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RESUMO

O teletrabalho, impulsionado pela pandemia da COVID-19, tornou-se uma realidade
crescente, trazendo desafios para a gestdo de pessoas, especialmente no que tange ao
engajamento e a retengao de talentos. Nesse contexto, este estudo busca responder a
seguinte pergunta: Quais sdo as estratégias eficazes de gestdo de recursos humanos
para promover o engajamento e a retengao de colaboradores em regime de teletrabalho,
considerando os desafios e oportunidades impostos pela modalidade home office, em
suas vertentes permanente ou hibrida? Este estudo tem como objetivo geral analisar as
estratégias de gestédo de recursos humanos utilizadas para promover o engajamento e a
retengcdo de colaboradores em regime de home office, permanente ou hibrido. A
metodologia adotada foi uma revisdo narrativa da literatura, com foco em estudos
empiricos, nas bases de dados SciELO, PubMed e Google Scholar. Os resultados
apontam que a comunicagao eficaz, o feedback constante, a flexibilidade, a autonomia,
o investimento em desenvolvimento e a promog¢dao de uma cultura de confiangca e
colaboragéao sao estratégias fundamentais para o sucesso do teletrabalho. Além disso, a
colaboracéo intergeracional e a adog¢ao de praticas sustentaveis também se destacam
como fatores que contribuem para o engajamento e a retengdo no contexto do home
office. Conclui-se que a gestao estratégica de recursos humanos é essencial para lidar
com as complexidades do teletrabalho, garantindo a produtividade, o engajamento e a
retencado dos colaboradores nesse novo cenario laboral.

Palavras-chave: teletrabalho; engajamento; reteng¢do; recursos humanos; pandemia.

ABSTRACT

Telework, driven by the COVID-19 pandemic, has become a growing reality, bringing
challenges to people management, especially regarding the engagement and retention of
talent. In this context, this study seeks to answer the following question: What are the
effective human resource management strategies to promote the engagement and
retention of employees in telework arrangements, considering the challenges and
opportunities imposed by the home office modality, in its permanent or hybrid forms? This
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study aims to analyze the human resources management strategies used to promote the
engagement and retention of employees in permanent or hybrid home office
arrangements. The methodology adopted was a narrative literature review, focusing on
empirical studies, in the SciELO, PubMed, and Google Scholar databases. The results
indicate that effective communication, constant feedback, flexibility, autonomy, investment
in development, and the promotion of a culture of trust and collaboration are fundamental
strategies for the success of telework. Furthermore, intergenerational collaboration and
the adoption of sustainable practices also stand out as factors that contribute to
engagement and retention in the context of home office. It is concluded that strategic
human resources management is essential to deal with the complexities of telework,
ensuring productivity, engagement, and retention of employees in this new work scenario.

Keywords: telecommuting; engagement; retention; human resources; pandemic.
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1 INTRODUGAO

O teletrabalho, modalidade que permite aos colaboradores desempenharem suas
atividades fora das instalagbes fisicas da organizagdo, utilizando tecnologias de
informacgédo e comunicacéo (TICs), tem experimentado um crescimento notavel. Esse
crescimento foi impulsionado por fatores como a globalizagao, a inovagao tecnolégica e,
mais recentemente, pela necessidade de adaptacao durante a pandemia da COVID-19
(Silva et al., 2020). O home office, como uma das modalidades de teletrabalho, em que
as atividades sao realizadas predominantemente na residéncia do colaborador, tornou-
se ainda mais presente no cotidiano das empresas, reconfigurando as relagbées de
trabalho e exigindo novas abordagens de gestdo de pessoas.

Conforme dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) COVID-
19, em maio de 2020, cerca de 8,9 milhdes de brasileiros estavam em regime de
teletrabalho, demonstrando a rapida ascensao dessa modalidade no pais (IBGE, 2020).
A adaptacao a essa nova realidade foi impulsionada pela necessidade de distanciamento
social e pelas medidas de restricao de circulagdo impostas para conter a disseminagao
do virus. Esse cenario evidenciou tanto o potencial quanto os desafios do teletrabalho,
especialmente no que se refere ao engajamento e a retencédo de talentos. Nesse
contexto, torna-se fundamental investigar quais estratégias de gestdo de recursos
humanos se mostram mais eficazes para promover o engajamento e a retengao de

colaboradores que atuam em regime de teletrabalho, considerando os desafios e



oportunidades especificos impostos pela modalidade home office, tanto em sua forma
permanente quanto hibrida.

A adocao do home office trouxe a tona questdes cruciais sobre como as empresas
podem manter seus colaboradores engajados e motivados em um ambiente de trabalho
remoto. Segundo pesquisa da SAP (2016), 42% dos gestores apontaram a dificuldade
em manter a produtividade da equipe como um dos principais desafios do trabalho
remoto. Esse dado reforca a necessidade de desenvolver estratégias especificas para o
contexto do teletrabalho, considerando que a simples transposicdo de praticas do
ambiente presencial pode nio ser eficaz.

Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos (GRH) assume um papel
fundamental. Garantir que os colaboradores se sintam conectados a organizacao,
mesmo a distancia, e que tenham as ferramentas e o apoio necessarios para
desempenhar suas fung¢des de forma eficaz, tornou-se um desafio premente. Além disso,
a retengao de talentos, que ja era uma preocupagao constante para as empresas, ganha
novas dimensdes no contexto do teletrabalho, onde a mobilidade e a possibilidade de
trabalhar para qualquer empresa, independentemente da localizagdo geografica,
aumentam a competicio por profissionais qualificados.

Diante desse cenario, este estudo tem como objetivo geral analisar as estratégias
de gestao de recursos humanos utilizadas para promover o engajamento e a retencao de
colaboradores em home office, seja ha modalidade permanente ou hibrida.

A relevancia deste estudo se justifica pela crescente adogdo do home office,
impulsionada pela pandemia e pelas mudangas no mundo do trabalho, e pela
necessidade de compreender as melhores praticas de gestdo de pessoas nesse novo
cenario. Além disso, a pesquisa contribui para o debate sobre o futuro do trabalho e para
a formulacéao de politicas organizacionais mais eficazes, que promovam o engajamento,
a retencao e o bem-estar dos colaboradores.

A transigao acelerada para o home office, frequentemente implementada sem o
planejamento e o suporte necessarios, evidenciou os desafios em manter o engajamento
e a produtividade dos colaboradores. Fatores como a reducéo do contato social e a menor
interacado presencial com colegas e gestores foram percebidos como obstaculos nesse

novo modelo. Além disso, a conciliagdo entre as esferas profissional e pessoal, a carga



de trabalho e a adequacgéo da infraestrutura no ambiente doméstico surgiram como
barreiras importantes para a efetividade do trabalho remoto.

A retencao de talentos, por sua vez, apresenta-se como um desafio ainda maior
nesse novo contexto. A possibilidade de trabalhar remotamente amplia as op¢des dos
profissionais, que passam a considerar oportunidades em empresas localizadas em
outras cidades, estados ou até mesmo paises, sem a necessidade de mudanca de
residéncia. Essa maior mobilidade, aliada a crescente demanda por profissionais
qualificados em areas como tecnologia da informagéo, intensifica a competigdo entre as
empresas e torna a retengéo de talentos um fator critico para o sucesso organizacional.

