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RESUMO 
 
VIANA, Leonardo. Modelagem de Equações Estruturais aplicada ao teletrabalho na 

Controladoria-Geral da União. 80 f. Dissertação (Mestrado Profissional em Gestão Pública) – 

Universidade Federal do Espírito Santo, Vitória, 2020.  

 

O interesse acadêmico no tema teletrabalho vem crescendo na última década. Com a pandemia da 

Covid-19 e sua adoção em massa por trabalhadores em todo o mundo, espera-se que a tendência se 

acentue. No contexto do setor público brasileiro, a execução de tarefas remotamente, usando 

tecnologias da informação e comunicação (TIC´s), ocorre há mais de uma década na Administração 

Federal. Cada entidade ou órgão vem adotando modelo de teletrabalho mais adequado à sua realidade. 

O problema é que na Controladoria-Geral da União (CGU), não se compreende com clareza as 

relações entre vetores subjetivos e objetivos, preponderantes para a adoção ao seu programa de 

teletrabalho e os efeitos daí resultantes. Em outras palavras, não estão claros tanto os fatores 

determinantes para que o servidor adote o teletrabalho, quanto às consequências dessa adoção. 

Pensar teletrabalho na Administração Pública Federal ganhou especial destaque na agenda e no 

debate público em 2020 diante da pandemia da Covid-19. É relevante para o setor público definir a 

oportunidade e a conveniência da adoção do teletrabalho e decidir quando e de que modo se dará 

eventual adesão. Além disso, a carência de modelos teóricos e de escalas adaptados à realidade do 

setor público dificulta a geração de insights, a mensuração dos efeitos da adoção e a lucidez das 

decisões por gestores públicos. Com o objetivo de lançar luz tanto na adesão quanto nas 

consequências do teletrabalho no setor público, buscou-se propor elementos para a construção de um 

modelo teórico capaz de elucidar a relação entre a orientação individual para inovar e a adoção do 

teletrabalho, bem como medir determinadas consequências do teletrabalho (satisfação e desempenho) 

a partir da percepção dos trabalhadores. Partindo dos estudos organizacionais em inovação, é proposto 

que a orientação individual para inovar se relaciona diretamente à adesão ao teletrabalho. Já quanto 

às consequências, relacionou-se o teletrabalho com a satisfação individual e com a desempenho 

organizacional. A capacidade individual para inovar, a satisfação e o desempenho foram medidos por 

questionário aplicado aos servidores da CGU. Os resultados da pesquisa exploratória foram apreciados 

com auxílio de estatística descritiva, aplicando-se a técnica de análise de equações estruturais (CB-

SEM). Os resultados sugerem haver relação significativa entre os construtos orientação individual 

para inovar e experiência com teletrabalho, bem como entre a experiência com teletrabalho e a 

satisfação e o desempenho. Em decorrência desta pesquisa, foi elaborado um produto técnico de 

natureza aplicada dentro da Linha de Pesquisa “Tecnologia, operações e inovação no setor público”, 

configurado como Relatório Técnico per se: Análise estatística e considerações sobre o programa de 

teletrabalho na CGU.  

 

Palavras-chave: Gestão pública. Modelagem de equações estruturais. Teletrabalho. Satisfação. 

Desempenho. Capacidade individual para inovar. 

  



 

 

ABSTRACT  
  
VIANA, Leonardo. Structural Equation Modeling applied to teleworking in the Office of the 

Comptroller General (CGU). 80 f. Dissertation (Professional Master in Public Management) - 

Federal University of Espírito Santo, Vitória, 2020. 

 

Academic interest in the topic of telework has been growing through the last decade. With the Covid-19 

pandemic and its mass adoption by workers around the world, the trend is expected to intensify. In the 

contexto of the Brazilian public sector, execution of tasks remotely using information and 

communication technologies (ICTs) has occurred for more than a decade in the Federal Public 

Administration. Each entity or body has adopted a teleworking model that is more appropriate to its 

reality. The problem is that in the Office of the Comptroller General (CGU), the relationships between 

subjective and objective vectors, which are preponderant for the adoption of its teleworking program 

and the resulting effects, are not clearly understood. In other words, both determining factors for the 

server to adopt teleworking and consequences of this adoption are not clear. Thinking about teleworking 

in Federal Public Administration gained prominence in the agenda and in the public debate in 2020, in 

the face of the Covid-19 pandemic. Understanding this relationship is relevant for the public sector to 

define the opportunity and convenience of adopting teleworking and to decide when and how to join. In 

addition, the lack of theoretical models and scales adapted to the reality of the public sector makes it 

difficult to generate insights, to measure the effects of adoption and the lucidity of decisions by public 

managers. In order to shed light on both the adhesion and the consequences of teleworking in the 

public sector, we sought to propose elements for the construction of a theoretical model capable of 

elucidating the relationship between the individual capacity to innovate and the adoption of teleworking, 

as well as measuring certain consequences of teleworking (satisfaction and performance) from the 

perception of workers. Based on organizational studies in innovation, it is proposed that the individual 

capacity to innovate is directly related to adherence to telework. As for the consequences, teleworking 

was related to individual satisfaction and organizational performance. The individual capacity to 

innovate, satisfaction and performance were perceived through a questionnaire applied to the 

employees of CGU. The results of the exploratory research were appreciated with the aid of descriptive 

statistics, applying the technique of structural equation analysis (CB-SEM). The results suggest a 

significant relationship between the constructs individual capacity to innovate and experience with 

telework, as well as between experience with telework and satisfaction and performance. As a result of 

this research, a technical product of an applied nature was elaborated within the Research Line 

“Technology, operations and innovation in the public sector”, configured as Technical Report per se: 

Statistical analysis and considerations about the teleworking program at CGU. 

 

Keywords: Public management. Structural equation modeling. Telework.  Satisfaction. Performance. 

Individual Innovativeness.  
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1. CONSIDERAÇÕES INICIAIS  

1.1 PERCURSO ACADÊMICO E PROFISSIONAL 

Durante sua experiência de onze anos como servidor da CGU, o autor observou a 

baixa adesão dos servidores ao teletrabalho, confirmando a tendência apontada em 

instituições públicas brasileiras de um modo geral (BELZUNEGUI, 2008).  

Essa realidade impôs duas indagações preliminares:  

 o que leva o servidor da CGU a adotar o teletrabalho? 

 e, ainda, entre aqueles que efetivamente teletrabalham, como percebem as 

consequências dessa adoção?  

Os gestores da CGU não possuíam as respostas, tornando pouco lúcidas as ações 

para aumentar a adesão espontânea ao teletrabalho.  

A necessidade por respostas que pudessem orientar a prática dos gestores da CGU 

foi o ponto de partida para a elaboração dos estudos que culminaram nesta pesquisa. 

1.2 O TEMA OBJETO DE ESTUDO 

O teletrabalho é um arranjo de trabalho flexível em que “os indivíduos realizam todo 

ou parte substancial de seu trabalho fisicamente separados do local de seu 

empregador, usando TI para operação e comunicação” (BARUCH, 2001, p. 114). Com 

o teletrabalho, “os funcionários têm a oportunidade de realizar algumas ou todas as 

suas funções em casa ou em um local alternativo” (CAILLIER, 2012, p. 461).  

Tanto no setor público quanto no privado, o teletrabalho pode ser considerado uma 

inovação organizacional que promete, por um lado, melhorar as condições de trabalho 

dos colaboradores e, por outro, reduzir as despesas e gerar maior produtividade para 

as organizações.  

No entanto, de uma forma geral ainda há muito o que descobrir sobre as 

peculiaridades que envolvem o teletrabalho e a propagação das suas práticas. É 

sabido, porém, que o conhecimento e a divulgação das características do teletrabalho 

podem facilitar a sua adoção (MACHADO, 2002). 
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Em busca na base de dados da Web of Science realizada em abril de 2020 pelas 

palavras-chave “Telecommuting”, “Telework”, “Telecommuter” e “Teleworker”, 

chegou-se à seguinte quantidade de artigos x ano de publicação para os últimos vinte 

anos, conforme mostrado no Gráfico 1.  

 

Gráfico 1 - Quantidade de publicações na base Web of Science – 
período 2000 a 2020 

Fonte: Web of Science 
 

O crescimento no número de artigos científicos a partir de 2013 é um indicativo de que 

o tema já vinha ganhando relevância na última década, mesmo antes das medidas de 

isolamento social em virtude pandemia causada pela corona vírus (COVID-19).  

Evidentemente, espera-se que o interesse no tema em 2020 aumente e potencialize 

a tendência de crescimento observado no gráfico acima, já que houve acréscimo de 

milhões de novos teletrabalhadores tanto em organizações privadas quanto públicas 

em todo o mundo. 

Também no setor público brasileiro não foi diferente. O Governo Federal, por exemplo, 

em virtude da emergência pública em razão da pandemia do Covid19, editou 

orientações para a adoção do regime de teletrabalho por seus servidores (Instrução 

Normativa nº 65, de 30 de julho de 2020).  

Aliás, o teletrabalho já vinha sendo implementado no serviço público federal ao longo 
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dos últimos quinze anos, mas sem diretrizes gerais: com a regulamentação realizada 

por cada órgão ou entidade e com implementação peculiar a cada uma delas. 

Alguns estudos buscaram compreender os desafios da implantação do teletrabalho 

no setor público brasileiro. No Quadro 1 estão as conclusões de alguns desses 

estudos. 

Quadro 1 - Conclusões de estudos sobre o teletrabalho no setor 
público brasileiro 

Autor Ano Conclusão 

Silva  2015 
Parece existir algum nível de resistência dos órgãos públicos e dos 
servidores com relação a essa modalidade de trabalho. 

Filardi e Castro 2017 
Ainda há poucos estudos dedicados a compreender os desafios e 
os resultados do teletrabalho no setor público brasileiro. 

Oliveira e Pantoja  2018 
É baixa a quantidade de estudos sobre essa temática no serviço 
público, e que o principal foco estudado pelos pesquisadores é 
relacionado as vantagens e desvantagens de sua aplicação.  

Hau e Todescat 2018 

identificou-se que a maior motivação dos servidores para se optar 
por um regime de teletrabalho é a possibilidade de conciliar melhor 
as rotinas familiares e profissionais, a economia com 
deslocamento e a flexibilidade para organização do tempo. Para 
os gestores, por sua vez, a motivação para se aderir 
institucionalmente à prática pauta-se no ganho de produtividade e 
na expectativa de que o teletrabalho influencie na motivação dos 
servidores, tornando-os mais produtivos. Ademais, no que tange 
ao perfil dos que ingressaram no regime de teletrabalho, as autoras 
identificaram que o perfil preponderante era composto por 
mulheres, casadas, com filhos, na faixa etária de 30 a 40 anos. 

Filardi, Castro e 
Zanini  

2020 

Demonstram que as experiências do teletrabalho revelam que as 
principais vantagens para o teletrabalhador são, em relação ao 
ganho de qualidade de vida, equilíbrio entre o trabalho e a família, 
aumento da produtividade, flexibilização, criação de métricas e 
redução de custos. 

Mendes, Oliveira e 
Veiga  
 
 
 

2020 

Observam que, além da questão legal, o teletrabalho encontra 
entraves também relacionados à supervisão; controle do trabalho, 
sobretudo no que se refere à medição de desempenho e à 
aquisição de softwares capazes de auxiliar no processo de 
implementação, controle e avaliação do teletrabalho. No entanto, 
ainda que se identifiquem limitações para a implementação do 
teletrabalho e sejam necessárias adequações na cultura 
organizacional, os autores apostam que o regime representa uma 
tendência a ser adotada e que representa a modernização da 
máquina pública, com impactos positivos para a sociedade.  

Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 
1.3 O CONTEXTO E O PROBLEMA 

O teletrabalho gradualmente se torna uma opção cada vez mais aceita por 

organizações. Contudo, o sucesso de sua implementação depende de maior 
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conhecimento científico, sobretudo acerca de seu componente principal: o 

teletrabalhador. 

O Programa de Gestão de Demandas (PGD) é a modalidade de trabalho que permite 

aos servidores da CGU realizarem suas atividades fora das dependências físicas do 

órgão, mediante pactuação específica vinculada à entrega de resultados, conforme 

§6º do art. 6º do Decreto n. 1590/1995.  

A CGU implantou o piloto de seu Programa de Teletrabalho no ano de 2015 (Portaria 

n° 1.242/2015) e veio a adotá-lo definitivamente em 27 de setembro de 2016, com a 

publicação da Portaria n° 1.730. O programa ainda teve suas diretrizes modificadas 

dois anos mais tarde, por meio da Portaria n° 747, de 16 de março de 2018, que 

revogou a portaria anterior.  

Na Controladoria-Geral da União (CGU), não se compreende com clareza as relações 

entre vetores subjetivos e objetivos, preponderantes para a adoção ao seu programa 

de teletrabalho e os efeitos daí resultantes. Em outras palavras, não estão claros tanto 

os fatores determinantes para que o servidor adote o teletrabalho, quanto quais as 

consequências dessa adoção.  

Pensar teletrabalho na Administração Pública Federal ganhou destaque na agenda e 

no debate público em 2020, diante da pandemia da Covid-19. Compreender esta 

relação é relevante para o setor público definir a oportunidade e a conveniência da 

adoção do teletrabalho e decidir quando e de que modo se dará eventual adesão.  

Além disso, a carência de modelos teóricos e de escalas adaptados à realidade do 

setor público dificulta a geração de insights, a mensuração dos efeitos da adoção e a 

lucidez das decisões por gestores públicos. 

Se por um lado as consequências para o teletrabalhador podem ser benéficas: poder 

de escolha sobre o método e momento do trabalho, o que cria mais tempo para maior 

integração entre os papéis de trabalho e família (RAGHURAM e WIESENFELD, 

2004), por outro, sua adoção pode ser nociva: aumento diretamente proporcional dos 

conflitos pessoais em relação à permeabilidade dos limites do trabalho e da família 

(IGBARIA e GUIMARÃES, 1999; STANDEN et al., 1999). 

O problema de pesquisa surgiu a partir da experiência com o programa de teletrabalho 
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da CGU. Chamou a atenção o fato de que muitos servidores ainda demonstravam 

certa resistência na adesão ao teletrabalho: seja por receios quanto à mudança de 

ambiente de trabalho; seja por não acreditarem nos benefícios desse novo modelo 

laboral.  

Daí a necessidade de compreender melhor alguns fatores subjetivos: qual o perfil do 

teletrabalhador; ou quais vetores determinam a adesão e em que intensidade; ou qual 

a percepção individual do teletrabalho. 

