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RESUMO

Este artigo identifica os indicadores de desempenho utilizados na avaliacdo do teletrabalho na
administracao publica brasileira, a luz da legislagdao vigente. Utilizando a metodologia de Revisao
Sistematica da Literatura (RSL), sdo mapeadas as principais contribui¢des tedricas e normativas sobre
o tema, destacando os desafios e lacunas na aplicacdo pratica. Os resultados mostram que os
indicadores mais recorrentes se referem a produtividade, qualidade do trabalho, bem-estar do servidor
e economicidade. A legislacdo brasileira, por sua vez, foca em metas objetivas e mensuraveis, com
menor énfase em aspectos subjetivos como saide mental e satisfacdo. Conclui-se que, para a
consolida¢do do teletrabalho como ferramenta de gestdo eficiente, ¢ necessario adotar sistemas de
avaliacdo mais abrangentes, que articulem resultados com qualidade de vida e engajamento.

Palavras-chave: Teletrabalho. Trabalho Hibrido. Avaliacdo de Desempenho. Indicadores.
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ABSTRACT

This article examines the performance indicators employed to assess telework in the Brazilian public
administration, considering current legislation. Using the Systematic Literature Review (SLR)
methodology, the study maps the main theoretical and regulatory contributions on the subject,
highlighting challenges and gaps in practical implementation. The results show that the most
frequently mentioned indicators relate to productivity, work quality, employee well-being, and cost-
effectiveness. Brazilian legislation, in turn, emphasises objective and measurable goals, with a lesser
focus on subjective aspects such as mental health and job satisfaction. The study concludes that, for
telework to be consolidated as an effective management tool, it is essential to adopt more
comprehensive evaluation systems that integrate performance results with quality of life and
employee engagement.

Keywords: Telework. Telecommuting. Hibrid Work. Performance Evaluation. Indicators.

RESUMEN

Este articulo identifica los indicadores de desempeifio utilizados en la evaluacion del teletrabajo en la
administracién publica brasilefia, a la luz de la legislacion vigente. Mediante la metodologia de
Revision Sistematica de la Literatura (RSL), se mapean las principales contribuciones teoricas y
normativas sobre el tema, destacando los desafios y las brechas en su aplicacion practica. Los
resultados muestran que los indicadores mas recurrentes se refieren a la productividad, la calidad del
trabajo, el bienestar del empleado y la relacion costo-efectividad. La legislacion brasilefia, a su vez,
se centra en objetivos objetivos y medibles, con menor énfasis en aspectos subjetivos como la salud
mental y la satisfaccion. Se concluye que, para consolidar el teletrabajo como una herramienta de
gestion eficiente, es necesario adoptar sistemas de evaluacion mas integrales que articulen los
resultados con la calidad de vida y el compromiso.

Palabras clave: Teletrabajo. Trabajo Hibrido. Evaluacion del Desempeifio. Indicadores.
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1 INTRODUCAO

O cendrio global do trabalho tem passado por transformacdes profundas, impulsionadas
principalmente pelos avancos tecnoldgicos e recentemente, pelas contingéncias impostas pela crise
sanitaria cuasada pandemia de COVID-19. Nesse contexto, o teletrabalho emergiu de uma
modalidade alternativa para uma pratica consolidada, inclusive no setor publico ((Machado,Toledo,
2022;.Baumann; Marcum, 2023 e Serpa, Guerra, Golgalves, 2025).

Embora a pesquisa sobre trabalho remoto, frequentemente chamada de "teletrabalho" ou
"trabalho a distancia" tenha sido um tema recorrente no ambito dos estudos de gestdo e
organizacionais, foi o inicio da pandemia da COVID-19, acompanhada por medidas obrigatérias de
distanciamento social, que elevou o trabalho em casa a uma pratica comum na maioria das
organizacdes. Essa mudanca de paradigma imp0s desafios as estruturas, processos € mecanismos de
coordenacgdo existentes nas organizacgdes (Kraus; Ferraris; Bertello, 2023).

Historicamente, a administragdo publica brasileira tem buscado aprimorar sua eficiéncia e
efetividade, adotando preceitos da gestdo gerencial que enfatizam a orientagdo por resultados e a
avaliacdo de desempenho (Bresser-Pereira, 1998). A implementagao do teletrabalho nesse ambiente,
no entanto, introduz novas complexidades para a mensuragao do desempenho dos servidores e das
entregas das organizacdes (Baumann, 2021). Se, por um lado, o teletrabalho pode promover maior
autonomia, flexibilidade, redu¢do de custos operacionais e melhor qualidade de vida para os
servidores, por outro, exige a readequagdo de processos de gestdo, de comunicagdo e de avaliacdo do
desempenho (Vilarinho; Pachoal; Demo, 2020).

Nessa perspectiva, surge a necessidade de identificar e compreender quais indicadores de
desempenho sdo usados para avaliar o teletrabalho na administracdo publica brasileira. A literatura
académica, embora crescente, ainda busca consolidar modelos e métricas que considerem as
particularidades do servigo publico, como a natureza dos servigos prestados, a estabilidade do
servidor e os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Bresser-
Pereira, 1998). Paralelamente, a legislacao brasileira tem avan¢ado na regulamentacao do teletrabalho
no setor publico, estabelecendo diretrizes para sua implementag¢do, acompanhamento e avaliagao
(MGI, 2025). Dessa forma, entender a convergéncia e as falhas entre as proposi¢des tedricas e as
normativas legais ¢ fundamental para o aprimoramento da gestao de desempenho (Baumann; Marcun,
2023).

Embora a literatura académica venha avangando para uma perspectiva multidimensional para
a avaliacdo de desempenho no teletrabalho, articulando indicadores de produtividade e qualidade das

entregas, competéncias comportamentais € dimensdes de bem-estar e engajamento do trabalhador

~
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(Cariani et al., 2023; Miiller, 2019; Radoni¢, 2021; McPhail et al., 2023), o arcabougo normativo
brasileiro, consubstanciado no Decreto n® 11.072/2022 ¢ nas Instru¢cdes Normativas n® 65/2020 e
Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023, orienta-se predominantemente por uma logica
pragmatica e quantitativa, centrada no cumprimento de metas objetivas e planos de trabalho
mensuraveis.

Essa dicotomia entre os conceitos da academia e o rigor operacional da regulamentagao na
administracao publica, configura uma oportunidade de pesquisa, na medida em que ainda sdo escassas
as investigagcdes que se dedicam a examinar como ¢ possivel conciliar a abordagem holistica e
integrativa proposta pela literatura com as exigéncias formais e os limites institucionais impostos pela
legislacdo brasileira, de modo a construir modelos de avaliagdo que sejam, a0 mesmo tempo,
tecnicamente robustos, juridicamente aderentes e sustentaveis do ponto de vista da qualidade de vida
e do desenvolvimento profissional do servidor piblico em regime de teletrabalho.

