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RESUMO

Esta pesquisa foi desenvolvida antes da sociedade mundial ter sido surpreendida pela 
pandemia do coronavírus (COVID-19). Este fato acelerou a necessidade de adaptação da 
grande maioria das empresas ao regime home offi  ce de sua força de trabalho. O rastro 
que o coronavírus tem deixado é de cautela no mercado de trabalho e mudanças nas re-
lações entre patrões e empregados. O obje� vo deste ar� go é iden� fi car na literatura um 
panorama da evolução e as tendências de arranjos fl exíveis de trabalho nas empresas e 
organizações ao longo do tempo. Coleta de dados a par� r da revisão integra� va de litera-
tura nas bases de dados Scopus e Web Of Science, de ar� gos publicados sem restrição de 
tempo. A amostra foi composta por 562 estudos, categorizados e separados em períodos 
de forma longitudinal. Foram iden� fi cados os temas que são tendências sobre o futuro 
do trabalho, como arranjos fl exíveis do o� cio, a carência de legislação trabalhista sobre 
trabalho remoto, o teletrabalho como ferramenta da sustentabilidade e os impactados 
destes novos arranjos de trabalho no equilíbrio entre vida pessoal-profi ssional. Além dis-
so, temos também as questões que impactam a gestão de pessoas em regime de teletra-
balho. Não foram pesquisadas teses e dissertações que abordassem o tema o que poderia 
trazer resultados ainda mais recentes, mas que estavam fora do escopo da metodologia 
desta pesquisa. Diante da pandemia do coronavírus, que surpreendeu o mundo, há um 
impacto no trabalho tradicional. As empresas � veram de implantar o trabalho remoto 
com urgência, sem planejamento e fundamentação teórica. Este estudo é um insumo 
para empresas e líderes que estão lidando com a adoção de arranjos fl exíveis de trabalho. 
No atual momento de pandemia, o trabalho remoto ganhou proporções inimagináveis. As 
relações de trabalho precisam ser adaptadas e a gestão desta nova modalidade se torna 
uma necessidade premente e ainda em fase de construção para u� lização por líderes 
empresariais.

Palavras-chave: Arranjos Flexíveis de Trabalho; Teletrabalho; Home offi  ce.
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INTRODUÇÃO

A natureza do trabalho está mudando, de tradicional para 
a não-tradicional. Segundo Hynes (2014) essas mudanças na 
natureza do trabalho são mais visíveis em sociedades de-
senvolvidas, e têm como requisito maior o processamento 
intelectual da informação em vez do trabalho � sico do pas-
sado. O trabalho tradicional de manufatura foi transferido 
para países em desenvolvimento. Os trabalhadores do co-
nhecimento precisam de acesso ao fl uxo con� nuo para criar 
informações, e as estruturas tecnológicas não são obrigato-
riamente ligadas a um local de trabalho ou local � sico para 
realizar suas a� vidades.

Os avanços tecnológicos da informação e da comunicação 
contribuem para essa mudança da natureza do trabalho e 
são fundamentais para novas formas de trabalho. Diferentes 
combinações de locais e horários para determinadas moda-
lidades de trabalho dependem de tecnologia e são iden� fi -
cadas na literatura cien� fi ca, bem como diferentes denomi-
nações para uma mesma defi nição.

Os estudos cien� fi cos sobre as novas formas de trabalho 
nos apresentam termos como arranjos fl exíveis de trabalho 
(fl exible work arrangement), novas formas de trabalho (new 
ways of working), trabalhos combinados (blended work) 
como defi nições para a conjunção de regimes de trabalho 
sem local e hora determinados e que misturam diferentes re-
gimes, presencial e remoto. O teletrabalho como parte destes 
arranjos é um conceito com várias terminologias, segundo Al-
len et al. (2015) falta uma defi nição comum que reconheça 
sua variação de extensão, relação e localização. A divergência 
na defi nição difi culta sinte� zar de forma abrangente o enten-
dimento sobre teletrabalho e, com isso, as pesquisas têm con-
clusões diferentes e amostras divergentes.

Há um consenso entre os autores das revisões de lite-
ratura do teletrabalho sobre a complexidade da defi nição 
de teletrabalho. Para De Lorenzi Cancelier et al. (2017) a 
complexidade das defi nições é causada pela quan� dade de 
variáveis impactantes em prá� cas fl exíveis de trabalho e o 
teletrabalho é uma alterna� va ao trabalho fl exível. Segundo 
Belanger et al. (2013) a limitação central das pesquisas é a 
falta de fundamentação teórica causada pela complexidade 
inerente ao fenômeno. Além disso, o teletrabalho simboli-
za uma enorme mudança na compreensão do trabalho, nas 
a� vidades profi ssionais para indivíduos, organizações e so-
ciedade.

As demandas individuais, sociais e organizacionais são 
fatores que também contribuem para a adoção de arranjos 
fl exíveis de trabalho. Os indivíduos buscam maior fl exibili-
dade e controle em relação ao tempo e local de trabalho, 
que ajude-os a equilibrar trabalho e vida (Suh e Lee, 2017). 
As sociedades estão atentas às questões ambientais e à sus-

tentabilidade com o obje� vo de preservar o planeta e as 
necessidades humanas. Nesse sen� do, o teletrabalho é con-
siderado em muitos estudos, uma estratégia sustentável de 
gerenciamento de demanda de viagens (Kim, 2017)studies 
typically adopt one method of the following three: (1, bem 
como estratégia governamental para a redução de fl uxo de 
veículos em grandes centros urbanos e, consequentemente, 
redução de emissão dos poluentes (Hynes, 2014). As orga-
nizações buscam estratégias para obter vantagem compe-
� � va, adotam polí� cas para atender as demandas do seu 
capital humano, o indivíduo, e de responsabilidade social, 
a sociedade. Por isso, é preciso reter seus profi ssionais es-
tratégicos garan� ndo seu bem-estar, visto que funcionários 
felizes são a premissa para uma empresa bem-sucedida e 
sustentável (Peisert, 2016).

