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RESUMO: O teletrabalho no servigo publico federal brasileiro tem se consolidado como uma
estratégia relevante de modernizacdo administrativa, especialmente diante das
transformacgdes tecnoldgicas e das novas demandas sociais por servigos publicos mais
eficientes e acessiveis. Este estudo examina criticamente a adocdo desse modelo,
considerando seus fundamentos normativos, os impactos econémicos para a Administracao
Publica, as repercussdes sobre a saude ocupacional dos servidores e os reflexos na
qualidade do atendimento prestado ao cidad&o. A analise evidencia que o teletrabalho pode
contribuir para a racionalizacido de custos operacionais, a ampliacdo da produtividade
institucional e a melhoria do equilibrio entre vida profissional e pessoal dos servidores.
Contudo, também revela desafios relacionados a gestédo por resultados, a preservagao das
condicoes adequadas de trabalho e a manutengao da eficiéncia e da transparéncia no servico
publico. Conclui-se que o teletrabalho representa um avango significativo na governanga
publica federal, desde que seja implementado com critérios claros, mecanismos de controle e
avaliagao permanentes, bem como alinhamento aos principios da legalidade, da eficiéncia e
do interesse publico
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ABSTRACT: Teleworking in the Brazilian federal public service has become an important
strategy for administrative modernization, especially in light of technological transformations
and new social demands for more efficient and accessible public services. This study critically
examines the adoption of this model, considering its normative foundations, economic impacts
on public administration, repercussions on employees’ occupational health, and effects on the
quality of services provided to citizens. The analysis indicates that teleworking can contribute
to the rationalization of operational costs, increased institutional productivity, and improved
work-life balance for public servants. However, it also reveals challenges related to results-
based management, the preservation of adequate working conditions, and the maintenance
of efficiency and transparency in public service delivery. It is concluded that teleworking
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represents a significant advance in federal public governance, provided that it is implemented
with clear criteria, permanent monitoring and evaluation mechanisms, and alignment with the
principles of legality, efficiency, and the public interest.

Keywords: Teleworking; Federal Public Service; Public Governance.

RESUMEN: El teletrabajo en el servicio publico federal brasilefio se ha consolidado como una
estrategia relevante de modernizacion administrativa, especialmente frente a las
transformaciones tecnoldgicas y a las nuevas demandas sociales por servicios publicos mas
eficientes y accesibles. Este estudio examina de manera critica la adopcion de este modelo,
considerando sus fundamentos normativos, los impactos econémicos para la Administracion
Publica, las repercusiones sobre la salud ocupacional de los servidores y los efectos en la
calidad de la atencién prestada al ciudadano. El analisis evidencia que el teletrabajo puede
contribuir a la racionalizacién de los costos operativos, a la ampliacién de la productividad
institucional y a la mejora del equilibrio entre la vida profesional y personal de los servidores.
No obstante, también revela desafios relacionados con la gestion por resultados, la
preservacion de condiciones adecuadas de trabajo y el mantenimiento de la eficiencia y la
transparencia en el servicio publico. Se concluye que el teletrabajo representa un avance
significativo en la gobernanza publica federal, siempre que se implemente con criterios claros,
mecanismos permanentes de control y evaluacion, asi como con alineacion a los principios
de legalidad, eficiencia e interés publico.

Palabras clave: Teletrabajo; Servicio Publico Federal; Gobernanza Publica.
INTRODUCAO

O teletrabalho consolidou-se como instrumento de modernizagao
administrativa no setor publico federal, especialmente apds a pandemia de COVID-
19. A experiéncia emergencial evidenciou a viabilidade da gestdo por resultados,
substituindo o controle presencial por metas e entregas pactuadas. O modelo dialoga
com os pressupostos da Nova Gestdo Publica e com principios constitucionais da
eficiéncia e economicidade. A problematica central reside em verificar se o
teletrabalho promove eficiéncia sem comprometer a qualidade do atendimento ao
cidadao.

METODOS

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratdria, com base em analise documental. Foram examinados atos normativos,

leis, decretos, instrugbes normativas e demais regulamentos que disciplinam o
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teletrabalho no ambito do servigo publico federal brasileiro, bem como documentos
institucionais e relatérios oficiais relacionados a sua implementacao.

