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RESUMO: Este estudo analisa os resultados institucionais da ado¢do do home office em érgios
federais brasileiros no periodo de 2020 a 2025, por meio de revisio bibliogrifica de caréter
qualitativo e descritivo. A questio central que orienta a pesquisa é: quais s3o os resultados
institucionais da adoc¢do do home office em érgios federais no periodo de 2020 a 20257 O objetivo
geral é analisar, com base na literatura existente, os impactos do teletrabalho sobre
produtividade, custos operacionais, qualidade dos servicos e bem-estar dos servidores. Foram
localizados 52 trabalhos nas bases de dados consultadas, dos quais 31 foram excluidos por ndo
atenderem aos critérios de inclusio estabelecidos, resultando em 21 estudos efetivamente
incorporados a analise. Os achados indicam que érgios que adotaram o teletrabalho com
mecanismos de gestdo por resultados, como o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD),
registraram ganhos de produtividade e reducio de custos, embora os resultados variem
conforme a maturidade digital e a cultura organizacional de cada institui¢io. Conclui-se que o
teletrabalho, quando acompanhado de governanca sélida e politicas de bem-estar, constitui uma
estratégia vidvel para a administracdo ptblica contemporinea.

Palavras-chave: Teletrabalho. Home office. Setor publico. Produtividade. Programa de Gestio
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1 INTRODUCAO

A segunda década do século XXI ficard marcada por uma reconfiguracio sem
precedentes das dinimicas de trabalho, especialmente no cendrio global da gestdo pablica. O
advento da pandemia de COVID-19, com suas exigéncias de distanciamento soOcial, forcou
organizacdes publicas e privadas a uma transi¢io abrupta e massiva para o regime de
teletrabalho, popularmente conhecido como home office (Bridi et al. 2024).

O que se iniciou cOomo uma medida emergencial e temporaria, rapidamente se revelou
um experimento sOcial e organizacional em larga escala, expondo tanto os desafios quanto as
potencialidades de um modelo de trabalho desvinculado do espago fisico do escritério. Em meio

a essa adaptacio, a experiéncia brasileira niao foi diferente. Orgaos da administraciao publica
daptagio, p brasil foi diferente. Orgdos da ad tragio publ
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federal, impulsionados pela necessidade de garantir a continuidade dos servigOs essenciais,
adotaram o teletrabalho de forma emergencial, levantando discussdes sobre a viabilidade de
transformar essa pritica em uma politica permanente (Pantoja et al. 2020).

A transicdo forgada para o teletrabalho durante a pandemia de COVID-19 acelerou um
debate sobre a sua viabilidade a longo prazo no servigo ptblico. O que antes era uma excecio,
tornou-se o principal modelo de trabalho, levantando a questdo sobre a sua eficicia. A literatura
recente, incluindo estudos tem explorado as percepcdes e os desafios enfrentados pelos
servidores nessa nova configuragio laboral.

Essas pesquisas iniciais, embora essenciais, concentram-se principalmente nas
percepcdes individuais e na qualidade de vida dos trabalhadores, sem uma anélise aprofundada
dos resultados institucionais. A satide mental no teletrabalho, mas a mensuracio do impacto na
produtividade e no desempenho das organizacdes ainda é uma 4rea que carece de dados
comparativos objetivos.

O debate, que antes era um tema secundario, ganhOu o centro das atengdes, questionando
modelos de gestdo e a prépria concepgio do servico pablico. A percepgio de que a presenga fisica
nio é sinénimo de produtividade comecou a ganhar forga, enquanto a tecnologia se consolidava
como uma ponte fundamental para a colaboragio e a fiscalizagio de resultados. No entanto, a
transicio para um modelo permanente de home office nio é um processo isento de
complexidades. Ela envolve considera¢des sobre produtividade, a saide mental dos servidores,
a gestdo de equipes a distincia, a equidade no acesso a tecnologia e, sobretudo, a manutengio da
qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Nesse contexto, a presente pesquisa buscOu aprofundar a compreensio sobre os efeitos
da adog¢do do home office como politica permanente no setor ptblico federal. A questdo central
que guiOu este estudo é: Quais s3o os resultados institucionais da adog¢do do home office em
érgios federais no periodo de 2020 a 2025”7 Para responder a essa questio de forma significativa,
a pesquisa estabelece o seguinte objetivo geral: compreender os principais beneficios e desafios
na implementacio do teletrabalho como politica permanente em érgios federais do Brasil

