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RESUMO

O teletrabalho consolidou-se como uma das principais estratégias de modernizagédo da gestao
de pessoas no setor publico brasileiro, sobretudo apds a pandemia de Covid-19. Diante da
expansdo da producao cientifica sobre o tema, este artigo tem como objetivo mapear e analisar
a producdo cientifica brasileira sobre teletrabalho e gestdo de pessoas no setor publico,
publicada entre 2020 e 2025, identificando tendéncias tematicas, metodoldgicas e lacunas de
pesquisa. Trata-se de um estudo do tipo estado do conhecimento, de abordagem descritivo-
exploratoria, fundamentado nos pressupostos metodoldgicos de Morosini e Fernandes (2014).
A busca foi realizada na base OASISBR, com o descritor “teletrabalho AND setor publico”,
restrita a artigos cientificos nacionais publicados no periodo delimitado. Do total de 41 registros
recuperados, ap6s a exclusdo de duplicatas e a aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo, o
corpus analitico foi constituido por 17 artigos. Os resultados evidenciam a predominancia de
estudos sobre qualidade de vida no teletrabalho e sobre avaliacdo de desempenho, concentrados
no Poder Judiciario e em instituicdes federais de ensino, com abordagem metodoldgica
majoritariamente quantitativa. Conclui-se que, apesar da consolidacdo do tema na literatura
nacional, ainda sdo escassos 0s estudos sobre modelos de avaliacdo de desempenho especificos
para o teletrabalho no setor publico, apontando uma lacuna relevante para pesquisas futuras na
area de gestdo publica.

Palavras-chave: Teletrabalho; gestdo de pessoas; setor publico; estado do conhecimento;
administragdo publica.

ABSTRACT

Telework has established itself as one of the main strategies for modernizing human resource
management in the Brazilian public sector, especially following the COVID-19 pandemic.
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Given the growing body of scholarly literature on the topic, this article aims to map and analyze
Brazilian scholarly literature on telework and human resource management in the public sector,
published between 2020 and 2025, identifying thematic and methodological trends as well as
research gaps. This is a state-of-the-art study with a descriptive-exploratory approach, grounded
in the methodological assumptions of Morosini and Fernandes (2014). The search was
conducted in the OASISBR database using the search term “telework AND public sector,”
restricted to national scientific articles published during the specified period. Of the total 41
records retrieved, after excluding duplicates and applying inclusion and exclusion criteria, the
analytical corpus consisted of 17 articles. The results highlight the predominance of studies on
quality of life in telework and on performance evaluation, concentrated in the Judiciary and
federal educational institutions, with a predominantly quantitative methodological approach. It
is concluded that, despite the consolidation of this topic in the national literature, studies on
performance evaluation models specific to telework in the public sector remain scarce, pointing
to a significant gap for future research in the field of public management.

Keywords: Telework; human resources management; public sector; state of knowledge; public
administration.

1 INTRODUCAO

A transformacéo digital e as sucessivas reformas na Administragdo Publica brasileira
tém impulsionado a adocdo de novos arranjos de trabalho no setor publico, dentre os quais se
destaca o teletrabalho. Compreendido como a execugdo de atividades laborais fora das
dependéncias fisicas da instituicdo, com apoio de tecnologias de informacdo e comunicacéo, o
teletrabalho passou a ser juridicamente reconhecido no Brasil a partir da Lei n®12.551, de 2011,
que equiparou os efeitos juridicos da subordinagdo exercida por meios telematicos a exercida
de forma presencial.

No ambito do Poder Judiciario, a Resolu¢gdo CNJ n° 227, de 2016, consolidou sua
regulamentacdo, enquanto, na Administracdo Publica Federal, o Decreto n® 11.072, de 2022,
instituiu o Programa de Gestéo e Desempenho (PGD), ampliando de forma definitiva a adogédo
dessa modalidade de trabalho. A pandemia de Covid-19, iniciada em 2020, funcionou como
catalisadora desse processo, impondo aos 6rgdos publicos a adocdo emergencial e, em muitos
casos, compulsoria do teletrabalho, o que gerou um volume expressivo de producéo académica
sobre o tema nos anos subsequentes.

Diante desse cenério, observa-se um crescimento significativo de pesquisas brasileiras
voltadas a compreensao dos impactos do teletrabalho sobre a gestdo de pessoas no setor publico,
abrangendo temas como qualidade de vida, desempenho, custos institucionais e inovacao

organizacional. Entretanto, essa producdo encontra-se dispersa em diferentes periodicos e
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repositérios institucionais, o que dificulta uma visdo consolidada do que ja foi investigado, de
como foi investigado e de quais lacunas ainda persistem.

Nesse sentido, a realizacdo de um estudo do tipo estado do conhecimento justifica-se
pela necessidade de sistematizar essa producao, oferecendo a gestores publicos, pesquisadores
e estudantes da area de gestdo publica um panorama atualizado sobre o tema, além de subsidiar
a definicdo de agendas futuras de pesquisa.