Antes da pandemia do coronavírus (COVID-19), observa-
-se na literatura que a disseminação do teletrabalho, por ser 
uma prá� ca de trabalho contrária aos entendimentos sociais 
e culturais estabelecidos de como o trabalho acontece, en-
contrava barreiras para a implantação e disseminação. As 
lideranças e os gerentes buscam selecionar quem deve ou 
pode teletrabalhar como forma de controle (Peter e Den 
Dulk, 2004), concedendo a modalidade somente para os 
funcionários em posições estratégicas. As questões e con-
ceitos recentes apresentavam estudos como: quem pode 
teletrabalhar, vantagens e desvantagens da u� lização de 
robôs de telepresença no teletrabalho em casa, a adoção 
do teletrabalho em situações regionais de pós-catástrofes, 
o conceito de proximidade percebida e de cyberlaking de-
vem estar fundamentados em uma defi nição comum sobre 
teletabalho.

Agora, com a sociedade impactada pela pandemia a 
maioria das empresas teve a necessidade de implantar o 
home offi  ce como sua força de trabalho. Essa adoção, sem 
um planejamento e preparação, é uma preocupação dos 
especialistas. A revista cien� fi ca The Lancet, realizou uma 
revisão do impacto psicológico da quarentena em diferen-
tes bancos de dados cien� fi cos e iden� fi cou que a maioria 
dos estudos apresentam como efeitos psicológicos nega� -
vos sintomas de estresse pós-traumá� co, confusão mental 
e raiva. Alguns pesquisadores sugerem efeitos duradouros. 
Segundo Brooks et al. (2020) as empresas devem fornecer 
informações claras sobre a quarentena, como protocolos e 
as ferramentas necessárias, bem como lembrar os bene� -
cios da quarentena para a sociedade em geral.

Nesse contexto, a atual pesquisa foi desenvolvida no 
período de 2019/2020, anterior à pandemia, e teve como 
obje� vo iden� fi car os estudos e as tendências sobre arran-
jos fl exíveis de trabalho, para que empresas e seus gestores 
possam tomar decisões para um melhor desempenho labo-
ral. Embora o cenário pós pandemia seja uma incógnita, os 
resultados apresentados podem ser u� lizados em qualquer 
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momento e ambiente e poderá ser útil para os futuros desa-
fi os laborais desse novo cenário.

Este estudo é importante para as empresas e organiza-
ções que pretendem adotar arranjos fl exíveis de trabalho 
por servir como fundamentação teórica para suas polí� cas e 
estratégias. Além disso, possibilita atender as empresas que 
já adotaram algum � po de arranjo, pois servem como base 
para reformulação e atualização das tendências de trabalho 
baseadas nos estudos cien� fi cos.

Esta revisão sistemá� ca da literatura tem como obje� vo 
principal iden� fi car e apresentar o panorama da evolução e 
as tendências de teletrabalho ao longo do tempo.

METODOLOGIA

O método para a elaboração deste estudo foi a pesquisa 
bibliométrica nas bases de dados eletrônicas. A seleção das 
publicações foi por meio do Portal de Perió dicos da CAPES, 
nas bases Scopus e Web of Science (WoS), respec� vamente 
em 10.01.2019 e 23.03.2019, sem restrição de ano de pu-
blicação.

Foram encontrados na base SCOPUS, em 10.01.2019, 
para a palavra-chave “telework” 727 ar� gos e para “home 
offi  ce” 2.438 ar� gos. O Gráfi co 1 apresenta as publicações 
de teletrabalho por ano no SCOPUS. A primeira publicação 
foi em 1977 e começou a ascender o número de publicações 
em 1994, tendo seu pico de publicações em 2012 (51 publi-
cações).

Figura 1. Publicações de teletrabalho por ano no SCOPUS
Fonte: Adaptado da Base de Dados do Scopus pelos autores (2020)

A Figura 2 apresenta todas as publicações com as pala-
vras-chave telework e home offi  ce por área de conhecimen-
to. As áreas com publicações com a palavra-chave home offi  -
ce são, em ordem decrescente: Ciências Sociais, Engenharia, 
Medicina e Ciência da Computação. Para telework, a ordem 
de publicação das áreas são Ciências Sociais, Administração 

e Negócios, Ciência da Computação e Engenharia. O teletra-
balho é a palavra-chave mais u� lizada para Administração e 
Negócios que é o tema macro deste estudo. Quanto as áreas 
que mais estudam o tema são Ciências Sociais e Administra-
ção e Negócios.

Para refi nar a busca inicial foram u� lizados fi ltros limitan-
do os � pos de fontes e documentos das publicações para 
journal, arti cle, arti cle in press e review, apresentando o re-
sultado de 481 publicações.