Diante dessas questbes, a gestdo estratégica de recursos humanos torna-se
imprescindivel. Praticas como a comunicagao eficaz, o reconhecimento do trabalho
realizado, a oferta de flexibilidade e autonomia, o investimento em desenvolvimento e
treinamento, e a promocido da saude e bem-estar dos colaboradores sdo apontadas
como essenciais para o engajamento e a retengao de talentos, independentemente do
modelo de trabalho adotado (Chiavenato, 2009). No entanto, essas praticas precisam ser
adaptadas e repensadas para o contexto especifico do home office.

Este estudo contribuira para a compreensdo dessas adaptacbes e para a
identificacdo de estratégias eficazes de gestao de pessoas em um ambiente de trabalho
cada vez mais remoto e digital. Os resultados desta pesquisa podem auxiliar gestores de
RH e lideres organizacionais na implementagcdo de praticas que promovam o
engajamento, a retencdo e o bem-estar dos colaboradores em home office, contribuindo
para o sucesso e a sustentabilidade das organizagdes nesse novo cenario. Ademais, a
pesquisa fornece insights valiosos para o debate sobre o futuro do trabalho, a
regulamentacdo do teletrabalho e as politicas publicas necessarias para garantir a
protecado dos direitos dos trabalhadores e a promog¢ao de um ambiente laboral saudavel
e produtivo na era digital.

Para alcancgar esse objetivo, o presente estudo esta estruturado em cinco secgoes,
além desta introdugdo. A segunda secdo apresenta a revisdo tedrica, abordando os
conceitos de Gestdo de Recursos Humanos, Gestao Estratégica de RH no Teletrabalho,
Teletrabalho, Engajamento e Retencéao, fornecendo a base conceitual para a analise. A

terceira secdo descreve a metodologia empregada, que consiste em uma revisao



narrativa da literatura, detalhando os critérios de busca, selecao e analise dos estudos.
Na quarta secio, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, destacando
as principais estratégias de GRH identificadas, seus impactos e os desafios associados
a sua implementacao. Por fim, a quinta secao traz as consideracdes finais, sintetizando

as principais conclusdes do estudo, suas limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

2 REVISAO TEORICA

2.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestédo de recursos humanos (GRH) é o conjunto de atividades destinado a
planejar, organizar, direcionar e controlar o uso eficaz dos recursos humanos nas
organizacdes, com o

objetivo de alcangar metas organizacionais e individuais (Chiavenato, 2009, p. 12).
Ela engloba processos como recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, remuneracao e beneficios, saude e seguranga, relagdes
trabalhistas e clima organizacional.

A GRH tem evoluido ao longo do tempo, adaptando-se as mudangas no contexto
econdmico, social, politico e tecnolégico. Uma tendéncia atual é a gestdo estratégica de
RH, que envolve o alinhamento das politicas e praticas de GRH com a estratégia da
organizagao, buscando criar uma vantagem competitiva sustentavel (Ulrich et al., 2012)

A pesquisa "Human Resources Competency Study (HRCS)" de 2012, conduzida
pelo The RBL Group e a Ross School of Business da Universidade de Michigan, destaca
a importancia de seis dominios fundamentais de competéncia para os profissionais de
RH. Esses dominios, que incluem Posicionador Estratégico, Ativista Confiavel, Construtor
de Capacidades, Campeé&o da Mudanga, Inovador e Integrador de RH, e Proponente de
Tecnologia, refletem as habilidades essenciais para que a GRH impacte positivamente o
desempenho dos negdcios. Ser um Posicionador Estratégico, por exemplo, exige que os
profissionais de RH compreendam as tendéncias externas e as traduzam em acdes
internas, alinhando as praticas de RH com as necessidades dos clientes e a estratégia

organizacional (Ulrich et al., 2012)



Além disso, a capacidade de ser um Ativista Confiavel é crucial para construir
relacionamentos de confianga e influenciar positivamente dentro da organizagao. Isso
envolve ndo apenas a expertise em RH, mas também um profundo conhecimento do
negocio e a habilidade de se comunicar de forma clara e consistente. A credibilidade,
combinada com uma postura proativa, permite que os profissionais de RH sejam né&o
apenas admirados, mas também influentes na tomada de decisdes (Ulrich et al., 2012).
A construgdo de capacidades organizacionais € outro dominio essencial, onde os
profissionais de RH devem ajudar a definir e desenvolver as competéncias criticas que
diferenciam a organizacdo no mercado, indo além das estruturas e processos
tradicionais.

A atuacdo como Campeao da Mudanga é vital em um ambiente de negdcios em
constante evolugao. Os profissionais de RH devem ser capazes de gerenciar a mudancga
em niveis institucionais, de iniciativas e individuais, garantindo que as transformacdes
sejam integradas e sustentaveis. Isso requer a habilidade de construir uma base solida
para a mudanga, superar resisténcias e engajar os stakeholders no processo (Ulrich et
al., 2012). A capacidade de inovar e integrar praticas de RH em solugdes unificadas que
atendam as necessidades do negdécio também é destacada como um dominio crucial.

Por fim, a pesquisa ressalta o papel do Proponente de Tecnologia, onde os
profissionais de RH devem utilizar a tecnologia para otimizar processos administrativos,
melhorar a comunicagéo e fortalecer as relagdes dentro da organizagédo. A adogao de
tecnologias emergentes, como as midias sociais, € vista como uma forma de posicionar
a empresa para o crescimento futuro, melhorando a identidade organizacional e as
relagdes sociais internas (Ulrich et al., 2012). Esses dominios de competéncia, quando
bem desenvolvidos, capacitam os profissionais de RH a contribuir significativamente para

0 sucesso e a sustentabilidade das organiza¢des no cenario atual.

2.2 TELETRABALHO

O teletrabalho € uma modalidade de trabalho que possibilita aos individuos
realizarem suas atividades fora das instalagcbes fisicas da organizagdo, utilizando
tecnologias de informagao e comunicacgao (TIC) como meio de interacao (Oliveira et al.,

2017). Pode ser categorizado em diversos tipos com base no local (como home office,



coworking ou telecentro), frequéncia (ocasional ou permanente) e vinculo empregaticio
(autdbnomo ou subordinado) (Oliveira et al., 2017).

Nos ultimos anos, o teletrabalho tem experimentado um crescimento notavel,
impulsionado por fatores como a globalizagéo, a inovagéo tecnoldgica, a flexibilizagao
nas relacdes de trabalho e a busca por uma melhor qualidade de vida. A pandemia da
COVID-19 acelerou ainda mais essa tendéncia, levando muitas organizagdes a adotarem
o teletrabalho como uma medida emergencial para preservar a saude dos colaboradores
e assegurar a continuidade de suas operagdes (Silva et al., 2020, p. 3).

O teletrabalho apresenta uma série de vantagens e desvantagens tanto para as
organizagdes quanto para os individuos. Entre as vantagens, destaca-se a redugao de
custos, o aumento da produtividade de horarios, a autonomia, a conciliagao entre trabalho
e vida pessoal e o impacto positivo no meio ambiente. Por outro lado, as desvantagens
incluem a perda de interagdes sociais, desafios de comunicacio, falta de infraestrutura
adequada, isolamento, estresse, invaséo de privacidade, precarizagao das condicdes de
trabalho e a fragilizagao dos direitos trabalhistas (Silva et al., 2020, p. 3).

O teletrabalho introduz mudangas significativas na gestdo de recursos humanos
nas organizagbes, levantando questdes relevantes sobre como engajar e reter
colaboradores que trabalham remotamente, considerando os desafios e beneficios
associados a essa modalidade de trabalho.