Diante desse contexto, o presente estudo busca responder a seguinte questdo de
pesquisa: como se caracteriza a producéo cientifica brasileira sobre teletrabalho e gestdo de
pessoas no setor publico, indexada na base OASISBR, em termos de volume, tematicas
abordadas e metodologias utilizadas, no periodo de 2020 a 2025? Para respondé-la, definiu-se
como objetivo geral mapear e analisar essa producdo cientifica, identificando tendéncias
tematicas, metodoldgicas e lacunas de pesquisa no periodo delimitado.

De forma antecipada, os resultados revelam que a producédo cientifica sobre o tema,
ainda que crescente, concentra-se predominantemente em torno de seis eixos tematicos:
viabilidade e implementacdo, qualidade de vida no teletrabalho, avaliacdo de desempenho e
produtividade, custos institucionais, inovagéo e gestdo da mudanca organizacional, com forte
concentracdo de estudos em instituicbes do Poder Judiciario e em universidades e institutos
federais.

Conclui-se que, apesar da consolidacdo do teletrabalho como estratégia legitima de
modernizacdo da gestdo publica, persistem lacunas relevantes, sobretudo no que se refere a
auséncia de modelos consolidados de avaliacdo de desempenho especificos para essa
modalidade de trabalho, bem como a escassa discussdo sobre a equidade na distribui¢do dos
custos entre Estado e servidor.

Para além desta introducdo, o presente artigo estd estruturado em quatro se¢es. A
segunda secdo apresenta o referencial tedrico, abordando o conceito e o marco legal do
teletrabalho no setor publico brasileiro, os pressupostos de qualidade de vida e desempenho no
teletrabalho, e o estado do conhecimento como percurso metodoldgico. A terceira secao
descreve os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa. A quarta se¢do apresenta 0s
resultados e a discussdo, com a analise critico-reflexiva do corpus selecionado. Por fim, a quinta

secdo traz as considerac@es finais do estudo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 TELETRABALHO NO SETOR PUBLICO: CONCEITO E MARCO LEGAL

O teletrabalho pode ser definido como a modalidade de trabalho em que o servidor
executa suas atividades preponderantemente fora das dependéncias do 6rgdo publico, com a
utilizacdo de tecnologias de informagao e comunicagao que permitem a comunicagdo por meios
telematicos.

No ordenamento juridico brasileiro, o reconhecimento juridico dessa modalidade
remonta a Lei n® 12.551, de 15 de dezembro de 2011, que alterou o art. 6° da Consolidacédo das
Leis do Trabalho (CLT) para equiparar os efeitos juridicos da subordinagao exercida por meios
telematicos e informatizados a exercida por meios pessoais e diretos (Brasil, 2011).
Posteriormente, a Lei n® 13.467, de 13 de julho de 2017, conhecida como Reforma Trabalhista,
incluiu na CLT o Capitulo II-A, artigos 75-A a 75-E, disciplinando especificamente o
teletrabalho no &mbito das relagGes trabalhistas regidas pela legislacéo celetista (Brasil, 2017).

No que se refere especificamente ao setor publico, 0 marco regulatério se deu de forma
fragmentada entre os poderes. No Poder Judiciario, o Conselho Nacional de Justica publicou a
Resolucdo n° 227, de 15 de junho de 2016, regulamentando o teletrabalho no &mbito de todos

os tribunais do pais. O art. 1° da referida resolucéao estabelece:

As atividades dos servidores dos 6rgdos do Poder Judiciario podem ser
executadas fora de suas dependéncias, de forma remota, sob a denominagéo
de teletrabalho, observadas as diretrizes, os termos e as condicGes
estabelecidos nesta Resolucéo (Brasil, 2016, n.p.).

J& no @mbito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, a
Instrucdo Normativa n° 65, de 30 de julho de 2020, emitida pela entéo Secretaria de Gestéo e
Desempenho de Pessoal do Ministério da Economia, e posteriormente o Decreto n® 11.072, de
17 de maio de 2022, instituiram o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), que passou a
abranger tanto a modalidade presencial quanto a modalidade de teletrabalho (Brasil, 2022).

Conforme disp8e o paragrafo Unico do art. 1° do referido decreto:

O PGD é instrumento de gestdo que disciplina o desenvolvimento e a
mensuracdo das atividades realizadas pelos seus participantes, com foco na
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entrega por resultados e na qualidade dos servigos prestados a sociedade
(Brasil, 2022, n.p.).

Observa-se, portanto, que a logica subjacente ao PGD dialoga diretamente com 0s
principios da reforma gerencial da Administragcdo Publica brasileira, iniciada em 1995 com o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que buscava substituir o controle rigido de
procedimentos e de frequéncia por um modelo de controle por resultados, orientado para a
eficiéncia e para a qualidade dos servigos prestados a sociedade (Brasil, 1995).

Nesse sentido, o teletrabalho no setor publico ndo pode ser compreendido apenas como
uma resposta emergencial a pandemia de Covid-19, mas como parte de um processo mais amplo
de modernizacdo administrativa iniciado décadas antes, ainda que tenha sido significativamente

acelerado pelo contexto sanitario de 2020.