Em face do exposto, este artigo busca responder a seguinte questao de pesquisa: "Quais
indicadores de desempenho t€m sido propostos na literatura académica e como a legislagao brasileira
aborda a avaliagao do teletrabalho na administragao publica?

Para tanto, o objetivo geral deste estudo ¢ analisar os indicadores de desempenho individual
para avaliagao do teletrabalho e verificar como podem ser implementados na administragao publica
brasileira, a partir de uma revisdo sistematica da literatura.

A justificativa para esta pesquisa reside entre o rapido avango do teletrabalho no setor ptblico
e a consolidagdo de métodos de sua avaliacao (Kraus; Ferraris; Bertello, 2023). Este estudo visa
contribuir tanto para a academia, sistematizando o conhecimento disponivel, quanto para a pratica da
gestdo publica, fornecendo subsidios para que gestores e formuladores de politicas publicas possam
estabelecer critérios de avaliagdo mais claros e alinhados aos objetivos organizacionais,
potencializando a entrega de valor publico. A compreensdo dos indicadores e da base legal pode
auxiliar na tomada de decisdes estratégicas para a otimizagdo do teletrabalho, garantindo que ele se
traduza em beneficios para a sociedade, para os servidores e para o proprio servico publico. Este
artigo esté estruturado em cinco seg¢oes. Apos esta introdugdo, a secdo 2 apresenta a fundamentagao
tedrica, abordando conceitos de teletrabalho, avaliacdo de desempenho no teletrabalho, indicadores
de desempenho e compilado da legislagdo brasileira acerca do teletrabalho. A se¢do 3 detalha a
metodologia de revisdo sistematica da literatura empregada no estudo. A secdo 4 oferece a discussao
dos achados, articulando a literatura com a legislacdo. Finalmente, a secdo 5 traz as conclusdes do

estudo, suas contribui¢des e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A compreensao da dindmica do teletrabalho e da sua avaliagdo de desempenho, especialmente
no contexto da administragao publica, exige o balizamento em conceitos tedricos que permeiam tanto
a gestdo organizacional quanto as especificidades do setor publico. Esta se¢ao aborda os fundamentos
que embasam a discussdo, comeg¢ando pela conceituagdo do teletrabalho, passando pela avaliagdo de
desempenho, reunindo tipos de indicadores de desempenho individuais e finalizando com um

compilado da legislagao brasileira acerca do teletrabalho.

2.1 CONCEITOS E MODALIDADES DO TELETRABALHO

O teletrabalho, também conhecido como trabalho remoto, trabalho a distancia ou home office,
refere-se a modalidade de execugao de atividades laborais fora das dependéncias fisicas e tradicionais
da organizagdo, com a utilizagdo de tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs) (McPhil, 2023).
Embora o conceito ndo seja novo, sua popularizagdo e regulamentacdo em diversos paises, incluindo
o Brasil, se intensificaram significativamente nas tltimas décadas.

O teletrabalho comecou a ser delineado nos Estados Unidos na década de 1970, motivado por
fatores como a crise do petroleo, os crescentes problemas de transito e polui¢ao nos centros urbanos
e a ampliacao da participacdo feminina no mercado de trabalho. Nesse contexto, a modalidade surgiu
como uma estratégia para reduzir custos com deslocamentos e otimizar recursos organizacionais, por
meio da realizacdo remota de atividades laborais com o suporte das tecnologias de comunicagdo
disponiveis a época. O termo teletrabalho foi usado pela primeira vez pelo fisico Jack Nilles,
questionando o fato das pessoas precisavam ir até o trabalho ao invés de usar as tecnologias
disponiveis e trabalhar em casa (Dupont; Giuliano ; Godfroid, 2023). No entanto, foi com a
ampliagdo das TICs a partir da década de 1990, que o teletrabalho se propagou significativamente
(Caraiani; Lungu; Dascalu; Stoian, 2023).

Os termos de teletrabalho, trabalho remoto, trabalho virtual, trabalho de meio periodo,
trabalho em casa, estdo relacionados ao trabalho realizado fora dos espagos de escritorio tradicionais
e a entrega de atividades e com énfase na flexibilidade (Soga; Bolade-Ogunfodun; Nasr; Lake, 2022).
O teletrabalho também pode ser definido como uma forma alternativa de organizagao do trabalho,
viabilizada pelo uso total ou parcial das TICs a partir do domicilio ou de locais remotos (Radoni¢,
2021).

Ha vérias modalidades de teletrabalho, como home office, onde o trabalhador executa suas
tarefas predominantemente em sua residéncia; teletrabalho em centros remotos/satélites, ocorre em

escritorios descentralizados ou coworking; teletrabalho moével, caracteriza-se pela flexibilidade de
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localizagdo, onde o trabalhador se desloca constantemente utilizando a tecnologia para se conectar e
o teletrabalho hibrido, combina dias de trabalho presencial na organizacdo com dias de teletrabalho,
sendo uma das modalidades mais adotadas atualmente por oferecer um balanco entre a flexibilidade
e a interagdo social (Bloom; Ruobing; Liang, 2024).

As vantagens do teletrabalho sdo amplamente discutidas na literatura e incluem a redugdo de
custos operacionais para a organizagao (como aluguéis, manutengao predial, energia, agua, telefonia,
internet), maior flexibilidade e autonomia para o trabalhador, diminui¢do do tempo e custo de
deslocamento, potencial aumento da produtividade (pela reducao de interrupgdes e otimizagao do
tempo), ¢ melhoria na qualidade de vida. Contudo, também hé desvantagens e desafios, como a
dificuldade de supervisdo, a diluicdo da fronteira entre vida pessoal e profissional, o risco de
isolamento social do trabalhador, a necessidade de infraestrutura tecnologica adequada e segura, e a
importincia de uma cultura organizacional que apoie a autonomia e a confianca (Behrens, 2024).

Tendo em vista estas novos modelos de trabalho, flexiveis e dindmicos, tornou-se necessario
pensar em formas de aprimorar a gestdo de desempenho. Esta considerada um processo amplo e
continuo de identificagdo, medicao, desenvolvimento e acompanhamento de individuos e grupos de
trabalho, alinhados aos objetivos estratégicos da organizagdo. Permitindo que os trabalhadores se
tornarem mais competentes, comprometidos € motivados; facilitando a mudan¢a organizacional;
evidenciando os objetivos organizacionais € ajudando as organizagdes a tomarem decisdes mais
assertivas (Aguinis, 2021). Neste cendrio, torna-se imperativo investigar e analisar a avaliacdo de

desempenho individual, etapa preponderante na gestdo de desempenho.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO TELETRABALHO

A avaliagdo de desempenho individual em um ambiente de teletrabalho demanda abordagens
distintas em comparagdo com o trabalho presencial. A principal mudanga reside na menor visibilidade
do processo de trabalho e na maior énfase nos resultados e entregas. Tradicionalmente, muitos
sistemas de avaliacdo em modelos presenciais consideravam a presenga € o comportamento
observavel no ambiente de trabalho. No teletrabalho, isso se torna menos relevante, e a mensuragao
precisa focar naquilo que € produzido e nas entregas de atividades (McPhail; Chan; May; Wilkinson;
2023).