A leitura dos 481 resumos possibilitou classifi car os ar-
� gos em 47 categorias, sendo eliminada a categoria classi-
fi cada como “outra área de conhecimento/sem resumo”. A 
classifi cação dos ar� gos aponta os principais obje� vos das 
pesquisas cien� fi cas, sua evolução ao longo do tempo, as la-
cunas de conhecimento e sua relação com a gestão estraté-
gica de pessoas. Com a exclusão da categoria “outra área de 
conhecimento/sem resumo”, que somaram 57 publicações 
fora do contexto da pesquisa, as publicações foram reduzi-
das para 424.

Fi gura 2. Publicações de teletrabalho por área de conhecimento 
Fonte: Adaptado da Base de Dados do Scopus pelos autores (2020).

A Figura 3 apresenta os temas mais pesquisados por ca-
tegoria (tema principal), com recorte no número de publi-
cações que aparecem entre 7 e 41 repe� ções. Observa-se 
como tendência a categoria: arranjos fl exíveis de trabalho. E 
como categorias diferenciadas: defi cientes, estresse, cyber-
laking, conceito de proximidade percebida e pós-catástrofe.

O Quadro 1 apresenta a lista de classifi cação dos ar� gos 
em categorias, o número de vezes de repe� ções e sua ca-
tegorização ao longo do tempo. A análise longitudinal foi 
dividida em quatro períodos do total de publicações encon-
tradas nas bases de dados, sem cortes.

Com base na categorização acima, foi feita uma nova 



Revista S&G
Volume 17, Número 2, 2022, pp. 173-184
DOI: 10.20985/1980-5160.2022.v17n2.1675

176

pesquisa com a palavra “telework” em outra base de dados, 
Wef of Science, em 23.03.2019.  Foram iden� fi cadas 593 pu-
blicações que foram refi nadas em somente as classifi cadas 
por arti cle, review, book review, no idioma inglês e portu-
guês, com numeração de DOI, no período de 2008 a 2019 e, 
por fi m, eliminando as repe� das do SCOPUS. Nesse sen� do, 
restaram  81 publicações.

A Figura 4 apresenta as publicações no período defi nido, 
sem refi namento. Nota-se que o pico das publicações foi em 
2016 com 50 publicações e, posteriormente, só decresce.

A Figura 5 demonstra as áreas de conhecimento com 
maior número de publicações sobre teletrabalho, no perío-
do pesquisado em ordem decrescente, que são: Gestão, Ne-
gócios, Psicologia Aplicada, Ergonomia, Relações Trabalhis-
tas da Indústria, Transporte entre as áreas com os maiores 
percentuais de incidência.

Figura 3. Categorização das publicações sobre teletrabalho 
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Figura 4. Publicações de teletrabalho por ano no WoS
Fonte: Adaptado da Base de Dados do WoS pela autora (2020)
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Categoria Total
(100%)

Períodos 
1977 a 
1989 
(1%)

1990 a 
2000 
(20%)

2001 a 
2010 
(36%)

2011 a 
2019 
(43%)

1 Arranjos de trabalho fl exíveis 41 - 9 11 21
2 Estudo de Caso (país ou organização específi ca) 33 - 8 12 12
3 Aumento ou redução / Futuro do teletrabalho 31 4 17 8 2
4 Efeitos do Teletrabalho (vantagens, desvantagens, sucesso) 26 - 3 10 13
5 Sustentabilidade 26 - 6 8 12
6 Confl ito entre trabalho e família no teletrabalho 20 - 4 7 9
7 Adoção/Implementação de teletrabalho 19 - 5 5 9
8 Controle de teletrabalhadores 17 - 4 6 7
9 TI/mídias para o Teletrabalho 14 - 4 6 4

10 Polí� cas/Regulamentações/Leis 13 - 1 1 11
11 Liderança 13 - 1 7 5
12 Revisão da Literatura 13 - 2 6 5
13 Bem-estar/Sa� sfação no trabalho 12 - 2 2 8
14 Defi cientes 12 - 3 5 4
15 Gênero 11 - 2 4 5
16 Centro de teletrabalho/Escritórios virtuais 10 1 2 4 3
17 Desafi os do teletrabalho 8 - - 5 3
18 Estresse 7 - 1 3 3
19 Seleção de teletrabalhadores 7 - - - 7
20 Gestão de Pessoas 7 - - 6 1
21 Conceito de teletrabalho 6 - 3 3 -
22 Isolamento social 6 - - 4 2
23 Profi ssões específi cas no teletrabalho 6 - - 4 2
24 Ambiente � sico/saúde do teletrabalhador 5 - - 4 1
25 Áreas Rurais e o teletrabalho 5 - 1 1 3
26 Gestão do conhecimento 5 - 1 1 1
27 Mo� vação para teletrabalhar 5 - - 3 1
28 Retenção de talentos/Rota� vidade 5 - - 2 3
29 Comportamentos e a� tudes do teletrabalhador 4 - - - 4
30 Comunicação no Teletrabalho 4 - - 3 1
31 Cooperação mútua entre teletrabalhadores 4 - 1 1 2
32 Desempenho/Performance 4 - - - 4
33 Smart work (ferramenta) 3 - - - 3
34 Conceito de Proximidade percebida 2 - - - 2
35 Confi ança no teletrabalho 2 - 1 - 1
36 Cultura 2 - - 1 1
37 Cyberlacking 2 - - - 2
38 Equilíbrio entre vida pessoal e teletrabalho 2 - - 1 1
39 Telepresença 2 - - - 2
40 Treinamento para teletrabalhadores 2 - 2 - -
41 Viagens e o teletrabalho 2 - 1 1 -
42 Coworking 1 - - - 1
43 Custo do teletrabalhador 1 - - 1 -
44 Pós-Catástrofe 1 - - - 1
45 Redução de custo por teletrabalho 1 - - - 1
46 Segurança da Informação 1 - - - 1
47 Sociedades Virtuais 1 - 1 - -