No contexto do teletrabalho, é importante distinguir entre as diferentes
modalidades que essa pratica pode assumir. O home office refere-se especificamente ao
trabalho realizado na residéncia do colaborador, o que pode trazer desafios relacionados
a separagao entre vida pessoal e profissional, além de demandar uma infraestrutura
adequada para a realizagao das atividades laborais (Mishima-Santos et al., 2020). Ja o
coworking diz respeito a espagos de trabalho compartilhados, onde profissionais de
diferentes empresas ou autbnomos podem alugar estagoes de trabalho, salas de reuniao
e outros recursos, promovendo a interagéo social e o networking (Merkel, 2015). De
acordo com Darelli (2002), os telecentros se caracterizam por serem espagos fisicos
dotados de infraestrutura tecnolégica de informagédo e comunicagdo. Geralmente
situados em comunidades ou areas periféricas, esses centros tém como objetivo

proporcionar acesso a computadores, internet e programas de capacitagdo para a
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populagdo local, promovendo, assim, a inclusdo digital e criando oportunidades de
trabalho e geragéo de renda. Essas diferentes modalidades de teletrabalho refletem as
multiplas formas que o trabalho remoto pode assumir, cada uma com suas
particularidades, vantagens e desafios.

Em sintese, o teletrabalho se apresenta como uma modalidade de trabalho
complexa e multifacetada, com potencial para remodelar as relagdes de trabalho e a
prépria organizacdo das empresas. Sua crescente adogdo, impulsionada por avangos
tecnoldgicos e por eventos globais significativos, como a pandemia da COVID-19, exige
uma analise cuidadosa de seus impactos, tanto positivos quanto negativos. Fica claro
que, para maximizar os beneficios do teletrabalho e mitigar seus riscos, € imprescindivel
que as organizagdes invistam em infraestrutura, em politicas de gestdo de pessoas
adaptadas a essa nova realidade e em uma cultura organizacional que suporte a
flexibilidade, a autonomia e o bem-estar dos colaboradores. Além disso, a compreensao
das diferentes modalidades de teletrabalho e de suas especificidades € fundamental para
a implementacdo de estratégias eficazes que atendam as necessidades tanto dos
individuos quanto das organizagdes, pavimentando o caminho para um futuro do trabalho

mais dindmico e inclusivo.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA DE RH NO TELETRABALHO

A gestao estratégica de RH assume um papel ainda mais crucial no contexto do
teletrabalho, onde a distancia fisica impde novos desafios a manutencdo do
engajamento, da produtividade e da retencao de talentos. A transigao para o teletrabalho,
acelerada pela pandemia da COVID-19, exigiu uma adaptacao das praticas de RH para
garantir a continuidade dos negocios e o bem-estar dos colaboradores (Martins, 2022).

Segundo Martins (2022), a comunicagéao eficaz emerge como um pilar fundamental
nesse novo cenario. A implementagcdo de canais de comunicagdo transparentes e
acessiveis, como ferramentas de videoconferéncia e mensagens instantaneas, é
essencial para manter os colaboradores informados, conectados e engajados, mesmo a
distancia. Essa comunicacido deve ser ainda mais fortalecida com o uso de recursos
como a realizagao de reunides virtuais frequentes e até mesmo a criacdo de espacgos

virtuais informais para conversas da equipe, elementos destacados por Martins (2022) e
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Francisco Junior (2020) como importantes para a manutengédo de uma comunicagao
eficaz e para o fortalecimento do trabalho em equipe.

A cultura organizacional também assume um papel importante na gestdo do
teletrabalho. Promover uma cultura de confianga e colaboragdo, como sugere Martins
(2022), torna-se ainda mais relevante em um ambiente onde a interac&o presencial é
limitada. Iniciativas como atividades de team building online e programas de mentoria
virtual podem contribuir para a manutencdo do senso de equipe e pertencimento
(Francisco Junior, 2020).

A flexibilidade e a autonomia, ja valorizadas no ambiente de trabalho tradicional,
ganham ainda mais destaque no teletrabalho. Oferecer flexibilidade de horarios e na
organizacao das tarefas permite que os colaboradores conciliem melhor suas
responsabilidades profissionais e pessoais, o que, segundo Martins (2022), pode resultar
em maior motivacdo, produtividade e reten¢do. Francisco Junior (2020) complementa
essa ideia, defendendo que a flexibilizagdo € uma tendéncia crescente e uma ferramenta
estratégica na gestao de pessoas.

O investimento em desenvolvimento e treinamento também se mostra crucial. A
disponibilizacdo de recursos e plataformas de aprendizagem online garante que os
colaboradores continuem a se desenvolver profissionalmente, mesmo a distancia
(Martins, 2022).

A preocupagao com a saude e o bem-estar dos colaboradores também deve ser
central na gestédo do teletrabalho. Martins (2022) destaca a importancia de se oferecer
apoio psicologico, promover atividades de bem-estar e incentivar a pratica de exercicios
fisicos, como forma de mitigar os impactos negativos do isolamento social e da
dificuldade em separar a vida profissional da pessoal.

A avaliacdo de desempenho e o feedback também precisam ser adaptados ao
contexto do teletrabalho. A definicdo de métricas claras e a realizacdo de feedbacks
regulares sao essenciais para manter os colaboradores engajados e direcionados,
mesmo a disténcia (Martins, 2022).

O reconhecimento e a recompensa também sao estratégias importantes para a

retencdo de talentos no teletrabalho. Implementar programas de reconhecimento que
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valorizem o desempenho e a contribuicdo dos colaboradores, mesmo em um ambiente
remoto, é fundamental para manter a motivacdo e o engajamento (Martins, 2022).

Portanto, a gestado estratégica de RH no teletrabalho exige uma abordagem
adaptada e focada nas necessidades dos colaboradores e da organizacéo. A capacidade
de se adaptar as mudancgas, de inovar nas praticas de gestao e de utilizar as tecnologias
disponiveis de forma eficaz sera determinante para o sucesso das organizacdes nesse
novo cenario (Francisco Junior, 2020).

Diante do exposto, fica evidente que a gestdo estratégica de RH no teletrabalho
perpassa pela reconfiguragdo de praticas tradicionais e pela adogdo de abordagens
inovadoras. A compreensao aprofundada das necessidades dos colaboradores nesse
novo contexto, aliada a uma comunicacéao transparente, a uma cultura organizacional que
valorize a confianga e a flexibilidade, e ao uso estratégico da tecnologia, revela-se
essencial. Portanto, mais do que nunca, a GRH deve assumir um papel proativo e
adaptativo, sendo capaz de criar um ambiente de trabalho remoto que n&o apenas
mantenha, mas também potencialize o0 engajamento, a produtividade e a retencao de
talentos, assegurando, assim, a sustentabilidade e o sucesso organizacional na era

digital.

2.4 ENGAJAMENTO

O engajamento refere-se ao grau em que os colaboradores se sentem
comprometidos, motivados e envolvidos com suas tarefas e com a organizagao
(Schaufeli; Bakker; Salanova, 2006, p. 4). O engajamento esta associado a diversos
resultados positivos tanto para os individuos quanto para as organizagdes, incluindo
maior satisfacdo, bem-estar, desempenho, produtividade, inovagao e menor rotatividade
(Bakker; Demerouti; Sanzvergel, 2014, p. 5).