A importancia de se focar nos outputs e outcomes para a avaliacdo do desempenho,
especialmente em contextos em que a supervisao direta € reduzida. Para o teletrabalho, isso significa

que os gestores precisam definir metas claras e mensuraveis, e os servidores devem ter autonomia e
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recursos para alcangé-las. A confianca mutua entre gestor e servidor torna-se um pilar fundamental
(Aguinis (2021).

Outras especificidades incluem o desafio da gestdio em mensurar tarefas que ndo sao
quantificaveis como a qualidade da entrega, ¢ a criatidade. O teletrabalho exige maior autodisciplina
e responsabilidade do servidor, e o sistema de avaliagdo deve refletir essa autonomia, focando na
responsabilizacdo pelos resultados acordados. A avaliagcdo de desempenho deve considerar o bem-
estar do teletrabalhador e usar indicadores relacionados ao equilibrio vida-trabalho e saude mental. A
distancia fisica exige um plano de comunicacao e feedback mais estruturado para garantir que o
teletrabalhador esteja ciente de seu desempenho e das expectativas. As TICs, que viabilizam o
teletrabalho, também podem ser ferramentas para a coleta de dados de avaliacdo de desempenho,
calculando tempo de resposta, entrega de documentos, participagdo em reunides virtuais
(Kuruzovich,2021)

Diante dos desafios inerentes a avaliacdo de desempenho individual no teletrabalho, como a
reducdo da visibilidade do processo laboral e a necessidade de priorizar outputs e outcomes, torna-
se importante redefinir os critérios avaliativos(McPhail et al., 2023; Aguinis, 2021). A énfase em
resultados tangiveis, aliada a consideracdo de dimensdes qualitativas (bem-estar, equilibrio vida-
trabalho) e ao uso estratégico de TICs, exige indicadores capazes de capturar essa complexidade
(Kuruzovich, 2021). E nesse contexto que a discussdo sobre indicadores de avaliagio de desempenho
individual, ganha centralidade. Como evidenciado por Vos e Voordt (2002) e McCloskey (2003), a
distingdo entre métricas qualitativas (satisfagdo, bem-estar, coopera¢do) e quantitativas
(produtividade, eficiencia, qualidade) oferece um arcabouco vélido para operacionalizar a avaliagao
de desempenho individual do teletrabalho, harmonizando a mensuragdo de entregas concretas com

aspectos comportamentais e psicossociais intrinsecos ao trabalho a distancia.

2.3 INDICADORES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUALNO TELETRABALHO

A andlise do contetido dos 14 artigos selecionados permitiu a identificacdo de diversos
indicadores de desempenho que podem ser utilizados para avaliar o teletrabalho na administragao
publica.

Os indicadores de avaliacao de desempenho organizacionais e a distin¢gdo dos individuais sao
objeto de estudos ha anos, como por exemplo, Vos; Voordt (2002) apresentaram indicadores de
desempenho qualitativos, como satisfacdo e bem-estar e quantitativos, voltados para a produtividade.
Enquanto McCloskey (2003), abordou indicadores como produtividade, qualidade do trabalho,

habilidade técnica, comprometimento, lealdade, cooperagao, integragdo com a equipe.

~
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As autoras Caraiani; Lungu; Dascalu; Stoian, (2023) defendem que os indicadores de
desempenho individual devem ser quantitativos e qualitativos, dos quais podemos destacar:
produtividade (numero de tarefas concluidas em um determinado periodo de tempo); qualidade do
trabalho (taxa de erros, nimero de retrabalho e precisdo nas entregas); habilidades técnicas
(conhecimento técnico, dominio de ferramentas e sistemas); habilidades comportamentais
(comunicagao, trabalho em equipe, lideranga, capacidade de resolucao de conflitos); alinhamento
com os objetivos (atingimento de metas individuais e coletivas, contribui¢cdo para os resultados da
equipe e da organizagdo); nivel de satisfagdo do cliente (pesquisas de satisfagdo e avaliagdes de
atendimento); desenvolvimento profissional (participagdo em treinamentos, busca por novos
conhecimentos ¢ habilidades); engajamento e motivagdo (participagdo em projetos e proatividade).
A avaliagdo de desempenho deve focar em fatores como satisfagao, autolideranga ¢ e autonomia do
teletrabalhador (Miiller, 2019). J& Lauring (2025), aponta outros indicadores de desempenho por
meio do bem-estar, como satisfagcdo com o trabalho; satisfagdo com a otimizagdo do tempo; satisfacao
com menos deslocamentos e gestdo do tempo livre. Radoni¢ (2021), foca em indices de output,
entregas e metas alcancadas e na percepcao de bem-estar e realiza¢do no contexto de teletrabalho. O
estudo de McPhail (2023) destaca que métricas tradicionais, como horas trabalhadas, nao se aplicam
a modelos flexiveis, como o teletrabalho e sugere indices produtividade (quantidade de entregas e
projetos concluidos); qualidade das entregas (margem de erros e revisoes); colaboragdo (engajamento
com a equipe e organizagdo); capacidade de inovacgao (ideias e projetos implementados); bem-estar
(equilibrio trabalho-vida pessoal). Enquanto isso, o estudo liderado por Claire Dupont, adverte para
os desafios das organizacdes mensurarem apenas o desempenho imerso na produtividade, o que
poderd levar o trabalhador a uma sobrecarga de atividades, podendo desencadear doengas laborais,
como a Sindrome de Burnout.

A pluralidade de indicadores de desempenho identificados na literatura demanda uma
legislacao capaz de operacionaliza-los de forma justa e eficaz. No contexto da administrag¢do publica
brasileira, essa necessidade materializa-se em um compilado de regramento juridico, que redefine os
parametros avaliativos sob a logica orientada a resultados. Instrumentos como o Decreto n°
11.072/2022 ¢ as Instrugdes Normativas do MGI (especialmente a IN Conjunta n°
24/2023) estabelecem vinculo explicito entre o teletrabalho e sistemas de avaliagdo por metas e
indicadores mensuraveis, refletindo a premissa de que o desempenho deve ser aferido por entregas e
ndo por jornada presencial. Contudo, a efetiva aplicagdo dos indicadores, desde produtividade e

qualidade, até bem-estar e competéncias comportamentais esbarra nos desafios de traducao
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pratica dessas diretrizes legais, exigindo dos gestores publicos capacidade de adaptagdo as
especificidades do teletrabalho.
Considerando a complexidade dos indicadores identificados, torna-se crucial analisar o

arcabougo legal que os regulamenta na administragdo publica brasileira, tema da proxima secao.