2.2 QUALIDADE DE VIDA, DESEMPENHO E CONTROLE NO TELETRABALHO

A adocdo do teletrabalho no setor publico trouxe a tona discussdes sobre seus efeitos na
qualidade de vida dos servidores. Bessa (2024), ao investigar as percepgOes de servidores do
Tribunal de Justica de Minas Gerais, fundamentou sua analise no modelo tedrico-metodoldgico
da Ergonomia da Atividade Aplicada a Qualidade de Vida no Trabalho, proposto por Ferreira
(2012 apud Bessa, 2024), que compreende a qualidade de vida no trabalho a partir da interagéo
entre a organizacdo do trabalho, as condigdes oferecidas e as relagcdes socioprofissionais
estabelecidas. Esse referencial tem sido utilizado em estudos brasileiros sobre qualidade de vida
no teletrabalho no setor pablico, conforme evidenciado na secdo de resultados deste artigo.

No que se refere a avaliacdo de desempenho, Sallaberry et al. (2024) fundamentam sua
analise nos sistemas de controles gerenciais propostos por Merchant e Van der Stede (2007
apud Sallaberry et al., 2024), com destaque para os controles culturais, entendidos como
mecanismos que buscam alinhar os valores dos servidores aos objetivos organizacionais por
meio de socializacéo, selecdo de pessoal e criacdo de codigos de conduta compartilhados.

Tal referencial € particularmente relevante para o contexto do teletrabalho no setor
publico, no qual o controle tradicional baseado na frequéncia presencial é substituido por
mecanismos de controle por resultados, exigindo das organiza¢fes publicas novos arranjos de

gestdo de pessoas e de avaliacdo de desempenho.
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2.3 ESTADO DO CONHECIMENTO COMO PERCURSO METODOLOGICO

A opcdo metodologica pelo estado do conhecimento, em detrimento de uma revisao
bibliografica tradicional, justifica-se pela natureza sistematica e reflexiva que essa abordagem
propde. Segundo Morosini e Fernandes (2014), o estado do conhecimento constitui um
movimento de identificacdo, registro e categorizacdo da producdo cientifica de uma
determinada area, em um recorte temporal definido, que possibilita a reflexdo e a sintese sobre
0 que ja foi produzido, para além da simples listagem de trabalhos anteriores. Trata-se, portanto,
de um exercicio que vai além do mapeamento quantitativo da producéo, buscando compreender
as tendéncias, os enfoques tedricos e metodoldgicos privilegiados, bem como as lacunas
existentes em determinado campo do conhecimento (Morosini; Fernandes, 2014).

Para as autoras, essa modalidade de pesquisa possui carater coletivo e dialdgico, na
medida em que a producdo do conhecimento em uma determinada area ndo decorre de um
esforco isolado, mas da interlocucéo entre diferentes pesquisadores, instituicdes e contextos de
producéo. Nesse sentido, o presente estudo busca ndo apenas quantificar a produgcdo sobre
teletrabalho e gestao de pessoas no setor publico, mas estabelecer um dialogo critico-reflexivo
entre os achados dos estudos selecionados e o referencial tedrico que os fundamenta, na

perspectiva proposta por Morosini e Fernandes (2014).

3 SECAO DE METODOLOGIA, RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo do tipo estado do conhecimento, de
natureza descritivo-exploratoria e abordagem predominantemente qualitativa, fundamentado
nos pressupostos metodoldgicos de Morosini e Fernandes (2014). A pesquisa foi desenvolvida
em trés etapas principais: (I) levantamento da producéo cientifica; (I1) triagem e aplicacdo de
critérios de inclusdo e exclusdo; e (Ill) sistematizacdo e andlise critico-reflexiva do corpus
selecionado.

O levantamento da producdo cientifica foi realizado na base OASISBR (Portal de Busca
Integrada em Acesso Aberto Brasileiro), utilizando-se o descritor de busca “teletrabalho AND
setor publico”, com filtro para o tipo documental “artigo cientifico” e recorte temporal entre os

anos de 2020 e 2025, periodo que abrange desde o inicio da pandemia de Covid-19, catalisadora
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da adocdo em larga escala do teletrabalho no setor publico brasileiro, até o0 ano de conclusdo
desta pesquisa. A busca resultou em um total de 41 registros.

Na etapa de triagem, foram inicialmente identificados 2 registros duplicados, indexados
simultaneamente em mais de um repositério, resultando em 39 registros Unicos. Em seguida,
procedeu-se a leitura dos titulos e resumos de cada registro, aplicando-se os seguintes critérios
de inclusdo: a) ser artigo cientifico; b) tratar especificamente do teletrabalho no contexto do
setor publico brasileiro; c) estar vinculado a tematica de gestao de pessoas (qualidade de vida,
desempenho, atitudes, custos de pessoal, inovacao organizacional); e d) ter sido publicado entre
2020 e 2025.

Como critérios de exclusdo, foram adotados: a) registros duplicados; b) estudos sobre
teletrabalho no setor privado, sem relagdo com o setor publico; c¢) estudos de escopo
internacional, ndo voltados especificamente a realidade brasileira; d) textos ndo classificados
como artigo cientifico (editoriais, notas técnicas, resumos de eventos); e e) trabalhos que, apesar
de mencionarem o descritor de busca, ndo guardavam relagéo direta com o tema investigado.