O nivel de engajamento dos colaboradores no teletrabalho depende de varios
fatores individuais e contextuais, como o perfil do individuo, o tipo de trabalho, o grau de
autonomia, o apoio organizacional, o clima de trabalho, o feedback e o reconhecimento
(Leite & Lemos, 2021). Algumas pesquisas indicam que o teletrabalho pode aumentar o
engajamento dos colaboradores ao proporcionar maior flexibilidade, equilibrio entre

trabalho e vida pessoal e satisfagdo no trabalho (Kim et al., 2019). No entanto, outras
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pesquisas sugerem que o teletrabalho pode reduzir o engajamento dos colaboradores
devido ao isolamento, menor identificagdo com a organizagao e percepc¢éao reduzida de
equidade (Caillier, 2018, p. 8; Morgan; Harris; Gibson; Schwartz, 2018).

No ambito do presente estudo, investigacdes detalhadas foram realizadas para
compreender o impacto do teletrabalho no engajamento dos colaboradores. Conforme
analisado neste trabalho, evidéncias sugerem que o teletrabalho pode influenciar
positivamente o engajamento ao promover uma maior flexibilidade, equilibrio entre a vida
profissional e pessoal, e satisfagdo no trabalho.

Estes beneficios sdo especialmente relevantes em contextos onde a autonomia e
0 suporte organizacional sao efetivamente gerenciados (Oliveira, 2017). Por outro lado,
desafios associados ao teletrabalho, como isolamento e diminuicdo da identificagdo com
a organizagao, requerem atencdo especial para evitar a redugdo do engajamento
(Caillier, 2020).

Estratégias de gestdo de recursos humanos, focadas em comunicagao eficaz,
feedback constante e reconhecimento, sdo fundamentais para mitigar esses desafios e
fomentar um ambiente de trabalho remoto que sustente o engajamento dos
colaboradores (Bakker; Demerouti; Sanz-Vergel, 2014).

Conclui-se, portanto, que o engajamento no contexto do teletrabalho é
influenciado por uma interagdo complexa de fatores individuais e organizacionais.
Embora o trabalho remoto ofereg¢a oportunidades para maior flexibilidade e satisfacéo, é
crucial reconhecer e mitigar os riscos de isolamento e desidentificacdo com a
organizacgao.

Assim, a promoc¢ao do engajamento no teletrabalho ndo depende apenas da
adogado de tecnologias ou da reestruturacdo de processos, mas também do
fortalecimento de uma cultura organizacional que valorize a comunicagéo, o apoio mutuo
e o0 reconhecimento. Estratégias de GRH que se adaptem a essas necessidades,
promovendo um ambiente de trabalho remoto positivo e estimulante, sdo essenciais para
maximizar o comprometimento, a motivacao e, consequentemente, a produtividade dos

colaboradores.



14

Dessa forma, o engajamento no teletrabalho emerge ndo como um desafio
intransponivel, mas como uma oportunidade para repensar e aprimorar as praticas de

gestao de pessoas, alinhando-as as novas dinamicas do mundo do trabalho.

2.5 RETENGCAO

A retencdo se refere a capacidade de uma organizacdo em manter seus
colaboradores por um periodo adequado, evitando altas taxas de rotatividade indesejada
(Allen et al., 2010). A retengao traz beneficios como menor custo de recrutamento e
treinamento, maior conhecimento organizacional, melhor qualidade de servigo, maior
competitividade e melhor reputagao (Allen et al., 2010, p. 9).

A retencao de colaboradores que trabalham remotamente depende de varios
fatores individuais e organizacionais, como o perfil do individuo, o tipo de trabalho, a
remuneragao e os beneficios (Allen et al., 2010, p. 9).

Alguns estudos sugerem que o teletrabalho pode aumentar a retencdo de
colaboradores ao reduzir a intengao de saida, aumentar a lealdade e tornar a organizagao
mais atrativa (Allen et al., 2010, p. 9; Golden; Veiga; Sims, 2006, p. 10). No entanto, outros
estudos apontam que o teletrabalho pode reduzir a reteng¢ao de colaboradores ao diminuir
o envolvimento, a coesao e a confiangca na organizacao (Caillier, 2013, p. 8; Morgan et
al., 2018, p. 11).

A experiéncia da pandemia de COVID-19, conforme analisado por Faria (2021),
trouxe a tona a importancia de se considerar o impacto psicossocial do isolamento no
teletrabalho. A adaptacdo forcada ao trabalho remoto revelou que, embora muitos
trabalhadores apreciem a flexibilidade e a reducdo do tempo de deslocamento, o
isolamento social e a dificuldade em separar a vida profissional da pessoal sao fatores
que podem afetar negativamente a retencdo. Portanto, as empresas precisam
desenvolver estratégias que ndo apenas acomodem a flexibilidade do teletrabalho, mas
também promovam a saude mental e o bem-estar dos colaboradores.

Além disso, a retencéo de talentos no teletrabalho esta intrinsecamente ligada a
capacidade da organizacgéo de criar um senso de pertencimento e comunidade, mesmo
em um ambiente virtual. A comunicacao eficaz e o suporte continuo sdo essenciais para

manter os colaboradores motivados e engajados (Goes; Martins; Alves, 2023).
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A pesquisa sugere que a implementagao de praticas de gestdo que promovam a
interacao regular entre os membros da equipe, o reconhecimento do trabalho realizado e
0 apoio ao desenvolvimento profissional podem mitigar os sentimentos de isolamento e
aumentar a lealdade a organizagao.

A retengao no contexto do teletrabalho e do home office também deve levar em
consideragao as particularidades das leis trabalhistas e as expectativas dos
trabalhadores em relacdo ao equilibrio entre vida profissional e pessoal. A
regulamentacgao do teletrabalho, atualizada pela Lei n°® 14.442, de 2 de setembro de 2022,
trouxe definicbes importantes e flexibilizacdes que impactam diretamente a relagao entre
empregados e empregadores. Conforme essa lei, o teletrabalho ou trabalho remoto é
caracterizado pela prestacdo de servicos fora das dependéncias do empregador, de
maneira preponderante ou hibrida, utilizando tecnologias de informag¢do e comunicagéo.

Essa modalidade deve estar expressamente prevista no contrato individual de
trabalho, permitindo a contratagéo por jornada, produgao ou tarefa, sendo que, nos dois
ultimos casos, nao ha obrigatoriedade de controle de jornada. Além disso, a lei esclarece
que a presenga habitual do empregado nas dependéncias da empresa para atividades
especificas ndo descaracteriza o regime de teletrabalho. A nova legislagdo também
estende a possibilidade de teletrabalho a estagiarios e aprendizes e prioriza a modalidade
para empregados com deficiéncia e aqueles com filhos ou criancas sob guarda judicial
de até quatro anos.

Outro ponto relevante é a aplicagao da legislagcado brasileira aos empregados
admitidos no Brasil que optem por realizar teletrabalho fora do territério nacional, salvo
disposicdo em contrario. Essas atualizagdes visam proporcionar maior flexibilidade e
seguranga juridica, mas € essencial que as organizagbes também considerem as
necessidades e expectativas dos trabalhadores para garantir a retengio de talentos e a

sustentabilidade a longo prazo.

3 METODOLOGIA

Este estudo baseia-se em uma revisao narrativa da literatura, uma abordagem que
visa sintetizar e interpretar a produgdo académica existente sobre estratégias de

engajamento e retencao de talentos no teletrabalho, com foco no modelo teletrabalho. A
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revisdo narrativa proporciona uma visao abrangente e critica das pesquisas realizadas,
permitindo uma analise mais flexivel e interpretativa dos artigos selecionados (Manica;
Bellaver; Zancanaro, 2019; Freire, 2019).