Quadro 1. Categorização das publicações sobre Teletrabalho do SCOPUS
Fonte: Dados da pesquisa (2020)
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Figura 5. Publicações de teletrabalho por área de conhecimento 
WoS 
Fonte: Adaptado da Base de Dados do SCOPUS pela autora (2020)

Nesse sen� do, foi realizada a leitura do resumo dos 81 
ar� gos para a sua posterior categorização. Das 47 catego-
rias iden� fi cadas na pesquisa do SCOPUS, 24 reaparecem 
na pesquisa da WoS e outras categorias foram iden� fi ca-
das: novas formas de trabalho (NWW), trabalho combi-
nado (Blended working) e uso do tempo no teletrabalho. 
Além disso, foi iden� fi cado um ar� go sobre gênero que 
estuda o homem que trabalha em casa, único iden� fi cado 
nas pesquisas.

Para a gestão de pessoas em regime de teletrabalho, 
foi realizada uma pesquisa sobre os conceitos de gestão 
estratégica de pessoas relacionados ao teletrabalho. Dos 
481 artigos filtrados e categorizados sobre o tema teletra-
balho, foram identificados 7 artigos para a categoria ges-
tão de pessoas. Para ampliar a pesquisa com mais estudos 
científicos, foi realizada mais uma pesquisa boleana agora 
relacionando as palavras “Telework” e “Home office” com 
“Human Resources Management”. Esta pesquisa foi feita 
na base SCOPUS e foram encontradas 22 publicações, que 
após análise foram encontradas: publicações repetidas, 
de outra área de conhecimento e publicação de conferên-
cias. Sendo assim, restaram 9 publicações que, somadas 
aos 7 artigos identificados anteriormente, totalizaram 16 
artigos.

ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

A par� r da categorização (Figura 1) foi possível descrever 
a evolução das pesquisas sobre teletrabalho em 4 períodos: 
1977 a 1989, 1990 a 2000, 2001 a 2010 e 2011 a 2019. Para 

cada período foram analisadas as publicações com maior 
número de repe� ção na categorização (exemplo, liderança 
e gênero), bem como os ar� gos com maior número de cita-
ções independente da categoria. Além disso, todas as consi-
derações relevantes foram detalhadas nos períodos.

Período de 1977 a 1989

A primeira publicação sobre teletrabalho é de autoria de 
Harkness (1977) que avaliou os cenários de descentralização 
de a� vidades de escritório para centros de satélites, centros 
de vizinhança e trabalho em casa e como tal descentraliza-
ção poderia reduzir o transporte urbano. Finalmente, u� liza 
o termo “teletrabalho” como potencial de aumento consi-
derável na escolha de locais residenciais para trabalhar.

Em seguida, Nilles (1982) aponta o teletrabalho como o fu-
turo das a� vidades profi ssionais por proporcionar aumento 
da produ� vidade, sa� sfação do trabalhador e por tornar ob-
soleto os longos trajetos diários ao trabalho. Os demais ar� -
gos também têm por obje� vo apresentar o teletrabalho como 
uma forma de trabalho com futuro promissor e de sucesso.

Já Dostal (1986) encerra o período afi rmando que o cres-
cimento do teletrabalho pode não ser muito rápido porque 
os sistemas de seguridade social não permitem novos pa-
drões de trabalho. Além disso, reconhece que em uma si-
tuação ruim do mercado de trabalho, novas formas de tra-
balho podem ser usadas para evitar acordos cole� vos e o 
teletrabalho pode trazer nova fl exibilidade ao nosso sistema 
de emprego.

Período de 1990 a 2000

Este período permanece dominado por estudos sobre a 
previsão do teletrabalho, seu aumento ou redução, como a 
primeira categoria mais pesquisada.

A segunda categoria com mais publicações são os arran-
jos fl exíveis de trabalho, em que teletrabalho é estudado 
como um dos arranjos de trabalho em desenvolvimento 
entre os modelos existentes das organizações do trabalho, 
como uma forma inovadora de ordenar tarefas. O ar� go 
com maior número de citações neste período sobre arranjos 
fl exíveis de trabalho (Duxbury e Neufeld, 1999) desenvolveu 
uma compreensão de como os arranjos de teletrabalho afe-
tam a comunicação intraorganizacional e o resultado sugere 
que, com algumas exceções importantes, os acordos de te-
letrabalho em tempo parcial têm pouco impacto na comuni-
cação intraorganizacional.

A terceira categoria mais pesquisada são os estudos de 
casos, casos específi cos de empresas.
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A quarta categoria é a sustentabilidade, em que o tele-
trabalho é relacionado à redução do tráfego de veículos e 
da emissão de poluentes. O conceito de triple bott om line, 
que é o tripé da sustentabilidade se refere ao capital social, 
ambiental e fi nanceiro da sociedade ou empresa e também 
é relacionado ao teletrabalho. O ar� go mais citado sobre te-
letrabalho neste período é sobre sustentabilidade (Salomon, 
1998) e analisa os estudos que indicam o teletrabalho como 
solução para problemas sociais. Nesse sen� do, o resultado 
sugere uma abordagem alterna� va que estude as questões 
relacionadas ao comportamento humano no contexto da 
mudança tecnológica para o futuro.