Complementarmente, realizou-se revisdo da literatura académica
recente sobre gestdo publica, governanga, saude ocupacional e organizagdo do
trabalho, com o objetivo de contextualizar teoricamente o tema e identificar
convergéncias e divergéncias analiticas.

A anadlise dos dados ocorreu por meio de interpretagdo critica e
sistematizagdo dos conteudos, buscando relacionar os marcos legais as evidéncias
tedricas e as implicagdes praticas do teletrabalho. Essa estratégia metodoldgica
permitiu compreender o fendbmeno de forma integrada, considerando seus aspectos

normativos, institucionais e organizacionais.
DISCUSSAO
2 DISPOSITIVOS LEGAIS

O teletrabalho encontra respaldo no Decreto n° 11.072/2022, que
regulamenta o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), e na Instrugdo Normativa
n° 65/2020. Tais normativos estabelecem diretrizes para metas, avaliacdo de
desempenho e ades&o voluntaria ao regime remoto. O modelo observa a Lei n°
8.112/1990 e os principios do art. 37 da Constituicdo Federal, assegurando legalidade,
publicidade e eficiéncia.

3 CORRELAGAO DE CUSTOS (ENERGIA, AGUA, MAQUINARIO)

A adog¢do do teletrabalho pode reduzir despesas estruturais
relacionadas a energia elétrica, agua, manutengao predial e insumos administrativos.
Entretanto, ha transferéncia parcial de custos ao servidor, especialmente quanto a
energia doméstica, internet e mobiliario. A analise custo-beneficio deve considerar

economia institucional e impactos distributivos.

4 CORRELAGAO TURNOVER E AFASTAMENTO POR SAUDE
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Regimes flexiveis tendem a reduzir turnover e afastamentos relacionados ao estresse
do deslocamento urbano. Contudo, o teletrabalho intensivo pode gerar isolamento
social e sobrecarga digital. A sustentabilidade do modelo exige politicas de saude

ocupacional e gestao equilibrada de metas.

4.1 Mensuragéo da Reducéo de Turnover em Orgéos Publicos com a Implementagéo

do Teletrabalho — Evidéncias Nacionais

A analise do impacto do teletrabalho sobre a rotatividade (turnover)
no contexto brasileiro implica considerar evidéncias nacionais sobre a adog¢ao do
teletrabalho em diferentes segmentos, especialmente no setor publico. Embora ainda
haja poucos estudos brasileiros que quantifiquem diretamente a reducéo de turnover
decorrente do teletrabalho, existem indicagdes institucionais e académicas que
demonstram como o trabalho remoto influéncia indicadores correlatos como
satisfacao, permanéncia, engajamento e intengao de continuidade no servigo publico,

todos relevantes para a mensuracao da rotatividade.

4.2 O Teletrabalho no Brasil: Contexto e Crescimento

Dados oficiais mostram que o teletrabalho vem se consolidando no
Brasil desde a pandemia, deixando de ser mera solugdo de emergéncia para se tornar
modalidade significativa de organizagdo do trabalho. Segundo a mais recente
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD Continua) do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE, 2026, cerca de 7,4 milhdes de
trabalhadores exerciam teletrabalho habitual ou ocasional em 2022, o que representa
aproximadamente 7,7% dos ocupados no pais no periodo observado.

Esses numeros demonstram que o teletrabalho deixou de ser
‘excecdo” e passou a integrar a rotina laboral no Brasil, o que possibilita observagdes

mais consistentes sobre seus efeitos de gestado de pessoas.

4.3 Indicadores Indiretos Relacionados ao Turnover
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Embora poucos estudos nacionais mensurem diretamente a redugao
de turnover apos a adogao do teletrabalho, € possivel inferir impactos positivos na
retencdo de servidores por meio de indicadores correlatos, conforme apontado em

estudos institucionais:
a. Aumento da satisfacdo e bem-estar dos servidores publicos

Relatérios técnicos e pesquisas académicas indicam que servidores
que exercem teletrabalho percebem melhor qualidade de vida, maior satisfagcdo com
o contexto de trabalho e percepgdes mais positivas sobre seu desempenho
profissional, em comparagao com servidores em regime presencial estrito, ENAP,
2026.