2.4 LEGISLACAO SOBRE TELETRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A busca pela legislagdo e normas relacionadas ao teletrabalho foi realizada no website do
Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI), em maio de 2025. Foram
selecionadas as leis, decretos ¢ normas diretamente relacionadas ao teletrabalho, formando um
compilado.

A regulamentagdo do teletrabalho na esfera publica brasileira ¢ um processo relativamente
recente, intensificado pelos avangos tecnologicos e, sobretudo, pela necessidade de adaptacao
imposta pela pandemia de COVID-19. Diferentemente do setor privado, onde o teletrabalho foi
incluido na Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) pela Reforma Trabalhista de 2017 por meio da
Lei n°® 13.467/2017, o servico publico federal, regido pelo Regime Juridico Unico, Lei n° 8.112/90,
demandou a criagdo de normas especificas para sua implementacao (Teixeira, Bacinello, 2024;
Pereira, Rocha, 2025; Serpa, Guerra, Gongalves, 2025). Este item apresenta o panorama legislativo
que rege o teletrabalho na administragdao publica federal destacando os pontos relevantes para a
avaliagdo de desempenho.

Antes das normas especificas para o servigo publico federal, a discussdo sobre o teletrabalho
na administragdo publica federal era permeada por debates sobre a compatibilidade com os principios
administrativos, como a presencialidade e o controle. A auséncia de um marco legal gerava
inseguranca juridica e disparidade de regras entre os diferentes 6rgaos e entidades (Novelli, Ribeiro,
2025; Pereira, Rocha, 2025)

A Lein® 13.467/2017 referente a Reforma Trabalhista, inseriu o teletrabalho no art. 75-B da
CLT, embora nao se aplique diretamente aos servidores estatutarios, serviu de catalisador para o
debate e para a percepc¢do da necessidade de regulamentagdo também no setor publico. Os principios
de mensuracdo de desempenho por tarefas e metas, presentes na CLT, influenciaram a abordagem
adotada posteriormente para o funcionalismo publico (Serpa, Guerra, Gongalves, 2025).

A Instrugdo Normativa (IN) n°® 65, de 30 de julho de 2020, da Secretaria de Gestao de Pessoas
da Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestao e Governo Digital do Ministério da Economia
(SGP/SEDGG/ME), representou um marco significativo para o teletrabalho no ambito do Sistema de

Pessoal Civil da Administragdo Publica Federal (SIPEC). Publicada em resposta a demanda imposta

~
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pela pandemia, essa IN estabeleceu as diretrizes e procedimentos gerais para a implementacdo do
teletrabalho, com foco na fase de transi¢ao para o "novo normal". Os artigos 5° e 6°: destacam o
teletrabalho por Plano de Trabalho com metas e prazos mensuraveis, € indicadores de desempenho.
Os Art. 8° e 9° prevéem o acompanhamento focado na entrega de metas e resultados, aumento do
desempenho e ndo frequéncia ou jornada de trabalho. E o Art. 13°: prevé a exclusdo do participante
do PGD em caso de ndo cumprimento de metas (Pantoja, Santos e Marciano, 2025).

O Decreto n° 11.072/2022 PGD no ambito da APF direta, autarquica e fundacional. Ele
regulamenta a forma como os servidores publicos federais podem realizar suas atividades, com foco
em resultados, e estabelece regras para o teletrabalho e outras modalidades de GD. Considerando a
avaliagdo de desempenho, podemos destacar alguns artigos como Art. 3°: vincula expressamente o
teletrabalho ao PGD; Art. 4°: PGD devem estabelecer metas com indicadores para mensuragao; Art.
5° permite metas de desempenho superiores para teletrabalhadores; Art. 10°: PGD deve contemplar
modalidades, metas, indicadores, acompanhamento e critérios de avaliacdo; Art. 12° estabelece o
acompanhamento e avaliagdo por sistema informatizadoe o A rt. 13°: onde o ndo cumprimento das
metas pode levar ao desligamento do programa (Teixeira, Bacinello, 2024).

A Instrucdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT /MGI n° 24, de 28 de julho de 2023,
estabelece orientacdes a serem observadas pelos orgdos e entidades integrantes do SIPEC e do
Sistema de Organiza¢do e Inovacdo Institucional do Governo Federal (SIORG), relativas a
implementagdo e execucdo do PGD, com foco em resultados, planejamento e eficiéncia (Art. 1° e
Paragrafo Unico). Esta IN apresentra as modalidades do PGD (Arts. 7°, 9° ¢ 10): presencial (jornada
integral na sede ou definido pela administracdo); teletrabalho parcial (parte da jornada em local
escolhido pelo participante, parte presencial na organizagdo) e teletrabalho integral (jornada 100%
em local de escolha do participante). Ela tras ainda a possibilidade do servidor realizar o teletrabalho
integral no exterior (Art. 12) e permite que Orgéos possam ceder equipamentos para os servidores em
teletrabalho integral (Art. 16). Em relacdo a avaliagdo, a IN estabelece um ciclo de cinco fases:
elaboragdo do plano de entregas da unidade; pactuacao do plano de trabalho individual; execucao e
monitoramento; avaliagdo do plano de trabalho do participante e avaliagdo do plano de entrega da
unidade (Arts. 17 a 22). A avaliacdo individual ¢ pautada no cumprimento do plano de trabalho, nos
critérios pré-definidos no plano e nos fatores externos que podem impactar a execugao das atividades
(Art. 21), todos registrados em relatorios mensais (Art. 20) (Serpa, Guerra, Gongalves, 2025; Santos
e Jeronimo, 2025).

A Instru¢ao Normativa Conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n° 52, de 21 de dezembro de 2023,

estabelece orientagdes acerca das regras de gestdo de pessoas no ambito do PGD, complementando a

~
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IN 24/2023. Ela regulamenta procedimentos acerca de adicionais ocupacionais (Art. 8°), adicional
noturno (Art. 9°) , auxilio transporte (Art. 10), saide e seguranga do trabalho (Arts. 13 a 16) e
Escritorios Digitais (Art. 20). No que tange a avaliacdo, o plano de trabalho do PGD subsidia todos
os processos de gestdo de desempenho do servidor. O desempenho ¢ avaliado frequentemente e
quando insuficiente pode levar ao desligamento do servidor do programa (Arts. 3° ao 6°). (Ribeiro,
Aratjo, 2025; Vilarinho et al., 2023).