Apos a aplicacdo desses critérios, foram excluidos 22 registros, resultando em um
corpus analitico final constituido por 17 artigos cientificos, 0s quais compuseram a base de
analise deste estudo. O Quadro 1 apresenta a sintese do corpus da pesquisa, com a identificacdo
de autor(es), ano de publicacéo, titulo, periodico, metodologia empregada, principais achados

e categoria temética de cada artigo.

Quadro 1 - Corpus da pesquisa

Autor(es) e i L . Principais .
Titulo Periddico Metodologia Categoria
Ano achados
Vantagens e Reducéo de
desvantagens
_ _ i Qualitativa custos e ganhos
Freitas, socioecondm . de
. S - exploratoria
orges e icas do adernos L ivi
- S il - (reviséo POEITCEES, Custos
acinello teletrabalho ajuina
2075) bibliografica e Mas com
no setor anci
- documental) transferéncia de
publico custos de
federal infraestrutura ao
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servidor e riscos
a satde mental
Qualidade de
Vida no
Teletrabalho Niveis
Pantoja, (e-QVT) Quantitativa satisfatorios de
Oliveirae Obrigatdrio: (survey, e-QVT, exceto
. RCAAP ] ) QVT
02 Andrade diagnostico n=359 na dimenséo
(2021) de gestores gestores) sobrecarga de
no setor trabalho
publico
brasileiro
A viabilidade Teletrabalho
do como alternativa
Mendes, teletrabalho . Ensaio tedrico viavel de o
o Revista L L Viabilidade/Imp
Oliveira e na / revisdo modernizacéo e 3
03 ) . y Veras o y lementacgdo
Veiga (2020)  administracd bibliografica reducéo de
0 publica custos
brasileira operacionais
Temor e
Teletrabalho oL
) aceitagdo sdo as
e atitudes o o
. Quantitativa principais
o frente & ] ] y
Oliveira e (survey, atitudes; idade e Gestdo de
) mudanca em GeSec
04 Pantoja (2023) ) n=410 tempo de Mudanca
organizagoes ] ]
o servidores) Servico
publicas . .
o influenciam a
brasileiras o
aceitacao
satisfatdria, mas
AR AT Adm. Revisdo
; dos . . ” escassez de s
Rosa Pereira e Publica e sistemética / Avaliacdo de
; servidores . . modelos de
05 Pantoja (2025) Gestao bibliométrica SR Desempenho
bl avaliacéo de
plleliees st Social (IRAMUTEQ) g
teletrabalho desempenho
no Brasil: especificos
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Sallaberry et
al. (2024)

Bessa (2024)

Pantoja,
Andrade e
08 Oliveira
(2020)

Antunes e
09 Fischer (2020)

revisao da

literatura

Controles
Culturais e
Desempenho
de Tarefas de
Servidores
Publicos em
Teletrabalho

Quality of
Life in
Teleworking:
estudo de
€aso no
TIMG

Qualidade de
vida no
teletrabalho
compulsorio:
percepgdes
de
trabalhadores
de
organizacdo

publica

A justica ndo
pode parar?!
Impactos da
Covid-19 na
trajetoria do
teletrabalho

do Judiciario

Federal

Quantitativa

Adm. (
survey,
Plblica e Y
B n=468;
Gestao .
] equacdes
Social

estruturais)

] Qualitativa
Perspectivas
A (estudo de
Contemporan
caso, 13
eas .
entrevistas)
Quantitativa
RCAAP (escala QVT,
n=438)
Descritivo
Rev. Bras. de
i documental
Saude .
) (andlise
Ocupacional ]
normativa)

Controles
culturais ndo
afetam o
desempenho
diretamente; a
interacdo social
medeia essa

relacéo

Percepcoes
predominantem
ente positivas;
isolamento
social como
principal ponto

negativo

Aspectos
positivos
predominam;
sobrecarga de
trabalho como

foco de atencédo

Teletrabalho
iniciado em
2013,
regulamentado
nacionalmente
em 2016 e
ampliado pela

pandemia

Avaliacdo de
Desempenho

QVT

QVT

Viabilidade/Imp

lementacdo
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Fayad e Nunes
10 (2023)

Anastécio e
11 Almeida
(2020)

Tolentino,
Oliveira e
Castro (2023)

12

Brandao,
Perucchi e
Freire (2022)

13

Einsfeld e
14 Tristdo (2024)

Qualidade de
vida no
teletrabalho:
estudo de
caso na UnB

Teletrabalho
e a atuacao
do
profissional

bibliotecario

Teletrabalho
na pandemia:
percepcoes
de
trabalhadores
do Poder
Executivo de

Minas Gerais

Innovation,
telecommutin
g and public
educational

libraries

Budgetary
impact of
teleworking
during the

pandemic

GeSec

Repositdrio
UFMG

Repositorio
ENAP

Rev. Digital
de Bibliotec.
e Ciéncia da

Informacéo

GUAL

Quanti-
qualitativa
(escala QVT,
n=149)

Qualitativa
(relato de

experiéncia)

Quantitativa
(survey,
n=32.474)

Qualitativa
exploratéria
(pesquisa
bibliografica e

action science)