Esses fatores — satisfagdo, bem-estar e contexto positivo de trabalho — sao
amplamente reconhecidos na literatura de gestao de pessoas como preditores diretos
de menor rotatividade voluntaria e maior intencdo de permanéncia em uma

organizagao.
b. Reducéao de barreiras e custos para permanéncia no servigo

Segundo Thiago e Gongalves (2024), a adogédo do teletrabalho reduz
fatores que comumente influenciam a decisdo de desligamento, tais como
deslocamentos longos até o local de trabalho, custos adicionais com transportes e
dificuldades de conciliacdo entre vida pessoal e profissional. Ao eliminar ou atenuar
essas barreiras, o teletrabalho tende a contribuir para maiores taxas de permanéncia
e menor intencdo de desligamento voluntario, que sdo componentes diretos do
turnover.

Essa relacao indireta entre condi¢des de trabalho, qualidade de vida
e permanéncia ja encontra amparo em estudos nacionais e internacionais no campo

da gestao publica, ainda que nem sempre mensure diretamente o desligamento.

4.4 Ferramentas de Mensuragéo Aplicaveis no Brasil
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Para avaliar de forma concreta e comparativa a reducéo de turnover antes e depois
da adocgao de teletrabalho em 6rgaos publicos brasileiros, recomenda-se utilizar os
seguintes métricas e instrumentos de coleta de dados:

a. Taxa de Rotatividade Anual (TRA)

TRA = (Numero de desligamentos no ano / Total de servidores no inicio do ano) x 100
Essa métrica permite comparar periodos pré-e-pés-implementagao do teletrabalho e

detectar redugdes percentuais de desligamentos no érgéo.
b. indices de Intencdo de Saida

A partir de pesquisas internas de clima e satisfagao aplicadas regularmente, é possivel
monitorar a intencdo de saida dos servidores — um indicador comportamental que

antecipa futuros desligamentos voluntarios.
c. Indicadores de Engajamento

Sempre que 6rgaos coletam dados sobre engajamento e satisfagao
por meio de pesquisas padronizadas — como os modelos utilizados em 6rgéaos
publicos ou em consultorias — pode-se correlacionar esses dados com indices de
retencao e rotatividade.

Esses métodos, combinados, oferecem um quadro mais robusto e empiricamente
mensuravel dos efeitos do teletrabalho sobre o turnover no setor publico, sem

depender apenas de percepcdes isoladas.

4.5 Evidéncias Institucionais da Administragdo Publica Federal

Nos relatérios e documentos oficiais sobre a implementagdo do
teletrabalho no Brasil — elaborados pela Escola Nacional de Administragcéo Publica e

pelos programas de gestdo de pessoas do Governo Federal — destaca-se o uso
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dessa modalidade como ferramenta estratégica de gestdo de pessoas. Segundo
Thiago e Gongalves (2024), o teletrabalho apresenta potencial para melhorar o
desempenho, reduzir custos e otimizar processos de trabalho no setor publico. Esse
posicionamento institucional reflete a compreensao de que o teletrabalho, além de
flexibilizar a prestacdo de servicos, pode apoiar a fixacdo de servidores na

organizacgdo, atuando como um elemento de retengdo de talentos.
4.6 Exemplo de Aplicacdo em Orgaos Publicos Brasileiros

Alguns 6rgaos publicos que implementaram programas formais de

teletrabalho — integrados a politicas de gestdo — observaram resultados consistentes
de produtividade, satisfacdo e indicadores de desempenho, que podem ser
interpretados como sinais de maior permanéncia e menor rotatividade interna. Esses
sinais podem ser medidos periodicamente com base em dados administrativos e
levantamentos internos.
Importante: ainda que n&o se encontrem atualmente dados oficiais brasileiros que
quantifiquem diretamente a queda percentual do turnover apés o teletrabalho, as
evidéncias nacionais sobre satisfagdo, bem-estar e preferéncia por regimes flexiveis
reforcam fortemente a hipdtese testada em outros paises e em estudos académicos
de que o teletrabalho reduz a probabilidade de desligamento voluntario, ENAP 2026.
A mensuragdo da reducdo de turnover em 6rgaos publicos brasileiros a partir da
implementagdo do teletrabalho exige uma combinacdo de dados administrativos
oficiais, instrumentos de pesquisa interna e analise comparativa de indicadores antes
e depois da mudanga de regime. Dados como os do IBGE, 2026, que mostram a
expansao do teletrabalho no Brasil — somados a estudos institucionais que apontam
melhores niveis de satisfagdo e bem-estar, fornecem embasamento significativo para
sustentar a avaliagao do impacto do teletrabalho sobre a rotatividade de pessoal no
setor publico.