A resposta a essas indagações não encontrou eco nos trabalhos acadêmicos acerca 

do tema. Em outras palavras, há lacuna no conhecimento acerca do teletrabalho na 

administração pública brasileira, sobretudo no tocante aos motivos que determinam a 

sua adesão no serviço público brasileiro bem como que percepção os indivíduos que 

nele atuam têm sobre determinadas consequências para a sua vida pessoal e 

profissional como, por exemplo, a satisfação e o desempenho. 

Com relação ao impacto dos fatores individuais no teletrabalho, há também uma 

ausência de estrutura referencial que posicione e ajude a entender o papel da 

capacidade individual para inovar no contexto de arranjos de teletrabalho.  

No Brasil, particularmente, não foram identificadas publicações que tenham 

investigado o teletrabalho conjuntamente com capacidade individual de inovação. Não 

se sabe, por exemplo, se os trabalhadores são influenciados por características 

pessoais ligadas à capacidade individual para inovar quando da decisão de 

teletrabalhar, o que poderia prover informações valiosas para as organizações 

aprimorarem suas práticas.  

Nessa direção, alguns trabalhos acadêmicos motivaram essa pesquisa, como por 

exemplo: “O bom, o ruim e o desconhecido sobre o teletrabalho: meta-análise de 

mediadores psicológicos e consequências individuais (GAJENDRAN e HARRISON, 

2007)”; “Qual é a eficácia do teletrabalho? Avaliando o status de nossas descobertas 

científicas (GOLDEN et al., 2015)” e “Descobertas, novas direções e lições para o 

estudo do trabalho moderno (BAILEY e KURLAND, 2002).  

No estudo de Bailey e Kurland (2002) buscou-se as respostas para três perguntas: 

quem participa do teletrabalho, por que o faz e o que acontece quando o faz? Os 
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autores chegaram à conclusão que quem trabalha com teletrabalho permanece 

indescritível, pois as motivações dos funcionários para o teletrabalho não são claras.  

Desse modo, esta dissertação busca também reduzir algumas lacunas teóricas e 

metodológicas identificadas abordando o fenômeno do teletrabalho a partir das 

percepções dos servidores de um órgão público de abrangência nacional e que adota 

o teletrabalho em sua rotina de forma sistematizada. Para tanto, parte das conclusões 

e das escalas propostas em estudos organizacionais voltados ao campo da inovação.  

Como se verá mais adiante, o arsenal teórico no campo da inovação fornece um bom 

ponto de partida porque já houve algum avanço no desenvolvimento de ideias que 

envolvem a orientação individual para inovar, além de contar com uma escala própria 

para medir a inovatividade (innovativeness).  

Foram então inicialmente escolhidas as seguintes ideias norteadoras desta pesquisa: 

Existe relação entre a orientação individual para inovar e a predileção do indivíduo em 

querer teletrabalhar? Há relação entre satisfação e desempenho? O teletrabalho 

aumenta a satisfação e o desempenho organizacional na CGU?  

1.4 OBJETIVOS 

1.4.1 Objetivo geral 

O objetivo principal deste estudo foi medir as percepções sobre satisfação e 

desempenho dos servidores da CGU que responderam a presente pesquisa. 

Secundariamente, procuramos determinar a existência ou não de relação direta entre 

as características dos indivíduos ligadas à capacidade para inovar e a adoção do 

teletrabalho na CGU.  

1.4.2 Objetivos específicos 

Foram estabelecidos os seguintes objetivos específicos: a) descrever indicadores 

sobre o perfil do servidor que pratica o teletrabalho na CGU; b) identificar aspectos 

que precisam ser melhorados na gestão do teletrabalho na CGU; e c) apresentar como 

produto técnico um relatório com sugestões de melhorias nas ações de gerenciamento 

do teletrabalho. 
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1.5 PRODUTO TÉCNICO OBTIDO (PTT) 

Os objetivos desta pesquisa uma vez alcançados serviram de base para a construção 

do produto técnico desta pesquisa, representado por um relatório técnico per se 

denominado dados estatísticos e considerações sobre o teletrabalho na CGU. Os 

resultados podem auxiliar os gestores no processo de aprimoramento do teletrabalho 

na instituição, servindo de base para tomada de decisão. 

Tanto o PTT, quanto a dissertação em si, estão ancorados no Projeto Estruturante 3 

(Ações e programas finalísticos de apoio/suporte ao governo), da Linha de Pesquisa 

2 (Tecnologia, inovação e operações no setor público).  

O alinhamento com o Planejamento Diretor de Tecnologia 

(https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/46010/12/PDTI_2020_2021.pdf) está 

presente no Programa de Transformação Digital. 

 

 

1.6 DELIMITAÇÃO E JUSTIFICATIVA  

Como já mencionado, para a pesquisa foi escolhido órgão de controle interno da 

administração pública federal, que dispõe de um programa instituído de teletrabalho 

desde o ano de 2015 (portaria CGU n° 1.242 de 15/05/2015).  

Inicialmente, o teletrabalho na CGU teve como fundamento o art. 6º, § 6º do Decreto 

1.590/1995, onde se estabelece o seguinte: “Em situações especiais em que os 

resultados possam ser efetivamente mensuráveis, o Ministro de Estado poderá 

autorizar a unidade administrativa a realizar programa de gestão, cujo teor e 

acompanhamento trimestral deverão ser publicado no Diário Oficial da União, ficando 
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os servidores envolvidos dispensados do controle de assiduidade”. 

O programa de teletrabalho em questão foi implementado com o objetivo de trazer 

benefícios para seus executores (como flexibilidade e qualidade de vida), bem como 

benefícios organizacionais em termos de resultados (ganho de produtividade). Para o 

fim de ganho de produtividade deve haver uma meta prévia pactuada que possa ser 

executada a distância e que seja superior à meta do colaborador presencial.  

A justificativa para essa pesquisa encontra-se na necessidade de aprofundar o 

conhecimento sobre os resultados da adoção do teletrabalho na administração 

pública, sob a ótica dos servidores, com vistas a melhor adequação dessa inovação 

no órgão pesquisado; e, também, servir para definição de políticas públicas acerca do 

tema. 

No âmbito acadêmico, a verificação do modelo hipotético proposto é um passo 

importante na pesquisa usando a modelagem de equações estruturais (SEM) como 

ferramenta estatística, que ainda é pouco difundida neste âmbito (HAIR et al., 2012). 

Uma vez verificada a validade deste modelo, através da confirmação das hipóteses 

propostas, o trabalho contribuirá para a sua aplicação como novo modelo relacional 

dos construtos estudados (orientação individual para inovar, experiência com 

teletrabalho, satisfação e desempenho). 

Inegável a relevância do tema a ser estudado para uma visão atualizada e moderna 

do teletrabalho em uma sociedade em constante transformação. Segundo Matias-

Pereira (2013), o teletrabalho representa uma boa oportunidade de melhoria dos 

resultados e da qualidade dos serviços prestados à população. O tema proposto é 

importante para a gestão pública, visto que essa modalidade é imprescindível para 

permitir maior flexibilidade na Administração Pública.  
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2. APORTE TEÓRICO 

2.1 ORIENTAÇÃO INDIVIDUAL PARA INOVAR 

Para Rogers (1995), a orientação para inovar seria a disposição de um indivíduo ou 

organização para tentar e posteriormente adotar novas ideias ou práticas. O autor 

define inovatividade como “o grau em que um indivíduo ou outra unidade de adoção 

é relativamente mais precoce em adotar novas ideias do que outros membros de um 

sistema” (Rogers, 2003, p. 242). 

Nesse estudo será considerada a orientação para inovar do indivíduo, deixando-se de 

lado a orientação para inovar da organização. Adota-se a abordagem dos traços de 

personalidade como preditora da capacidade individual de inovação. Também 

denominada como innovativeness, ela é considerada um aspecto comportamental 

individual e definida como a “disposição em inovar” (HURT et al., 1977, p.59). 

A difusão de inovações é uma teoria que descreve a propagação de coisas novas por 

meio sistemas sociais à medida que são adotadas ou rejeitadas pelos indivíduos. Em 

outras palavras, a orientação para inovar na dimensão individual é o grau no qual o 

indivíduo toma uma decisão relacionada com a inovação, independentemente das 

opiniões que recebe de terceiros. Seria o grau em que o indivíduo é mais rapidamente 

receptivo à adoção de comportamentos inovadores do seu sistema social.  

Isso implica dizer que a propensão para inovar seria uma característica da 

personalidade, ou seja, seria uma característica unidimensional, normalmente 

distribuída em qualquer população.  

Considerando que vários fatores psicológicos já foram identificados como 

contribuintes para a capacidade de inovação individual e levando em consideração 

que o teletrabalho é uma inovação, há esforços de construção de modelos na literatura 

na busca por elucidar quais fatores são determinantes para a escolha de teletrabalhar 

(MOKHTARIAN, 1997).  

Mas que condições individuais habilitadoras levariam o indivíduo a teletrabalhar? Há 

pesquisas que investigaram ou encontraram evidências de traços específicos comuns 

aos teletrabalhadores (VERBEKE et al., 2008). E alguns traços de personalidade já 

foram associados ao sucesso no teletrabalho: enquanto indivíduos com grande 
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abertura à experiência acham a perspectiva de teletrabalho mais atraente, aqueles 

que são altamente extrovertidos podem ter mais dificuldade em participar desse 

arranjo (GAINEY e CLENNEY, 2006).  

Para Greer e Payne (2014), as características do indivíduo que escolhe teletrabalhar 

estão entre os fatores que contribuem para uma experiência bem-sucedida de 

teletrabalho. 

Existe, portanto, uma ideia de que os teletrabalhadores bem-sucedidos manifestem 

uma capacidade de iniciativa e inovação, bem como uma tendência para o 

individualismo e perseverança, sendo que em muitas organizações o recrutamento 

destes trabalhadores está dependente das suas características de personalidade 

(FELSTEAD et al., 2003).  

Nesse sentido, vários atributos pessoais podem ser preditivos, incluindo 

receptividade, confiança e criatividade, quando o indivíduo decide por fazer ou não o 

teletrabalho.  

Em consonância com essas inferências, este estudo postula que a orientação 

individual para inovar é um antecedente da experiência com teletrabalho. Ou seja, 

indivíduos com traços de personalidade que levam à inovação teriam maior 

probabilidade de aderir ao teletrabalho.  

Na literatura relacionada não é muito comum encontrar pesquisas que expliquem as 

relações entre os antecedentes de arranjos de teletrabalho e seus resultados de 

implementação (MCCLOSKEY e IGBARIA, 1998; BAILEY e KURLAND, 2002; 

BELANGER et al., 2013). 

Alguns autores propõem modelos de teletrabalho baseado na análise de variáveis 

consideradas essenciais para viabilizar a adoção do teletrabalho, dentre elas as 

características individuais do teletrabalhador (STEIL e BARCIA, 2001; GOULART, 

2009).  

Destaca-se que o modelo de teletrabalho adotado pela CGU consiste em um pacto 

voluntário celebrado entre servidor e chefia. É dele (servidor) a decisão de 

teletrabalhar ou não. Por isso, a necessidade de avaliar as características individuais 

dos teletrabalhadores torna-se elemento importante durante um processo de 
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implantação do teletrabalho.  

2.2 TELETRABALHO 

Considerado primeiro como uma inovação tecnológica, o teletrabalho constitui uma 

forma flexível de gerenciar o trabalho nas organizações modernas e se torna cada vez 

mais uma realidade à medida que as organizações estão mais confiantes na 

distribuição de conhecimento e do uso da tecnologia.  

Esta nova forma de trabalho permite interconexão em rede entre organizações e 

teletrabalhadores. Portanto, o teletrabalho é a atividade de tipo laboral que é realizada 

fora do local da empresa, apoiado no uso das tecnologias da informação e 

comunicação.  

O teletrabalho envolve "a dissociação da atividade de trabalho de um local de trabalho 

material, como o escritório, bem como das horas de trabalho prescritas, horários e 

práticas de trabalho” (TIETZE, 2002), desafiando as práticas gerenciais, baseadas na 

visibilidade, ou seja, na capacidade de observar o funcionário e na capacidade do 

funcionário de interagir com colegas de trabalho (FELSTEAD et al., 2003). 

O uso de uma definição ampla pode ser mais útil para o estudo dos diversos aspectos 

do teletrabalho, sendo, porém, necessária uma grande gama de classificações para 

que a conceituação seja homogeneizada, os estudos sejam comparáveis e haja um 

real acúmulo de conhecimento.  

Destacaremos no Quadro 2 apenas a definição do Observatório Europeu de 

Tecnologia da Informação (EITO) e da Comissão Europeia que tratam sobre o 

assunto.  

O teletrabalho ocorre quando um trabalhador completa a maioria das tarefas 

relacionadas ao trabalho fora da sede da empresa ou de outro escritório centralizado 

e depende da tecnologia para transferir o trabalho, em contraste com as formas 

tradicionais de trabalho concluídas enquanto o funcionário está fisicamente localizado 

no escritório da empresa. Para Ferreira (2017), os termos mais comuns utilizados para 

o teletrabalho são os que destacamos no Quadro 3.  
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Quadro 2 - Definições de teletrabalho 
Observatório Europeu de Tecnologia da 

Informação (EITO) 
Comissão Europeia 

“O teletrabalho cobre uma variedade de novas 
formas de trabalho que utiliza telecomunicações 
como ferramenta e, pelo menos uma parte do tempo, 
externo ao local de trabalho tradicional. Estas novas 
formas de trabalho incluem: uma nova divisão do 
tempo de trabalho entre um escritório perto do 
domicílio pessoal, o domicílio propriamente dito e o 
escritório central; uma nova divisão do tempo de 
trabalho entre o domicílio, os clientes e os escritórios 
da organização empregadora; e, trabalhos em 
grupos geograficamente dispersos, mesmo dentro de 
uma mesma organização, ou reunindo pessoas de 
organizações diferentes para um mesmo projeto 
particular". 

“O teletrabalho é o uso de computadores e 
telecomunicações para a mudança da 
geografia aceita de trabalho. A noção popular 
de teletrabalho é trabalhar em casa ao invés 
de ir ao escritório, mas uma visão mais 
abrangente é aquela que envolve um escopo 
muito maior nas mudanças da organização do 
trabalho. Isto inclui: trabalhar perto do 
domicílio em um telecentro; trabalhar em 
grupos de trabalho distribuídos em múltiplas 
localidades; ou mesmo trabalhar em um hotel, 
saguão de aeroporto, carro, trem ou avião". 