Assim, os objetiv0s especificos foram estudar a relacdo entre o modelo de trabalho (home
office versus presencial); entender indicadores de produtividade e desempenho de uma
organizacio; propor recomendagdes estratégicas para a gestdo publica com base nos resultados

encontrados, visando 2 otimizagio do teletrabalho e 2 melhoria da eficiéncia institucional.
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A relevincia deste estudo reside na sua capacidade de preencher uma lacuna no debate
sobre o futuro do trabalho na administragio publica brasileira. Em um momento de transi¢io e
incerteza, a anélise dos resultados concretos de experiéncias j4 em curso oferece subsidios
valiosos para a tomada de decisio. A pesquisa contribui para a literatura académica ao
sistematizar dados e reflexdes sobre a adaptacio do setor piblico a um novo paradigma de
gestdo, indo além da simples constatacdo da mudancga para a avaliagio de seus impactOs reais.
Adicionalmente, o estudo pode servir como uma ferramenta préitica para gestOres publicos,
oferecendo um panorama dos desafios e oportunidades, bem como um guia para a elaboragio
de politicas de teletrabalho mais eficazes e equitativas.

A metodologia empregada foi a revisdo bibliogrifica, uma abordagem de pesquisa que
se fundamenta na anélise aprofundada de estudos, relatérios e artigos cientificos publicados
sobre o tema. Essa metodologia permitiu a identificacdo e a sistematizacio de dados ji
existentes, abordando o fendémeno do teletrabalho sob diferentes perspectivas, como a
eficiéncia, a gestdo de pessOas, a tecnologia e os custOs operaciOnais.

A coleta de dados se concentrou em publicagdes e documentos datados entre 2020 e 2025,
periodo que abrange desde a adogio emergencial do home office até sua possivel consolidacio
como politica institucional.

Esta pesquisa estd estruturado em seis se¢des principais: a primeira, a introducdo, que
aborda a pergunta da pesquisa, os objetivos e a metodologia Apds, o referencial tedrico sobre o
teletrabalho no setor publico; a seguir apresenta-se a anélise comparativa dos resultados
institucionais; e o terceiro, que traz a discussio dos achados e as recomendagdes para estudos
futuros. Por fim, o estudo serd concluido com a sintese dos principais resultados, as

consideragdes finais e as referéncias bibliograficas utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

A maturidade institucional é um pilar para compreender a capacidade do setor publico
de se adaptar e entregar valor a sociedade. Essa maturidade estd intrinsecamente ligada a
governanga putblica, definida pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) como um sistema que
engloba mecanismos de lideranga, estratégia e controle para avaliar, direcionar e monitorar a

gestdo. Ela envolve a capacidade de inovar e adaptar-se, porém, a inOvagido no setOr ptblico ndo
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se resume a nOvas tecnOlogias, mas também 2 criacio de novos modelos de gestio, conforme
destacado pela Escola Nacional de Administragio Pablica (Enap, 2022).

Nesse contexto, a lideranga emerge como um fator decisivo. Liderangas eficazes sio as
que investem no desenvolvimento de pessOas e promovem um ambiente de trabalho saudavel,
o que, pOr sua vez, fortalece o engajamento das equipes e a capacidade de adaptacdo as
mudancas, como a adoc¢do de novas politicas de trabalho. O Diagnéstico Institucional do
Servico Publico no Brasil (2024), do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
corrobora essa visdo, ao analisar a gestdo de recursos humanos e a necessidade de padronizagio
para impulsionar a motivacdo dos servidores.

A impessoalidade, um dos principios basilares da administracdo putblica, é fortalecida
por préticas de gestdo que garantem a objetividade e a eficiéncia. Estudos recentes corroboram
que a resiliéncia e a consolidagdo de uma estrutura organizacional estio diretamente ligadas a
ferramentas como o planejamento estratégico, a gestio pOr cOmpeténcias e a avaliagio de

desempenho.

2.1 HOME OFFICE: CONCEITOS E FUNDAMENTAGAO TEORICA

O Home Office, também conhecido como teletrabalho, é uma modalidade que permite
aos trabalhadores exercer suas atividades laborais fora do ambiente fisico da empresa,
geralmente em suas residéncias. Segundo Bono (2022), esse formato de trabalho tem implicagdes
importantes para os direitos fundamentais, especialmente no que diz respeito a privacidade do
trabalhador, uma vez que o ambiente doméstico passa a ser também o espago profissional,
exigindo cuidados especiais para garantir a dignidade e a protecdo desses direitos. Esse aspecto
juridico é fundamental para compreendermos as bases do teletrabalho no contexto
contemporaneo.

Freitas, Santos e Santana (2023), destacam que o home office organizacional representa
uma transformagio significativa nas relacées de trabalho, que imp&e novos desafios para a
gestdo, a comunicacdo e a produtividade. Eles enfatizam que, além de promover flexibilidade
de horérios e reducio de turnos, o teletrabalho requer organizagio e planejamento para garantir
que as atividades sejam realizadas com eficiéncia, preservando o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal. Essa perspectiva pritica complementa a fundamentacio teérica do

conceito.
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Além disso, Quintela, Souza e Frazio (2024), exploram a relacdo entre o home office e a
qualidade de vida dos trabalhadores, enfatizando aspectos que envolvem o bem-estar fisico e
emocional. Eles apontam que essa modalidade pode contribuir para melhorar a satide mental e
a satisfacdo no trabalho, desde que sejam respeitados os limites entre o trabalho e o lazer,
evitando a sobrecarga e o isolamento social. Essa abordagem humanistica amplia a compreensio
do teletrabalho para além do aspecto meramente funcional.