5 BENEFICIOS NA QUALIDADE DE VIDA DO TRABALHADOR
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O teletrabalho amplia a autonomia e favorece o equilibrio entre vida
pessoal e profissional. A economia de tempo com transporte representa ganho
significativo na qualidade de vida. O modelo também amplia a inclusdo de servidores
com mobilidade reduzida.

6 PRIORIDADE NA ALOCAGAO AO TELETRABALHO PARA EMPREGADOS COM
DEFICIENCIA E COM FILHOS ATE 4 ANOS

A previsdo de prioridade na alocagdo em atividades passiveis de
teletrabalho para empregados com deficiéncia e para aqueles que possuam filhos ou
criangas sob guarda judicial até 4 (quatro) anos de idade representa importante
avancgo na consolidacado de politicas laborais inclusivas e humanizadas. Trata-se de
medida que concretiza principios constitucionais, refor¢a a proteg¢ao social e alinha o
ordenamento juridico brasileiro as melhores praticas internacionais de trabalho
decente e inclusido produtiva.

A regulamentagao do teletrabalho no Brasil foi consolidada com a
Reforma Trabalhista promovida pela Lei n°® 13.467, que inseriu os artigos 75-A a 75-E
na Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). Posteriormente, a Lei n° 14.442
aprimorou o regime juridico do teletrabalho, estabelecendo, entre outros pontos, a
prioridade para trabalhadores com deficiéncia e para aqueles com filhos de até quatro
anos de idade na alocagdo para atividades remotas. Essa alteragdo legislativa
demonstra o reconhecimento, pelo legislador, de que o teletrabalho pode funcionar

como instrumento de inclusdo e de promocao da equidade nas relagdes laborais.

6.1 Fundamentagao Constitucional e Legal

A Constituicao da Republica de 1988 estabelece, como fundamentos
da Republica, a dignidade da pessoa humana e os valores sociais do trabalho (art. 1°,
lll e IV). Ademais, o artigo 7° assegura direitos fundamentais aos trabalhadores
urbanos e rurais, enquanto o artigo 227 consagra o dever da familia, da sociedade e
do Estado de assegurar a crianga, com absoluta prioridade, o direito a vida, a saude

e a convivéncia familiar.
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No que se refere as pessoas com deficiéncia, a protecdo € reforcada pela Lei n°
13.146 (Estatuto da Pessoa com Deficiéncia), que consagra o direito ao trabalho em
igualdade de oportunidades e condigbes com as demais pessoas, vedando qualquer
forma de discriminagao. A priorizacdo no acesso ao teletrabalho, quando compativel
com a funcdo exercida, concretiza o principio da adaptacédo razoavel, previsto no
Estatuto, e contribui para a eliminagao de barreiras arquitetdnicas, urbanisticas e de
mobilidade.

No ambito da protegdo a parentalidade, a legislagao trabalhista brasileira ja prevé
mecanismos como licengca-maternidade, licenca-paternidade e estabilidade provisoria
da gestante. A prioridade no teletrabalho amplia esse sistema protetivo, oferecendo
alternativa que favorece a conciliagdo entre trabalho e responsabilidades familiares,
especialmente nos primeiros anos de vida da crianga — fase crucial para o

desenvolvimento biopsicossocial.

6.2 Inclusdo da Pessoa com Deficiéncia e Acessibilidade Digital

A adogédo do teletrabalho como instrumento de inclus&o profissional
das pessoas com deficiéncia deve ser analisada sob a perspectiva da acessibilidade
e da igualdade material. Muitas vezes, o deslocamento até o local fisico de trabalho
constitui obstaculo significativo, seja por limitagdes de mobilidade, seja pela auséncia
de infraestrutura urbana adequada.