Fonte: Elaborado pelo autor 

Quadro 3 - Termos ligados ao teletrabalho 

Termos Conceito 

* Teletrabalho 
(Telecommuting):  

É o processo de levar o trabalho aos funcionários em vez de levar 
estes ao trabalho; atividade periódica fora da empresa um ou mais 
dias por semana, seja em casa seja em outra área intermediária 
de trabalho é a substituição parcial ou total das viagens diárias do 
trabalho por tecnologia de telecomunicações, possivelmente com 
o auxílio de computadores, e outros recursos de apoio. 

* Teletrabalho (Telework): 

Denominação equivalente ao termo Teletrabalho, utilizado na 
Europa. É qualquer alternativa para substituir as viagens ao 
trabalho por tecnologias de informação como telecomunicações e 
computadores. 

* Teletrabalhador (Teleworker 
ou Telecommuter): 

É o funcionário da empresa que trabalha em casa todos ou em 
alguns dias da semana, utilizando os equipamentos necessários 
para se comunicar com a empresa. É o agente do processo de 
teletrabalho. 

* Trabalho Flexível (Flexible 
Working): 

É o conceito que envolve uma variedade de novas práticas de 
trabalho, que incluem tanto as horas de trabalho flexível, os locais 
flexíveis, como também as formas de contrato de trabalho. Pode 
também ter o significado de ter o uso flexível do espaço no 
escritório, onde os funcionários não dispõem de suas mesas de 
trabalho, que são compartilhadas pelos colegas. 

Fonte: Elaborado pelo autor 

Allen et al. (2015) afirmam que os diversos termos, embora se sobreponham, 

frequentemente incorporam diferentes conceituações do teletrabalho, mesmo em 

estudos que usaram o rótulo idêntico de telecomutação (telecommuting), a definição 

do termo pode variar, afetando os tipos de projetos de estudo e amostras que os 

pesquisadores usam para estudar esta temática. Em conjunto, as divergências nas 

definições e nos focos de pesquisa dificultam uma compreensão abrangente deste 

modo de trabalho. 
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Segundo Costa (2004), o teletrabalho se distribui em modalidades diferenciadas 

conforme sua forma de organização, ou seja, dependem do local de sua realização, 

conforme os arranjos apresentados, e podem ser caracterizados conforme o quadro 

a seguir.   

Quadro 4 - Modalidades de teletrabalho 

Tipos Conceito 

* Home-office 

É o teletrabalho realizado no domicílio do teletrabalhador; o espaço de 
trabalho na empresa é mudado para um escritório na residência do 
trabalhador. 

* Teletrabalho móvel 

O trabalho é realizado por pessoas que estão constantemente se 
movimentando, seja em viagens, visitando ou trabalhando nas instalações 
de clientes; os teletrabalhadores móveis usam celulares, laptops, 
palmtops, por exemplo, para a realização de suas tarefas; o escritório 
passa a ser qualquer lugar onde o teletrabalhador esteja: o carro, o avião, 
o trem ou o escritório do cliente. 

* Escritórios satélites 

Escritórios pertencentes à própria empresa, geralmente em áreas fora do 
centro, em locais de aluguel mais barato e de acesso mais fácil para os 
empregados. 

* Telecentros 

Escritórios equipados com os recursos tecnológicos necessários ao 
teletrabalho, onde diversas empresas ou pessoas podem alugar espaço 
pelo tempo necessário (um dia, uma semana ou o período de um projeto).  

Fonte: Elaborado pelo autor 

Portanto, podem ser considerados teletrabalhadores profissionais que atuam em seus 

escritórios domésticos, em centros de teletrabalho implementados pela organização 

empregadora, em centros de coworking ou escritórios móveis.  

A falta de uma definição comum da nomenclatura utilizada para descrever os 

fenômenos relacionados ao teletrabalho dificulta a quantificação dos estudos. Existem 

diferentes tipos de teletrabalho e os autores ofereceram várias classificações. O 

trabalho do Observatório Europeu de Tecnologia da Informação (EITO, 1998) é um 

dos melhores trabalhos de sumarização das diversas classificações existentes e dos 

diversos aspectos abordados no campo do teletrabalho, propondo classificações 

quanto aos seus parâmetros, conforme demonstraremos nas tabelas abaixo.  

Quadro 5 - Parâmetros de teletrabalho.                        (Continua) 

Parâmetros Descrição 

(1) Quanto ao 
arranjo do local 
de trabalho e 
"base" de 
trabalho 
percebida 

O local pode ser único ou uma combinação de alternativas.  
São divididos em 5 tipos:  
• Domicílio;  
• Telecentro Local;  
• Escritório Descentralizado;  
• Móvel; e 
• Equipes Distribuídas. 
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Quadro 5 – Parâmetros de teletrabalho 

(Continuação) 

Parâmetros Descrição 

(2) Quanto à 
relação de 
emprego 

Conforme a relação de emprego, ou sua ausência, o teletrabalho pode funcionar 
de maneiras diferentes e levantar questões diferentes de maneiras distintas. 
Destacam-se 4 tipos:  
• Empregado; 
• Terceirizado; 
• Autônomo; e 
• Consultor.  

(3) Quanto à 
proporção de 
tempo no 
teletrabalho 

Este parâmetro também é importante, pois influi muito na organização do 
trabalho, na gestão das equipes e nas possibilidades de redução de custos. 
Destacam-se 3 tipos:  
• Marginal/Ocasional (a base principal de trabalho ainda é o escritório 
convencional); 
• Substantivo (divisão entre o local de teletrabalho e locais convencionais);e  
• Primário (local de teletrabalho tomou-se o local de trabalho principal). 

(4) Quanto à 
extensão do uso 
da rede de 
comunicação 
eletrônica 

Este parâmetro também influi na organização do trabalho, na gestão das 
equipes e nas possibilidades de redução de custos, e inclui aspectos mais 
operacionais da tecnologia. Destacam-se 3 tipos:  
• Marginal/Ocasional (pouco ou nenhum uso da rede de comunicação eletrônica 
dentro da empresa);  
• Substancial (rede de comunicação eletrônica bem estabelecida); e  
• Extensiva (a rede de comunicação eletrônica é o principal mecanismo de 
comunicação e trabalho dentro da empresa e com os parceiros de negócios e 
clientes).  

(5) Quanto ao 
grau de 
formalidade 

É interessante notar que muitas empresas têm sistemas de teletrabalho 
informais e ocultos, que nem sempre são detectados pelas pesquisas. 
Destacam-se 4 tipos:  
• Formal (existe um programa de teletrabalho formalizado);  
• Endossado (apesar de não formalizado, o teletrabalho é reconhecido pela 
empresa); 
• Informal (acordo mútuo entre o empregado e seu superior imediato, sem 
endosso da empresa); e 
• Oculto (consentido pelo gerente local, com recomendação para "ficar quieto"). 

(6) Quanto ao 
grau de apoio 

O apoio da organização é fundamental, e se materializa na assistência a 
problemas tecnológicos, no treinamento, nos custos, etc. Destacam-se 5 tipos:  
• Apoio com comprometimento de recursos;  
• Apoio na base do “maior esforço”; 
• Apoio informal; 
• Não apoiado; e 
• Resistente (assessorias de suporte são ativamente não-prestativas com 
teletrabalhadores). 
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Quadro 5 – Parâmetros de teletrabalho 

(Finalização) 

Parâmetros Descrição 

(7) Quanto ao 
grau de 
disseminação do 
teletrabalho na 
organização 

A aceitação tem uma relação muito forte com o grau de formalidade, mas 
são dois fatores que merecem ser estudados como distintos e na sua 
relação. Destacam-se 5 tipos:  
• Difundido (o teletrabalho é totalmente aceito e constituído dentro da 
cultura da organização e nas práticas de trabalho);  
• Disseminado (tendendo a ser “o negócio de sempre”); 
• Minoritário (mas bem apoiado); 
• Raro (motivo de comentários); e 
• Mal visto (considerado inadequado pelos gestores da organização).  

(8) Quanto ao 
grau de 
autonomia. 

• Escolha pessoal irrestrita (teletrabalho ou não, proporção de teletrabalho); 
• Escolha pessoal negociada com o gerente;  
• Escolha pessoal com condições gerais;  
• Escolha pessoal sim/não (condições prescritas); e  
• Determinada pelo contrato (teletrabalho é condição do contrato de trabalho).  

Fonte: Observatório Europeu de Tecnologia da Informação (EITO) 

Ao considerar arranjos de teletrabalho, os principais benefícios buscados pelas 

organizações estão relacionados à redução dos custos de acomodação física, à 

racionalização de operações, aumento de produtividade e atração e retenção dos 

funcionários através de maior flexibilidade e lealdade dos funcionários (BARUCH, 

2003; HENEMAN e GREENBERGER, 2002; INGHAM, 2006). Todavia, ainda não há 

consenso quanto aos efeitos do teletrabalho nas organizações e nos indivíduos 

(BARROS e SILVA, 2010). 

Em uma análise de discursos proposta por Araújo e Bento (2002), os autores explicam 

duas vertentes relacionadas ao teletrabalho. A primeira, refere-se à liberdade que esta 

modalidade permite, uma vez que o teletrabalho é visto como um meio que facultaria 

ao sujeito a independência na forma de organização do tempo, tornando possível a 

interpenetração do período de produção e do período de lazer. A segunda vertente, 

da escravatura, diz respeito a realização contínua das tarefas rotineiras, dificuldade 

de organização do tempo, isolamento e estresse.  

Os autores indicam que o teletrabalho é uma nova maneira de organização do trabalho 

que pode originar benefícios evidentes para gestão das empresas devido a supressão 

de encargos fixos, ou seja, em função da flexibilização da gestão, da mão de obra e 

da própria empresa, muitas vezes é considerado, inclusive por cientistas sociais, como 

uma solução para questões ligadas à eficiência.  
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Eles ainda destacam dois problemas centrais decorrentes do teletrabalho em relação 

a organização, o primeiro refere-se à reorganização do trabalho em relação a 

questões como a natureza do trabalho, estatuto e tipos de remuneração. O segundo 

está ligado às modificações necessárias nas estruturas hierárquicas, especialmente 

nas funções de chefias intermediárias. 

Para Coenen e Kok (2014), o impacto multivariado do teletrabalho é complexo, com 

potencial simultâneo de benefícios e desvantagens. O teletrabalho é benéfico para 

alguns resultados, mas prejudicial para os outros, ele pode, por exemplo, aumentar a 

produtividade dos funcionários individualmente, mas dificultar o desenvolvimento e a 

manutenção da qualidade do relacionamento entre os colegas de trabalho (KITOU e 

HORVATH, 2003).  

A implementação do teletrabalho envolve grandes desafios para as organizações, 

desafios que vão desde dificuldades encontradas para gerenciar uma equipe de 

teletrabalho até as incertezas dos efeitos do teletrabalho na produtividade a longo 

prazo. Também devem ser levados em consideração os impactos que sua prática 

pode proporcionar nas atitudes de trabalhadores (BARUCH, 2000).  

O teletrabalho envolve outros fatores cruciais além da simples adoção de tecnologias 

de informação e telecomunicações para sua execução, desenvolvendo-se em meio a 

processos sociais e culturais mais amplos. Ao expandir os limites de quando e onde 

é possível se envolver com atividades relacionadas ao trabalho, o teletrabalho não 

está apenas ultrapassando os limites temporais e espaciais previamente conhecidos 

como também está mudando o desenho do trabalho em si (LING, 2008). 

Segundo Stanworth (1997), isso acontece porque a prática do teletrabalho não se 

consolida tecnologicamente, mas sim socialmente. Ele é capaz de inserir mudanças 

significativas na cultura organizacional, no contexto do trabalho e na vida dos 

trabalhadores, sendo que as percepções desenvolvidas podem exercer influência 

positiva ou negativa em seus resultados. 

Devido à natureza que envolve o teletrabalho, sabe-se que algumas pessoas irão se 

sair melhor do que outras na condição de teletrabalhadores. Por isso, as organizações 

costumam cobrar um perfil específico para o indivíduo que deseja exercer essa nova 
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modalidade de trabalho.  E, talvez por isso, é provável que o teletrabalhador tenha um 

potencial produtivo maior que os demais colegas na organização (SILVA, 2004).  

Por isso, qualidades consideradas inerentes ao perfil do teletrabalhador passam a ser 

mais valorizadas dentro das organizações virtuais. Como exemplo dessas qualidades 

pode-se citar criatividade, flexibilidade, capacidade para a eficácia nas tarefas, 

iniciativa, automotivação e autodisciplina. e criatividade. (BALSAN, 2001). 

2.2.1 Teletrabalho na CGU 

A CGU adotou o teletrabalho a partir do ano de 2015 (Portaria n. 1.242/2015), tendo 

esta nova modalidade de trabalho as seguintes características: previsão de que as 

metas de desempenho dos servidores em teletrabalho deverão ser superiores àquelas 

previstas para os não participantes que executem as mesmas atividades; as 

atividades devem ser passíveis de mensuração de desempenho do servidor e devem 

ser acordadas individualmente entre o chefe imediato e o servidor, além de serem 

descritas em formulário próprio.  

O servidor que adere ao teletrabalho deve ter disponibilidade própria de infraestrutura 

tecnológica e de comunicação adequada à execução das atividades fora das 

dependências das unidades administrativas da CGU, devendo ele assinar declaração 

específica de que a instalação em que executará o teletrabalho atende a tais 

exigências. 

Com base nas informações acima, podemos melhor definir o programa de teletrabalho 

objeto deste estudo. O Programa de Gestão de Demandas (PGD) da Controladoria-

Geral da União é um arranjo de trabalho formal (existe um programa de teletrabalho 

formalizado), difundido (o teletrabalho é totalmente aceito e constituído dentro da 

cultura da organização e nas práticas de trabalho), substancial e negociado, no qual 

os servidores podem realizar todo ou parte substancial de seu trabalho fisicamente 

separado do local de seu empregador, usando tecnologia de informação para 

operação e comunicação.  
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2.2.2 Resultados do teletrabalho 

Os resultados ou consequências do teletrabalho se manifestam de maneiras 

diferentes. Uma revisão da literatura existente foi realizada para fornecer base teórica 

às hipóteses que serão testadas nesse estudo. 

2.2.2.1 Satisfação no trabalho 

O Quadro 6 apresenta as conclusões de alguns estudos envolvendo a percepção de 

satisfação no trabalho em pesquisa com teletrabalhadores: 

Quadro 6 - Pesquisas Teletrabalho/Satisfação 

Autores Ano Conclusões: 

Igbaria e 
Guimaraes 

1999 

Os autores concluíram que os teletrabalhadores estão mais satisfeitos 
com o trabalho e, também, reportam um nível de satisfação, no geral, 
significativamente mais elevado que os não teletrabalhadores. 