Período de 2001 a 2010

Os estudos de casos específi cos são as categorias com 
maior número de estudos neste período.

Em segunda posição estão os estudos sobre arranjos fl e-
xíveis de trabalho. São comparados os diferentes arranjos e 
o impacto de cada um nas organizações e na vida dos profi s-
sionais. O ar� go mais citado (Hill et al., 2003) sobre arranjos 
fl exíveis realizou uma comparação de como três locais de tra-
balho (escritório tradicional, escritório virtual e home offi  ce) 
infl uenciam os aspectos do trabalho e da vida pessoal e fami-
liar do teletrabalhador. O resultado sugere que a infl uência do 
escritório virtual é mais posi� va em aspectos do trabalho, mas 
nega� va em aspectos da vida pessoal e familiar. A infl uência 
do escritório em casa parece ser principalmente posi� va e a 
infl uência do escritório tradicional é predominantemente ne-
ga� va em aspectos de trabalho e vida pessoal.

A terceira categoria mais pesquisada refere-se aos efei-
tos do teletrabalho, vantagens e desvantagens. O ar� go com 
maior número de citações nessa categoria (Golden, 2007) 
estuda os efeitos do teletrabalho sobre aqueles profi ssionais 
que permanecem no escritório, os não-teletrabalhadores de 
organizações, em que o teletrabalho está presente. Os re-
sultados sugerem a necessidade de considerar toda a gama 
de impactos do teletrabalho, incluindo as potenciais conse-
quências adversas para os não teletrabalhadores.

A quarta posição é ocupada por duas categorias: as pre-
visões sobre o teletrabalho e a sustentabilidade. Alguns es-
tudos analisam os mo� vos pelos quais o teletrabalho não 
cresceu conforme as previsões dos estudos anteriores, se-
gundo Akyeampong, (2007) ao contrário das expecta� vas, o 
crescimento durante a década de 1990 não se manteve nos 
anos 2000. A incidência global permaneceu inalterada em 
cerca de 10% e sugere que os mo� vos de estagnação não 
são claros. Nesse sen� do, podem ser em parte, porque em-
pregados e empregadores reavaliassem as vantagens, des-
vantagens e efi cácia desse � po de arranjo de trabalho. Sobre 
a sustentabilidade, neste período, os estudos mantém-se na 

mesma linha relacionando o teletrabalho à redução da emis-
são de poluentes como no período anterior.

Período de 2011 a 2019

O último e mais recente período consolida a categoria de 
arranjos fl exíveis de trabalho, como a tendência dos estudos 
sobre teletrabalho por ser a categoria com maior número 
de ocorrências. Os estudos comparam os diferentes � pos de 
arranjos fl exíveis de trabalho, como alteram os limites � sicos 
e temporais em torno do trabalho e a importância do apoio 
gerencial e organizacional para sua adoção e efi cácia. O ar-
� go com maior número de citações sobre arranjos fl exíveis 
de trabalho (Pyöriä, 2011) sugere que sua difusão tem sido 
um processo mais lento do que o previsto pelos seguintes 
mo� vos: as empresas vitais estão concentradas nos maiores 
centros de crescimento, a ausência de um quadro contratual 
estabelecido e de uma “cultura” do teletrabalho, e por fi m, 
falta de questões de polí� ca regional. Além disso, sugere 
que há perspec� vas de sucesso nos arranjos fl exíveis de tra-
balho se os envolvidos souberem o que esperar e es� verem 
preparados, treinados, para lidar com problemas e temores 
relacionados a estes arranjos. Nesse sen� do, também é pre-
ciso que os arranjos fl exíveis sejam elaborados de acordo 
com a legislação trabalhista nacional e que esse, em tempo 
parcial para a maioria das organizações, é o mais aconselhá-
vel às organizações.

A segunda categoria com maior frequência refere-se aos 
efeitos do teletrabalho vantagens e desvantagens. Analisam 
o quanto é efe� vo para organizações, seus efeitos no bem-
-estar dos funcionários e as expecta� vas elevadas com a rea-
lidade da sua implantação.

Em terceira posição estão duas categorias: estudo de 
caso e sustentabilidade. A maioria dos estudos sobre sus-
tentabilidade apresenta o teletrabalho como um meio de 
diminuir o consumo de energia por reduzir viagens, também 
pode modifi car o padrão de mobilidade nas principais áreas 
urbanas, pois diminuindo os automóveis privados reduzirão 
as emissões de poluentes. Hynes (2014) realizou um estudo 
sobre as polí� cas de teletrabalho na Irlanda e como resulta-
do sugere que con� nua a ser inexplorado como uma ferra-
menta ambiental, bem como uma opção econômica e social 
posi� va para o futuro.

A quarta categoria destaca-se neste período por apresen-
tar um aumento considerável no número de publicações dos 
anos anteriores que é: polí� cas, regulamentações e leis. O 
teletrabalho sem regulamentação torna-se uma prá� ca mar-
ginal (Hynes, 2014).  As organizações que têm polí� cas rela-
cionadas, moldam os fl uxos de comunicação de empregados 
e os gestores. Em contraste, as organizações que permi� am 
o teletrabalho apenas por exceção, que não o valorizam e 
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sem polí� cas regulatórias, criam diferentes desempenhos 
dos teletrabalhadores (Nordbäck et al., 2017). O ar� go so-
bre polí� cas de teletrabalho com mais citações (Lee e Hong, 
2011) inves� ga as organizações com polí� cas estruturadas e 
como resultado sugere que a sa� sfação dos funcionários é 
signifi ca� va, mas o desempenho é nega� vo.