Ao priorizar tais trabalhadores em vagas remotas, o empregador
contribui para a reducéo de barreiras externas e promove a permanéncia produtiva no
mercado de trabalho. Entretanto, a prioridade ndo dispensa a necessidade de
fornecimento de recursos de tecnologia assistiva, adaptac¢des de sistemas e garantia
de acessibilidade digital. O ambiente virtual deve ser igualmente inclusivo, observando
padrées internacionais de acessibilidade.

Sob o prisma organizacional, a politica de priorizagdo exige
planejamento estruturado, mapeamento de cargos compativeis com trabalho remoto
e avaliagdo individualizada das condi¢gbes do empregado. N&o se trata de imposigcéo
automatica, mas de preferéncia na alocacdo quando houver compatibilidade técnica

e operacional com a funcao exercida.
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6.3 Protecdo a Primeira Infancia e Conciliagdo Trabalho-Familia

A prioridade concedida aos empregados com filhos ou crianga sob
guarda judicial até quatro anos de idade insere-se no contexto das politicas publicas
de protecao a primeira infancia. O periodo inicial da vida da crianga demanda maior
presencga parental, cuidados intensivos e acompanhamento constante.

O teletrabalho, ao reduzir o tempo de deslocamento e ampliar a
flexibilidade na organizagdo da jornada, contribui para maior equilibrio entre vida
profissional e responsabilidades familiares. Tal medida encontra respaldo em estudos
contemporaneos de gestdo de pessoas, que apontam a conciliagdo trabalho-familia
como fator determinante para a reducéo do turnover, diminuicdo de afastamentos por
adoecimento psiquico e aumento do engajamento organizacional.

Do ponto de vista econémico, a politica também pode gerar beneficios
indiretos as organizagbes, como maior retencdo de talentos, fortalecimento da
imagem institucional e redugdo de custos operacionais. Empresas que adotam
praticas inclusivas tendem a apresentar melhores indicadores de clima organizacional

e responsabilidade social corporativa.
6.4 Impactos na Administragdo Publica Federal

No ambito do servico publico federal, a politica de priorizagéo
harmoniza-se com os programas de gestdo e desempenho regulamentados por atos
normativos do Poder Executivo, que incentivam o teletrabalho como ferramenta de
modernizacdo administrativa. A adog¢do de critérios inclusivos na alocagdo de
servidores em regime remoto reforca o compromisso institucional com a
acessibilidade, a eficiéncia e a promocao de direitos fundamentais.

A implementacgéo eficaz dessa prioridade demanda integragdo entre
setores de gestédo de pessoas, tecnologia da informacao e unidades administrativas,
assegurando que a politica ndo apenas exista formalmente, mas produza resultados

concretos em termos de inclusao e melhoria da qualidade de vida laboral.

‘3\ Revista Interdisciplinar Redeemer de Ciéncias e Educagao —

Redeemer RIRCE

JOURNAL



Revista Interdisciplinar
\g\ JI{% eeengg'mle%:‘ias e Educacao — RIRCE

o u N A

A previsdo de prioridade para empregados com deficiéncia e para
aqueles com filhos até quatro anos na alocagao ao teletrabalho constitui mecanismo
juridico de promog¢ao da igualdade material e de fortalecimento da protecéo social. Ao
mesmo tempo em que concretiza direitos fundamentais, a medida contribui para a
modernizacdo das relagcdes de trabalho e para a construgdo de ambientes
organizacionais mais inclusivos e sustentaveis.

Sua efetividade, entretanto, depende de regulamentag&o interna
adequada, gestao responsavel e compromisso institucional com a inclusdo. Quando
corretamente implementada, a politica representa ndo apenas cumprimento legal,
mas avancgo significativo na consolidacdo de um modelo de trabalho mais humano,

acessivel e alinhado as transformacgdes contemporaneas do mundo laboral.
7 PONTOS NEGATIVOS AO CIDADAO

Todavia, a imposicao de teto fixo ndo necessariamente considera as
especificidades das atividades exercidas. Setores com alta digitalizagdo poderiam
operar com percentuais superiores sem prejuizo a prestagao de servigos. A reducéo
do atendimento presencial pode afetar cidaddos sem acesso digital. Modelos hibridos
e fortalecimento de canais acessiveis sdo essenciais para preservar a centralidade do

usuario.