Ludugerio (2021), reforga essa ideia ao relacionar a qualidade de vida no trabalho em
home office como um aspecto complexo, que envolve ergonomia, condi¢cées ambientais e
estratégias de incentivo por parte das organizacdes. Ela destaca que o sucesso do home office
depende da capacidade das empresas em adaptar seus processos e ambientes para minimizar
problemas como o estresse, o sedentarismo e a dificuldade de concentragio, realgcando o papel
da gestdo externa para o cuidado integral do trabalhador.

Filardi, Castro e Zanini (2020), em um dos estudos pioneiros sobre teletrabalho na
administragio publica brasileira, analisaram as experiéncias do Serpro e da Receita Federal. Os
autores identificaram que a produtividade aumentou quando as atividades foram estruturadas
em metas claras e monitoradas por indicadores objetivos, evidenciando a importincia de um
modelo de gestio orientado para resultados. Essa perspectiva empirica é fundamental para
compreender as potencialidades reais do teletrabalho no contexto do servico publico.

No 4mbito organizacional, Freitas, Santos e Santana (2023) destacam que a
implementa¢io do home office requer uma revisdo das politicas internacionais, com atengio
especial 3 comunicacio clara, 3 definicdo de metas e & capacitacdo tecnolédgica dos colaboradores.
Eles ressaltam que a adogdo sustentdvel do teletrabalho depende do alinhamento entre as
expectativas da empresa e dos funciondrios, promovendo um ambiente de confianca e
autonomia.

Quintela, Souza e Frazdo (2024) apontam que o home office é, a0 mesmo tempo, uma
oportunidade e um desafio para a reconcilia¢cio entre o profissionalismo e o bem-estar. Eles
sugerem que as politicas publicas e a¢cGes empresariais devem focar na humanizacio do trabalho
remoto, buscando mitigar os riscos 4 satide mental e maximizar os beneficios para a qualidade
de vida, consolidando o teletrabalho como uma praitica eficaz e sustentivel na dinimica laboral

contemporanea.
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2.2 O TELETRABALHO E SUAS IMPLICAGOES NO SETOR PUBLICO

Segundo Rocha et al. (2021), o teletrabalho no setor publico brasileiro ganhou relevancia
a partir de 2020, quando a pandemia de COVID-19 impds uma re0Organiza¢io administrativa e
acelerou a transformagio digital. Esse processo introduziu métricas inéditas de
acompanhamento da produtividade e exigiu a revisio de praticas tradicionais de gestdo baseadas
no controle de presenca. Além disso, a mudanca obrigou os 6rgios publicos a refletirem sobre
sua maturidade digital, evidenciando disparidades entre institui¢des cOm maiOr ou menoOr
capacidade de adaptagio as novas exigéncias.

A institucionalizac¢do do teletrabalho ocorreu com o Programa de Gestdo e Desempenho
(PGD), que passou por atualizagdes nOrmativas em 2023 e 2024. De acordo com Brasil (2024),
essas mudancas deslocaram o foco para a avaliacdo por resultados, priorizando entregas
pactuadas e indicadOres objetivOos de desempenho. Essa alteracdo representa uma ruptura com
modelos tradicionais de fiscalizagio presencial, permitindo a valorizagio da produtividade e da
qualidade do servigo prestado.

Com isso, o novo modelo requer competéncias especificas de lideranga e autogestio, ja
que a distincia fisica altera as formas de cOordenagdo. A capacidade de orientar equipes
distribuidas, oferecer feedback continuo e lidar com conflitos de maneira assincrona tornou-se
essencial para a efetividade das politicas de teletrabalho. O desenvolvimento de habilidades de
comunicagio digital e a promogdo de ambientes colaborativos tornaram-se elementos centrais
na atuag¢io de chefias (Miranda, 2024).

Para Rocha et al. (2021) a adogdo do teletrabalho possibilitou a manutencio dos niveis de
producio com redugio de custos administrativos. Os autOres cOncluiram que a digitalizacdo de
processos e o fortalecimento da seguranca da informagio foram cruciais para sustentar a
produtividade em meio A crise sanitdria. Além disso, ressaltaram que a ecOnomia em recursOs
fisicos, como energia e transpOrte, refor¢a o potencial de racionalizagdo do modelo.