Estas leis, INs e Decretos sdo a base para o teletrabalho na APF (MGI, 2025) e apesar dos
avangos, a legislacdo ainda apresenta desafios para a plena operacionalizagdo da avaliagao de
desempenho no teletrabalho. Muitos dos termos, como indicadores aplicaveis ou forma de
acompanhamento, ainda demandam detalhamento pratico por parte dos 6rgios e entidades, abrindo
espaco para diferentes interpretagdes e metodologias de mensuracdo. A efetividade da avaliagdo
dependerd da capacidade dos gestores em traduzir essas diretrizes legais em praticas de gestdo de
desempenho justas, transparentes e alinhadas aos objetivos organizacionais (Pantoja, Santos e
Marciano, 2025).

O percurso tedrico empreendido nas secdes precedentes permitiu delinear um conjunto
estruturado de categorias analiticas que orientard as escolhas e os procedimentos metodologicos desta
investigacdo. A partir da sistematizagdo proposta por Vos e Voordt (2002) e McCloskey (2003), e
aprofundada pelas contribui¢des de Cariani et al. (2023), Miiller (2019), Radoni¢ (2021) e McPhail
et al. (2023), os indicadores de desempenho individual no teletrabalho foram organizados em dois
eixos complementares: o quantitativo, que abrange produtividade, qualidade das entregas,
cumprimento de metas e taxas de conformidade e o qualitativo, que incorpora bem-estar, satisfacao,
equilibrio vida-trabalho, engajamento e competéncias comportamentais como comunicacao virtual,
proatividade e autogestdo.

Ademais, o exame do arcabougo normativo brasileiro, consubstanciado no Decreto n°
11.072/2022 e nas Instrugdes Normativas n° 65/2020 e conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023,
evidenciou os limites e as exigéncias institucionais que condicionam a operacionalizagdo desses
indicadores na administragdo publica federal. E esse mapeamento conceitual e normativo que
fundamenta e delimita a estratégia metodoldgica adotada neste estudo: a Revisdo Sistematica da
Literatura pelo método ProKnow-C, aplicada as bases Science Direct, Scopus e Web of Science, com
descritores alinhados as categorias tedricas identificadas, e complementada pela pesquisa
bibliografica documental da legisla¢do, buscando, assim responder de forma sistematica a questao
central que motivou esta investigacao (Pantoja, Santos e Marciano, 2025; Serpa, Guerra, Gongalves,

2025).

~
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3 METODOLOGIA

A escolha de uma metodologia adequada e objetiva contribue para a validadacao e
confiabilidade dos dados utilizados, protege o estudo de subjetividades e crencas do pesquisador,
assegura a autenticidade dos resultados, permite sua reprodugdo de forma assertiva e padronizada,
contribuindo para a constru¢do do conhecimento cientifico (Marconi; Lakatos, 2022).

A pesquisa tem uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada, objetivos descritivos e
procedimentos de Revisao Sistematica da Literatura (RSL), pelo método Knowledge Development
Process — Constructivist (Procknow-C) e Pesquisa Bibliografica Documental. A pesquisa qualitativa
constitui uma abordagem metodoldgica orientada para a compreensdo e a interpretagdo dos
significados atribuidos por individuos ou grupos a fendmenos sociais ou humanos (Creswell;
Creswell, 2022)

O estudo caracteriza-se como uma RSL por meio do método ProKnow-C, processo
sistematico de selecdo de portfolio bibliografico. Ele foi desenvolvido para auxiliar pesquisadores a
identificar e selecionar os artigos mais relevantes e representativos sobre um determinado tema de
pesquisa, garantindo rigor e cientificidade ao processo de revisdo da literatura. Permite identificar,
avaliar e sintetizar a evidéncia disponivel sobre um determinado topico de pesquisa de forma explicita
e replicavel, minimizando vieses e garantindo abrangéncia e a qualidade dos dados coletados
(Nuernberg; Ensslin; Cardoso; Valmorbida, 2016). O objetivo principal foi mapear e analisar os
indicadores de desempenho para avaliagdo do teletrabalho na administragdo publica brasileira, bem

como buscar relacionar arcabougo legal que regulamenta essa modalidade de trabalho.

3.1 PERIODO DA BUSCA E BASES DE DADOS

A busca por publicagdes ocorreu no periodo de fevereiro a abril de 2025, sem restri¢ao de ano
de publicacdo, considerando que o tema apresenta estudos a partir da década de 70, evoluindo até a
atualidade. As bases de dados consultadas incluiram a Sciense Direct, plataforma online da Elsevier
que oferece acesso a artigos cientificos revisados por pares em diversas areas, como ciéncias da saude,
exatas, sociais e engenharias; Scopus, uma das maiores bases de dados de resumos e citagdes da
literatura cientifica revisada por pares e a Web of Science, plataforma multidisciplinar que indexa

periddicos de alto impacto.

3.2 ESTRATEGIA DE BUSCA: DESCRITORES E OPERADORES BOOLEANOS
A estratégia de busca foi construida a partir da combinagao de descritores (palavras-chave) e

operadores booleanos AND e OR relacionados ao tema da pesquisa, com o objetivo de extrair estudos

~
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relevantes. Foram usadas as palavras-chave "teletrabalho", trabalho hibrido”, “"avaliacdo de
desempenho" e "indicadores", em portugués. Em inglés, “telework” OR “telecommuting” AND
“hybrid work” AND “performance evaluation” AND “indicators”.

As buscas nas bases de dados foram realizadas nos campos de titulo, resumo e palavras-chave
das publicagdes, com filtros por area tematica (Negocios, Gestdo e Contabilidade; Economia,
Econometria e Finangas; Ciéncias da Decisao e Multidisciplinar), Tipo de Documento (Artigo e
Artigo de Conferéncia), idioma inglés e acesso totalmente aberto.

A pesquisa bibliografica de publicagdes resultou em 217 artigos, sendo 30 na Science Direct,
57 na Scopus e 130 na Web of Science. Os artigos foram exportados e organizados na plataforma
EndNote para formar a biblioteca e organizar as referéncias. Com a formacdo da bibliografia
realacionada a pesquisa, deu-se a analise bibliométrica. Nesta, excluiu-se as publicacdes em

duplicidade, realizou-se o levantamento de artigos com maior niimero de citagdes, assim como 0s

autores de maior destaque.

3.3 CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO
Para garantir a relevancia e a qualidade dos estudos a serem analisados, foram estabelecidos

critérios rigorosos de inclusdo e exclusdo.

Quadro 1. Critérios de Inclusdo e Exclusdo

Inclusio Exclusio
Artigos de revisdo ndo sistematica, editoriais,
Artigos cientificos completos. noticias, press releases, capitulos de livros,
dissertacdes e teses.
Publicac¢des que abordam o teletrabalho, a Publicac¢des que nao abordam diretamente a
avaliacdo de desempenho avaliacdo de desempenho ou indicadores
Estudos que proponham ou analisem Estudos que ndo apresentem metodologia clara ou
indicadores de desempenho para o teletrabalho resultados consistentes
Artigos e trabalhos disponiveis na integra nas Artigos de acesso limitado, apenas com resumo
bases de dados selecionadas disponivel
Maior ntimero de citagdes Menor numero de citagdes

Fonte: Elaboragdo dos ajutores (2026).