8. REFORMA ADMINISTRATIVA (PEC 38/2025) E LIMITAGAO DO
TELETRABALHO A 20% DA FORCA DE TRABALHO: IMPACTOS POTENCIAIS
NOS RESULTADOS INSTITUCIONAIS E NO TURNOVER NO SERVIGO PUBLICO

A discussdo em torno da Reforma Administrativa ganhou novos
contornos com a apresentagao da PEC 38/2025, cujo relator, o deputado Pedro Paulo,
incluiu proposta de limitagao do teletrabalho (home office) a, no maximo, 20% da for¢a
de trabalho de cada 6rgao publico. A medida, se aprovada, representara uma
mudanga estrutural na politica de gestdo de pessoas da Administracdo Publica
brasileira, especialmente apds a consolidagao do teletrabalho como instrumento de

modernizagdo administrativa no periodo pos-pandemia.
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O presente topico analisa os possiveis impactos dessa restricido sobre

os resultados organizacionais e sobre a taxa de turnover no servigo publico.
8.1 Contextualizagédo da Limitagdo Proposta

Desde 2020, o teletrabalho foi progressivamente incorporado a
Administragdo Publica Federal como modelo estruturado de gestao por resultados,
com regulamentacdes internas e programas institucionais. Orgdos federais
implementaram regimes hibridos e integrais de trabalho remoto com base em metas
e desempenho.

A proposta de limitar o teletrabalho a 20% da forga de trabalho altera
significativamente essa logica, ao substituir um modelo baseado em desempenho por
um critério quantitativo fixo. A mudanga pode gerar efeitos administrativos relevantes,

tanto positivos quanto negativos, a depender da forma de implementagéao.
8.2 Impactos Potenciais nos Resultados Institucionais
a) Produtividade e Entregas

Estudos nacionais conduzidos pela Escola Nacional de Administracéo
Pudblica indicam que programas estruturados de teletrabalho no setor publico federal
apresentaram aumento ou manutencéo da produtividade em diversos 6rgaos. A légica
da gestao por metas, combinada a autonomia do servidor, mostrou-se compativel com
entregas orientadas a resultados.

A restricdo quantitativa pode produzir dois efeitos possiveis:

1. Efeito de reducéo de flexibilidade organizacional — Orgéos
que ja estruturaram processos digitais e fluxos de trabalho remotos podem
sofrer redugdo na eficiéncia operacional ao forgar retorno presencial
desnecessario.

2. Padronizagdo administrativa — Pode haver maior

uniformidade normativa, reduzindo distor¢des entre érgéos.
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b) Custos Operacionais

O teletrabalho tem sido associado a reducdo de custos com energia elétrica,
manutengao predial, consumo de agua e infraestrutura fisica. Uma eventual limitagao
pode elevar despesas operacionais, especialmente em Orgdos que ja haviam
redimensionado seus espacos fisicos.

A mensuragao desses impactos pode ser feita comparando:

e Custos prediais antes e depois da ampliacédo do teletrabalho;
e Despesas administrativas per capita;

 Indices de ocupacao fisica das unidades.
8.3 Impacto Potencial no Turnover no Servigo Publico

Embora o servigo publico brasileiro possua estabilidade para grande
parte dos servidores efetivos, o conceito de turnover aplica-se especialmente a:

e Cargos comissionados;

e Empregados publicos;

e Contratacdes temporarias;

e Pedidos de exoneragao voluntaria;

¢ Movimentagdes internas (rotatividade organizacional).

A limitagdo do teletrabalho pode impactar o turnover de trés formas
principais:

1) Aumento da Intenc&o de Saida
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e O teletrabalho tornou-se fator relevante de satisfacdo no trabalho e qualidade
de vida. A reducgao abrupta do percentual de servidores elegiveis pode gerar:

e Insatisfacéao;

e Aumento da intengdo de remocgao ou redistribuicio;

e Busca por 6rgaos com maior flexibilidade normativa (caso haja diferenciagdes
interpretativas).

¢ Indicadores de intencdo de saida, coletados por pesquisas internas de clima

organizacional, podem servir como termdmetro inicial do impacto da medida.
2) Impacto na Atragao e Retengao de Talentos

Orgaos que oferecem maior flexibilidade tendem a ser mais atrativos
para profissionais altamente qualificados, especialmente nas areas de tecnologia,
regulacéo e analise técnica.