Vilarinho, Paschoal e Demo (2021) evidenciaram que o desempenho no teletrabalho
depende fortemente de fatores de governangca, clima organizacional e qualidade da comunicagio
entre equipes e gestores. Os autores destacam que a dimensio humana do teletrabalho nio pode
ser negligenciada na formulacio de politicas publicas, sendo necessério integrar praticas de

apoio psicossocial e mecanismos de escuta ativa para garantir a sustentabilidade do modelo.
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Conforme Brasil (2024), a sustentabilidade do teletrabalho depende da implementacio
de mecanismOs de monitorizagio continua, contemplando nio apenas a produtividade, mas
também a qualidade dos servicos e o bem-estar dos servidores. Essa abordagem reforga a
importincia de um desenho organizacional moderno e de infraestrutura digital robusta, capaz
de assegurar a continuidade das atividades em diferentes contextos. O governo destaca ainda
que a avaliagdo sistemitica e periédica do PGD é condi¢do necessdaria para consolidar os ganhos
obtidos com a politica. A visio de longo prazo, nesse caso, torna-se indispensavel para garantir
eficiéncia e legitimidade.

Nas considera¢des de Pantoja, Andrade e Oliveira (2020), a experiéncia do teletrabalho
compulsério também revelou riscos significativos relacionados 4 satide ocupacional, como a
intensificacdo do trabalho, o isolamento social e a dificuldade de desconexio. Esses fatores
demonstram a impoOrtincia de politicas instituciOnais que promovam equilibrio entre vida
pessoal e profissional, além de oferecer suporte psicOssocial. O estudo alerta que a auséncia de
limites claros pode resultar em prejuiz0s a satide mental dos servidores.

Nascimento (2023, p. 32) destaca que:

O teletrabalho exige atencdo redobrada a transparéncia e a accountability’, pois a
transferéncia das atividades para o meio digital amplia a necessidade de indicadores
claros e da rastreabilidade das entregas. Para o autor, a gestdo remota precisa estar
alinhada a préiticas de integridade, a fim de garantir confianca junto aos érgios de
controle e 4 sociedade. Além disso, a utilizacdo de plataformas digitais seguras é
apontada como requisito essencial para proteger dados sensiveis e assegurar a eficiéncia
do modelo.

Segundo Gama (2023), outro desafio ¢ a inclusdo digital entre servidores puablicos, j4 que
a desigualdade no acesso a equipamentOs adequados e i conectividade de qualidade gera
assimetrias de desempenho. Essa realidade evidencia a necessidade de investiment0s estruturais
do Estado para viabilizar condi¢des minimas de equidade na execugio do trabalho remoto. Além
disso, a capacita¢do tecnolégica dos servidores é vista cOmo requisito indispensivel para a
implementacio eficaz do modelo. Assim, a inclusio digital nio deve ser tratada apenas como
questdo de infraestrutura, mas também como politica de valorizagio do capital humano.

A cultura organizacional exerce papel determinante na eficicia do teletrabalho, pois

6rgdos com maior tradi¢do em priticas orientadas a resultados conseguiram se adaptar de forma

5 Accountability pode ser definido como o dever que agentes publicos e institui¢des tém de prestar contas de suas
acdes, decisdes e resultados a sociedade e aos érgdos de controle, de forma transparente, podendo ser
responsabilizados em caso de irregularidades ou falhas.
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mais rédpida e consistente. J4 aqueles cOm estruturas rigidas e baixo nivel de digitalizagio
enfrentaram obstdculos mais significativos, incluindo dificuldades na supervisio das entregas.
Os autores afirmam que a cultura institucional pode acelerar ou retardar o processo de
adaptacio, interferindo diretamente na percepcio de legitimidade da politica (Rocha et al. 2021).

De acordo com Brasil (2024), a normatizagio recente consolidou a mudanca estrutural
no setor publico, criando parimetros claros para adesio, acompanhamento e avaliacio dos
servidores em regime remoto. Essa normatizacio fortalece a governanca e amplia a
credibilidade do teletrabalho como politica ptblica. Além disso, os instrumentos legais reforcam
a transparéncia e a previsibilidade dos processos, contribuindo para o controle social e para a
confianca institucional.

Conforme apregoa Miranda (2024) a capacitagio de gestores e lideres serd decisiva para
o futuro do teletrabalho na Administracdo Publica, especialmente em um cendrio em que as
equipes hibridas se tornam cada vez mais comuns. Para o autor, a lideranca deve priorizar a
cooperagdo virtual, a inovagio e a criagio de ambientes de engajamento sustentivel. A
consolidacio do PGD depende da preparagio de chefias que saibam gerir equipes distribuidas e

motivar servidores em contextos de alta complexidade.

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta pesquisa fundamenta-se em uma revisio bibliografica
voltada a anélise critica da literatura produzida entre 2020 e 2025 sobre o teletrabalho na
administragio publica brasileira.