A pesquisa utilizou as bases de dados SciELO, PubMed e Google Scholar para a
busca dos estudos, visando abranger uma variedade de perspectivas e contextos. A
escolha dessas bases se deu pela sua reconhecida abrangéncia e indexacao de artigos
cientificos relevantes para a area de estudo. Inicialmente, a busca resultou em 20 artigos
no SciELO, 6 artigos no PubMed e 45 artigos no Google Scholar. Foram considerados
artigos cientificos em inglés ou portugués, buscando capturar as tendéncias e praticas
mais recentes relacionadas ao teletrabalho, incluindo estudos empiricos que
abordassem, direta ou indiretamente, estratégias de RH para engajamento e retencao de
colaboradores no contexto do teletrabalho, seja de forma permanente ou hibrida. Esses
estudos podiam incluir pesquisas quantitativas, qualitativas ou mistas, desde que
apresentassem dados originais e relevantes para o tema.

Embora a énfase tenha sido dada a literatura mais atual, a revisdo também se
apoiou em obras classicas e conceitos consolidados para uma fundamentacao tedrica
abrangente. Nesse sentido, a obra de Chiavenato (2009), por exemplo, foi utilizada como
base tedrica para fundamentar conceitos-chave relacionados a gestdao de recursos
humanos, mas nao foi incluida na contagem de artigos da revisdo, uma vez que se trata
de um livro.

A busca incluiu palavras-chave como "teletrabalho", "home office", "engajamento”,
"retengao” e "gestao de recursos humanos", combinadas com operadores booleanos
(AND, OR) para refinar os resultados. A busca foi realizada nos campos titulo, resumo e
palavras-chave dos artigos.

Apds a aplicagado dos critérios de inclusdo e exclusdo, foram selecionados 19
artigos para compor esta revisao narrativa. A aplicagcdo dos critérios resultou na exclusao
de 11 artigos encontrados no SciELO, 4 artigos encontrados no PubMed e 37 artigos
encontrados no Google Scholar, totalizando 52 artigos excluidos. Os critérios de inclusdo
adotados foram: (i) artigos cientificos publicados em inglés ou portugués; (ii) estudos
empiricos que abordassem estratégias de RH para engajamento e retengcéo de

colaboradores em teletrabalho, de forma permanente ou hibrida; (iii)) pesquisas
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quantitativas, qualitativas ou mistas que apresentassem dados originais e relevantes para
o tema. Foram excluidos: (i) artigos de revisao sem dados empiricos originais; (ii) estudos
focados exclusivamente em modalidades de teletrabalho que ndo se enquadrassem em
home office permanente ou hibrido; (iii) artigos que ndo abordassem de forma direta ou
indireta as estratégias de RH para engajamento e retengao.

E importante destacar que, além desses 19 artigos que compdem o cerne da
revisdo narrativa, foram utilizadas outras 18 obras, entre livros e artigos, para
fundamentacao tedrica e contextualizagao do tema, totalizando 37 referéncias.

A analise dos dados foi conduzida de forma qualitativa e interpretativa, visando
identificar as principais estratégias, desafios, oportunidades e fatores de sucesso
relacionados a gestdo de RH no contexto do teletrabalho. Os achados foram sintetizados,

discutidos e contextualizados com base na literatura existente.

Infografico — Passo a passo da busca nas bases de dados:

« Teletrabalho

* Home office

* Engajamento

+ Retengio

* Gestiio de Recursos Humanos

* SCELO
* PubMed
- Google Scholar

+ Combinago das pal h dores bool {AND, OR)
+ Busca nos campos: Titulo, Resumo e Palavras-chave

* Artigos cientificos em inglés ou portugués.
* Estudos iricos (quantitati qualitati u mistos).
* Foco em estratégias de RH para engajamento e retencdo noteletrabalho .

* Estudos tedricos semdados empiricos.
des de literatura ali

* Artigos ndo relacionados ao home office.

« Base de Dados ArtigosE Arti |lecionados (apds critérios) Artigos Excluidos
* SCELO 20 11
* PubMed 6 a
* Google Scholar 45 37
Total 7 52

Emm\ﬁ

+ Leitura leta dos 19 artigos seleci
« Identificacdo das principais estratégias, desafios e oportunidades
* Sintese e discusséio dos resultados

vy

Fonte: Elaboracao prépria (2024)
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4 DISCUSSAO E ANALISE DE DADOS

Esta revisao narrativa, com base em uma seleg¢ao de 19 artigos cientificos, propoe-
se a investigar as estratégias de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) no contexto do
teletrabalho, com énfase no modelo home office. A analise revela uma interacao
complexa de fatores que influenciam o sucesso do trabalho remoto, abrangendo desde
aspectos da comunicacado e cultura organizacional até os desafios e oportunidades
inerentes a essa modalidade em constante evolugdo. O teletrabalho, como evidenciado
por Mishima-Santos et al. (2020) e Rocha e Amador (2018a), ndo é estatico. Sua
trajetdria, influenciada pelas Tecnologias de Informagcéo e Comunicagao (TIC) e por
questbes socioecondmicas, como a crise energética dos anos 1970, mostra uma
adaptacdo e transformacao continuas. Inicialmente limitado a ideia de "trabalho em
casa", expandiu-se para diversas formas, como o trabalho em escritérios-satélite e o
trabalho maével, refletindo a crescente flexibilidade de espago e tempo proporcionada pela
tecnologia. Essa evolugcdo do conceito de teletrabalho destaca a necessidade de uma
abordagem dinédmica e adaptativa por parte da GRH, que precisa desenvolver estratégias

que acompanhem as mudancas e atendam as novas demandas do trabalho remoto.

Quadro 1 - Visao geral dos artigos analisados

Titulo Autores Foco do Estudo

Teleworking: What Are the AFONSO, P. Impactos do teletrabalho na saude
Mental Health Consequences? (2021) mental dos trabalhadores.

How pre-entry knowledge ALLEN, D. G. et | Fatores de socializacéo e
affects socialization outcomes al. (2010) conhecimento organizacional
(relevante p/ retengao).

Trabalho nbmade: Aspectos ALLES, M. S. | Riscos psicossociais e isolamento no

gerais e efeito silo a partir dos (2022) teletrabalho (dissertagéo).

riscos psicossociais do
isolamento [...]
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Trabalho remoto: desafios e | ARESTIDES, L. | Desafios e oportunidades da GRH no
oportunidades da gestao de da S.; SILVA, | trabalho remoto.
pessoas M.; PACHECO,
B. C. S. (2024)
Burnout and work BAKKER, A. B.; | Modelo JD-R explicando burnout e
engagement: The JD-R DEMEROUTI, | engajamento no trabalho.
approach E.; SANZ-
VERGEL, A. I.
(2014)

Linking transformational CAILLIER, J. G. | Relacao entre lideranca, autoeficacia
leadership to self-efficacy, (2013) e intencao de saida (retencédo).
extra-role behaviors, and

turnover intentions [...]