Fonner e Roloff  2010  

A satisfação no trabalho é um dos resultados mais apresentados 
quando realizado estudos sobre o teletrabalho. Descobriram que o 
teletrabalho estava associado a uma redução do conflito entre vida 
profissional e profissional, levando a um aumento na satisfação no 
trabalho.  

Troup e Rose 2012 

Os autores examinaram o impacto dos arranjos de teletrabalho nos 
níveis de satisfação no trabalho dos funcionários públicos da Alemanha 
e descobriram que o teletrabalho possuía maior influência na satisfação 
profissional das mulheres do que dos homens. Isso porque, segundo os 
autores, a satisfação no trabalho para as mulheres pode estar 
relacionada com a possibilidade de atender as necessidades e 
responsabilidades familiares. 

Caillier 2014 

Os teletrabalhadores apresentam níveis maiores de satisfação do que 
os trabalhadores presenciais. Isso pode ser explicado por terem mais 
autonomia no desenvolvimento de suas atividades 

Vega, Anderson 
e Kaplan 

2014 

Os autores identificaram níveis mais altos de satisfação no trabalho nos 
teletrabalhadores e descobriram que ao trabalhar em casa, os 
funcionários também apresentaram melhores soluções para os 
problemas relacionados ao trabalho 

Bae e Kim 2016 

Por meio de estudo quantitativo, os autores inferiram que é possível 
perceber uma relação positiva entre a adoção do teletrabalho e a 
satisfação no trabalho, ou seja, verifica-se a existência de uma 
associação entre realizar o trabalho remotamente e apresentar níveis 
positivos de satisfação com o trabalho. 

Anjani, Sapta e 
Sujana 

2018 

As organizações utilizam o teletrabalho por diversos objetivos, entre 
eles está a elevada probabilidade desta ferramenta de inovação 
impactar no aumento da satisfação no trabalho de seus colaboradores, 
o que induz outros benefícios. 

Axelrad e 
McNamara 

2018 
Evidenciam o aumento da satisfação por diversos fatores, como pela 
existência da flexibilidade, autonomia, e pela redução de estresse que 
ocorre no local de trabalho e economia de tempo de deslocamento.  

Fonte: Elaborado pelo autor 
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A satisfação no trabalho pode ser definida como "um julgamento avaliativo positivo ou 

negativo de trabalho ou situação de trabalho” (WEISS e CROPANZANO, 1996), sendo 

uma das consequências mais comumente relatadas pelos arranjos de teletrabalho 

(MANOCHEHRI e PINKERTON, 2003; STEPHENS e SZAJNA, 1998; TREMBLAY, 

2002).  

Para Taylor (2014), a satisfação no trabalho influencia em diversos outros aspectos 

da vida no trabalho, tais como: motivação, impacto do trabalho na sociedade e contato 

com a sociedade.  

Nesse sentido, um dos principais fatores explicativos para a ligação entre o 

teletrabalho e a satisfação no trabalho é que ter flexibilidade para trabalhar fora do 

escritório (e ser capaz de exercer discrição sobre onde, quando e como trabalhar) 

pode levar a um maior senso de controle e autonomia no trabalho (KELLIHER e 

ANDERSON, 2008; TIETZE e MUSSON, 2005). Essa autonomia, por sua vez, estaria 

positivamente associada à satisfação no trabalho (GAJENDRAN e HARRISON, 2007).  

2.2.2.2 Desempenho Organizacional 

O construto de desempenho organizacional é uma variável dependente muito utilizada 

em pesquisas organizacionais. O estudo de Gould-Williams (2003) aponta que as 

práticas de recursos humanos são poderosas preditoras de confiança e desempenho 

organizacional. Para o autor, pacotes de práticas de recursos humanos levam a um 

desempenho organizacional superior. 

Segundo Marchington e Grugulis (2000), "pacotes" complementares de práticas de 

recursos humanos (RH) melhoram o desempenho organizacional. Essas práticas são 

geralmente referidas como práticas de 'alto desempenho', 'alto comprometimento' ou 

'alto envolvimento' (WHITFIELD e POOLE, 1997).  

Considerando que o teletrabalho faz parte das práticas complementares de recursos 

humanos da organização, a sua adoção pode, direta e indiretamente, impactar o 

desempenho organizacional. 

2.3 MODELAGEM DE EQUAÇÕES ESTRUTURAIS 

Para Kohn et al. (2011), a Modelagem de Equações Estruturais (Structural Equation 
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Model – SEM) é uma metodologia que usa evidências empíricas para confirmar um 

conjunto de hipóteses representando uma teoria amplamente aceita. Trata-se de uma 

técnica estatística multivariada que apresenta boa robustez (CAMPANA et al., 2009). 

Para Anderson (1988) a SEM, quando bem utilizada, oferece um grande potencial 

para o desenvolvimento de teorias e validação de construtos. A utilização dessa 

técnica estatística é bem difundida em pesquisas de gestão, já que busca analisar as 

relações de causa e efeito entre os construtos latentes (HAIR et al., 2011), ou seja, é 

possível testar relações de causa e efeito por meio de um conjunto de variáveis 

dependentes (FARIAS, 2000). 

Para Hair et al. (1998), o uso de modelagem com equações estruturais permite tratar 

múltiplas relações simultaneamente com eficiência estatística e propicia uma 

avaliação das relações de uma maneira geral, fornecendo uma transição da análise 

exploratória para a análise confirmatória. Portanto, a SEM é um método de análise 

mais confirmatório do que exploratório, sendo necessária a construção de um modelo 

que expresse o sistema de efeitos unidirecionais entre as variáveis, apresentado na 

forma de um diagrama de caminhos (GOLOB, 2003). Este diagrama é definido a partir 

dos construtos escolhidos e das variáveis que servirão como medida.  

Para Kohn et al. (2011), a SEM seria a única técnica capaz de oferecer uma base 

teórica para análise e suas aplicações iniciais se concentram no embasamento em 

covariância (CB-SEM), com a utilização de algoritmo de máxima verossimilhança. 

Para Silva (2006), o modelo de estágios sugerido na obra de Hair et al. (1998) é o 

mais completo e detalhado com relação aos estágios a serem seguidos para se 

realizar a SEM de uma maneira estruturada e ordenada.  

Os estágios descritos são os seguintes: 1. Desenvolver um modelo teórico; 2. 

Construir um diagrama de caminhos; 3. Converter o diagrama de caminhos; 4. Número 

de indicadores e confiabilidade do construto; 5. Identificar as correlações de 

construtos e variáveis observadas; 6. Escolher o tipo de matriz de entrada de dados; 

7. Normalidade dos dados; 8. Adequação do tamanho da amostra; 9. Método de 

estimação do modelo; 10. Avaliar a identificação do modelo; 11. Graus de liberdade; 

12. Correção de problemas de identificação; 13. Avaliar as estimativas do modelo e 

qualidade do ajuste; e 14. Interpretação e modificação do modelo. 
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3. MÉTODOS E PROCEDIMENTOS 

3.1 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA 

Quanto à abordagem, essa pesquisa é classificada como quantitativa. Esse tipo de 

pesquisa é caracterizado por apontar numericamente o comportamento dos indivíduos 

de um determinado grupo.  

A pesquisa quantitativa procura quantificar os dados, através de evidência conclusiva 

baseada em amostras grandes e representativas e normalmente envolve alguma 

forma de análise estatística. Essas medidas são precisas e objetivas. Segundo 

Malhotra (2011), as descobertas da pesquisa quantitativa podem ser consideradas 

conclusivas e utilizadas para recomendar um curso final de ações. 

Assim, esta abordagem considera que tudo pode ser quantificável, traduzidos em 

números, opiniões e informações para poder serem classificados e analisados, com a 

utilização de técnicas estatísticas. Estes métodos são utilizados na descrição dos 

fenômenos e em sua explicação, pois servem para investigar as relações de causa e 

efeito entre fenômenos e variáveis.  

Quanto a sua natureza, é prática ou aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para 

aplicação prática dirigidos à solução de problemas específicos. Logo essa pesquisa 

se caracteriza desse tipo, pois será elaborado ao final um produto técnico/tecnológico 

de natureza aplicada.  

Quanto à finalidade, o presente trabalho se apresenta como uma pesquisa 

exploratória e descritiva sobre o tema teletrabalho. Possui caráter exploratório porque 

busca maior familiaridade com o problema de pesquisa num ambiente organizacional 

específico dentro de seu contexto. Para Gil (2002) pesquisas desse tipo têm como 

objetivo principal a familiarização do pesquisador com o tema estudado, em razão 

desse tema ser pouco conhecido. Dessa forma, é necessário que o pesquisador inicie 

o processo de pesquisa, para aprimorar suas ideias e posteriormente criar hipóteses.  

É também descritiva, porque seu intuito foi investigar e identificar os resultados que o 

teletrabalho impõe aos trabalhadores a partir das percepções dos mesmos sobre o 

assunto.  
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Marconi e Lakatos (2011) expõem ainda que a pesquisa descritiva trabalha com quatro 

objetivos: descrever, registrar, analisar e interpretar fatos ocorridos, buscando-se 

compreender sua forma de funcionamento presente. Os dois tipos de estudo serão 

utilizados de forma complementar a fim de responder às questões propostas nesta 

pesquisa e alcançar os objetivos esperados.  

Quanto aos procedimentos técnicos, esse estudo envolve pesquisa bibliográfica e 

survey. A primeira porque para a devida compreensão dos conceitos e teorias 

relacionadas com o tema foi realizada análise bibliográfica. A segunda porque 

tipicamente examina uma amostra da população, por meio da aplicação de um 

questionário estruturado. 

3.2 MODELO HIPOTÉTICO PRELIMINAR  

A Modelagem de Equações Estruturais (SEM) é usada conceitualmente para 

responder a qualquer pergunta de pesquisa envolvendo a observação direta ou 

indireta de uma ou mais variáveis independentes ou uma ou mais variáveis 

dependentes.  

A SEM é uma técnica de confirmação de estudo de pesquisa, ou seja, um pesquisador 

é mais propenso a usar a SEM para determinar se um determinado modelo teórico 

(hipotético) é válido em vez de usá-la para “encontrar” um modelo adequado.  

O principal objetivo da SEM é determinar e validar um processo causal ou modelo 

proposto. A capacidade de definir suposições elaboradas com base no suporte teórico 

e incluí-las no modelo dá à SEM flexibilidade no exame de questões analíticas dos 

dados. 

As relações mostradas na SEM representam as hipóteses dos pesquisadores com 

relação a construtos teóricos, representados por fatores latentes (por exemplo, 

variáveis abstratas como a “orientação individual para inovar” utilizada neste estudo). 

O construto ou variável latente é aquela variável hipotética ou teórica que não pode 

ser diretamente medida mas que pode ser representada por outros indicadores, 

constituídos pelos itens das escalas ou pela observação do pesquisador, que em 

conjunto permitirão que ele obtenha uma medida razoavelmente precisa da atitude 

(Hair Jr. et al., 2005).  
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A SEM envolve interpretação de uma série de relações hipotéticas de causa-efeito 

entre variáveis para uma composição de hipóteses, que considera os padrões de 

dependência estatística. Os relacionamentos dentro desta composição são descritos 

pela magnitude do efeito (direto ou indireto) que as variáveis independentes 

(observada ou latentes) têm nas variáveis dependentes (observada ou latentes) 

(HERSHBERGER, MARCOULIDES e PARRAMORE, 2003). 

A SEM foi utilizada nesse estudo para definir construtos (variáveis latentes) 

relacionados à prática de teletrabalho na organização (orientação individual para 

inovar, satisfação e desempenho), além de averiguar a possibilidade da existência de 

diferenças entre grupos.  

O modelo hipotético preliminar desenvolvido para este estudo parte de um referencial 

teórico previamente definido na literatura que permite determinar as múltiplas relações 

causais entre as variáveis do modelo, conforme mostra a Figura 1.  

Figura 1 - Modelo Hipotético Preliminar 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Fonte: elaborado pelo autor 

Para avaliar esse modelo foram testadas as hipóteses apresentadas no Quadro 

7. 

Quadro 7 - Hipóteses do modelo 
Nº Hipóteses 

H1: A orientação individual para inovar impacta positivamente na propensão ao teletrabalho.  

H2: A experiência com teletrabalho impacta positivamente na satisfação.  

H3: A experiência com teletrabalho impacta positivamente no desempenho. 

H4: A satisfação no trabalho impacta positivamente no desempenho.  
Fonte: elaborado pelo autor 

ORIENTAÇÃO INDIVIDUAL 
PARA INOVAR 

EXPERIÊNCIA COM 
TELETRABALHO 

SATISFAÇÃO 

DESEMPENHO 

H1 
H4 

H3 

H2 
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A variável observada é o valor observado que é usado para medir a variável latente. 

São usadas como os indicadores da atitude que se quer medir. No modelo proposto 

a variável observada é a experiencia com teletrabalho.  

Em que pese a variável observada ser a experiência com teletrabalho, as análises 

foram realizadas levando-se em consideração todos os respondentes (aqueles que 

teletrabalham e não teletrabalham).  

Em outras palavras: se um dos objetivos da pesquisa é saber se a experiência com 

teletrabalho aumenta a percepção de satisfação e desempenho, é necessário analisar 

ambos os grupos para efeito de comparação. Portanto, o modelo de equações 

estruturais foi compilado considerando todos os 412 questionários de pesquisa 

convalidados (excluídos os outliers); e o modelo hipotético testado incorpora as 

variáveis dos construtos analisados neste trabalho conforme mensuração a seguir. 

3.2.1 Mensuração da Orientação Individual para Inovar 

No Brasil, particularmente, não foram identificadas publicações que tenham 

investigado o teletrabalho com o apoio de estudos ligados à orientação individual para 

inovar.  

Para medir a orientação individual para inovar foi utilizada a escala original de 

inovatividade de Hurt, Joseph e Cook, atualizado em 2013, composta de 20 itens, 

cada um dos quais sendo avaliado por meio de uma escala de avaliação de cinco 

pontos (escala de inovatividade disponível em https://www.midss.org/sites/default/ 

files/individual_innovativeness.pdf). 

A escala é adotada para medir as orientações dos indivíduos em relação à mudança. 

Cada item do instrumento de Hurt et al. (1977) pode ser categorizado como medida 

de estilo cognitivo (como um atributo pessoal), ou seja, está claramente focada nos 

atributos dos indivíduos com relação à disposição para mudar. 