Quanto a classificagdo metodoldgica, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
descritiva. Para Minayo (2014), a abordagem qualitativa é utilizada quando se busca
compreender significados, interpretacdes e dimensdes nio mensurdveis de determinado
fenémeno, o que se mostra adequado ao estudo do teletrabalho no contexto da administracdo
puablica. Em relagdo aos objetivos, a pesquisa é descritiva, pois, segundo Gil (2017), esse tipo de
investigagio procura descrever caracteristicas de determinada populacio, fendmeno ou relagio
entre varidveis, permitindo identificar como o teletrabalho tem sido abordado na producio
cientifica recente. No que se refere aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa bibliogréfica,
uma vez que, conforme Lakatos e Marconi (2021), é desenvolvida com base em material j&
elaborado, como livros, artigos cientificos, dissertacdes, teses e documentos académicos,

possibilitando a sistematizacdo e a anélise critica do conhecimento existente sobre o tema.
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Complementarmente, Lakatos e Marconi (2017) destacam que a revisdo bibliogréfica
deve seguir critérios de sistematicidade e rigor, envolvendo a definicdo de descritores, o
estabelecimento de critérios de inclusio e exclusio e a organizagio légica dos resultados. Dessa
forma, a metodologia adotada neste estudo busca assegurar validade e confiabilidade ao
processo de investigagio.

O levantamento bibliografico foi realizado em bases de dados reconhecidas, tais como
SciELO, Spell, Google Scholar, Periédicos CAPES e Revista do Servico Pablico, da ENAP. Na
busca inicial, foram localizados 78 estudos na SciELO, 24 na Spell, 312 no Google Scholar, 65 no
Portal de Periédicos CAPES e 11 na Revista do Servigo Piblico. Em razio do elevado nimero
de resultados, especialmente no Google Scholar, aplicaram-se critérios de refinamento
relacionados ao periodo de publicagio, & aderéncia ao tema e A natureza académico-cientifica
dos materiais. Apds a triagem, foram selecionados 20 estudos para composi¢io do referencial
analitico da pesquisa.

Além de documentos oficiais disponibilizados pelo Ministério da Gestio e da Inovagio
em Servigos Publicos e pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

O processo de busca utilizou descritores como “teletrabalho na administragio publica”,
“Programa de Gestio e Desempenho”, “produtividade e teletrabalho”, “impactos do home
office no setor publico” e “governanca poOr resultados”. Como critérios de inclusdo,
selecionaram-se estudos publicados entre 2020 e 2025, dispOniveis em acesso aberto, em
portugués, e que apresentassem andlises empiricas ou reflexivas sobre o teletrabalho em érgios
da administracdo publica federal. Foram excluidas publica¢des repetidas, textOs opinativos sem
respaldo metodolégico e trabalhos voltados exclusivamente ao setor privado.

Foram localizados 52 trabalhos nas bases de dados consultadas. Apés a aplicagdo dos
critérios de inclusio e exclusio, 31 trabalhos foram descartados — 14 por tratarem
exclusivamente do setor privado, g por serem textos opinativos sem base metodolédgica explicita
e 8 por estarem fora do recorte temporal estabelecido —, resultando em um corpus final de 21
estudos efetivamente analisados.

A selecio resultou em um cOrpus de estudos cOomposto pOr artigos cientificos,
dissertacdes e relatdérios técnicOs que abordam dimensées de produtividade, qualidade, custos e
bem-estar no teletrabalho. Documentos normativos, como decretOs e instru¢des nOrmativas da
administracio publica federal, também foram incorporados para contextualizar a evolugio

regulatdria e os pardmetrOs de avaliacdo de resultados.
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Cabe destacar que o objetivo especifico de estudar a relagio entre o modelo de trabalho
(home office versus presencial) e os indicadores de produtividade e desempenho serd cumprido
de forma indireta, por meio da anélise e sistematizagio dos estudos empiricos que j4 realizaram
tais comparacdes. Entre esses, destacam-se os trabalhos de Filardi, Castro e Zanini (2020) e
Vasconcelos (2025), que empregaram metodologias comparativas — como técnicas de
pareamento e diferencas-em-diferencas — para isolar os efeitos do teletrabalho em relagdo ao

trabalho presencial. A revisdo bibliogréfica, portanto, ndo substitui a pesquisa primdria, mas

sintetiza e interpreta as evidéncias ji produzidas sobre o tema.

A listagem inicialmente composta por 21 entradas foi revisada, identificando-se uma
duplicidade referente ao documento Programa de Gestio e Desempenho (PGD), do Governo

Federal. Desse modo, o corpus final da pesquisa corresponde a 20 trabalhos distintos,

organizados no Quadro 1.