Quantitativa
(anélise
orcamentaria
2018-2022)

Bem-estar
satisfatorio,
exceto na
dimenséo
sobrecarga de

trabalho

Bibliotecas
publicas
federais

adaptaram-se
rapidamente ao

teletrabalho

Aumento de
produtividade
como principal
vantagem; piora
na qualidade de
vida como

desvantagem

Teletrabalho
ampliaa
inovacgdo no
servico publico
federal via
bibliotecas

educacionais

Reducéo
significativa de
despesas
administrativas
associada ao
teletrabalho

QVT

Inovacéo

Avaliacdo de
Desempenho

Inovacéo

Custos
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Strategic

interaction in

Quantitativa

Equilibrio de

Nascimento e ) Desenvolvim ) o
. . the choice of (Teoria dos Nash favorece o Viabilidade/Imp
Silva Junior ento em . y
work mode 3 Jogos / Dilema teletrabalho lementagdo
(2022) . Questéo L . .
(Teoria dos do Prisioneiro)  semipresencial
Jogos)
Desempenho
e Quantitativa Desempenho e
Teixeira e produtividad (estatistica produtividade o
) ) . ) Avaliacdo de
Bacinello € No Sservico GeSec descritiva, mantidos ou
o 3 Desempenho
(2024) publico a correlagdo e  melhorados com
partir do regressdo) o PGD
PGD
Produtividad Identificadas
e no Home vantagens e
) office: L Quantitativa  desvantagens do L
Silva et al. ) Repositorio Lo ) Avaliacdo de
impactos na (questionario home office;
17 (2022) IFPE Desempenho
CRADT de estruturado) suporte de TIC
um campus como fator
do IFPE central

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

A anélise dos artigos selecionados foi realizada de forma descritivo-exploratéria, por
meio da leitura na integra dos resumos disponiveis, com posterior categorizacdo tematica
indutiva, a partir da qual emergiram seis categorias: i) viabilidade e implementacdo do
teletrabalho; ii) qualidade de vida no teletrabalho; iii) avaliagdo de desempenho e
produtividade; iv) custos institucionais; v) inovacgdo e transformacéo digital; e vi) gestédo da
mudanca organizacional. Essas categorias orientaram a organizacdo da se¢do de resultados e
discusséo que segue.

Cabe ressaltar, como limitagdo metodoldgica deste estudo, a delimitacdo da busca a uma
Unica base de dados (OASISBR) e a um unico descritor de busca, o que pode ndo esgotar a
totalidade da producéo cientifica sobre o tema. Ainda assim, considera-se que o corpus obtido
é suficientemente representativo para 0s objetivos propostos nesta pesquisa, tendo em vista o

carater exploratério do estudo.

Revista Faculdade FAMEN - REFFEN, v. 7, n. 6, 2026.
113



—

-~

Revista Faculdade

FAMEN

) ISSN: 2675-0589

Em relacéo a distribuicdo temporal das publicacdes, observa-se relativa constancia na
producéo ao longo do periodo analisado, conforme o Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 - Frequéncia de artigos por ano

N° de A

Ano artigos Referéncias
Mendes et al. (2020); Pantoja et al. (2020); Antunes e Fischer (2020); Silva et al.
2020 4
(2020)
2021 1 Pantoja et al. (2021)
2022 8 Nascimento e Silva Junior (2022); Branddo et al. (2022); Silva et al. (2022)
2023 3 Oliveira e Pantoja (2023); Fayad e Nunes (2023); Tolentino et al. (2023)
Sallaberry et al. (2024); Bessa (2024); Einsfeld e Tristdo (2024); Teixeira e Bacinello

2024 4 (2024)
2025 2 Freitas et al. (2025); Rosa Pereira e Pantoja (2025)
Total 17 —

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A distribuicdo temporal das publica¢des evidencia relativa constancia da produgéo ao
longo do periodo analisado, com maior concentracdo nos anos de 2020 e 2024, ambos com
quatro artigos. Embora tenha ocorrido uma reducdo em 2021, observa-se a retomada da
producdo nos anos subsequentes, com trés artigos em 2022 e 2023 e dois em 2025. Esse
comportamento indica que, passados mais de cinco anos do inicio da pandemia de Covid-19, o
tema permanece presente na agenda de pesquisa da gestdo publica brasileira, ndo se
configurando como um interesse académico meramente conjuntural.

No que se refere a distribuicdo temporal das publicacdes, buscou-se identificar como a
producdo cientifica sobre a tematica se comportou ao longo do periodo analisado. A Figura 1
apresenta a quantidade de artigos publicados em cada ano, permitindo visualizar possiveis

oscilacOes e a permanéncia do tema na producdo académica.
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Figura 1- Frequéncia de artigos por ano
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0
2020 2021 2022 2023 2024 2025

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Observa-se uma producdo relativamente constante ao longo do periodo analisado,
embora com algumas oscila¢Ges. Em 2020, foram identificados quatro artigos, nUmero que
apresentou reducdo para um artigo em 2021. A partir de 2022, verifica-se uma retomada da
producéo, com trés publicagbes em 2022 e 2023, seguida de novo aumento em 2024, quando
foram registrados quatro artigos. Em 2025, foram identificadas duas publicagdes. De modo
geral, os dados evidenciam que, apesar das variacdes anuais, ndo se observa uma interrupcéo
ou perda de interesse pela tematica ao longo do periodo.