A etapa seguinte foi a leitura dos titulos e resumos dos artigos nao duplicados. Aqueles que
ndo atendiam aos critérios de inclusdo ou que se enquadravam nos critérios de exclusdo foram
descartados. Nesta fase, foi realizada uma avaliacdo mais aprofundada dos artigos pré-selecionados
para confirmar a aderéncia aos critérios de inclusdo e exclusdo. Artigos que ndo se mostraram
relevantes ap0s a leitura completa foram excluidos.

O portifélio formou-se com 02 na Science Direct, 11 na Scopus, 01 na Web of Science,

compondo o Biblioteca com 14 artigos, conforme a Tabela abaixo:
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Tabela 1. Revisdo Sistematica da Literatura

Autores Ano Titulo do artigo Periddico
Talent management challenges during .
Aguinis, H. 2021 COVID-19 and beyond: Performance BRQ Business
Research Quarterly
management to the rescue
Human capital and legal perspectives
Baumann, H. M. 2023 on remote work: Recommendations Managemegt Research
N Review
for organizations
Behrens, K. 2024 Working from home?: Too much of a Regional Sc1ence~ and
good thing? Urban Economics
Bloom, N., Han, R., & Hybrid wo?kmg ~ﬁrom home improves
. 2024 retention without damaging Nature
Liang, J.
performance
The impact of telework on
Caraiani, C., Lungu, C. organisational performance, Economic Research-
I., Dascalu, C., & 2023 behaviour, and culture: Evidence Ekonomska Istrazivania
Stoian, C. A. from business services industry based !
on employees’ perceptions
Dupont, C., Giuliano, Televyorklng, task sharing, a nd work- Journal of Economics
. 2023 life balance: A gender issue?
R., & Godfroid, C. . & Management
Theoretical approach
Kraus, S., Ferraris, M. 2023 Thz;gtgiei?;ggggﬁ:z}::ngﬁgon Journal of Innovation &
A., & Bertello, A. g P Knowledge
workplace
Telecommuting and job outcomes: A
Kuruzovich, J. 2021 moderated medlatlon.model of system Information and
use, software quality, and social Management
exchange
Does 'out of sight' mean 'out of mind'?
McCloskey, D. W, 2003 An empirical investigation of the Information Resources
career advancement prospects of Management Journal
telecommuters
McPhail, R., Chan, X. I;I(;st-a(étO;;IDe;eIE:oterzv(;)J;lg%tan;inl(tis International Journal of
W., May, R., & 2023 theI:) lane tP Anpex’ Il)orator scc})/’ in Human Resource
Wilkinson, A. P ' p y scoping Management
review
. Journal of
Miiller, T. 2019 Self-leader§h1p in the context of part- Organizational
time teleworking .
Behavior
The impact of hybrid workplace
Radoni¢, M. 2021 models on intangible assets: The case =~ Amfiteatru Economic
of an emerging country
Unmasking the other face of flexible .
. . . Journal of Business
Soga, L. R. s.d. working practices: A systematic
. . Research
literature review
Tomorrow’s offices through today’s Journal of Corporate
Vos, P., & Voordt, T. 2002 eyes: Effects of innovation in the P

working environment

Real Estate

Fonte: Elaboragao dos autores (2026).

O processo de revisdo sistematica da literatura (RSL) segue um rigoroso protocolo
metodologico para garantir a qualidade e replicabilidade da pesquisa. O fluxograma a seguir apresenta

as etapas realizadas na RSL sobre indicadores de avaliagao de desempenho individual no teletrabalho.
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Fluxograma 1. Processo de Selecdo de Artigos

IDENTIFICACAO TRATAMENTO BIBLIOMETRICO
Busca inicial nas bases de dados Exportacao para-EndNote

Science Direct: 30 Remocéo de duplicidades entre as bases
Scopus: 57 Levantamento de artigos mais citados e
Web of Science: 130 autores de destaque

Total de artigos: 217

AVALIACAO DE TEXTO COMPLETO TRIAGEM POR TiTULO E RESUMO

Leitura integral dos artigos pré-selecionados Aplicagdo dos critérios de inclusdo e exclusdo
Avaliacdo aprofundada, com exclusdo de

artigos ndo relevantes Avaliagao preliminar da aderéncia tematica

BIBLIOTECA
14

artigos

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta se¢do apresenta os resultados da revisdo sistematica da literatura conduzida, focando na
identificacdo e caracteriza¢ao dos indicadores de desempenho propostos e utilizados para a avaliagao
do teletrabalho na administragdo publica.

Os estudos selecionados foram publicados predominantemente a partir de 2000 com um pico
de publicagdes nos anos de 2020 e 2021, refletindo o impacto da pandemia de COVID-19 e a busca
por compreender, regulamentar e avaliar o teletrabalho. A base de dados com maior nimero de

contribuicdes relevantes foi Scopus. Quanto a metodologia dos estudos, observou-se uma

~
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predominancia de pesquisas de natureza mista (qualitativa e quantitativa), por meio de pesquisas
empiricas.

A revisdo sistematica realizada demonstra que a avaliagdo de desempenho no teletrabalho na
administracdo publica brasileira configura-se como um desafio multifacetado, demandando equilibrio
entre eficiéncia organizacional e bem-estar do servidor. Os resultados apresentados no grafico abaixo
demonstram uma dicotomia entre as proposi¢des tedricas da literatura académica e a abordagem

pragmatica adotada pela legislacao brasileira, com implicagdes significativas para a gestao publica.

Grafico 1. Distribui¢ao dos Indicadores de Desempenho no Teletrabalho por Nimero de Artigos
7 -

I ndicadores Quantitativos
I Indicadores Qualitativos
Tendéncias Recentes

5
4 4
3
. 2 2
1-
0- '

T
Produtividade Qualidade Bem-estar Habilidades  Colaboragao Desenvolvimento
técnicas

Indicadores de Desempenho

6

= w
| 1

NUmero de Artigos
w

Fonte: Elaboragdo dos autores (2026)

O gréfico apresenta a frequéncia de cada indicador de desempenho identificado nos artigos do
portifolio. As barras em azul-escuro representam indicadores quantitativos (produtividade e
qualidade); as barras em azul-médio representam indicadores qualitativos (bem-estar € colaboragao);
e as barras em azul-claro representam indicadores recentes (habilidades técnicas e desenvolvimento).
Os valores indicam o nimero de artigos que mencionam cada indicador.