Quadro X - Estudos selecionados para composicdo do corpus da pesquisa

Autor/Instituicio Ano | Titulo do estudo Tipo de |Contribuicdo para a
documento pesquisa

1 |Banco Interamericano 2024 |Diagnéstico Relatério Oferece base para a

de Desenvolvimento Institucional do | institucional compreensdo do
(BID) Servico Publico no contexto estrutural e
Brasil administrativo do
servico ptblico

brasileiro.

2 |Bono 2022 |O teletrabalho em |Dissertacio de |Contribui para a anilise
home office sob a | mestrado juridica do teletrabalho,
perspectiva do com énfase na protegio
direito fundamental da  privacidade do
da privacidade do trabalhador.
trabalhador

3 |Brasil 2024 |Programa de Gestdo | Documento Fundamenta a discussdo
e Desempenho | institucional normativa  sobre a
(PGD) regulamentacio do

teletrabalho na
administracdo publica
federal.

4 |Bridietal 2024 | Teletrabalho e | Trabalho Analisa os principais
trabalho remoto: | académico desafios e perspectivas
desafios e do trabalho remoto em
perspectivas no contexto recente.
contexto da
pandemia da
Covid-19

s |ENAP 2022 | Inovacio e |Publicacio Relaciona inovacdo,
Governanga no | institucional gestdo publica e
Setor Piblico modernizagio

administrativa.

6 |Filardi, Castro e |[2020 Vantagens e |Artigo Apresenta evidéncias

Zanini desvantagens  do | cientifico empiricas sobre
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teletrabalho na beneficios e limitacdes
administragio do teletrabalho no setor
ptblica: anélise das publico.
experiéncias do
Serpro e da Receita
Federal
7 |Freitas, Santos e |2023 Home office: | Trabalho de |Oferece suporte
Santana organizado e | conclusio de |conceitual introdutério
explicado curso sobre organizacio e
funcionamento do home
office.

8 |Gama 2023 Desafios da inclusio |Trabalho Discute a  inclusio
digital no | académico digital como requisito
teletrabalho do para a efetividade do
setor publico teletrabalho no setor

publico.

9 |Gil 2017 Como elaborar |Livro Sustenta a classificacdo
projetos de pesquisa metodoldgica da

pesquisa, especialmente
quanto ao  carater
descritivo.

10 |[IBGE 2023 |Pesquisa Nacional |Relatério Fornece = dados de
por Amostra de | estatistico contextualizacio sobre
Domicilios trabalho, ocupagio e
Continua (PNAD organizagdo laboral no
Continua) 2022 Brasil.

1 |Lakatos e Marconi 2017 Fundamentos de |Livro Embasa os
metodologia procedimentos
cientifica metodolégicos adotados

na pesquisa
bibliogréfica.

12 |Ludugerio 2021 Qualidade de vida |Trabalho de |Contribui para a anélise
no trabalho em |conclusio de |dos impactos do home
home office curso office sobre a qualidade

de vida no trabalho.

13 |Marques e Backes 2021 | Teletrabalho no |Trabalho Auxilia na compreensio
Judicidrio académico dos impactos do
brasileiro: teletrabalho sobre
produtividade e produtividade e
custos racionalizagio
administrativos administrativa.

14 |Miranda 2024 Lideranca e gestdo |Trabalho Discute competéncias de
de equipes | académico lideranca e  gestdo
distribuidas no necessdrias em equipes
setor putblico: remotas no setor
desafios e publico.
competéncias

15 |Nascimento 2023 Teletrabalho e | Trabalho Relaciona teletrabalho,
accountability: académico transparéncia
desafios para a administrativa e
transparéncia  no accountability
servico publico institucional.

16 |Pantoja, Andrade e |2020 |Teletrabalho no | Trabalho Examina a

Oliveira setor ptblico | académico implementagdo
brasileiro: uma emergencial do
anélise da teletrabalho no setor
experiéncia publico brasileiro.
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fendmeno e suas

emergencial
durante a pandemia
de Covid-19
17 |Quintela, Souza e |2024 |Conectando Artigo Analisa a relacdo entre
Frazio profissionalismo e | cientifico home office, bem-estar e
bem-estar: uma profissionalismo.
anélise bibliografica
sobre a influéncia
do home office na
qualidade de vida
do trabalhador

18 |Rocha et al. 2021 Teletrabalho e | Trabalho Discute a maturidade
maturidade digital | académico digital como elemento
no setor publico associado 4 adogdo e 2
brasileiro eficiéncia do

teletrabalho.

19 |Vasconcelos 2025 | Modelos Trabalho Contribui com
comparativos para | académico parimetros  analiticos
avaliagio do para avaliagdo
teletrabalho no comparativa dos
setor publico: resultados do
técnicas de teletrabalho.
pareamento e
diferengas-em-
diferengas

20 |Vilarinho, Paschoal e [2021  |Teletrabalho: o que |Artigo Sistematiza

Demo sabemos sobre o |cientifico conhecimentos sobre o

teletrabalho e suas

implicagdes para o implicacdes para
trabalho e  as trabalhadores e
organizagGes organizagGes.