Observa-se que novas categorias surgiram nos últimos 
anos: comportamento, conceito de proximidade, coworking, 
cyberlacking, desempenho, pós-catástrofe, redução de cus-
to pelo teletrabalho, smart work.

Os ar� gos sobre o comportamento e as a� tudes dos pro-
fi ssionais que atuam por teletrabalho analisam o perfi l neces-
sário para este � po de profi ssional e como este infl uencia as 
a� tudes deles (Golden e Schoenleber, 2014), como a elegibi-
lidade e a par� cipação infl uenciam as a� tudes dos funcioná-
rios e que as diferentes razões para a não-par� cipação têm 
impactos nos comportamentos e a� tudes (Lee et Kim, 2018).

O conceito de proximidade percebida é relacionado ao 
teletrabalho como meio de medir a qualidade dos relacio-
namentos e seus resultados nas organizações. Os resultados 
mostram que a proximidade percebida (um sen� do cogni� -
vo e afe� vo de proximidade relacional) e não proximidade 
� sica (proximidade geográfi ca medida em quilômetros ou 
milhas) afeta a qualidade do relacionamento dos teletraba-
lhadores (O’leary et al., 2014).

O coworking é uma nova forma de pensar o ambiente 
de trabalho, compar� lhamento de espaço com recursos de 
escritório, que reúne profi ssionais autônomos de diversas 
áreas e empresas em um único local, inclusive teletrabalha-
dores. (Bueno et al., 2018).

O cyberslacking é um conceito de comportamentos con-
traproducentes com o uso da internet para fi ns não rela-
cionados ao trabalho e ao tempo da empresa. O estudo de 
O’neill et al. (2014) sugere que a personalidade do teletra-
balhador pode ser a forma de iden� fi car aqueles que podem 
ser selecionados para o trabalho remoto ou para auxiliar o 
desenvolvimento de processos que reduzam oportunidades 
de cyberslacking, como o monitoramento gerencial mais 
próximo da produção diária dos empregados.

A medição de desempenho e performance do teletra-
balho é uma categoria de pesquisa que surge somente nos 
últimos anos neste período. Propõem indicadores e o resul-
tado do estudo é que há aumento de valor na performance
(Arso et al., 2018). O desempenho do trabalho do teletra-
balhador é uma questão de debate público em andamento. 
Segundo Golden et al. (2018), os resultados dos estudos não 
sustentaram associações nega� vas entre o teletrabalho e o 
desempenho. Sugere-se inves� gar mais a extensão do tele-
trabalho e sua natureza.

A categoria pós-catástrofe refere-se aos desastres na-
turais que interferem na natureza do trabalho e promove 
uma revisão de onde o trabalho é realizado. Donnelly et al.
(2015) apresentam o teletrabalho como forma de trabalho 
para situações regionais de pós-catástrofe, promovendo um 
meio de garan� r a con� nuidade das operações em uma si-
tuação de emergência.

Na categoria redução de custos pelo teletrabalhado, Te-
deev (2014) apresenta que uma das formas mais efi cazes 
de aumentar a rentabilidade do negócio e a capitalização da 
empresa é u� lizando novas formas e métodos para a gestão 
de funcionários. Apesar dos regulamentos legisla� vos de-
senvolvidos, muitos problemas permanecem sem solução. 
Como resultado, os padrões de proteção dos direitos traba-
lhistas estão diminuindo para os trabalhadores que teletra-
balham em comparação com os trabalhadores comuns.

Por fi m, a categoria smart work refere-se a uma ferra-
menta de gerenciamento de teletrabalhadores u� lizada pe-
las empresas. Os ar� gos iden� fi cam os desafi os enfrentados 
pelas empresas para desenvolver e implementar um pro-
grama de trabalho inteligente e bem-sucedido (Cha e Cha, 
2014).

Gestão de pessoas em regime de teletrabalho

Com a pesquisa da literatura de gestão de pessoas e te-
letrabalho é possível entender a evolução e a relação des-
tes temas. É do ano de 1993 o primeiro ar� go que relaciona 
teletrabalho com gestão de pessoas ou recursos humanos. 
Richter e Meshulam (1993) suscitam questões como: qual o 
cenário em casa, quais as fronteiras do entre casa e trabalho, 
e, como a organização administra o teletrabalho em casa. O 
cenário do em casa é composto pelo gestor, indivíduo (te-
letrabalhador), os membros da família, a cultura organiza-
cional interferindo no gestor e indivíduo, o trabalho agindo 
diretamente no indivíduo, e a cultura familiar interferindo 
no indivíduo e nos membros da família. As fronteiras que 
o teletrabalho precisa atravessar são relacionadas às transi-
ções interpostas, quando o domínio do trabalho é invadido 
pelo domínio do lar e vice-versa. Trabalhar em casa elimina 
os limites geográfi cos, de modo que o trabalho e os domí-
nios domés� cos se tornam um só e as transições interpostas 
frequentes são naturalmente incorporadas na ro� na diária.