O Grafico 1 evidencia a distribuicdo dos indicadores de desempenho no teletrabalho
identificados na literatura, revelando a predominancia de métricas quantitativas, especialmente
produtividade (5 ocorréncias) e qualidade (4 ocorréncias), em consonancia com a énfase inicial das
organizacdes na manuten¢do e ampliacdo das entregas no contexto remoto (Vos; Voordt, 2002;
McCloskey, 2003; Caraiani et al., 2023; Miiller, 2019; Radoni¢, 2021; McPhail, 2023). Em paralelo,

observa-se a presenga de indicadores qualitativos, como bem-estar (4 ocorréncias) e colaboragdo (3
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ocorréncias), os quais refletem uma ampliagao progressiva da compreensao do desempenho para além
da mensuracdo estritamente produtiva, incorporando dimensdes comportamentais e relacionais,
conforme defendido por abordagens multidimensionais recentes (Caraiani et al., 2023; Miiller, 2019;
McPhail et al., 2023).

Ademais, os indicadores classificados como tendéncias recentes, habilidades técnicas e
desenvolvimento (ambos com 2 ocorréncias), indicam uma agenda de pesquisa emergente voltada a
capacitacdo continua e a adaptabilidade no teletrabalho, reforcando a necessidade de modelos
avaliativos mais abrangentes e alinhados a complexidade do teletrabalho. Tal configuragao corrobora
a tensdo identificada entre o enfoque predominantemente quantitativo adotado pela legislagao
brasileira e a perspectiva holistica proposta pela literatura internacional, evidenciando a necessidade
de integracdo entre eficiéncia, qualidade e bem-estar na avaliacdo do desempenho no setor publico .

Observou-se que a maioria dos estudos foca em indicadores de produtividade (Vos, Voordt,
2002; McCloskey, 2003; Caraiani et al., 2023; Miiller, 2019; Radoni¢, 2021; McPhail, 2023) o que ¢
compreensivel dada a preocupagdo inicial das organizagdes em manter ou elevar as entregas com a
transicdo para o teletrabalho, sejam elas privadas ou publicas. No entanto, hd uma crescente
valorizagao dos indicadores de qualidade e, mais recentemente, dos indicadores de bem-estar e
satisfacdo do trabalhador. Isso sugere uma evolugdo da compreensdo de que o desempenho no
teletrabalho ndo se limita a quantidade produzida, mas também a sustentabilidade, qualidade e
impacto no bem-estar do servidor.

Estudos anteriores apontam para indicadores multidimensionais, englobando produtividade e
qualidade (entregas, taxas de erro, conformidade); competéncias comportamentais (comunicacao
virtual, autogestdo, proatividade); bem-estar e engajamento (equilibrio vida-trabalho, satisfagdo,
saude mental). (Cariani et al., 2023; Muller, 2019; McPhail et al., 2023)

Essa abordagem holistica contrasta com o foco normativo brasileiro no PGD. A IN 65/2020,
o Decreto 11.072/2022 e a IN 24/2023 priorizam metas quantificaveis, vinculando o teletrabalho a
planos de trabalho individualizados com indicadores de output (Art. 4°, Decreto 11.072/2022).
Embora alinhada aos principios de eficiéncia e accountability do servigo publico (Bresser-Pereira,
1998), essa orientagdo apresenta lacunas no subdimensionamento de aspectos subjetivos, como bem-
estar e habilidades comportamentais ndo formalizadas como dimensdes avaliativas na legislacao
(Art. 21, IN 24/2023). A possibilidade de aumento de trabalho estimulado com metas superiores para
teletrabalhadores e o desligamento por insucesso (Arts. 5° e 13° Decreto 11.072/2022) podem

fomentar a sobrecarga, formando um ponto antagonico em relagdo ao bem-estar.
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Enquanto a legislacdo exige metas objetivas (Art. 10, IN 24/2023), 6rgaos publicos carecem
de metodologias validadas para aferir competéncias socioemocionais ou bem-estar (Kraus et al.,
2023), talvez o uso de ferramentas como pesquisas de clima, comum no setor privado (Aguinis, 2021),
poderao ser utilizadas na administracdo publica brasileira. Outro desafio ¢ assimetria na capacitacao
gerencial, gestores publicos enfrentam dificuldades para avaliar desempenho sem indicadores
presenciais, exigindo formacdo em lideranca remota e feedback continuo (Muller, 2019). A
disparidade na infraestrutura tecnologica também pode ser um fator de dificuldade. A IN 52/2023
preve cessao de equipamentos (Art. 16), mas nao estabelece como, e ndo menciona as desigualdades
regionais de conectividade, o que pode refletir na equidade na avaliagdao (Radonic, 2021). Combinar
indicadores quantitativos e qualitativos, aliados as TICs podem ser a solugao para otimizar a avaliagao
individual de desempenho, como propde McPhail et al. (2023).

A administragdo publica brasileira encontra-se em um estagio de transi¢do, onde a legislacao
fornece a base juridica, mas a literatura aponta a necessidade de humanizacdo dos processos. O
sucesso do teletrabalho como ferramenta de gestdo publica dependera da capacidade de os 6rgdos
transcenderem a conformidade legal, adotando modelos que equilibrem resultados tangiveis e saude
organizacional. A sustentabilidade do trabalho remoto exige que indicadores de desempenho sejam
vetores de eficiéncia e qualidade de vida (Vilarinho et al., 2021)

A andlise dos indicadores de desempenho individual no teletrabalho, confrontada com o
arcabougo legal brasileiro para a administracdo publica federal revela uma evolugdo significativa,
porém complexa na forma de mensurar o trabalho remoto. A avaliagdo neste contexto, exige uma
abordagem multidimensional e equilibrada, superando modelos tradicionais baseados em presenga
fisica ou horas trabalhadas, como alertado por McPhail (2023).

Os estudos revisados (Vos, Voordt, 2002; McCloskey, 2003; Caraiani et al., 2023; Miiller,
2019; Radoni¢, 2021; McPhail, 2023) convergem para a necessidade de indicadores hibridos
(quantitativos e qualitativos), destacando-se a produtividade e output: medida por tarefas concluidas,
projetos entregues e metas alcancadas (Caraiani et al., 2023; McPhail, 2023; Radoni¢, 2021),
alinhando-se perfeitamente ao foco em resultados e entregas estabelecido pela IN 65/2020, Decreto
11.072/2022 e IN 24/2023 (PGD). A qualidade do trabalho, avaliada pela taxa de erros, necessidade
de retrabalho e precisdo (Caraiani et al., 2023; McPhail, 2023), complementa a mera contagem de
tarefas e reforga a eficiéncia buscada pelo PGD. As habilidades técnicas e comportamentais, como
conhecimento técnico, comunicagdo, colaboragdo, proatividade e resolucdo de conflitos (Caraiani et
al., 2023; McCloskey, 2003) sdo essenciais para a autonomia e autolideranca requeridas no

teletrabalho (Miiller, 2019), sendo indiretamente contempladas na avaliagdo do cumprimento do
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Plano de Trabalho Individual (IN 24/2023). O bem-estar e satisfacdo, fatores como equilibrio
trabalho-vida pessoal, satisfagdo com a otimizacao do tempo e realizagao (Miiller, 2019; Radonic,
2021; McPhail, 2023) emergem como indicadores importantes na prevencao de sobrecarga € o
burnout (Dupont, et al. 2025). O engajamento, contribui para os objetivos organizacionais, a
participag@o em projetos e o desenvolvimento profissional (Caraiani et al., 2023) estdo presentes no
ciclo de avaliacdo do teletrabalho no PGD, promovido pela IN 24/2023, com pactuacao e avaliacao
de planos individuais e da unidade, buscam promover este alinhamento.