Fonte: (Elaborado pelos autores com base na pesquisa, 2026).

A sistematizacio dos estudos no Quadro 1 permite visualizar, de forma organizada,

a

composi¢io do corpus analisado, evidenciando a diversidade de enfoques tedricos, normativos

e empiricos presentes na literatura selecionada. Observa-se que os trabalhos reunidos

contemplam dimensdes institucionais, juridicas, organizacionais e humanas do teletrabalho, o

que amplia a compreensio do fenémeno no contexto da administra¢do publica brasileira. Desse

modo, o quadro nio apenas demonstra a coeréncia do processo de sele¢io bibliogréifica, mas

também confirma a existéncia de uma base analitica consistente para sustentar a discussio

desenvolvida ao longo da pesquisa.

4 DESENVOLVIMENTO

Os estudos analisados convergem ao destacar que a pandemia de Covid-19 atuou como

catalisador para a institucionaliza¢do do teletrabalho na esfera ptblica. Filardi, Castro e Zanini

(2020) investigaram as experiéncias do Serpro e da Receita Federal, apontando que a
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produtividade aumentou quando as atividades foram estruturadas em metas claras e
monitoradas por indicadores objetivos. De forma complementar, Vilarinho, Paschoal e Demo
(2021) evidenciaram que o desempenho no teletrabalho depende fortemente de fatores de
governanca, clima organizacional e qualidade da comunicacio entre equipes e gestores.

Estudos de caso no Judicidrio, como os de Marques e Backes (2021), confirmaram que a
manutengio da produtividade, associada i reducdo de custos administrativos, foi possivel
quando houve suporte tecnolégico e diretrizes formais de acompanhamento. J4 Nascimento
(2023) analisou o protagonismo da Controladoria-Geral da Unido (CGU) com o Programa de
Gestio de Demandas (PGD), evidenciando que a pactuagdo de planos de trabalho e indicadores
tornou-se referéncia para outros érgios federais.

Outros trabalhos acrescentaram dimensdes ligadas ao bem-estar e satide do servidor.
Bridi, Trépia e Vazquez (2024) ressaltaram riscOs psicOssociais assOciados & sObrecarga e &
dificuldade de desconexdo, mas também destacaram que politicas de ergonomia e gestdo de
cargas reduzem tais impactOs e concluem que o suporte organizacional é determinante para
mitigar efeitos negativos.

Os dados da PNAD Continua 2022 mostraram que o teletrabalho permaneceu relevante
apés o pico da pandemia, alcangando 7,4 milhdes de trabalhadores em 2022, o que correspondeu
a 7,7% das pessoas ocupadas que n3o estavam afastadas do trabalho. No caso do setor putblico,
o percentual de empregados que realizaram teletrabalho foi de 11,606, acima da média geral
observada no periodo. Além disso, 25,29 dos ocupados que realizaram teletrabalho estavam
inseridos no grupamento “administragdo publica, defesa, seguridade social, educagio, saide
humana e servigos sociais”, o que reforca a importincia dessa modalidade no funcionamento
institucional contemporineo.

Segundo a PNAD Continua 2022, divulgada pelo IBGE, o teletrabalho permaneceu
relevante apds o periodo mais critico da pandemia, alcangando 7,4 milhdes de trabalhadores, o
que correspondeu a 7,7% das pessoas ocupadas que nio estavam afastadas do trabalho. Entre os
empregados do setor publico, 11,69 realizaram teletrabalho, percentual superior & média geral
observada no periodo. Além disso, 25,200 dos ocupados em teletrabalho estavam inseridos no
grupamento “administracdo publica, defesa, seguridade social, educacdo, satdde humana e
servigos sociais”, evidenciando a relevincia dessa modalidade no contexto institucional

brasileiro.
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A anilise dos estudos permite interpretar que o teletrabalho, quando acompanhado de
mecanismos de gestdo por resultados, tende a gerar beneficios institucionais tangiveis. A
literatura evidencia que a estruturagio de metas claras (Filardi; Castro; Zanini, 2020) e a
governanga participativa sdo fatores criticos para que a modalidade n3o se limite a um arranjo
informal, mas se torne politica ptblica de eficiéncia.

Ao mesmo tempo, as pesquisas apontam para a heterogeneidade dos resultados.
Enquanto 6érgdos como a CGU (Nascimento, 2023) registra ganhos expressivos em
produtividade e economia de custos, outros enfrentaram dificuldades relacionadas a
infraestrutura tecnoldgica e adaptagio cultural. Isso demonstra que os efeitos do teletrabalho
variam conforme o porte institucional, a missio organizacional e a maturidade digital.