No início dos anos 2000, aparecem os primeiros ar� gos 
que pesquisam o papel dos gestores de teletrabalhadores, 
como a pesquisa de Pérez et al. (2002) que abrange o tele-
trabalho como uma forma alterna� va de organizar o traba-
lho integrando duas fontes de vantagem compe� � va: os re-
cursos humanos da própria empresa e as novas tecnologias 
de informação e telecomunicações. Sugerem que a gestão 
ocorre com a integração das gestões: gestão de tecnologia, 
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a gestão da inovação (mudança organizacional) e a gestão 
do conhecimento.

Peters e Den Dulk (2004)concentraram sua pesquisa na 
questão de sob quais condições os gerentes concedem a 
solicitação do subordinado ao teletrabalho, em um estudo 
que considerou os fatores transnacionais (diferentes países). 
O resultado foi que a tomada de decisões dos gerentes é 
infl uenciada por condições relacionadas ao contexto orga-
nizacional, caracterís� cas dos funcionários e o conteúdo da 
solicitação individual. A cultura nacional é o fator que impac-
ta de forma global em todo o processo porque as polí� cas 
governamentais têm variação entre as culturas nacionais.

O que o teletrabalho signifi ca para gestão foi a questão 
principal do estudo de Illegems e Verbeke (2004). Iden� fi -
caram uma lacuna de conhecimento nos estudos, que é a 
falta de pesquisas que ajudem a administração a entender 
se a modalidade faz sen� do para a organização. Há uma ne-
gligência dos efeitos na base de recursos de capital humano 
das organizações de longo prazo que são: atrair, mo� var e 
reter funcionários.

O que muda na gestão de pessoas com o teletrabalho? 
Segundo Taskin e Devos (2005) a gestão de RH deve ser vis-
ta como uma nova ins� tuição de individualização, pois o 
mundo está transferindo as funções de regulação para os 
próprios indivíduos. O conceito de individualização trata do 
processo que torna o indivíduo mais autônomo no contexto 
social amplo, envolvendo também sua relação com o traba-
lho e as organizações

Salaff  (2008) faz crí� cas às implicações sociais que vão 
além da mudança de local de trabalho. Nesse sen� do, pes-
quisando os fatores de produção, observou como o teletra-
balho abre espaço para entrada do capital em uma área até 
então privada do indivíduo, sua casa. Seu estudo iden� fi ca 
mecanismos pelos quais o teletrabalho extrai mais dos fun-
cionários, de suas famílias e de casa. Salaff  ainda afi rma que 
é por meio do teletrabalho que essa última fronteira se tor-
na um fator de produção. Desta forma, o capital entra no 
lar e os teletrabalhadores contribuem com dinheiro e tempo 
para a produção em casa. As empresas abandonam o con-
trole hierárquico e aumentam a extração de mão de obra.

Em 2011, foi iden� fi cado o primeiro estudo que relaciona 
o teletrabalho com sustentabilidade e a gestão de pessoas. 
Rietveld (2011) o descreve como uma inovação “verde”, que 
foi superes� mada como solução para os problemas de sus-
tentabilidade.  

O teletrabalho como um arranjo fl exível de trabalho que 
pode envolver confl ito familiar e deve ser gerenciado pela 
organização, aparece em 2014. Higgins et al. (2014) pesqui-
saram como esses arranjos envolvem o lar do indivíduo e 

analisaram os confl itos entre trabalho-família ou família-tra-
balho em 4 � pos diferentes de arranjos fl exíveis de trabalho 
(o regime de trabalho tradicional, as semanas de trabalho 
comprimido, horário fl exível e teletrabalho). Conceitual-
mente, o confl ito entre o trabalho e a família é bidirecional 
e os pesquisadores fazem a dis� nção entre o confl ito entre 
trabalho-família e família-trabalho. Quando as responsabi-
lidades de trabalho afetam nega� vamente a capacidade de 
completar as responsabilidades familiares denomina-se o 
confl ito trabalho-família. Quando as responsabilidades fa-
miliares afetam nega� vamente a capacidade de cumprir as 
obrigações de trabalho é o chamado confl ito família-traba-
lho.

Para Peisert (2016) o cuidado com funcionários é oni-
presente no teletrabalho. Seu estudo buscou na literatura 
cien� fi ca insumos sobre engajamento e retenção de fun-
cionários que auxiliem os gestores de RH a terem os cuida-
dos essenciais com os empregados. Além disso, aponta o 
es� lo das lideranças das organizações como determinante 
nos cuidados com os funcionários nas organizações. Propõe 
ferramentas de retenção que incorporadas no alinhamento 
estratégico e planejamento das organizações podem trazer 
sa� sfação aos funcionários. Peisert também sugere o tele-
trabalho como a melhor maneira de fornecer apoio aos fun-
cionários com crianças pequenas ou que precisam organizar 
a vida familiar com responsabilidades de trabalho, traba-
lhando médio expediente a par� r de casa.

E como atuam os “telegerenciadores” efi cazes e quais os 
principais elementos deste gerenciamento?  Segundo o es-
tudo de Beno (2018) em a gestão de teletrabalhadores, o 
principal elemento é a comunicação regular entre gerente 
e subordinado para reduzir o impacto nega� vo da distância 
geográfi ca, inclui-se na comunicação o feedback.