Quanto a abordagem metodoldgica, verifica-se a predominancia de estudos de natureza
quantitativa, em geral baseados em questionarios estruturados aplicados a servidores publicos
(Pantoja et al., 2021; Oliveira; Pantoja, 2023; Sallaberry et al., 2024; Pantoja et al., 2020;
Tolentino et al., 2023; Einsfeld; Tristdo, 2024; Nascimento; Silva Janior, 2022; Teixeira;
Bacinello, 2024; Silva et al., 2022), o que corresponde a mais da metade do corpus analisado.
Estudos de natureza qualitativa também estdo presentes, sobretudo sob a forma de estudos de
caso e relatos de experiéncia (Mendes et al., 2020; Bessa, 2024; Antunes; Fischer, 2020; Silva
et al., 2020; Brandao et al., 2022; Freitas et al., 2025), além de um estudo quanti-qualitativo
(Fayad; Nunes, 2023) e de uma revisdo sistematica e bibliométrica da literatura (Rosa Pereira;
Pantoja, 2025). Essa predominancia quantitativa sugere que a producdo sobre o tema, em sua
maioria, busca mensurar percepcdes e efeitos do teletrabalho por meio de escalas psicométricas
validadas, como a Escala de Qualidade de Vida no Teletrabalho, utilizada em ao menos trés dos

estudos analisados.
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No que diz respeito as instituicdes e 6rgaos estudados, observa-se forte concentracao
em dois tipos de organizagdo publica: o Poder Judiciario (Antunes; Fischer, 2020; Bessa, 2024)
e as institui¢Oes federais de ensino, sobretudo universidades e institutos federais (Fayad; Nunes,
2023; Nascimento; Silva Janior, 2022; Teixeira; Bacinello, 2024; Silva et al., 2022; Einsfeld;
Tristdo, 2024; Silva et al., 2020; Brandao et al., 2022). O Poder Executivo estadual também
esta representado (Tolentino et al., 2023), assim como estudos de carater mais amplo, sem
vinculagdo a uma Unica instituicdo (Freitas et al., 2025; Mendes et al., 2020; Pantoja et al.,
2021, 2020; Oliveira; Pantoja, 2023; Sallaberry et al., 2024; Rosa Pereira; Pantoja, 2025). Essa
concentracdo em universidades e institutos federais pode ser parcialmente explicada pelo fato
de essas instituicdes concentrarem parte significativa da comunidade académica responsavel
pela préopria producdo cientifica sobre o tema, o que reforga a necessidade de estudos futuros
voltados a outros segmentos da Administracdo Publica, como os Poderes Executivo e

Legislativo municipais e estaduais.

3.1 ANALISE CRITICO-REFLEXIVA POR CATEGORIA TEMATICA

3.1.1 VIABILIDADE E IMPLEMENTACAO DO TELETRABALHO NO SETOR
PUBLICO

Os estudos classificados nesta categoria (Mendes et al., 2020; Antunes; Fischer, 2020;
Nascimento; Silva Janior, 2022) evidenciam que a viabilidade do teletrabalho no setor publico
ndo decorre exclusivamente do contexto pandémico, mas de um processo de regulamentacdo
gradual iniciado ainda em 2013, quando o Tribunal Regional Federal da 4% Regido publicou a
primeira normativa sobre o tema, consolidada nacionalmente pela Resolugdo CNJ n°® 227/2016
(Antunes; Fischer, 2020).

Esse achado dialoga diretamente com o referencial legal apresentado anteriormente,
reforgando que a pandemia funcionou como acelerador, e ndo como marco fundador, da adogéo
do teletrabalho no setor publico brasileiro.

Nesse sentido, o estudo de Nascimento e Silva Junior (2022), ao aplicar a Teoria dos
Jogos para simular a interacdo estratégica entre servidores e gestores da Universidade de
Brasilia, identificou que o equilibrio de Nash converge para a modalidade de teletrabalho

semipresencial, e ndo para os extremos de trabalho integralmente presencial ou remoto.
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Esse resultado guarda coeréncia com a arquitetura normativa do Decreto n°
11.072/2022, que estabelece o PGD como um programa que abrange tanto a modalidade
presencial quanto o teletrabalho, permitindo arranjos hibridos conforme o interesse da
Administracdo. A convergéncia entre os achados empiricos e 0 desenho normativo sugere que
a flexibilidade regulatéria adotada pelo governo federal, ao ndo impor um modelo Unico e
rigido, tende a favorecer solucGes mais aderentes as preferéncias de servidores e gestores.

3.1.2 QUALIDADE DE VIDA NO TELETRABALHO

A qualidade de vida no teletrabalho constitui a categoria teméatica com maior nimero de
estudos no corpus analisado (Pantoja et al., 2020; Pantoja et al., 2021; Fayad; Nunes, 2023;
Bessa, 2024), o que reflete a centralidade dessa preocupacdo na literatura brasileira sobre o
tema.