Outro ponto recOrrente é o equilibrio entre desempenho e bem-estar. Os riscos de
intensificagdo do trabalho e isolamento social (Bridi; Trépia; Vazquez, 2024) refor¢am que a
gestdo do teletrabalho n3o deve ser avaliada apenas pelo prisma da produtividade, mas também
por indicadores de qualidade de vida e sadde ocupacional. Nesse sentido, programas
instituciOnais que integram ergOnomia, direito & descOnexio e acompanhamento psicolégico
sio fundamentais para sustentar o modelo de forma equilibrada.

Do ponto de vista metodolégico, a literatura sugere a aplicacio de modelos comparativos
para medir os efeitOs do teletrabalho, como técnicas de pareamento e diferencas-em-diferencas,
que aumentam a robustez das inferéncias. Vasconcelos (2025) destaca que tais modelos
permitem isOlar os efeitos do teletrabalho sobre produtividade e custos em comparacio com
grupOs presenciais, oferecendo subsidios para decisGes baseadas em evidéncias.

Dessa forma, a anilise integrada dos estudos aponta que o teletrabalho, embora nio seja
universal, é uma estratégia vidvel e vantajosa quando acompanhado de governanga sélida,

supOrte tecnolégico e politicas de bem-estar.

s CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou responder i seguinte questio central: quais sio os resultados
institucionais da adogio do home office em érgdos federais no periodo de 2020 a 2025? A partir
da revisio bibliogrifica realizada, foi possivel identificar que tais resultados se mostram
relevantes, embora heterogéneos, uma vez que variam conforme o grau de maturidade digital
das institui¢Bes, a cultura organizacional existente e a qualidade dos mecanismos de gestdo

adotados em cada contexto administrativo.
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No que se refere aos objetivos especificos, o estudo permitiu identificar que os principais
beneficios do teletrabalho incluem a manutencdo ou o aumento da produtividade, a redugio de
custos operacionais, a maior flexibilidade laboral e a possibilidade de ampliacdo do alcance dos
servigos ptblicos. Em contrapartida, os principais desafios concentram-se na inclusio digital,
no isolamento social, na dificuldade de separagido entre tempo de trabalho e tempo de descanso,
bem como na necessidade de capacitacio de gestores e equipes para atuagio em ambiente
remoto.

Com base nos achados obtidos, recomenda-se a ampliacio e o aperfeicoamento do
Programa de Gestdo e Desempenho como instrumento de governanga do teletrabalho no servico
ptblico federal, bem como a intensificacio de investimentos em infraestrutura digital e em
programas de capacitagio tecnolédgica destinados a servidores e gestores. Também se mostra
pertinente a implementacdo de politicas institucionais voltadas a satide ocupacional e ao bem-
estar, com atencgdo ao direito 4 desconexdo, 4 prevencdo de sobrecarga e ao acompanhamento
psicossocial dos trabalhadores.

Quanto as limita¢des da pesquisa, destaca-se que o estudo se baseou exclusivamente em
revisdo bibliogréfica e documental, sem realizacdo de investigacdo de campo junto a servidores,
gestores ou 4rgios publicos especificos. Além disso, a anélise concentrou-se em produgdes
selecionadas no recorte temporal de 2020 a 2025, 0 que, embora coerente com os objetivos do
trabalho, pode restringir a abrangéncia interpretativa diante da rdpida evolucio normativa,
tecnolégica e organizacional do teletrabalho no setor ptblico. Soma-se a isso a heterogeneidade
dos estudos analisados, que apresentam enfoques, métodos e contextos institucionais distintos,
dificultando generaliza¢des mais amplas.

Diante dessas limitacGes, sugerem-se novos estudos empiricos com abordagem
qualitativa e quantitativa, capazes de examinar de forma mais aprofundada os efeitos do
teletrabalho em diferentes 6rgdos e esferas da administracdo ptblica. Recomenda-se, ainda, a
realizagdo de pesquisas comparativas e longitudinais que permitam avaliar os impactos dessa
modalidade sobre produtividade, satide ocupacional, qualidade dos servicos prestados e
efetividade institucional ao longo do tempo. Também seriam relevantes investigacdes voltadas
a percepg¢io dos servidores e gestores, as desigualdades de acesso tecnoldgico e as condigdes
organizacionais necessirias para a consolidagio sustentdvel do teletrabalho no servico publico.

Conclui-se, portanto, que o teletrabalho n3o deve ser compreendido como solugio

universal, mas como uma politica administrativa vidvel e estratégica quando sustentada por
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governanca consistente, suporte tecnolégico adequado e compromisso institucional com o bem-
estar dos servidores e com a qualidade da prestagio dos servicos publicos. A experiéncia
brasileira no periodo de 2020 a 2025 oferece elementos importantes para o aperfeicoamento dessa
modalidade, indicando que sua continuidade exige planejamento, monitoramento e capacidade

de adaptacdo as demandas contemporineas da gestdo publica.
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