Testing the influence of CAILLIER, J. G. | Influéncia de estilos de lideranga e

autocratic leadership, (2020) motivagao no desempenho.
democratic leadership, and
public service motivation [...]
Working and Caring at Home: CRAIG, L,; Desigualdades de género no trabalho
Gender Differences in the CHURCHILL, B. | remoto e doméstico durante a
Effects of Covid-19 [...] (2021) pandemia.
O Teletrabalho na FRANCISCO | Analise do teletrabalho como
Contemporaneidade como JUNIOR, L. C. |tendéncia de flexibilizagao no Brasil
uma das Tendéncias de (2020) (anais).
Flexibilizagao [...]
Os condicionantes do GOES, G. S.; | Anélise dos fatores que influenciam a
teletrabalho potencial no Brasil| MARTINS, F. | adogao do teletrabalho no Brasil.
dos S.; ALVES,

V. de O. (2023)

Telecommuting’s differential | GOLDEN, T. D.; | Impacto do teletrabalho no conflito
impact on work-family conflict: | VEIGA, J. F.; | trabalho-familia (relevante p/
is there no place like home? SIMS, R. R. retencao).
(2006)
Correction: Association KIM, Y. et al. Relagao entre bullying, burnout e
between workplace bullying (2020) intengao de turnover (retengéo).

and burnout, professional
quality of life [...]
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Gestao de pessoas e 0 LEITE, A. L;; Desafios e possibilidades da GRH no
teletrabalho: desafios e LEMOS, D. da | teletrabalho.
possibilidades C. (2021)
Teacher Teleworking during LIZANA, P. A.; | Impacto do teletrabalho (pandemia)
the COVID-19 Pandemic: VEGA- em professores: horas, equilibrio,
Association between Work FERNANDEZ, | QVT.
Hours, Work—Family [...] G. (2021)
Estratégias, Praticas e MARTINS, I. G. | Adaptacdes da GRH e praticas no
Politicas de GRH no Contexto | da C. (2022) | trabalho remoto durante a pandemia
da Pandemia COVID 19 (dissertacao).
Teletrabalho e impactos na MISHIMA- Revisao sobre impactos do
saude e bem-estar do SANTOS, V.; | teletrabalho na saude e bem-estar.
teletrabalhador: reviséo RENIER, F,;
sistematica STICCA, M.
(2020)
O teletrabalho na percepcao | NOHARA, J. J.; | Percepc¢ao dos trabalhadores sobre o
dos teletrabalhadores ACEVEDQO, C. | teletrabalho (antes da pandemia).
R.; RIBEIRO, C.
V. S. (2010)
Teletrabalho e qualidade de ROCHA, A. C. | Relagao entre teletrabalho e
vida: um estudo com S.; AMADOR, F. | qualidade de vida em servidores
servidores publicos federais S. (2018) publicos.
Teletrabalho na pandemia: SILVA, A. P. et | Desafios e oportunidades da GRH no
desafios e oportunidades para al. (2020) teletrabalho durante a pandemia.

a gestao de pessoas

Fonte: Elaboragao propria (2023)

A pandemia da COVID-19 teve um impacto significativo na adogao do teletrabalho.

De acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) COVID-19, em
maio de 2020, cerca de 8,9 milhdes de brasileiros estavam em regime de teletrabalho,
evidenciando a rapida ascensao dessa modalidade no pais (IBGE, 2020). A adaptacéao a
essa nova realidade foi impulsionada pela necessidade de distanciamento social e pelas
medidas de restricdo de circulacdo impostas para conter a disseminacdo do virus. A
gestdo de recursos humanos (GRH) assumiu um papel fundamental nesse contexto,

garantindo que os colaboradores se sentissem conectados a organizagdo, mesmo a
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distancia, e que tivessem as ferramentas e o apoio necessarios para desempenhar suas
funcdes de forma eficaz. A pesquisa "O teletrabalho na pandemia da Covid-19", da
Fundacao Instituto de Administragao (FIA, 2020), indica que 46% das empresas adotaram
o teletrabalho durante a pandemia, com a maioria (94%) satisfeita ou muito satisfeita com
os resultados.

A Lein® 14.442, de 2 de setembro de 2022, que alterou a CLT para regulamentar
o teletrabalho, reflete a crescente importancia dessa modalidade de trabalho. A lei define
teletrabalho como a prestacdo de servigos fora das dependéncias do empregador, de
maneira preponderante ou hibrida, que, por sua natureza, nao configure trabalho externo,
mediante a utilizagao de tecnologias de informagao e comunicagao. Essa nova legislagao
procurou equilibrar a flexibilidade do teletrabalho com a protecao dos direitos dos
trabalhadores, embora ainda existam desafios a serem superados, como a garantia de
condicdes de trabalho adequadas e a prevengao do isolamento social.

A adocgao do teletrabalho trouxe desafios e oportunidades para a GRH. Segundo
pesquisa da SAP (2016), 42% dos gestores apontaram a dificuldade em manter a
produtividade da equipe como um dos principais desafios do trabalho remoto. Isso reforga
a necessidade de desenvolver estratégias especificas para o contexto do teletrabalho,
considerando que a simples transposicéo de praticas do ambiente presencial pode nao
ser eficaz. Além disso, a retencao de talentos ganha novas dimensbes no contexto do
teletrabalho, onde a mobilidade e a possibilidade de trabalhar para qualquer empresa,
independentemente da localizagdo geografica, aumentam a competicédo por profissionais
qualificados.

A comunicacao eficaz, o feedback constante, a flexibilidade, a autonomia, o
investimento em desenvolvimento e a promog¢do de uma cultura de confianca e
colaboracgéao sao estratégias fundamentais para o sucesso do teletrabalho. Além disso, a
colaboracéo intergeracional e a adog¢ao de praticas sustentaveis também se destacam
como fatores que contribuem para o engajamento e a retengcdo no contexto do home
office. Conclui-se que a gestao estratégica de recursos humanos é essencial para lidar
com as complexidades do teletrabalho, garantindo a produtividade, o engajamento e a

retencao dos colaboradores nesse novo cenario laboral (Gées; Martins; Alves, 2023).
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A implementacgao dessas estratégias requer uma adaptacgao das praticas de GRH
ao contexto do teletrabalho, considerando os desafios e as oportunidades dessa
modalidade. A cultura organizacional e o estilo de liderangca também desempenham
papeéis cruciais na adaptagcao ao trabalho remoto. Empresas com uma cultura que
valoriza a flexibilidade, a autonomia, a comunicacao aberta e a confianga tendem a ter
mais sucesso na implementacao do teletrabalho. Lideres que demonstram confianga em
seus colaboradores, que se comunicam de forma clara e frequente, que fornecem
feedback e reconhecimento regulares, e que promovem um ambiente de trabalho
inclusivo e colaborativo contribuem para o engajamento e a retengdo da equipe remota
(Nohara; Acevedo; Ribeiro, 2010).

A tecnologia € um facilitador essencial do trabalho remoto, fornecendo as
ferramentas necessarias para a comunicagao, a colaboragao, o acesso a informacao e a
gestdo do trabalho. A disponibilidade de uma infraestrutura tecnoldgica adequada é
crucial para que os colaboradores em home office possam realizar suas atividades de
forma eficiente e produtiva. Além disso, € importante que as empresas invistam em
treinamentos para que os colaboradores possam utilizar essas tecnologias de forma
eficaz e que oferecam suporte técnico para solucionar eventuais problemas (Antunes,
2020). A tecnologia, portanto, ndo apenas viabiliza o trabalho remoto, mas também
contribui para a criagdo de um ambiente de trabalho mais conectado, colaborativo e
produtivo. A questao do controle no teletrabalho, entretanto, € complexa e multifacetada.
Se, por um lado, a tecnologia permite um acompanhamento detalhado das atividades dos
trabalhadores, por outro, suscita debates sobre privacidade, vigilancia e a propria
natureza do trabalho na era digital (Alles, 2022).