Um achado critico que se repete de forma consistente nos quatro estudos, realizados em
diferentes instituicdes e momentos distintos, é a identificacdo da sobrecarga de trabalho como
principal fator de mal-estar entre os servidores em teletrabalho, mesmo diante de percepgoes
predominantemente positivas quanto a autonomia, a flexibilidade e ao equilibrio entre vida
pessoal e profissional.

Essa convergéncia de resultados, obtidos de forma independente em contextos
institucionais distintos, uma organizacgdo publica genérica (Pantoja et al., 2020), gestores de
diversos poderes (Pantoja et al., 2021), a Universidade de Brasilia (Fayad; Nunes, 2023) e o
Tribunal de Justica de Minas Gerais (Bessa, 2024), sugere que a sobrecarga de trabalho nédo
constitui um problema pontual ou institucional isolado, mas um fenémeno estrutural associado
ao modelo brasileiro de regulamentacéo do teletrabalho no setor publico.

Ao dialogar com o modelo de Ferreira (2012 apud Bessa, 2024), que compreende a
qualidade de vida no trabalho como resultante da interacdo entre organizacdo, condigdes e
relacdes socioprofissionais, observa-se que a normativa federal (IN n° 65/2020; Decreto n°
11.072/2022) concentra-se fundamentalmente na dimenséo do controle por resultados, sem
estabelecer parametros claros de limitacdo da carga de trabalho ou de desconexao digital, o que

pode explicar a persisténcia desse achado entre os estudos analisados.
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Trata-se, portanto, de uma lacuna entre o desenho normativo e as necessidades
identificadas empiricamente pela literatura, que caberia as futuras revisdes regulatorias

considerar.

3.1.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO E PRODUTIVIDADE

A categoria relativa a avaliacdo de desempenho e produtividade redine o maior niumero
de estudos de abordagem quantitativa do corpus (Sallaberry et al., 2024; Tolentino et al., 2023;
Teixeira; Bacinello, 2024; Silva et al., 2022), além da revisdo sistematica conduzida por Rosa
Pereira e Pantoja (2025). De modo geral, os achados convergem para a concluséo de que o
teletrabalho ndo prejudica, e em alguns casos favorece, o desempenho e a produtividade dos
servidores publicos (Tolentino et al., 2023; Teixeira; Bacinello, 2024), o que corrobora a l6gica
gerencial subjacente ao PGD, orientada para o controle por entregas e resultados, e ndo para o
controle de frequéncia presencial (Brasil, 2022).

Entretanto, um achado especialmente relevante para este estudo é o de Rosa Pereira e
Pantoja (2025), cuja revisao sistematica da literatura nacional identificou como principal lacuna
a escassez de modelos de avaliacdo de desempenho especificos para o contexto do teletrabalho
no setor pablico.

Esse achado € corroborado pelo estudo de Sallaberry et al. (2024), que, ao investigar os
controles culturais em um 6rgédo federal do sistema de justica, com base no referencial de
Merchant e Van der Stede (2007 apud Sallaberry et al., 2024), constatou que os controles
culturais tradicionais ndo impactam diretamente o desempenho de tarefas, sendo essa relacdo
mediada pela interacéo social entre servidores.

Tal resultado sugere que os modelos de gestdo de desempenho ainda vigentes no setor
publico ndo foram adequadamente adaptados ao contexto do trabalho remoto, no qual
mecanismos informais de interacdo social parecem cumprir papel mais relevante do que os
controles gerenciais formais. Esse duplo achado, convergente entre um estudo primario
(Sallaberry et al., 2024) e um estudo de reviséo (Rosa Pereira; Pantoja, 2025), reforca a robustez
da lacuna identificada e aponta uma agenda de pesquisa relevante para estudos futuros em

gestdo publica.
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3.1.4 CUSTOS INSTITUCIONAIS E DISTRIBUICAO DE ENCARGOS

Os estudos voltados aos custos institucionais do teletrabalho (Freitas et al., 2025;
Einsfeld; Tristdo, 2024) evidenciam, de modo consistente, a reducdo de despesas
administrativas associadas a ado¢do dessa modalidade de trabalho. Einsfeld e Tristdo (2024),
ao analisarem a execucao orcamentaria de uma instituicao federal de ensino superior entre 2018
e 2022, identificaram reducdo significativa em despesas de apoio administrativo, combustivel,
diarias, aluguel, passagens e terceirizacdo. Esse achado dialoga diretamente com a
racionalidade gerencial que fundamenta a reforma administrativa brasileira desde o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Brasil, 1995), segundo a qual a modernizacao da
gestdo publica deveria orientar-se pela busca da eficiéncia e pela racionalizacdo de recursos
publicos.

N&o obstante, o estudo de Freitas et al. (2025) traz uma contribuicéo critica relevante
ao identificar que parte da reducédo de custos institucionais decorre da transferéncia de custos
de infraestrutura, como energia elétrica, internet e mobiliario, para os proprios servidores.