Os autores presumiram que os indivíduos poderiam se localizar em um intervalo de 

comportamento que iria de não inovador até inovador, no qual as pontuações mais 

altas indicariam maior grau de inovação - o que significa, de acordo com sua definição, 

uma maior disposição para mudar.  
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Porém, durante a análise de dados, alguns itens ficaram com baixos escores de carga 

fatorial e apresentaram baixo poder discriminativo. Após a retirada desses itens os 

índices melhoraram, sendo utilizada uma versão abreviada (6 itens) da Escala de 

Inovatividade Individual,  

Assim, a escala adaptada considerada ficou com seis itens, quais sejam: “eu gosto de 

tentar novas ideias no trabalho”; “busco novas maneiras de fazer as coisas no 

trabalho”; “considero-me criativo e original em meu pensamento e comportamento”; 

“eu sou um tipo inventivo de pessoa”; “acho estimulante ser original em meu 

pensamento e comportamento; e “sou desafiado por perguntas não respondidas”.  

3.2.2 Mensuração da Experiência com Teletrabalho  

Para medir essa variável, foi aplicado o seguinte questionamento na parte inicial do 

instrumento de pesquisa: “Você já fez teletrabalho na CGU (Programa de Gestão de 

Demandas - PGD)?”, apresentando as alternativas de “sim” ou “não” como respostas. 

Trata-se, portanto, de uma variável dicotômica.  

De acordo com a opção, o respondente era encaminhado para o bloco seguinte de 

perguntas. Aqueles que responderam afirmativamente seguiram respondendo sobre 

a frequência em que praticam o teletrabalho na CGU, com as seguintes opções: a) 

entre 01 e 30 dias; b) entre 31 e 60 dias; c) entre 61 e 120; d) entre 121 e 180 dias; e) 

mais de 180 dias.  

Já aqueles que responderam negativamente passaram a responder sobre os motivos 

pelos quais não pratica teletrabalho na CGU, com as seguintes opções de respostas: 

a) o tipo de trabalho que faço não pode ser feito em teletrabalho; b) algum normativo 

me impede de fazer teletrabalho; c) a chefia imediata não gosta que eu faça 

teletrabalho; d) o meu relacionamento com o chefe não é bom, o que me faz evitar o 

teletrabalho; e) o meu trabalho demanda interação com os colegas, o que me 

desestimula a fazer teletrabalho; e f) o meu trabalho não permite planejamento das 

atividades, o que dificulta elaborar um plano de trabalho para executar remotamente. 

3.2.3 Mensuração da Satisfação  

Na sequência e de acordo com os objetivos da presente pesquisa, uma parte do 

questionário foi preparada para compor o construto satisfação no trabalho. Para a 
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mensuração desse construto, buscou-se no trabalho de Taylor (2014) o suporte 

necessário para obter a escala a ser aplicada na pesquisa.  

Para tanto foram consideradas as seguintes perguntas: “estou bastante satisfeito com 

o meu trabalho atual”; “na maioria dos dias eu fico entusiasmado com o meu trabalho”; 

e “eu sinto prazer no meu trabalho”. O construto apresentado foi medido com escalas 

do tipo Likert de cinco pontos, que igualmente variavam de discordo totalmente a 

concordo totalmente.   

3.2.4 Mensuração Desempenho Organizacional 

As questões utilizadas para mensurar o desempenho foram baseadas em modelo 

adaptado de estudo de Gould-Williams (2003). Contam do questionário aplicado 11 

itens referentes a esse construto. Porém, durante a análise de dados, alguns itens 

ficaram com baixos escores de carga fatorial e apresentaram baixo poder 

discriminativo. Com a remoção desses itens os índices melhoraram.  

Assim, a escala adaptada considerada para mensuração do desempenho 

organizacional foi composta por quatro itens, quais sejam: “esta organização presta 

um excelente serviço aos cidadãos ou clientes”; “esta organização realiza uma 

excelente gestão de recursos públicos”; “os cidadãos ou clientes desta organização 

têm poucas razões para reclamar”; e “de forma geral, esta organização apresenta um 

desempenho muito bom”. Todos os itens foram medidos com escalas do tipo Likert de 

cinco pontos, que igualmente variavam de discordo totalmente a concordo totalmente, 

3.2.5 Relação Satisfação/Desempenho 

Aproveitando a presença dos construtos satisfação e desempenho organizacional no 

modelo causal dessa pesquisa, viu-se a oportunidade de testar a ligação entre 

satisfação no trabalho e desempenho organizacional e determinar se existe uma 

relação empiricamente comprovável entre essas duas variáveis.  

A relação entre satisfação no trabalho e desempenho organizacional é complexa; a 

pesquisa sobre ela é rara; e os estudos teóricos e práticos não produziram uma 

resposta inequívoca sobre a força da conexão entre satisfação no trabalho e 

desempenho organizacional.  
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O desempenho organizacional é influenciado por vários fatores que estão além da 

influência da organização. As atitudes em geral, especialmente a satisfação no 

trabalho, podem afetar o comportamento organizacional em muitos casos. Entretanto, 

esse impacto às vezes é bloqueado pela influência de fatores, condições e 

circunstâncias externas.  

Em relação aos estudos que abordam a relação entre satisfação no trabalho e 

desempenho organizacional, deve-se destacar que o número de estudos focados 

nesta ligação é muito menor em relação ao número de estudos que tratam da relação 

entre satisfação no trabalho e desempenho individual.  

Alguns autores encontraram uma correlação positiva entre satisfação no trabalho e 

desempenho organizacional: por exemplo, Mafini e Pooe (2013) e Latif et al. (2015).  

Sendo assim, por meio da técnica de análise de equações estruturais (CB-SEM), este 

estudo tenta fornecer uma contribuição adicional para o estudo dessa relação, 

verificando se os resultados sugerem haver relação entre esses construtos. 

3.3. POPULAÇÃO E AMOSTRA 

Segundo Marconi e Lakatos (2010), a população ou universo amostral foi composta 

pelos servidores da CGU, distribuídos em todos os Estados da Federação. A CGU foi 

a organização escolhida por ser o local de trabalho do pesquisador e por possuir um 

programa de teletrabalho já instituído e formalizado, ou seja, onde o teletrabalho já 

estava incorporado no dia-a-dia da organização.  

Segundo pesquisa no site do Ministério do Planejamento, em seu Painel Estatístico 

de Pessoal de fevereiro de 2020, a CGU conta com 1.736 servidores ativos1.  

A amostragem foi não probabilística, que por conveniência abordou os respondentes 

de forma eletrônica usando correio eletrônico, conferindo-lhe uma característica de 

adesão voluntária.  

Utilizando a fórmula padrão para cálculo do tamanho da amostra para uma estimativa 

confiável da Média Populacional (µ) e, levando-se em consideração o número total de 

 

1
 (disponível em: http://painel.pep.planejamento.gov.br/QvAJAXZfc/opendoc.htm?document=painelpep.qvw& lang=en-

US&host=Local&anonymous=true). 
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servidores ativos da CGU, para uma confiabilidade de 95% da pesquisa, o tamanho 

da amostra necessária ideal seria de 315 questionários a serem respondidos.  

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA 

O instrumento de pesquisa consta de um questionário tipo survey autoadministrado 

de forma eletrônica (on line) com os servidores da CGU, com perguntas abertas e 

fechadas.  

O questionário foi elaborado utilizando como base a pesquisa bibliográfica, contando 

com os seguintes blocos de perguntas: o primeiro bloco buscou informações sobre o 

participante, como idade, sexo, estado civil, área de atuação, função, frequência de 

teletrabalho e motivos; o segundo bloco, trouxe perguntas a respeito da orientação 

dos indivíduos em relação à inovação; o terceiro e último bloco, levantou a opinião 

dos servidores a respeito das consequências do teletrabalho para os indivíduos como, 

por exemplo, percepções de desempenho e satisfação no trabalho.  

Para cada um dos construtos presentes no segundo e no terceiro blocos foram 

utilizadas escalas com variáveis observáveis, mensuradas a partir de uma escala do 

tipo Likert de cinco pontos, variando de “1. Discordo Totalmente” a “5. Concordo 

Totalmente”. Essa escala é uma das mais utilizadas na conjuntura das ciências 

comportamentais (BERMUDES et al., 2016).  

Conforme já abordado nos itens 3.2.1, 3.2.3 e 3.2.4, originalmente, o survey original 

apresentou um número maior de questões em relação a versão adaptada do 

questionário. Ainda assim, a versão reduzida do questionário manteve a composição 

diversificada da versão original e a desconsideração de alguns itens permitiu a 

obtenção de uma estrutura de pesquisa com índice de ajustes mais satisfatórios.  

A versão original do questionário de pesquisa pode ser verificada no anexo “b”. 

3.5 COLETA DE DADOS 

Previamente à aplicação do questionário, com o objetivo de observar se as pessoas 

que participariam da coleta de dados teriam o entendimento pleno das questões, foi 

realizado pré-teste da pesquisa em 17/01/2020 com 4 servidores da CGU/ES, 

escolhidos aleatoriamente.  
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O pré-teste é essencial para se qualificar o instrumento de coleta de dados, a fim de 

verificar e/ou excluir problemas de estrutura, falta de compreensão ou linguagem, 

possíveis erros na aplicação e na análise dos resultados da pesquisa.  

Estes dados coletados não foram incorporados na amostra final da pesquisa e não 

houve nenhuma crítica substancial ao questionário, somente algumas modificações 

foram sugeridas e acatadas quanto ao propósito de duas questões, visando deixar 

mais claros alguns questionamentos.  

Após atendidas as sugestões, a versão final do questionário foi enviada no dia 

05/02/2020 para todos os servidores efetivos da CGU. Para obter o maior número 

possível de respondentes, foi utilizada estratégia de envio de mensagens via aplicativo 

Skype for Business reforçando a importância de responder a pesquisa dentro do prazo 

estabelecido. A coleta foi finalizada no dia 21/02/2020. 

Reinartz et al. (2009) estabelecem que para modelagem de equações estruturais um 

tamanho mínimo é necessário para gerar resultados com precisão suficiente e que 

tamanhos maiores que 200 atendem a redução do erro padrão do modelo. Para 

Hwang et al. (2010), a maioria dos trabalhos com SEM tem amostras com tamanhos 

entre 150 e 500.  

3.6 ASPECTOS ÉTICOS DA PESQUISA 

Foram tomados todos os cuidados éticos necessários para a aplicação dos 

questionários desse estudo.  

Em 23/01/2020, foi encaminhado requerimento à DGI/CGU solicitando autorização 

para aplicação dos questionários e explicitando os propósitos, prazos e contrapartida 

da pesquisa para a instituição. Na mesma data, também foi assinado termo de sigilo 

da informação onde o pesquisador se compromete a manter o sigilo sobre quaisquer 

informações sigilosas a que tiver acesso, publicando apenas os dados estatísticos 

gerais da pesquisa, sem identificação de pessoas (dados abertos).  

Em 30/01/2020 foi emitido Despacho EPROJ/CGU Informando a autorização do 

Secretário-Executivo da CGU para a aplicação do questionário aos servidores. 
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4. ANÁLISE DE DADOS 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

Foram respondidos no total 426 questionários, o que equivale a uma taxa de erro de 

apenas 4,13%, ou seja, o nível de confiabilidade da pesquisa é de 95,87%. Contudo, 

após a exclusão de 14 observações incomuns (outliers) identificadas a partir da 

Distância Quadrada de Mahalanobis (D²), a amostra final continha 412 casos.  

Portanto, os dados analisados são robustos uma vez que a quantidade de respostas 

foi em número superior ao recomendado na literatura de equações estruturais, 

atendendo ao nível de significância adotado segundo Santos (2015).  

A estatística descritiva possibilitou uma análise quantitativa dos dados, onde foram 

verificadas as informações de perfil, buscando dar uma visão geral dos 412 servidores 

que responderam à pesquisa. Na Tabela abaixo, segue a caracterização da amostra. 

Tabela 1 - Caracterização da amostra com total de 412 respondentes 

Variável demográfica Opção de resposta Freq. % % Acumulada 

Sexo 
Masculino 279 67,7% 32,3% 

Feminino 133 32,3% 100% 

Idade 
Até 49 anos 288 69,9 69,9% 

50 anos ou mais 124 30,1 100% 

Estado Civil 
Casado ou União Estável 333 80,8% 80,8% 

Solteiro, Viúvo ou Divorciado 79 19,2% 100% 

Filhos 
Sem filhos 108 26,2% 26,2% 

Com filhos 304 73,8% 100% 

Educação Formal 
Até graduação 147 35,7% 35,7% 

Pós-graduação (lato ou stricto sensu) 265 64,3% 100% 

Unidade de Lotação 
Órgão central 163 39,6% 39,6% 

Unidades Regionais 249 60,4% 100% 

Experiência 
Profissional 

Até 12 anos 152 36,9% 36,9% 

Acima de 12 anos 260 63,1% 100% 

Fonte: Elaborado pelo autor 

A amostra pode ser resumidamente caracterizada da seguinte forma: a maior parte 

dos 412 participantes é do sexo masculino, com 67,7%, contra 32,3% do sexo 

feminino e a maioria concluiu pós-graduação, o que representa 64,3% das respostas.  
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Além disso, notou-se uma predominância de participantes com até 49 anos (69,9%), 

bem como de servidores que atuam nas unidades estaduais da instituição (60,4%) e 

com grande experiência profissional (63,1%).  

No que se refere à estrutura familiar dos participantes, a maioria é casada ou vive em 

união estável (80,8%), bem como tem ao menos um filho (73,8%). Não foram notadas 

diferenças significativas de distribuição das características dos servidores da amostra 

e da população.  

Os dados relativos aos participantes indicam que o respondente da pesquisa é o 

servidor típico da organização, não tendo sido observados vieses ou tendências que 

possam comprometer a representatividade da amostra. 

4.2 TRATAMENTO DOS DADOS 

A fim de alcançar o objetivo da pesquisa, foi aplicada uma abordagem de modelagem 

de equações estruturais (SEM), baseada em covariâncias (CB-SEM), de acordo com 

Marchiori, Mainardes e Rodrigues (2018). 

A modelagem de equações estruturais serve para testar hipóteses em torno das 

relações múltiplas de dependência estabelecidas e a possibilidade de representar 

conceitos não observáveis nos relacionamentos contemplados entre os construtos, 

referindo-se a conceitos teorizados e não observáveis, que podem ser representados 

por variáveis mensuráveis ou observáveis, avaliando erros de mensuração na 

estimação dos parâmetros (HAIR JR. et al., 2010 a).  