O teletrabalho, impulsionado pela pandemia e pelas mudancas no mundo do
trabalho, apresenta tanto desafios quanto oportunidades para a GRH. A necessidade de
equilibrar a vida profissional e pessoal, de manter a produtividade e o engajamento dos
colaboradores, e de gerenciar equipes remotas sdo apenas alguns dos desafios que as
organizagdes enfrentam. Ao mesmo tempo, o teletrabalho oferece oportunidades para a
inovagao na gestao de pessoas, para a adogao de praticas mais flexiveis e para a criagao
de um ambiente de trabalho mais inclusivo e diverso. A chave para o sucesso, nesse

contexto, reside na capacidade das organizagdes de se adaptarem as mudangas, de
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investirem na capacitagao de seus gestores e colaboradores, e de desenvolverem uma
cultura organizacional que suporte o trabalho remoto e promova o bem-estar dos
trabalhadores (Martins, 2022).

A analise dos artigos selecionados para esta revisdo narrativa demonstra que a
efetividade dessas estratégias depende de uma série de fatores inter-relacionados,
incluindo a cultura organizacional, o estilo de lideranga, a infraestrutura tecnolégica
disponivel, o perfil dos colaboradores e o alinhamento das praticas de GRH com a
estratégia da organizacdo. A capacidade de se adaptar as mudancgas, de inovar nas
praticas de gestdo e de utilizar as tecnologias disponiveis de forma eficaz sera
determinante para o sucesso das organizagdes nesse novo cenario. Nesse sentido, a
GRH tem um papel crucial a desempenhar na facilitagao da transi¢ao para o teletrabalho
e na promog¢ao de um ambiente de trabalho remoto que seja produtivo, engajador e que
contribua para o bem-estar dos colaboradores (Gées; Martins; Alves, 2023). A pesquisa
também destaca a importancia de se considerar as implicagbes sociais e éticas do
teletrabalho, incluindo questdes de privacidade, seguranca da informacéao, isolamento
social e a necessidade de se desenvolver novas formas de solidariedade e cooperagao
no ambiente de trabalho virtual.

A questao da equidade de género € outro ponto crucial na analise do teletrabalho.
Estudos indicam que, embora o trabalho remoto possa oferecer maior flexibilidade, ele
também pode exacerbar as desigualdades de género existentes, especialmente no que
diz respeito a divisdo do trabalho doméstico e ao cuidado com os filhos (Craig & Churchill,
2020). As mulheres, que ja assumiam uma carga desproporcional de responsabilidades
domeésticas antes da pandemia, viram-se ainda mais sobrecarregadas com a transicao
para o home office. A necessidade de conciliar o trabalho remunerado com as demandas
da casa e da familia, muitas vezes sem o suporte de creches ou escolas, gerou um
aumento significativo do estresse e da exaustdo, impactando negativamente a saude
mental e o bem-estar das trabalhadoras. Portanto, € fundamental que as organizacbes e
os gestores de RH estejam atentos a essas questdes e implementem politicas e praticas
que promovam a igualdade de género no contexto do teletrabalho, garantindo que as

responsabilidades domésticas e de cuidado sejam compartilhadas de forma mais
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equitativa e que as mulheres tenham as mesmas oportunidades de desenvolvimento e
progressao na carreira que os homens.

Além disso, a regulamentacao do teletrabalho, atualizada pela Lei n°® 14.442/2022,
trouxe definicbes importantes e flexibilizagbes que impactam diretamente a relagao entre
empregados e empregadores. Conforme essa lei, o teletrabalho ou trabalho remoto é
caracterizado pela prestacdo de servicos fora das dependéncias do empregador, de
maneira preponderante ou hibrida, utilizando tecnologias de informacéo e comunicagao.
Essa modalidade deve estar expressamente prevista no contrato individual de trabalho,
permitindo a contratagédo por jornada, produgao ou tarefa, sendo que, nos dois ultimos
casos, nao ha obrigatoriedade de controle de jornada. A lei também esclarece que a
presenca habitual do empregado nas dependéncias da empresa para atividades
especificas n&do descaracteriza o regime de teletrabalho. A nova legislagdo também
estende a possibilidade de teletrabalho a estagiarios e aprendizes e prioriza a modalidade
para empregados com deficiéncia e aqueles com filhos ou criangas sob guarda judicial
de até quatro anos. Outro ponto relevante é a aplicagdo da legislagao brasileira aos
empregados admitidos no Brasil que optem por realizar teletrabalho fora do territério
nacional, salvo disposicao em contrario. Essas atualizagdes visam proporcionar maior
flexibilidade e seguranga juridica, mas é essencial que as organizagdes também
considerem as necessidades e expectativas dos trabalhadores para garantir a retencao
de talentos e a sustentabilidade a longo prazo (BRASIL, 2022).

A analise das experiéncias internacionais pode fornecer insights valiosos para o
contexto brasileiro. Paises como a Franca, a Italia e a Argentina tém avangado na
garantia de direitos dos teletrabalhadores, incluindo o direito a desconexao, a protegéo
de dados e a saude dos trabalhadores (OCDE, 2020). No entanto, a realidade brasileira
apresenta particularidades que exigem uma abordagem especifica. A alta taxa de
informalidade, as desigualdades regionais e a fragilidade da infraestrutura tecnoldgica
em algumas areas do pais séo fatores que precisam ser considerados na formulagéo de
politicas e praticas de teletrabalho. Além disso, a cultura organizacional brasileira, muitas
vezes marcada por uma forte hierarquia e pela valorizagdo do presencialismo, pode

representar um obstaculo a adogéo do teletrabalho em larga escala.
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Nesse sentido, € fundamental que as organizacbes brasileiras invistam na
capacitagcao de seus gestores e colaboradores para o trabalho remoto, desenvolvendo
competéncias digitais e habilidades de comunicagdo e colaboragcdo a distancia. Além
disso, é necessario que as empresas criem uma cultura de confianca e autonomia, que
incentive a autogestdo e a responsabilidade dos trabalhadores. A implementagao de
programas de saude e bem-estar, com foco na prevencgao do estresse, da ansiedade e
do burnout, também €& essencial para garantir a sustentabilidade do teletrabalho a longo
prazo. A promocado de um ambiente de trabalho inclusivo e diverso, que considere as
necessidades de diferentes grupos de trabalhadores, como mulheres, pessoas com
deficiéncia e trabalhadores com responsabilidades familiares, € outro aspecto crucial
para o sucesso do teletrabalho no Brasil (OCDE, 2020).

A colaboracgao entre os diferentes atores sociais — governo, empresas, sindicatos,
academia e sociedade civil — é essencial para a construcdo de um ambiente de
teletrabalho que seja, ao mesmo tempo, produtivo e socialmente justo. O didlogo social
e a negociacao coletiva podem desempenhar um papel fundamental na definicdo de
regras e diretrizes para o teletrabalho, garantindo que os interesses de todas as partes
sejam considerados. A troca de experiéncias e boas praticas entre empresas e setores
também pode contribuir para a disseminagao de uma cultura de teletrabalho mais eficaz
e sustentavel. Nesse sentido, a participacdo ativa de associagdbes empresariais,
sindicatos de trabalhadores e organizagdes da sociedade civil € fundamental para a
construgédo de um futuro do trabalho que seja mais inclusivo, equitativo e produtivo para
todos.