Essa constatacdo convida a uma leitura mais critica dos ganhos de eficiéncia atribuidos
ao teletrabalho no setor publico: se, por um lado, a Administracdo Publica se beneficia da
reducdo de despesas correntes, por outro, observa-se uma redistribuicao de custos nem sempre
equanime entre Estado e servidor, dimenséo que os estudos de impacto orgamentario, como o
de Einsfeld e Tristdo (2024), ndo tém capturado em suas andlises. Trata-se de uma tensao entre
eficiéncia fiscal e equidade que ainda carece de aprofundamento na literatura nacional sobre o

tema.

3.2.5 INOVACAO E TRANSFORMACAO DIGITAL

Os estudos voltados a inovacdo (Brandao et al., 2022; Silva et al., 2020) destacam o
papel de categorias profissionais ndo tradicionalmente associadas a vanguarda tecnoldgica,
como bibliotecarios de institui¢cbes publicas de ensino, como agentes de inovagdo no contexto
do teletrabalho.

Branddo et al. (2022) evidenciam que a adocdo do teletrabalno em bibliotecas

educacionais publicas, sobretudo apos o Decreto n® 11.072/2022, ampliou a possibilidade de
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inovacdo no servico publico federal, reposicionando esses profissionais como protagonistas da
transformacéo digital.

Esse achado sugere que os efeitos do teletrabalho sobre a inovacdo organizacional no
setor publico ndo se restringem as areas tradicionalmente associadas a tecnologia da
informacdo, alcangando tambem setores de natureza mais operacional e de atendimento ao
publico, o que amplia a compreensdo sobre o alcance transformador dessa modalidade de

trabalho na Administracdo Publica.

3.2.6 GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

Por fim, o estudo de Oliveira e Pantoja (2023) evidencia que as atitudes dos servidores
diante da mudanca organizacional provocada pelo teletrabalho variam conforme caracteristicas
funcionais e demograficas, como idade, tempo de servico e distancia entre residéncia e local de
trabalho, sendo o temor e a aceitagéo as atitudes predominantes identificadas.

Esse achado dialoga com os resultados relativos a qualidade de vida no teletrabalho, na
medida em que sugere que a experiéncia subjetiva do servidor com o teletrabalho e, por
consequéncia, sua atitude diante da mudanca esta condicionada ndo apenas pelo desenho
normativo do programa, mas por variaveis individuais que a Administragdo Publica nem
sempre considera na formulacdo de suas politicas de gestdo de pessoas.

Tal constatagéo reforca a necessidade de que a implementacdo do teletrabalho no setor
publico seja acompanhada de politicas de gestdo de pessoas mais sensiveis a heterogeneidade

do funcionalismo publico, para além de uma abordagem regulatoria uniforme.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo mapear e analisar a producéo cientifica brasileira sobre
teletrabalho e gestdo de pessoas no setor publico, publicada entre 2020 e 2025 e indexada na
base OASISBR. A partir de um levantamento inicial de 41 registros, submetidos a um processo
de triagem fundamentado em critérios de inclusdo e exclusdo, foi constituido um corpus
analitico de 17 artigos cientificos nacionais, analisados sob a perspectiva descritivo-

exploratoria do estado do conhecimento proposta por Morosini e Fernandes (2014).
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Os resultados evidenciaram que a producdo cientifica sobre o tema se organiza em torno
de seis categorias tematicas centrais, viabilidade e implementacao, qualidade de vida, avaliacdo
de desempenho e produtividade, custos institucionais, inovacdo e gestdo da mudanca
organizacional, com predominancia de estudos de abordagem quantitativa e forte concentracéo
em instituicbes do Poder Judiciario e em universidades e institutos federais de ensino.

A anélise critico-reflexiva realizada permitiu identificar convergéncias relevantes entre
os achados empiricos e o referencial tedrico-legal que fundamenta o teletrabalho no setor
publico brasileiro, a exemplo da relacdo entre o desenho hibrido do Programa de Gestdo e
Desempenho e a preferéncia dos servidores por modalidades semipresenciais de trabalho.

Dentre as principais lacunas identificadas, destacam-se: 1) a escassez de modelos
consolidados de avaliacdo de desempenho especificos para o teletrabalho no setor publico,
achado convergente entre estudo primario e estudo de revisao; Il) a persisténcia da sobrecarga
de trabalho como fator critico de mal-estar dos servidores, ndo equacionada pela normativa
vigente; e I11) a insuficiente discussdo sobre a equidade na distribui¢do de custos entre Estado
e servidor decorrentes da adogdo do teletrabalho. Tais lacunas configuram-se como
oportunidades relevantes para pesquisas futuras na area de gestdo publica.

Como limitacdo deste estudo, destaca-se a delimitacdo da busca a uma Unica base de
dados e a um unico descritor, o que pode ndo esgotar a totalidade da producéo cientifica sobre
0 tema.

Recomenda-se, para estudos futuros, a ampliacdo da busca a outras bases de dados
nacionais e internacionais, bem como a investigacdo empirica especifica sobre modelos de
avaliacdo de desempenho e sobre os efeitos distributivos dos custos do teletrabalho entre
Administracdo Publica e servidores, de modo a subsidiar a formulacdo de politicas pablicas
mais equanimes e efetivas de gestao de pessoas no contexto do trabalho remoto no setor publico

brasileiro.
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