O processo de análise foi precedido da verificação da existência de possíveis outliers 

multivariados, identificados por meio do cálculo da distância quadrada de Mahalanobis 

(D²). Para tanto, foi realizada a especificação de um modelo estrutural preliminar 

(modelo de medida), contendo todos os itens do questionário associados aos 

respectivos construtos, mas antes da realização de qualquer ajuste no modelo, 

conforme preconizado por Marôco (2014).  

Na sequência, a normalidade das variáveis foi avaliada por meio da análise de 

coeficientes de assimetria (Sk) e curtose (Ku). Nenhuma variável observada 

apresentou resultados que sugerissem violações à distribuição normal |Sk|<2 e |Ku|<7 

(MARÔCO, 2014).  
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Concluída a fase de coleta e tratamento dos dados, foi iniciada a fase de análise, por 

meio da especificação de um modelo estrutural construído a partir das hipóteses 

apresentadas.  

Na aplicação da modelagem de equações estruturais adotamos a estratégia de 

modelagem confirmatória, por meio da qual o pesquisador especifica um só modelo 

avaliando a sua significância estatística, procurando confirmá-lo. Em seguida, foi 

adotada a estratégia de realização de uma análise fatorial confirmatória (CFA), 

dividida em duas etapas (two-step), conforme proposto por Anderson e Gerbing 

(1988). 

O primeiro passo foi especificar o submodelo estrutural de medição, para o qual foram 

utilizadas todas as variáveis coletadas no questionário. Para analisar o grau de ajuste 

do modelo, foram utilizados a estatística do qui-quadrado (χ²), os graus de liberdade 

associados (DF), bem como a divisão do χ² por DF.  

Foram calculados, ainda, diversos índices de qualidade de ajuste, entre incrementais, 

absolutos e de parcimônia. As medidas ou índices de ajuste do modelo indicam a 

similaridade entre as matrizes de covariância estimada e observada, sendo base para 

avaliação do encaixe do modelo (HAIR JR. et al., 2010 b). 

Para a CFA, utilizaram-se para avaliar a qualidade do ajustamento do modelo 

estrutural os seguintes indicadores: CFI (Comparative Fit Index) e RMSEA (Root Mean 

Square Error of Approximation). Segundo Hair (2009), o uso conjugado dos dois 

indicadores traz informações suficientes para avaliação de um modelo CB-SEM. 

Assim, após a estruturação do modelo, foram calculados os indicadores de ajuste e 

as cargas fatoriais relacionadas às variáveis observadas e latentes.  

As variáveis observadas que apresentaram carga fatorial baixa (inferior a 0,5) foram 

excluídas do modelo (MARÔCO, 2014). A seguir, passou-se à execução da primeira 

etapa da Análise Fatorial Confirmatória (CFA), ou seja, a especificação do modelo de 

mensuração.  

A CFA é adequada quando o pesquisador já tem alguma noção sobre as variáveis 

latentes em estudo. Com base em resultados de pesquisas e/ou no conhecimento 

teórico, ela postula as relações entre as variáveis medidas e os fatores definidos a 
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priori, e então testa estatisticamente essa estrutura hipotética. Devido ao fato de a 

CFA focar somente a ligação entre os fatores e as variáveis observadas, ela é mais 

utilizada em modelagem de equações estruturais. 

Após a realização dos ajustes preconizados por Marôco (2014) e Hair (2009), os 

indicadores de ajuste obtidos foram: x² = 94,020; 40 graus de liberdade; CFI = 0,979, 

RMSEA = 0,057, valores que indicam um ajuste adequado para o modelo. Segundo 

Hair (2009) esses indicadores são suficientes para análise de um modelo de equações 

estruturais.  

Apesar dos bons resultados dos indicadores, era necessário testar a validade 

convergente e discriminante dos construtos. Para isso, foram calculados os níveis de 

confiabilidade dos construtos (CR), os valores da variância extraída média (AVE) e 

das correlações entre os fatores. A Tabela 2 apresenta os resultados em detalhes, 

acompanhados dos critérios de aceitação de cada teste, à luz de Hair Jr. et al., (2009). 

Tabela 2 - Validades Convergente e Discriminante 

Construto CR AVE r² 

CR >0,7 AVE > 0,5 AVE > r² - - 

OII SAT DES 

Orientação Individual para 
Inovar 

OII 0,839 0,523 - - - 

Satisfação com o Trabalho SAT 0,933 0,824 0,154 - - 

Desempenho Organizacional DES 0,754 0,506 0,031 0,362 - 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

Os resultados de confiabilidade de construto (CR) foram muito bons, superando 

significativamente a marca de 0,7 sugerida por HAIR JR et al. (2009) como referência 

de valor adequado, o que indica altos níveis de consistência interna para os construtos 

do ISS-QUAL.  

A validade convergente também se mostrou adequada, tendo em vista que a variância 

extraída média dos fatores superou o valor recomendado de 0,5 (HAIR JR. et al., 

2009). Em seguida, a validade discriminante foi identificada, considerando que os 

valores de AVE para dois construtos superaram o quadrado da correlação entre eles 

(HAIR JR. et al., 2009).  
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Com base nos dados estatísticos levantados, o passo seguinte foi a especificação do 

modelo causal do estudo. Os resultados são apresentados de forma descritiva e por 

meio de tabelas e gráficos, com o objetivo de interpretar os resultados obtidos com a 

pesquisa. Os dados das questões abertas foram analisados por meio da análise de 

conteúdo qualitativa.  

A Figura 2 apresenta o modelo causal final, com as respectivas estimativas dos 

coeficientes estruturais, dos pesos fatoriais e da confiabilidade individual de cada item. 

Figura 2 - Modelo Causal do Estudo 

 
Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

Finalmente, a análise do modelo causal (estrutural) obtido revelou que as estimativas 

dos pesos da regressão indicaram que as relações estudadas foram significativas ao 

nível de confiança de 95%, dando suporte às quatro hipóteses do presente trabalho. 

4.3 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Inicialmente a contribuição teórica do modelo apresentado na Figura 2 é responder ao 

objetivo geral da pesquisa de testar um modelo teórico que contemplasse a orientação 

individual para inovação, a experiência com teletrabalho e as percepções de 

satisfação e desempenho pelos indivíduos.  

O modelo foi criado para testar algumas relações possíveis sugeridas na literatura e 

para examinar qual é o impacto real do teletrabalho nessas relações, ou seja, 
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investigar os efeitos combinados esperados na satisfação individual e no desempenho 

organizacional percebidos pelos servidores que passaram pelo teletrabalho. Além 

disso, como elemento precedente, a orientação individual para inovação pode ter um 

impacto direto na adesão do teletrabalho. 

Em todas as associações entre variáveis foram considerados estatisticamente 

significativos os resultados p < 0,05. 

Após análise de dados, a primeira contribuição teórica-empírica desta pesquisa foi 

constatar que a orientação individual para Inovação teve impacto positivo na 

experiência com teletrabalho (= 0,11). Essa relação se mostrou positiva e 

estatisticamente relevante uma vez que P equivale a 0,01 (< 0,05). Portanto, a relação 

entre os determinantes é significativa, o que confirma a hipótese 1 (H1= a orientação 

individual para inovar impacta positivamente na propensão ao teletrabalho).  

H1 encontrou suporte nos dados coletados para uma relação positiva das 

características individuais do teletrabalhador ligadas a capacidade de inovação como 

preditores importantes para serem observados na adoção do teletrabalho.  

Nesse sentido, é possível inferir que a experiência com teletrabalho sofre influência 

positiva da capacidade individual para inovar. Diversas pesquisas têm mostrado 

consistentemente que essa capacidade é um fator-chave para o sucesso da iniciativa 

inovadora (Gökçearslan, Karademir e Korucu, 2017; Si e Wei, 2012).  

Esse resultado reforça as constatações de outros estudos que concluíram que a 

adoção do teletrabalho pelo indivíduo é afetada por suas características pessoais. 

Como, por exemplo, estudo de Yen e Mahmassani (1997) denominado “Adoção do 

teletrabalho: estrutura conceitual e estimativa do modelo”, onde os autores concluem 

que os indivíduos resolvem a situação de decisão entre teletrabalhar ou ir para o 

trabalho com base nas características do programa de teletrabalho disponível, na 

natureza e nas necessidades de seu trabalho, nas características pessoais e nas 

percepções e atitudes em relação ao teletrabalho.  

A segunda evidência empírica também confirma positivamente a relação entre a 

experiência com teletrabalho e a satisfação no trabalho (= 0,16). Essa relação se 

mostrou positiva e estatisticamente significativa uma vez que P equivale a 0,03 (< 
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0,05). Portanto, a relação entre os determinantes é moderada, o que confirma a 

hipótese 2 (H2= a experiência com teletrabalho impacta positivamente na satisfação).  

Esse resultado é corroborado por estudos de Bae e Kim (2016) que verificaram uma 

relação positiva entre a adoção do teletrabalho e a satisfação no trabalho, ou seja, foi 

verificada a existência de uma associação entre realizar o trabalho remotamente e 

apresentar níveis positivos de satisfação com o trabalho.  

Para Rodrigues (2011), trabalhar em casa proporciona ao teletrabalhador uma 

sensação de satisfação que pode estar vinculada a flexibilidade de horário e ao tempo 

que ele economiza no deslocamento da casa para o trabalho, por exemplo. 

A percepção maior de satisfação no trabalho entre os teletrabalhadores é corroborada 

também pelo estudo de Mahler (2012). O autor analisou o nível de satisfação dos 

empregados que não praticam teletrabalho e as evidências de sua pesquisa sugere 

que os benefícios advindos com a prática do teletrabalho podem ser percebidos como 

injustos pelos trabalhadores convencionais.  

Isso levanta a possibilidade de descontentamento entre aqueles que não têm 

permissão para o teletrabalho, porque estão excluídos do que podem considerar um 

benefício desejável. 

A terceira contribuição teórica desta pesquisa foi constatar que a experiência com 

teletrabalho tem impacto positivo no desempenho organizacional (= 0,11), o que 

confirma a hipótese 3 (H3= a experiência com teletrabalho impacta positivamente no 

desempenho).  

Essa relação se mostrou positiva e estatisticamente significativa uma vez que a 

variância do desempenho é explicada em 38% pelos determinantes experiência com 

teletrabalho e satisfação.  

A quarta contribuição teórico-empírica é que a satisfação no trabalho impacta 

significativamente o desempenho organizacional (= 0,59), ou seja, quando a 

satisfação no trabalho aumenta um desvio padrão, o desempenho aumenta 0,59 

desvio padrão, o que também confirma a hipótese 4 (H4= A satisfação no trabalho 

impacta positivamente no desempenho).  
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Essa relação se mostrou forte e estatisticamente significativa uma vez que a 

satisfação teve maior impacto direto no desempenho do que a experiência com 

teletrabalho. A descoberta é consistente com o pensamento amplamente aceito na 

literatura de que funcionários altamente satisfeitos e envolvidos sem dúvida 

alcançarão níveis mais elevados de desempenho do que aqueles que estão pouco 

satisfeitos e envolvidos (OSTROFF,1992). 

4.4 DIFERENÇAS ENTRE GRUPOS 

A existência de diferenças entre grupos de servidores identificados com base nas 

caraterísticas individuais foi investigada por meio da especificação de modelos MIMIC 

(Multiple Imputation and Multiple Causes), com o uso de SEM, conforme proposto por 

Jöreskog e Goldberger (1975).  

No caso das variáveis categóricas, a saber: sexo, idade, estado civil, número de filhos, 

educação formal, unidade de lotação e experiência profissional são apresentadas às 

estatísticas das variáveis dummies que as representam.  Essa é uma forma ágil para 

identificar diferenças entre grupos por meio da utilização de variáveis dummies em um 

modelo causal (MARÔCO, 2014).  

Foram identificadas diferenças entre grupos relativas à educação formal, unidade de 

lotação e experiência profissional neste estudo. Não foram identificadas diferenças 

entre grupos relativos a sexo, idade, estado civil e número de filhos. 

4.4.1 – Educação Formal:  

A Figura 3 apresenta o modelo de equações estruturais, em sua forma padronizada, 

referente à variável educação formal, relacionada com os construtos satisfação com 

o trabalho, desempenho organizacional percebido e orientação individual para 

inovação.  
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Figura 3 - Modelo de equações estruturais referente à variável educação formal

 
Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

A Tabela 3 apresenta as estimativas obtidas por meio do método da máxima 

verossimilhança. Foi especificada uma variável dummy para representar servidores 

com maior nível de educação formal. 

Tabela 3: Pesos de regressão: (Grupo 1 - Modelo padrão - Educação Formal) 
   

Estimate S.E. C.R. P 

SAT <-- Educ ,228 ,095 2,392 ,017 

DES <-- Educ ,223 ,087 2,568 ,010 

CII <-- Educ ,115 ,060 1,907 ,057 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

 

Foram registradas diferenças entre grupos relativas à educação formal dos 

participantes para os construtos satisfação no trabalho e desempenho organizacional. 

Não foram registradas diferenças entre grupos relativas à educação formal dos 

participantes (no limite) para o grupo orientação individual para inovação. Dessa feita, 

houve relação mais significativa entre os teletrabalhadores com maior nível de 

escolaridade e a percepção de satisfação e desempenho.  

Com relação à percepção de satisfação no trabalho, esse resultado encontra respaldo 

em pesquisa de Peterson e Dunnagan (1998), onde o grau de instrução apresentou 

relação positiva com a satisfação no trabalho, visto que quem possui maior instrução 

possui também maior grau de decisão em relação ao trabalho realizado. 

Uma possível explicação para isso é o fato de que o teletrabalho pode pressupor a 

necessidade de um nível de escolaridade, profissionalismo e qualificação maiores que 
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o exigido para a realização de trabalhos no escritório central. O horário flexível 

também pode ser uma oportunidade a mais para que estes profissionais procurem o 

autodesenvolvimento. 

Não foram encontrados estudos abordando efeitos entre o grau de escolaridade do 

indivíduo e a percepção de desempenho organizacional a partir da experiência com 

teletrabalho. 

4.4.2 – Unidade de lotação: 

A Figura 4 apresenta o modelo de equações estruturais, em sua forma padronizada, 

referente à variável lotação dos servidores, relacionada com os construtos satisfação 

com o trabalho, desempenho percebido e orientação individual para inovação.  