A partir das discussbes apresentadas, € possivel tecer algumas consideragoes
finais sobre o teletrabalho no contexto brasileiro e suas implicagbes para a gestdo de
recursos humanos. Primeiramente, é inegavel que a pandemia da Covid-19 acelerou a
adocado do teletrabalho no Brasil e no mundo, evidenciando seu potencial como
modalidade de trabalho viavel e, em muitos casos, vantajosa. No entanto, essa transigao
abrupta também expds as fragilidades e os desafios associados ao trabalho remoto,
especialmente no que tange a precarizagao das condigdes de trabalho, a intensificagédo

da jornada e a dificuldade de conciliagao entre vida profissional e pessoal.
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Nesse sentido, € crucial que as organizagdes brasileiras ndo encarem o
teletrabalho como uma mera estratégia de redugdo de custos ou como uma resposta
emergencial a crise sanitaria, mas sim como uma oportunidade para repensar as formas
de organizagéao do trabalho e para promover um ambiente laboral mais flexivel, inclusivo
e saudavel. Para tanto, € necessario ir além da simples transposicdo das praticas do
trabalho presencial para o ambiente virtual, investindo na capacitagao dos gestores e
colaboradores, na adaptagao das tecnologias e dos processos de trabalho, e na criagao
de uma cultura organizacional que valorize a confianga, a autonomia e a colaboragéo.

Além disso, é fundamental que as politicas de GRH considerem as especificidades
do contexto brasileiro, marcado por desigualdades sociais, regionais e de acesso a
tecnologia. A inclusdo digital, nesse sentido, € um desafio que transcende a esfera
organizacional e requer politicas publicas efetivas que garantam o acesso universal a
internet de qualidade e aos equipamentos necessarios para o teletrabalho. A
regulamentacao do teletrabalho, por sua vez, deve ser aprimorada, de modo a assegurar
os direitos dos trabalhadores e a promover um ambiente de trabalho seguro e saudavel,
sem, contudo, engessar as possibilidades de inovagao e adaptacéo das organizagdes as
novas demandas do mercado.

E importante ressaltar que o sucesso do teletrabalho depende n3o apenas da
adocdo de tecnologias e da implementacdo de politicas e praticas adequadas, mas
também de uma mudanga cultural que valorize o equilibrio entre vida profissional e
pessoal, a saude mental dos trabalhadores e a construcéo de relagdes de trabalho mais
justas e equitativas. Nesse sentido, a promog¢ao do dialogo social e da negociagao
coletiva é fundamental para que os beneficios do teletrabalho sejam compartilhados de
forma mais ampla e para que os riscos associados a essa modalidade de trabalho sejam
mitigados. A construgéo de um futuro do trabalho mais inclusivo, sustentavel e centrado
no bem-estar dos trabalhadores € um desafio que requer o engajamento de todos os

atores sociais — empresas, governos, sindicatos e a sociedade civil como um todo.
5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise empreendida neste estudo permitiu identificar que a implementacéo do

teletrabalho e do home office no contexto da pandemia da Covid-19 trouxe uma série de
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desafios e oportunidades para as organizagdes e para os trabalhadores. A necessidade
de adaptagao a essa nova realidade evidenciou a importancia de uma gestao estratégica
de recursos humanos (GRH) capaz de responder as demandas de um ambiente de
trabalho em constante transformacgao. Nesse sentido, a GRH desempenhou um papel
fundamental na facilitacao da transigao para o trabalho remoto, na promocédo do bem-
estar dos colaboradores e na manutengcao da produtividade e do engajamento das
equipes, mesmo em um cenario de incertezas e adversidades.

As organizagdes que adotaram o teletrabalho como modalidade de trabalho
durante a pandemia tiveram que lidar com questdes como a intensificacdo do trabalho, o
isolamento social, a dificuldade de comunicagao e a necessidade de prover infraestrutura
tecnologica adequada para o trabalho remoto. Além disso, a conciliacdo entre trabalho e
vida pessoal tornou-se um desafio ainda maior, especialmente para as mulheres, que
historicamente assumem uma carga desproporcional de responsabilidades domésticas e
de cuidado. A pandemia, portanto, acentuou as desigualdades de género no mercado de
trabalho e evidenciou a necessidade de politicas e praticas que promovam a equidade e
a inclusao no contexto do trabalho remoto.

A pesquisa também revelou que a percepcdo dos trabalhadores sobre o
teletrabalho € ambigua. Se por um lado, a flexibilidade de horarios e a possibilidade de
trabalhar de casa sao vistas como vantagens, por outro, a falta de interacao social, a
dificuldade de separar o trabalho da vida pessoal e a sensacdo de isolamento sao
apontadas como desvantagens significativas. Além disso, a questdo da "cultura da
presentificacdo" e a pressao por estar disponivel o tempo todo, mesmo fora do horario
de trabalho, sao fatores que contribuem para o aumento do estresse e do esgotamento
dos trabalhadores, evidenciando a necessidade de uma reflexdo mais profunda sobre os
limites e as condi¢des do trabalho remoto.

Os achados deste estudo corroboram a ideia de que o teletrabalho ndo € uma
panaceia, mas sim uma modalidade de trabalho que apresenta tanto beneficios quanto
desafios. A eficacia do teletrabalho depende de uma série de fatores, incluindo a cultura
organizacional, o estilo de lideranga, a infraestrutura tecnoldgica, o perfil dos
trabalhadores e o alinhamento das praticas de GRH com a estratégia da organizacao.

Nesse sentido, as organizagdes que desejam adotar o teletrabalho de forma bem-



28

sucedida precisam investir na capacitacdo de seus gestores e colaboradores,
desenvolver uma cultura de confianca e autonomia, e implementar politicas e praticas
que promovam o equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Ademais, é fundamental considerar as implicacdes sociais e éticas do teletrabalho,
especialmente no que tange a precarizagao das condigdes de trabalho, a intensificagéo
da jornada e a erosao dos direitos trabalhistas. A regulamentagao do teletrabalho, nesse
contexto, € um passo importante para garantir a protecdo dos trabalhadores e a
promog¢ao de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. No entanto, € preciso ir além
da regulagao formal e investir em uma cultura organizacional que valorize 0 bem-estar
dos trabalhadores e promova a equidade de género, a inclusao e a diversidade.

A gestdo de recursos humanos, nesse cenario, tem um papel crucial a
desempenhar. E necessario que os profissionais de RH estejam preparados para lidar
com as complexidades do trabalho remoto, desenvolvendo competéncias especificas
para a gestao de equipes virtuais, para a promogao da saude mental dos trabalhadores
e para a criagcdo de um ambiente de trabalho inclusivo e colaborativo. Além disso, &
fundamental que a GRH esteja alinhada com a estratégia da organizagao e que contribua
para a constru¢gado de uma cultura organizacional que valorize a flexibilidade, a autonomia
e a confianca.

Para futuras pesquisas, sugere-se investigar a efetividade de estratégias
especificas de GRH no home office em diferentes setores e contextos culturais, além da
exploracéo de novas ferramentas e abordagens para promover engajamento e retengéao
no trabalho remoto. Este trabalho contribui para a compreenséo das dinamicas do home
office, com énfase na gestao estratégica de recursos humanos como fator-chave para o
sucesso. As organizagdes que se dedicarem a enfrentar os desafios e explorar as
oportunidades do home office estardo melhor preparadas para reter talentos e promover
um ambiente de trabalho remoto produtivo e que contribua para o bem-estar dos
colaboradores.
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