Caso o limite de 20% reduza significativamente as oportunidades de teletrabalho,
pode haver:

e Diminuicdo da atratividade em concursos;
e Redugao do interesse em cargos comissionados;

e Maior evasido de empregados publicos celetistas para o setor privado.
3) Movimentagéo Interna e Redistribuigéo
A limitagdo pode estimular:

¢ Pedidos de remogao para unidades com maior possibilidade de teletrabalho;
e Reorganizagdes internas;

e Competicado por vagas remotas dentro do préprio 6rgao.

Essa rotatividade interna, ainda que n&o represente desligamento

formal, gera custos administrativos e pode impactar a continuidade das atividades.
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8.3 Possiveis Argumentos Favoraveis a Limitagao
Do ponto de vista da defesa da proposta, os argumentos incluem:

e Maior controle administrativo;

e Fortalecimento da cultura organizacional presencial;

e Garantia de atendimento direto ao cidadao;

e Redugdo de assimetrias entre servidores elegiveis e nao elegiveis ao

teletrabalho.

Esses elementos podem ser considerados relevantes especialmente

em atividades que demandam presenca fisica continua.
8.4 Riscos Estratégicos e Consideragcdes Gerenciais

e A imposicdo de limite fixo pode produzir efeito inverso ao
pretendido se:

e Desconsiderar a maturidade digital dos 6rgaos;

e Reduzir politicas de gestéo por desempenho;

e Impactar negativamente o clima organizacional.

Recomenda-se que eventual regulamentagcdo observe critérios técnicos,

como:

e Natureza das atividades;
e Grau de digitalizagado dos processos;
¢ Indicadores de produtividade;

e Avaliagdo de desempenho individual.

8.5 Pontos Negativos Internos Potenciais da Limitagdo do Teletrabalho
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A eventual restricdo do teletrabalho a no maximo 20% da forga de trabalho,
conforme proposto no &mbito da PEC 38/2025, pode gerar impactos internos
relevantes na dinamica organizacional do servigo publico. A seguir, destacam-se sete
pontos negativos internos, com énfase na comunicagao institucional, no trabalho

colaborativo e na imagem organizacional.
1. Diminuicdo da Comunicag¢ao Horizontal e Intersetorial

A alternancia obrigatéria entre presencial e remoto, com limitagéo rigida de
percentual, pode fragmentar fluxos comunicacionais ja consolidados em ambientes
digitais. Orgéos que estruturaram rotinas com base em plataformas colaborativas e

reunides virtuais poderao enfrentar:

e Descontinuidade no fluxo de informacdes;
e Ruidos na comunicagao entre equipes hibridas;

e Reducéo da agilidade na tomada de decisao.

A comunicagao institucional moderna baseia-se em integragdo digital
continua. Ao limitar o teletrabalho sem critérios funcionais, corre-se o risco de
enfraquecer canais ja institucionalizados e reduzir a eficiéncia do intercambio técnico.

2. Enfraquecimento do Trabalho em Conjunto e da Cultura Colaborativa

O trabalho remoto, quando estruturado por metas e entregas, tende a
estimular a autonomia com responsabilidade compartilhada. A imposi¢céo de teto fixo
pode:

e Criar disputas internas por vagas de teletrabalho;
o Estabelecer diferenciagao entre grupos elegiveis e ndo elegiveis;

e Gerar sensacéao de desigualdade organizacional.

Esse cenario pode prejudicar o espirito de cooperagao e reduzir a coeséo
das equipes. O trabalho em conjunto depende de confianga, clareza de objetivos e
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estabilidade organizacional — fatores que podem ser afetados por mudancgas
abruptas de regime.

1. Impacto Negativo na Imagem Institucional Interna

A percepcgao dos servidores sobre a instituicado influencia diretamente o clima
organizacional. A restricdo pode ser interpretada como:

e Retrocesso em politicas de modernizagao administrativa;
e Reducédo da autonomia profissional;
e Falta de reconhecimento da produtividade ja demonstrada em

regimes remotos.

Essa percepcédo pode afetar o orgulho institucional e a identificagdo do
servidor com o 6rgédo, elementos fundamentais para o comprometimento de longo

prazo.
2. Reducéao da Atratividade Organizacional

Orgaos publicos competem entre si — e também com o setor privado — por
profissionais qualificados, especialmente nas areas técnicas e estratégicas. A
limitagdo do teletrabalho pode:

e Diminuir a atratividade de cargos comissionados;
e Reduzir o interesse de especialistas altamente qualificados;

e Impactar a capacidade de retencao de talentos.