Figura 4 - Modelo de equações estruturais referente à unidade de lotação 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

A Tabela 4 apresenta as estimativas obtidas por meio do método da máxima 

verossimilhança. Foi especificada uma variável dummy para representar servidores 

que atuam nas unidades estaduais da CGU. 

Tabela 4 - Pesos de regressão - (Grupo 1 - Modelo padrão - Unidade de 
Lotação) 

   

Estimate S.E. C.R. P 

SAT <-- Unidade -,209 ,094 -2,234 ,025 

DES <-- Unidade -,512 ,085 -6,020 *** 

CII <-- Unidade -,060 ,059 -1,027 ,304 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 
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Foram registradas diferenças entre grupos relativas à unidade de lotação dos 

participantes para os construtos satisfação e desempenho. Os resultados obtidos 

revelaram uma diferença de percepção entre indivíduos lotados da unidade central e 

das unidades regionais da CGU.  

Assim, a percepção de satisfação e desempenho foi significativamente menor entre 

os teletrabalhadores das unidades regionais. Uma possível explicação pode ser o fato 

do setor responsável pela implantação e desenvolvimento do programa encontrar-se 

fisicamente junto a unidade central, ou seja, existe a possibilidade de que o programa 

de teletrabalho em questão encontre mais apoio, suporte e incentivo dos atores 

envolvidos no órgão central.  

Não foram registradas diferenças entre grupos relativas à unidade de lotação dos 

participantes para o construto orientação individual para inovar. 

 4.4.3 – Experiência profissional 

A Figura 5 apresenta o modelo de equações estruturais, em sua forma padronizada, 

referente à variável experiência profissional, relacionada com os construtos satisfação 

com o trabalho, desempenho percebido e orientação individual para inovação.  

Figura 5 - Modelo de equações estruturais referente à experiência professional 

 
Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

A Tabela 5 apresenta as estimativas obtidas por meio do método da máxima 

verossimilhança. Foi especificada uma variável dummy para representar servidores 

com maior experiência profissional. 
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Tabela 5: Pesos de regressão: (Grupo 1 - Modelo padrão - Experiência 
Profissional) 

   

Estimate S.E. C.R. P 

SAT <-- ExperCGU -,186 ,095 -1,964 ,049 

DES <-- ExperCGU -,261 ,085 -3,059 ,002 

CII <-- ExperCGU -,114 ,060 -1,907 ,056 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

Foram registradas diferenças entre grupos relativas à experiência profissional dos 

participantes para os construtos satisfação (no limite) e desempenho organizacional. 

A percepção de satisfação e desempenho foi significativamente menor entre os 

teletrabalhadores mais experientes (acima de 12 anos de experiência profissional).  

Portanto, a antiguidade profissional teve impacto negativo na percepção de satisfação 

no trabalho e desempenho organizacional.  

Com relação à percepção de satisfação no trabalho, esse resultado confirma as 

conclusões de Kavanaugh et al, (2006). Os autores afirmam que os anos de profissão 

(experiência profissional) estão associados à satisfação no trabalho em um padrão 

definido. Os profissionais mais experientes demonstram um padrão de insatisfação, 

pois provavelmente estão experimentando efeitos de platô em sua vida profissional, 

percebendo que não podem mais se desenvolver profissionalmente tão rapidamente 

quanto em suas carreiras anteriores, que as oportunidades de avanço são limitadas e 

que seus compromissos de vida pessoal podem impedir o avanço na carreira por meio 

da mobilidade.  

Com relação ao desempenho organizacional, não foram encontrados estudos 

abordando efeitos entre a experiência profissional do indivíduo e a percepção de 

desempenho organizacional a partir da experiência com teletrabalho.  

Não foram registradas diferenças entre grupos relativas à experiência profissional dos 

participantes e o construto orientação individual para inovar (no limite). 

4.4.4 – Sexo:  

A Figura 6 apresenta o modelo de equações estruturais, em sua forma padronizada, 

referente à variável sexo, relacionada com os construtos satisfação com o trabalho, 

desempenho percebido e orientação individual para inovação.  
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Figura 6 - Modelo de equações estruturais referente à variável sexo 

 
Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

A Tabela 6 apresenta as estimativas obtidas por meio do método da máxima 

verossimilhança. Foi especificada uma variável dummy para representar servidores 

do sexo masculino. 

Tabela 6 - Pesos de regressão: (Grupo 1 - Modelo padrão - Sexo) 
   

Estimate S.E. C.R. P 

SAT <--- Sexo ,060 ,098 ,614 ,539 

DES <--- Sexo ,029 ,089 ,327 ,743 

CII <--- Sexo ,104 ,062 1,687 ,092 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

Não foram registradas diferenças entre grupos relativas ao sexo dos participantes, ou 

seja, não foram observadas diferenças estatísticas de percepções entre homens e 

mulheres para as variáveis testadas.  

4.4.5 – Idade:  

A Figura 7 apresenta o modelo de equações estruturais, em sua forma padronizada, 

referente à variável idade, relacionada com os construtos satisfação com o trabalho, 

desempenho percebido e orientação individual para inovação.  
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Figura 7 - Modelo de equações estruturais referente à varíável idade 

 
Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

A Tabela 7 apresenta as estimativas obtidas por meio do método da máxima 

verossimilhança. Foi especificada uma variável dummy para representar servidores 

com mais idade. 

Tabela 7 - Pesos de regressão: (Grupo 1 - Modelo padrão - Idade) 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

Não foram registradas diferenças entre grupos relativas à idade dos participantes, ou 

seja, não foram observadas diferenças estatísticas de percepções entre jovens e mais 

velhos para as variáveis testadas.  

 4.4.6 – Estado Civil:  

A Figura 8 apresenta o modelo de equações estruturais, em sua forma padronizada, 

referente à variável estado civil, relacionada com os construtos satisfação com o 

trabalho, desempenho percebido e orientação individual para inovação.  

 

   

Estimate S.E. C.R. P 

SAT <--- Idade -,012 ,100 -,121 ,903 

DES <--- Idade ,099 ,091 1,084 ,279 

CII <--- Idade -,011 ,063 -,169 ,866 
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Figura 8: Modelo de equações estruturais referente à varíável estado civil 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

A Tabela 8 apresenta as estimativas obtidas por meio do método da máxima 

verossimilhança. Foi especificada uma variável dummy para representar servidores 

casados ou em união estável. 

Tabela 8 - Pesos de regressão: (Grupo 1 - Modelo padrão -Estado Civil) 
   

Estimate S.E. C.R. P 

SAT <-- EstCiv -,178 ,117 -1,523 ,128 

DES <-- EstCiv ,045 ,106 ,427 ,669 

CII <-- EstCiv -,006 ,073 -,089 ,929 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

Não foram registradas diferenças entre grupos relativas ao estado civil dos 

participantes, ou seja, não foram observadas diferenças estatísticas de percepções 

entre solteiros e casados para as variáveis testadas.  

 4.4.7 – Nº de Filhos:  

A Figura 9 apresenta o modelo de equações estruturais, em sua forma padronizada, 

referente à variável número de filhos, relacionada com os construtos satisfação com 

o trabalho, desempenho percebido e orientação individual para inovação.  
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Figura 9 - Modelo de equações estruturais referente à varíável nº de filhos 

Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

A Tabela 9 apresenta as estimativas obtidas por meio do método da máxima 

verossimilhança. Foi especificada uma variável dummy para representar servidores 

com filhos. 

Tabela 9 - Pesos de regressão: (Grupo 1 - Modelo padrão - nº filhos)    
Estimate S.E. C.R. P 

SAT <-- Nfilhos ,013 ,105 ,128 ,898 

DES <-- Nfilhos -,083 ,094 -,883 ,377 

CII <-- Nfilhos -,078 ,066 -1,194 ,232 
Fonte: Pacotes estatísticos IBM SPSS e IBM AMOS, versão 26 

Não foram registradas diferenças entre grupos relativas ao número de filhos dos 

participantes, ou seja, não foram observadas diferenças estatísticas de percepções 

entre os indivíduos com filhos e sem filhos para as variáveis testadas.  

Todas as características analisadas (sexo, idade, estado civil, número de filhos, 

educação formal, experiência profissional e unidade de lotação) devem ser 

consideradas para determinar o efeito de cada uma na implementação final de um 

projeto de teletrabalho.  

Nessa pesquisa, conforme demonstrado acima, algumas variáveis demográficas e 

funcionais possuem algum tipo de impacto na percepção de satisfação e desempenho 

dos indivíduos respondentes da pesquisa. Foram registradas diferenças entre grupos 

relativas à educação formal, unidade de lotação e experiência profissional dos 

participantes para os construtos satisfação e desempenho no trabalho.  
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Em resumo, dentre as diferenças identificadas, foi possível verificar que quanto maior 

a educação formal do indivíduo maiores são os níveis de satisfação e desempenho 

ligados à experiência com teletrabalho quando comparados aos indivíduos com menor 

educação formal.  

Além disso, percebeu-se também, que aqueles servidores que estão lotados nas 

unidades regionais da CGU (fora da sede) possuíam níveis menores de satisfação e 

desempenho ligados à experiência com teletrabalho quando comparados com os 

servidores lotados na unidade central.  

Outra variável demográfica que apresentou diferenças entre grupos refere-se à 

experiência profissional dos servidores. Foi possível perceber que quanto maior a 

experiência profissional do indivíduo, menores eram as percepções de satisfação e 

desempenho desse grupo ocasionada pelo teletrabalho. 

Esses dados são importantes uma vez que eles permitem que a organização leve em 

consideração as características relacionadas ao perfil sociodemográfico e funcional 

do servidor e ao contexto organizacional. Conhecer essas diferenças pode ser uma 

grande oportunidade de a gestão melhorar a comunicação interna, sensibilizando os 

servidores para a importância do teletrabalho para o setor público.  

4.5 DADOS ESTATÍSTICOS DE ADESÃO E FREQUÊNCIA DE TELETRABALHO NA 

CGU 

O Programa de Gestão de Demandas da CGU é um pacto voluntário entre servidor e 

chefia, ou seja, em se tratando de um pacto voluntário (não obrigatório), a necessidade 

de avaliar as características individuais dos teletrabalhadores torna-se elemento 

importante durante o processo de desenvolvimento do teletrabalho. É dele (servidor 

público) a decisão de teletrabalhar ou não. E essa escolha é realizada, dentre diversos 

fatores, a partir das características pessoais e das percepções em relação ao 

teletrabalho.  

Por isso é fundamental compreender as pessoas e os aspectos que podem influenciar 

suas percepções e atitudes com relação ao teletrabalho. A partir disso, a organização 

poderá repensar procedimentos de maneira a aprimorá-los ou redefini-los buscando 

potencializar os seus resultados.  
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O Gráfico 2 mostra os percentuais de adesão e não-adesão ao teletrabalho dentro da 

amostra coletada.  

Gráfico 2 - Proporção de adesão ao teletrabalho na CGU 

 

Elaborado pelo autor 

Considerando a grande diferença e os limites estatísticos do estudo, o fato de a 

maioria da amostra ser constituída de teletrabalhadores parece indicar que o 

teletrabalho vem se consolidando na organização pesquisada. 

Nos gráficos 3 e 4 encontram-se os dados de frequência total de teletrabalho (desde 

a implantação – período de 2015 a 2019) e de frequência de teletrabalho no último 

ano praticada pelos teletrabalhadores na CGU. 

Gráfico 3: Frequência total de teletrabalho                    Gráfico 4: Frequência de teletrabalho em 2019 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 Fonte: Elaborado pelo autor 
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Comparando o total da frequência de teletrabalho experimentada pelos servidores 

desde o início da implantação do programa de teletrabalho na CGU (período 2015 a 

2019) com o total da frequência experimentada no ano anterior ao da pesquisa (2019), 

observa-se que há uma predominância de experimentação do teletrabalho pelos 

servidores por um período entre 1 e 30 dias no total.  

Como não houve variação entre os níveis da experimentação total e de 

experimentação recente (2019) isso pode ser um indicativo de que o programa de 

teletrabalho na CGU é caracterizado como de baixa intensidade; 

Objetivando também analisar os reflexos das diferentes razões dos trabalhadores 

para não praticar o teletrabalho na CGU, foi questionado aos respondentes que não 

fizeram teletrabalho o porquê de não o fazer. A pergunta trouxe opções de possíveis 

motivos, com múltiplas opções de resposta. No Gráfico 5 encontram-se os resultados 

dos principais motivos atribuídos à recusa em fazer teletrabalho na CGU. 

Gráfico 5 - Motivos de recusa ao teletrabalho 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 

Com base no Gráfico 5 conclui-se o seguinte: 

 Entre os cinco maiores motivos para não teletrabalhar a resposta “não 

tenho um bom ambiente em casa para fazer teletrabalho” foi a mais citada 
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como motivo determinante para recusa ao teletrabalho, somando 26% do 

total. O resultado demonstra que ainda há muitos servidores que tem certa 

resistência na utilização do teletrabalho e que ainda há dúvidas sobre o 

equilíbrio entre dividir o mesmo espaço para trabalho profissional e vida 

pessoal. Tal constatação também serve de sugestão de pesquisa futura 

sobre o perfil ideal para realizar o Teletrabalho, com ênfase no espaço de 

trabalho, e talvez o mais importante a infraestrutura adequada para realizar 

essa forma de trabalho. Medidas gerenciais que busquem prestar auxílio 

ao teletrabalhador no sentido de garantir um ambiente físico e tecnológico 

adequado com todo o suporte técnico necessário podem contribuir para 

uma maior adesão ao programa.  

 O segundo motivo mais citado para justificar a recusa ao teletrabalho na 

CGU foi: “o meu trabalho demanda interação com os colegas” com 20,7%. 

Nesse caso, a comunicação direta e presencial com a chefia e com os 

colegas traz segurança na realização do trabalho por parte dos indivíduos.  