O estudo mais recente de teletrabalho e gestão de pes-
soas apresenta uma nova tecnologia e seus impactos nessa 
relação que é o robô de telepresença (TPR), um disposi� vo 
de presença remota móvel que permite uma comunicação 
bidirecional e interação entre um gerente e o funcionário 
separados geografi camente. Com o obje� vo de estudar os 
efeitos da implementação do TPR no trabalho, Ipsen et al. 
(2019) estudaram este processo em 3 fases: antes, durante 
e depois da adoção e dividiu os resultados em posi� vos e ne-
ga� vos. Os pontos posi� vos são que a maioria dos gerentes 
percebeu que as funcionalidades básicas do TRP atendem 
às demandas sa� sfatoriamente, proporciona a sensação de 
estar presente e pode-se ver as reações dos funcionários 
através da função de câmera. Além disso, evita ou diminui 
viagens e facilita determinadas prá� cas co� dianas orga-
nizacionais. Os resultados nega� vos foram relacionados a 
problemas inesperados com a tecnologia, desconfi ança e 
privacidade, gerando sen� mentos nega� vos de controle, 
monitoramento e de impessoalidade por lidar com um robô 
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em vez de um humano. Dessa forma, o resultado do estu-
do é que as emoções pessoais e os gerentes são cruciais ao 
implementar o TPR, porque afetam diretamente seus com-
portamentos.

Van Steenbergen et al. (2018) iden� fi caram o crescente 
número de organizações que introduzem arranjos de traba-
lho mais fl exíveis ou novas formas de trabalhar (NWW). Essa 
introdução é possível pelos avanços na TIC e por prá� cas de 
gerenciamento de recursos humanos  (Gerards et al., 2018). 
Segundo estudos em países desenvolvidos, como a Holanda, 
apresentam os efeitos destas novas formas de trabalho no 
engajamento no trabalho e nas prá� cas de gerenciamento 
de pessoas. Este gerenciamento de pessoas é dividido por 
Gerards et al. (2018) em 5 aspectos: o tempo e o local em 
que o trabalho acontece são independentes, a gestão da 
produção do funcionário é de sua responsabilidade, a par-
� lha de conhecimento deve ser com o comportamento ino-
vador de livre acesso e uso de conhecimento organizacional, 
as relações de trabalho são fl exíveis para acomodar vida 
profi ssional na situação atual da vida privada, e por fi m, es� -
mulação do encontro e a cooperação entre colegas, visando 
a manutenção da saúde � sica e mental. Como resultado da 
pesquisa destacam que estes aspectos dependem de uma 
liderança transformacional como mediadora entre arranjos 
fl exíveis de trabalho e o desempenho dos funcionários e su-
gerem que este � po de liderança tem impacto posi� vo no 
comprome� mento organizacional e a sa� sfação no trabalho.

CONCLUSÕES 

O obje� vo desta pesquisa foi iden� fi car os temas e cate-
gorias relacionados aos arranjos fl exíveis de trabalho, suas 
tendências e questões sobre gestão de pessoas em regime 
de qualquer � po de trabalho remoto que compõem arranjos 
fl exíveis de trabalho.

Os estudos de revisão de literatura apresentam que há 
uma divergência na defi nição do teletrabalho porque são 
muitas variáveis que impactam em prá� cas fl exíveis de tra-
balho: tempo, local, perfi l, tecnologia, gestão, desempenho, 
e que poucos estudos consideram todas as variáveis. As 
publicações mais recentes apresentam preocupação, pro-
postas teóricas e resultados sobre a falta ou o mau geren-
ciamento dessas variáveis nas empresas e organizações que 
u� lizam os arranjos fl exíveis de trabalho. São observados 
estudos sobre o processo de seleção dos profi ssionais para 
o teletrabalho, sobre os comportamentos e a� tudes neces-
sários, de como gerenciar seu desempenho e performance. 
Além disso, foi apresentada a implantação de ferramentas 
de gestão teletrabalho como o smart work, a preocupação 
com o conceito de proximidade percebida e cyberlaking
para o bem-estar do funcionário e bom desempenho da em-
presa e a u� lização do robô de telepresença do teletrabalho 

domiciliar, como controle ou como meio de integração social 
com a empresa.

Foram iden� fi cados diversos temas relacionados aos ar-
ranjos fl exíveis de trabalho como: sustentabilidade, saúde 
e segurança, retenção do capital intelectual e responsabi-
lidade social, confl ito entre trabalho e família, controle de 
teletrabalhadores, polí� cas públicas, regulamentações, leis, 
isolamento social, inclusão social de defi cientes, teletraba-
lho para situações de pós-catástrofe.

Quanto à saúde e segurança do teletrabalhador, a pesqui-
sa mostrou que há necessidade de um estudo aprofundado 
sobre saúde e segurança do teletrabalhador e principalmen-
te nas regulamentações de segurança do trabalho, qualida-
de de vida no trabalho e ergonomia.

Em responsabilidade social, o teletrabalho é percebido 
como uma inovação “verde”, mas que é uma ferramenta 
ambiental inexplorada e superes� mada como solução aos 
problemas de sustentabilidade.

Sobre as prá� cas de gestão e as leis, regulamentações e 
polí� cas governamentais, a literatura sugere que falta ajuste 
das prá� cas de gestão nas empresas, bem como faltam polí-
� cas governamentais, leis e regulamentações.

Espera-se que os resultados desta pesquisa contribuam 
para este novo olhar – necessário no atual cenário mundial – 
para a adoção das medidas adequadas pelos gestores desta 
modalidade, ainda muito desconhecida na maioria das orga-
nizações públicas e privadas.
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