A legislacdo brasileira (IN 65/2020, Decreto 11.072/2022, IN 24/2023, IN 52/2023)
estabeleceu um so6lido fundamento legal orientado para resultados, especialmente através do PGD. O
foco em metas mensuraveis, planos de trabalho individualizados e avaliagdo por entregas reflete a
influéncia da abordagem por tarefas da CLT e responde a necessidade de avaliagdo no teletrabalho.

Contudo, persistem desafios significativos, como o risco de hiperfoco na produtividade. A
forte énfase legal no cumprimento de metas quantitativas (com consequéncias como desligamento do
PGD - Art. 13° do Dec. 11.072/2022) pode, se nao balanceada, levar a sobrecarga e ao esgotamento,
como vimos anteriormente. A integracdo explicita do bem-estar como dimensdo avaliativa ¢ uma
deficiéncia a ser superada.

Os principais achados desta pesquisa revelam uma dupla perspectiva. Por um lado, a literatura
académica aponta para a necessidade de uma avaliacao de desempenho do teletrabalho que transcenda
a mera produtividade quantitativa, incorporando dimensdes como a qualidade do trabalho, o
cumprimento de metas, o bem-estar e a satisfagdo do trabalhador, e at¢é mesmo indicadores de
economicidade e impacto organizacional (Aguinis, 2021). Por outro lado, a legislacao brasileira sobre
teletrabalho na administragdo publica, estabelece uma abordagem mais pragmatica, fortemente
orientada para o cumprimento de metas e resultados objetivos, com a integra¢io do teletrabalho ao
PGD. Embora essencial para a responsabilizagdo e a eficiéncia, essa base legal ainda apresenta
lacunas quanto ao detalhamento de como os indicadores qualitativos e aqueles relacionados ao bem-
estar devem ser operacionalizados. A legislacdo impde o que deve ser medido, os resultados, mas
oferece menos direcionamento sobre o como mensurar a totalidade do desempenho e suas nuances.

A presente revisdo sistematica da literatura, complementada pela andlise da legislacdo
brasileira, revelou um panorama multidimensional sobre os indicadores de desempenho para
avaliagdo do teletrabalho na administrag@o publica brasileira, discussdo que segue na busca integrar
os achados, articulando as proposi¢des tedricas com as exigéncias normativas e as agdes praticas.

A legislagdo brasileira consolidou a regulamentacao do teletrabalho na administra¢ao publica

federal, demonstrou um foco preponderante na mensuracdo de resultados quantitativos € no
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cumprimento de metas objetivas. Ao vincular o teletrabalho ao PGD, a normativa estabelece a
necessidade de que as entregas sejam passiveis de mensuragdo, inclusive com a possibilidade de
metas superiores as do trabalho presencial.

Essa convergéncia parcial entre academia e legislagao sugere que, embora a teoria reconhega
a complexidade do desempenho, incluindo aspectos subjetivos e de bem-estar, a pratica legislativa
prioriza o tangivel e o mensuravel, provavelmente por questdes de accountability e controle. O
desafio, portanto, reside em como os 6rgdos publicos podem ir além do minimo legal, incorporando
indicadores qualitativos e humanizados sem comprometer a objetividade e a transparéncia exigidas

pelo setor publico.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo geral analisar os indicadores de desempenho para avaliacao
do teletrabalho na administragdo publica brasileira, a partir de uma revisao sistematica da literatura
relacionada a legislacdo pertinente. Para tanto, buscou-se identificar e sintetizar os indicadores
propostos na academia, mapear o arcabougo legal e discutir as lacunas e desafios na aplicagcdo dessas
métricas no contexto da administra¢ao publica brasileira.

A articulagdo entre os achados da academia e o panorama legal revela que a administracao
publica brasileira se encontra em um estdgio de amadurecimento na gestdo do teletrabalho. H4 a
oportunidade de os 6rgdos publicos irem além da conformidade minima com a lei, desenvolvendo
sistemas de avaliagdo mais robustos que absorvam as proposi¢des da literatura sobre a importancia
de indicadores mais abrangentes.

Portanto, conclui-se que a avaliagdo de desempenho individual no teletrabalho na
administracdo publica brasileira demanda um modelo hibrido e equilibrado, que incorpore tanto a
objetividade das metas quantitativas e da qualidade das entregas (conforme exigido pelo PGD) quanto
a subjetividade essencial das habilidades comportamentais, da colaboracao e, sobretudo, do bem-estar
do servidor. O sucesso desta avaliacdao reside na capacidade de conciliar a busca por eficiéncia e
resultados, consagrada na legislacdo, com a protecdo da satde e da motivacdo do teletrabalhador,
garantindo que o teletrabalho seja sustentavel e produtivo no longo prazo.

A principal contribuig@o deste estudo consiste em reunir o conhecimento sobre os indicadores
de desempenho individual do teletrabalho, oferecendo um panorama integrado das perspectivas
teoricas e legais. Isso pode servir como um referencial valioso para gestores publicos na concepgao e
aprimoramento de seus proprios sistemas de avaliagdo, bem como contribuir para pesquisa académica

do tema.
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Apesar dos esfor¢os empreendidos, este estudo possui algumas limitagdes, que poderdo ser
mitigadas em pesquisas futuras, como as empiricas que investiguem a aplicagdo real e a efetividade
dos indicadores de desempenho do teletrabalho nas organizag¢des publicas. Nesse sentido, sugere-se
para futuras pesquisas a realizacao de estudos de caso em 6rgaos da administragdo publica ederal que
j& implementaram o teletrabalho de forma consolidada, buscando analisar na pratica quais indicadores
estao sendo utilizados, como sdo coletados e qual a percepgao de gestores e servidores sobre sua
efetividade. Adicionalmente, pesquisas que explorem a relacao entre a avaliacao de desempenho no
teletrabalho e a saide mental dos servidores, bem como estudos comparativos com experiéncias

internacionais, podem enriquecer mais os estudos.
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