Em um contexto de transformacéao digital, flexibilidade tornou-se diferencial

competitivo institucional.
3. Aumento de Conflitos Internos e Sensacgao de Injustica
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A definicdo de quem compora os 20% autorizados ao teletrabalho podera
gerar:

e Conflitos interpessoais;
¢ Questionamentos sobre critérios de selecio;

e Percepgao de favorecimento ou subjetividade decisoria.

Ambientes organizacionais com critérios pouco transparentes tendem a sofrer

deterioragdo no clima interno, afetando diretamente a produtividade coletiva.
4. Perda de Engajamento e Motivagao

Diversos orgaos federais ja consolidaram modelos de gestdo por resultados
associados ao teletrabalho. A limitacdo pode ser percebida como:

¢ Reducao de confianga na capacidade técnica do servidor;
e Desvalorizagdo da entrega baseada em metas;

e Retorno a modelo centrado no controle presencial.

Essa mudanga pode impactar negativamente o engajamento, especialmente entre

servidores que demonstraram alto desempenho no regime remoto.
5. Potencial Impacto na Reputagao Institucional Externa

A imagem institucional n&do se constréi apenas perante o cidaddo, mas também
perante o mercado de trabalho e outras instituicbes. A limitagcdo rigida pode ser

interpretada como:

e Resisténcia a inovagdo administrativa;
e Desalinhamento com praticas contemporaneas de gestao publica;

e Redugao da imagem de modernidade e eficiéncia.
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¢ Instituicées publicas que mantém politicas flexiveis, alinhadas a transformagéao

digital, tendem a ser vistas como mais estratégicas e adaptaveis.
CONSIDERAGOES FINAIS

O teletrabalho representa avangco na modernizacdo do Estado
brasileiro. Seus beneficios dependem de regulagéo equilibrada, monitoramento por
indicadores e garantia de acesso universal ao cidadao.

A imposigdao de limite percentual uniforme desconsidera a
heterogeneidade das atividades desempenhadas no servigo publico. Setores com alta
digitalizagcado poderiam manter elevado nivel de produtividade em regime remoto sem
prejuizo a prestagéo de servigos.

A analise dos pontos negativos internos nado implica
necessariamente rejeicdo da proposta, mas evidencia que mudangas estruturais

devem ser acompanhadas de:

e Critérios técnicos objetivos;
e Transparéncia na selec¢ao;
e Monitoramento de clima organizacional,

e Avaliagéo continua de produtividade e resultados.

A sustentabilidade administrativa depende do equilibrio entre
controle institucional e valorizagdo do capital humano. Qualquer reforma que interfira
diretamente na organizacdo do trabalho deve considerar seus reflexos na

comunicagao, cooperacao e identidade institucional.
Reducgao de percentual

A limitagdo do teletrabalho a 20% da forga de trabalho por 6rgao,
conforme proposta na PEC 38/2025, pode representar mudanga significativa na

politica de gestédo publica brasileira. Seus impactos sobre resultados institucionais e
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turnover dependerao da forma de implementacéao, do perfil das atividades exercidas
e do grau de maturidade administrativa de cada o6rgéo.

Se, por um lado, a medida pode padronizar praticas e reforgar
controle administrativo, por outro, pode afetar indicadores de satisfacéo, retencao e
atracdo de talentos, especialmente em carreiras técnicas e estratégicas.

A analise empirica futura devera considerar séries histéricas de:

e Taxa de rotatividade voluntaria;
¢ Intencao de saida;

e Custos operacionais;

e Produtividade por servidor;

¢ Indicadores de clima organizacional.

Somente com base em dados comparativos sera possivel aferir se a
limitagdo contribuira para maior eficiéncia administrativa ou se produzira efeitos

adversos na retengao e nos resultados do servigo publico.

Pontos negativos internos

Desafios incluem monitoramento de desempenho, seguranca da
informacgédo e adaptacdo cultural. A lideranga remota exige capacitagdo gerencial e

investimentos em infraestrutura tecnologica.
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