prolongadas, desorganizagdo e a divisdo desigual das tarefas domésticas, que impacta
principalmente as mulheres. Bona e Oliveira (2021) complementam essa visao ao relatar a
insatisfacdo dos trabalhadores frente a responsabilizagdo pelos custos e pela adaptagdo
ergondmica, evidenciando a falta de apoio institucional, além de falhas na comunicagdo com as
chefias que comprometeram o desempenho no regime remoto. Ainda, Batista ¢ Wunch (2024)
apontam os impactos do teletrabalho na saude e no modo de vida dos servidores, com relatos
de insonia, problemas fisicos, burnout, ansiedade, depressdo, medo de nao atingir metas e
inseguranca quanto a um possivel retorno ao trabalho presencial.

Velasco et al. (2023) apontam que, no teletrabalho compulsoério, os pais enfrentam piora
na qualidade de vida, mas as maes sdo mais impactadas, com maior sobrecarga doméstica,
esgotamento e reducdo do lazer, aprofundando desigualdades de género. Velasco et al. também
citam que no contexto da pandemia, relataram maior controle das tarefas, menor desgaste
psicologico e melhor ambiente para aprendizado, crescimento e produtividade no teletrabalho
em comparagao ao trabalho presencial.

No aspecto legal e institucional, o teletrabalho ndo ¢ garantido como direito ou dever,
exigindo que os servidores compreendam suas responsabilidades quanto a infraestrutura fisica,
tecnoldgica e ao uso de mobiliario ergonémico (Curty et al., 2023). Diante disso, estudos como
os de Barreto e Sousa (2021) e Silva et al. (2024) ressaltam a importancia de revisdes na
legislagdo, a fim de garantir condigdes adequadas e seguras para o exercicio do teletrabalho.

As areas de Recursos Humanos, Satde e Tecnologia da Informagdo exercem papéis
essenciais na adocdo do teletrabalho, atuando na orientagdo quanto a ergonomia e saude
ocupacional (Leite e Lemos, 2023). A ergonomia cognitiva no teletrabalho trata de desafios a
concentracdo, como ruidos, familiares e instabilidade da internet. Ja a ergonomia fisica orienta
sobre postura, conforto e variagdo de posi¢des. Recomenda-se um espaco exclusivo, iluminado
e ventilado, uso de protetores auditivos e orientagdes compativeis com a realidade do servidor.
O trabalho em casa também se mistura a vida familiar, podendo gerar complementaridades ou
conflitos. (Curty et al., 2023).

Alguns estudos apontam que a adaptagao ao teletrabalho esta fortemente relacionada a
habilidades pessoais, como a capacidade de separar vida pessoal e profissional, autonomia e
enfrentamento do isolamento. Para isso, a selecdo de teletrabalhadores pelas organizagdes deve
considerar tanto as caracteristicas individuais quanto as exigéncias da fungdo (Carneval e
Hecksher, 2020). O deslocamento ao trabalho, ¢ um dos fatores que motiva a adog¢do do
teletrabalho, devido a economia de tempo e custos. Entretanto, seu éxito depende de um
gerenciamento eficiente, planejamento institucional, mapeamento de processos e defini¢do de
indicadores de desempenho, praticas ainda pouco frequentes (Carneval; Hecksher, 2020).

Menezes et al. (2022) enfatizaram que horarios flexiveis e maior tempo livre contribuem
para melhorar o equilibrio entre trabalho e vida pessoal. Além disso, o tempo gasto e os meios
de transporte impactam diretamente na qualidade de vida, o que reforga a importancia de
analisar os beneficios e desafios do trabalho remoto. A melhoria da qualidade de vida nao ¢



automatica, pois depende de mudangas no estilo de vida, nas relagdes interpessoais € na
percepcao do trabalho, com reflexos diretos na saude. Para isso, os trabalhadores precisam
desenvolver competéncias em tecnologias da informacdo e comunicagdo (TICs), além de
autonomia, concentragdo, disciplina, proatividade e senso de responsabilidade (Guerra et al.,
2020).

A implementac¢do do teletrabalho traz consigo beneficios para os servidores, como
maior flexibilidade e potencial melhora no equilibrio entre vida pessoal e profissional, mas
também traz desafios significativos, especialmente no que se refere a satde fisica e emocional
dos servidores, as condi¢des ergondmicas inadequadas e as desigualdades sociais e de género.
A eficacia dessa modalidade depende da adaptacdo tecnoldgica e organizacional e também do
desenvolvimento de competéncias pessoais, de uma legislagdo adequada e do apoio
institucional para garantir ambientes de trabalho seguros e saudaveis.

Consideracoes Finais

Este estudo analisou a literatura sobre a utilizagdo do teletrabalho como estratégia da
administracdo publica, além dos impactos da modalidade para a propria administragdo publica
e para os servidores. A contribuicao do estudo esta na constatagdo que o teletrabalho representa
uma mudanga significativa na organizag¢ao do trabalho, trazendo beneficios como reducao de
custos, aumento da produtividade e melhoria nos servigos.

A implementagdo do teletrabalho, impulsionada pela pandemia e pelo Programa de
Gestao e Desempenho, consolidou-se como uma estratégia de modernizacao da administracdo
publica. Embora traga avangos como maior produtividade e bem-estar, também impoe desafios
significativos. Entre eles, destacam-se a adaptacdo da gestdo de pessoas, a supervisdo das
atividades, a seguranga da informagdo e a superacdo de resisténcias culturais. A selecdo de
servidores, se ndo for criteriosa, pode gerar percep¢des de injustica. Além disso, a lideranca
virtual exige novas competéncias e a comunicac¢ao digital ainda enfrenta limitagdes. Para que
seus impactos sejam positivos e sustentaveis para administragdo publica, o teletrabalho deve
ser tratado como uma estratégia de longo prazo, com planejamento, capacitacdo e atencao a
equidade institucional.

A modalidade tem se consolidado como uma alternativa vidvel e estratégica,
promovendo beneficios para os servidores como flexibilidade, autonomia e melhor equilibrio
entre vida pessoal e profissional. No entanto, seu sucesso depende de condigdes estruturais
adequadas, suporte institucional, capacitagdo dos servidores e atengdo aos desafios
ergondmicos, organizacionais e psicossociais. A adaptacdo ao teletrabalho exige ndo apenas o
dominio tecnologico, mas também a gestdo eficaz, a revisdo das normas e a valorizagdo da
saude e do bem-estar dos trabalhadores, considerando ainda as desigualdades de género e a
complexidade das relagdes entre a vida familiar e profissional.

Duas lacunas se destacam nesta revisdo de literatura. A primeira refere-se a escassa
abordagem sobre como o porte das cidades influencia os impactos do teletrabalho. Podendo ser
objeto de estudo a exploragdo desses aspectos, como o impacto da distancia residéncia-trabalho
na percepgao de beneficios, desafios logisticos e qualidade de vida, além de analisar possiveis
diferencas regionais e socioecondmicas que influenciam essa dinamica.

A segunda diz respeito ao processo de selecao dos servidores para o teletrabalho, que,
embora citado em alguns estudos, ainda carece de maior aprofundamento. E importante realizar
essa andlise detalhando os critérios, praticas e impactos do processo de selecdo dos servidores
para o teletrabalho nas organizagdes publicas. Avaliar a transparéncia, objetividade e
formalizag¢do desses processos, bem como suas consequéncias sobre a coesao organizacional,



percepgao de justica, moral da equipe e possiveis divisdes ou exclusdes internas. Propor
modelos de selecdo que promovam inclusdo e equidade.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Cédigo de Financiamento 001.
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