 O terceiro motivo mais citado foi: “o tipo de trabalho que faço não pode 

ser feito em teletrabalho” com 18%. Medidas gerenciais que envolvam 

avaliar o perfil de cada candidato e se o tipo de tarefa é apropriado para o 

teletrabalho (BARUCH e NICHOLSON, 1997; CHRISTENSEN, 1992; 

FITZER, 1997) ajudarão a garantir o sucesso do programa de teletrabalho;  

 O quarto motivo mais citado foi: “o distanciamento/isolamento dos 

colegas de trabalho me desestimula a fazer o teletrabalho com 12%. Para 

Pardini et al. (2013) a perda do contato do teletrabalhador com seus 

colegas prejudica o relacionamento emocional e isso incomoda o indivíduo, 

para quem o encontro presencial é uma forma de sociabilizar-se. Como 

medida gerencial adequada de enfrentamento da falta de interação pode-

se sugerir o aprimoramento das mídias de comunicação organizacional a 

fim de minimizar a tendência de o teletrabalho reduzir a frequência da 

interação entre parceiros de trabalho. Nesses casos, é importante integrar 

redes sociais corporativas e promover uma proximidade psicológica com 

as funções das mídias existentes na organização e alguns estudiosos 

sugerem determinadas ações gerenciais para reduzir o isolamento social 
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entre os teletrabalhadores. O uso criativo de tecnologias de comunicação 

para substituir a interação face a face, como chamadas de conferência 

telefônica, videoconferência e reuniões habilitadas pela Web também 

podem reduzir o isolamento social nesses casos (POTTER, 2003)  

 O quinto motivo mais citado foi: “o meu trabalho não permite 

planejamento das atividades, o que dificulta elaborar um plano de trabalho 

para executar remotamente com 11,3%. Nesse caso, o processo de 

planejamento geral do teletrabalho deve exigir para sua consecução a 

conjugação de esforços das equipes de gestão de pessoas, de estratégia, 

de processos e de tecnologia. A definição da política de inclusão de 

trabalhadores no regime de teletrabalho deve definir ao máximo as tarefas 

ou serviços passíveis de execução por meios telemáticos; e 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

5.1 RESGATANDO OS OBJETIVOS  

Desde que o teletrabalho surgiu, distintos pesquisadores procuraram explicá-lo e 

relacioná-lo a diferentes fatores. O objetivo deste trabalho foi identificar se há relação 

significativa entre a orientação individual para inovação e a adesão ao teletrabalho, 

bem como se há relação significativa entre o teletrabalho e as percepções de 

satisfação no trabalho e de desempenho organizacional. Os resultados encontrados 

revelaram alguma similaridade com aspectos encontrados na literatura 

A partir dos resultados levantados nesta pesquisa, analisou-se a relação significativa 

entre a orientação individual para inovação e a adesão ao teletrabalho, bem como se 

há relação significativa entre o teletrabalho e as percepções de satisfação no trabalho 

e de desempenho organizacional. Os resultados encontrados revelaram alguma 

similaridade com aspectos encontrados na literatura.  

Partindo do entendimento de que o teletrabalho guarda relação com características 

do trabalhador e não somente com as características do trabalho ou tarefa, buscou-

se nesse estudo correlacionar a escala de inovatividade individual (HURT et al. 2013) 

à escolha do indivíduo em teletrabalhar. 

Constatou-se, então, que a orientação individual para inovação se relaciona direta e 

positivamente com a experiência com teletrabalho, ou seja, fica demonstrado que a 

correlação entre orientação individual para inovação e experiência com teletrabalho é 

positiva e estatisticamente significativa, respondendo, assim, ao objetivo deste estudo.  

Com isso, pode-se afirmar que indivíduos mais inovadores estão também mais 

propensos à prática do teletrabalho na CGU, ou seja, a propensão ao teletrabalho 

pode ser influenciada pelas características pessoais dos indivíduos, como por 

exemplo as orientações dos indivíduos em relação à mudança e criatividade. 

Esse resultado é corroborado por afirmação de Rogers (1995) de que o processo de 

aceitação do teletrabalho depende também de características psicológicas e 

demográficas individuais. Também há estudos voltados a entender o teletrabalho 

como uma característica do trabalhador e não como uma característica apenas do 

trabalho. Como exemplo podemos citar estudo de Peters et al. (2004) denominado: 
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“Fatores nas oportunidades, preferências e práticas de teletrabalho dos funcionários”, 

onde a adoção do teletrabalho foi considerada a partir de questões relacionadas à 

preferência dos indivíduos. Esta área deve ser pesquisada de forma mais 

aprofundada, particularmente no que diz respeito aos motivos que levam o trabalhador 

a escolher o teletrabalho de forma preferencial. 

Ademais, observou-se que a experiência com teletrabalho impacta positivamente a 

satisfação no trabalho. O fato de o teletrabalho favorecer a conciliação entre as 

demandas pessoais, familiares e profissionais do indivíduo pode torná-lo mais 

satisfeito com cada uma das esferas de sua vida. 

Também foi constatada a existência de relação positiva (estatisticamente significativa) 

entre experiência com teletrabalho e a percepção de desempenho organizacional. 

Buscando-se o aprimoramento do modelo, uma nova relação foi inserida ao modelo 

para ser testada (refere-se à influência direta da satisfação no desempenho 

organizacional), que devido a sua importância teórica prestou-se à adequação desse 

modelo, permitindo índice de ajuste satisfatório.  

Os resultados sugerem que a satisfação individual no trabalho exerce influência 

significativa no desempenho organizacional. Parece haver uma perfeita reciprocidade 

entre tais percepções. Esse resultado confirma a quarta e última hipótese de pesquisa 

que esperava uma ligação positiva e significativa entre os dois construtos. Dentre as 

quatro hipóteses testadas, esta foi a que apresentou carga fatorial mais significativa.  

Esse resultado está de acordo com alguns estudos anteriores que sugerem que 

satisfação individual no trabalho e desempenho organizacional estão correlacionados 

(Alan e Frimpong, 2004; Wieseke et al., 2009). Para Pantouvakis (2011), níveis altos 

de satisfação no trabalho reduzem a rotatividade da equipe e melhoram o 

desempenho organizacional.   

Com relação à satisfação no trabalho e ao desempenho organizacional, verificou-se 

que fatores como educação formal e unidade de lotação estão mais fortemente 

relacionados a estas percepções. Por outro lado, o fator experiência profissional 

apresentou relação inversa, ou seja, os teletrabalhadores mais experientes percebem 

níveis muito menores de satisfação no trabalho e de desempenho organizacional. 
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5.2 CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA REALIZADA  

A despeito das limitações encontradas, todo o esforço para a escolha dos 

determinantes do modelo escolhido e para a produção do instrumento de pesquisa, 

fez com esse trabalho contribuísse para o desenvolvimento do tema. 

As contribuições teóricas desse estudo estão centradas na proposição de um modelo 

teórico estruturado e testado a partir de combinações de distintos construtos, 

possibilitando a evolução dos conceitos empiricamente testados e a melhor 

compreensão individual de cada construto. 

Ademais, os resultados apresentados podem contribuir para o apoio à tomada de 

decisão e ao planejamento estratégico dos gestores da CGU no desenvolvimento e 

aperfeiçoamento do teletrabalho (Programa de Gestão de Demandas). Os gestores 

podem, por exemplo, a partir das diferenças de percepção entre grupos, focar em 

ações voltadas para esses grupos com o objetivo de melhorar a percepção de 

desempenho e satisfação desses indivíduos.  

5.3 PRODUTO TÉCNICO  

Com os resultados desta dissertação, foi possível testar as relações entre diversos 

construtos ligados à experiência com teletrabalho na CGU. Assim o produto técnico 

consistiu em um relatório técnico per se composto pelas considerações e dados 

estatísticos levantados na pesquisa. Este relatório gerencial tem por objetivo fornecer 

diagnóstico situacional, sendo possível conhecer as características dos participantes, 

os aspectos de experiência com teletrabalho, bem com as percepções destes sobre 

satisfação no trabalho e desempenho organizacional.  

O conhecimento destas percepções é fundamental para os gestores, pois possibilita 

a criação de estratégias de intervenção, que poderão ser usadas para melhoria do 

teletrabalho, diminuindo as incertezas nas tomadas de decisões.  

5.4 ADERÊNCIA  

O estudo realizado se insere na Linha de Pesquisa 2, intitulada “Tecnologia, inovação 

e operações no setor público”, e encontra-se inserido no Projeto Estruturante 3, 

intitulado “Ações e programas finalísticos e de apoio/suporte ao governo”.  



69 

 

Adere-se a essa linha de pesquisa e projeto considerando que irá contribuir para 

coordenação de ações, a partir do conhecimento de novas informações, de forma que 

o diagnóstico realizado seja útil como ferramenta gerencial para as decisões, no 

sentido de estimular as ações de promoção do teletrabalho na CGU. 

5.5 POSSIBILIDADES DE APLICAÇÃO DO PRODUTO TÉCNICO  

Em termos de aplicabilidade, este produto técnico possui um alto grau, já que seus 

resultados poderão ser usados a curto prazo. Alguns destes resultados já poderão ser 

aplicados de imediato, como ações que valorizem a adesão ao teletrabalho a partir 

das características ligadas a orientação individual para inovação.  

5.6 REPLICABILIDADE  

Uma vez utilizados em seu referencial teórico os argumentos de diversos autores com 

relação aos construtos desta pesquisa (orientação individual para inovar, experiência 

com teletrabalho, satisfação no trabalho e desempenho organizacional), pretende-se 

também que as informações aqui levantadas e analisadas, dada a publicidade dos 

métodos e análises, possibilitem ou orientem a replicação deste estudo em outras 

instituições públicas que adotam o teletrabalho como inovação organizacional. 

Portanto, a replicabilidade deste trabalho é alta, já que os temas abordados e os 

resultados apresentados podem ser aproveitados por todos os demais órgãos 

públicos que possuem programas instituídos de teletrabalho em suas organizações.  

Os processos metodológicos podem ser acessados facilmente pela dissertação, 

disponibilizada no Repositório Institucional da UFES e no site do PPGGP.  

5.7 ASPECTOS INOVADORES  

Dentro do modelo conceitual desenvolvido, esta pesquisa aborda construtos e 

relações que não foram encontrados em nenhum outro estudo, especialmente em 

relação a orientação individual para inovar como elemento antecedente à adesão ao 

teletrabalho. 

5.8 SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS  

Considerando que esta pesquisa foi aplicada em fevereiro de 2020 (antes da 
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decretação da pandemia de Covid-19), além da reflexão sobre os atuais dados 

encontrados, faz-se necessário olhar para o futuro. Nesse sentido, propomos como 

oportunidade de pesquisa futura a comparação dos dados coletados nessa pesquisa 

com dados a serem coletados após o fim da pandemia de Covid-19. O cotejamento 

desses dados revelaria uma oportunidade importante de comparar os efeitos do 

teletrabalho quando ele faz parte de um acordo voluntário e quando ele está ligado a 

uma experiência obrigatória.  

Em pesquisas futuras seria importante também que o modelo teórico testado fosse 

aplicado em amostras segmentadas de trabalhadores - que trabalham 

presencialmente na organização - e teletrabalhadores, com a finalidade de confrontar 

as expectativas de ambos. Tal comparação seria importante para elucidar como os 

pontos fortes e os pontos fracos do teletrabalho são reconhecidas por ambas as 

partes.  

São também necessários estudos que investiguem antecedentes da escolha da 

modalidade de trabalho pelo trabalhado, considerando na análise as diferenças 

entre os tipos de organização (organizações públicas e privadas).  

A utilização de teorias ligadas à economia do comportamento, bem como a integração 

de teorias psicológicas e organizacionais, também apresentaria uma boa 

oportunidade de compreender a vinculação da motivação humana ao teletrabalho. 

5.9 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

Assim como diversos estudos científicos, este trabalho também possui algumas 

limitações. A dimensão da amostra é limitada para além do número de questionários 

recebidos e eles foram todos elaborados na mesma organização, o que limita a sua 

generalização. Estes são alguns dos motivos pelos quais não é possível generalizar 

os resultados obtidos a partir deste trabalho e com base nas limitações acima, alguns 

trabalhos futuros serão sugeridos na próxima seção. 
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ANEXO A 

 

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPÍRITO SANTO 

 

Pesquisa científica com servidores da CGU 

Bem vindo! 

Se você recebeu este convite é porque sua opinião é importante para esta 

pesquisa. O presente questionário é parte integrante de uma pesquisa científica 

envolvendo os temas capacidade para inovar, teletrabalho e suas consequências. 

O projeto está sendo conduzido pelo pesquisador Leonardo Viana, mestrando 

em Gestão Pública da Universidade Federal do Espírito Santo. A pesquisa é orientada 

pelos Professores Danilo Magno Marchiori e Taciana de Lemos Dias 

Esclarecemos que todas as respostas são anônimas, não havendo qualquer 

identificação dos participantes.  

Assim, pedimos que participe deste levantamento, cujo tempo de 

preenchimento é de aproximadamente 15 minutos. Sua ajuda será fundamental para 

que possamos contribuir com o conhecimento científico na área em questão, bem 

como com a gestão pública nacional e internacional. Desde já, muito obrigado! 

Dados Gerais 

1. Sexo? 
(   ) masculino (   ) feminino 
 
2. Estado Civil? 
(   ) solteiro (   ) casado (   ) união estável (   ) divorciado (   ) viúvo 
 
3. Idade? 
(   ) 18-29 (   ) 30-39 (   ) 40-49 (   ) 50-59 (   ) +60 
 
4. Nº de filhos? 
(   ) nenhum (   ) um (   ) dois (   ) três (   ) + de 3 
 
5. Grau de Instrução? 
(   ) médio ou técnico (   ) superior (   ) superior c/ esp. (   ) mestrado (   ) doutorado 
 
6. Cargo na CGU? 
(   ) Auditor Federal de Finanças e Controle – AFFC 
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(   ) Técnico Federal de Finanças e Controle – TFFC 
 
7. Qual a sua unidade de lotação? 
(   ) Órgão Central (DF) 
(   ) Regional AC 
(   ) Regional AL 
(   ) Regional AM 
(   ) Regional AP 
(   ) Regional BA 
(   ) Regional CE 
(   ) Regional ES 
(   ) Regional GO 
(   ) Regional MA 
(   ) Regional MG  
(   ) Regional MT 
(   ) Regional MS 
(   ) Regional PA 
(   ) Regional PB 
(   ) Regional PE 
(   ) Regional PI 
(   ) Regional PR 
(   ) Regional RJ 
(   ) Regional RN 
(   ) Regional RO 
(   ) Regional RR 
(   ) Regional RS 
(   ) Regional SC 
(   ) Regional SE 
(   ) Regional SP 
(   ) Regional TO 
 
8. Qual o seu tempo de trabalho na CGU? 
(   ) De 0 a 4 anos 
(   ) Acima de 4 até 8 anos 
(   ) Acima de 8 até 12 anos 
(   ) Acima de 12 até 16 anos 
(   ) Acima de 16 anos 
 
A respeito do teletrabalho na CGU... 

9. Você já fez teletrabalho na CGU (Programa de Gestão de Demandas - 
PGD)? 
(   ) sim (   ) não 
 
 
Nº de dias em teletrabalho. As perguntas abaixo referem-se à quantidade de dias 
que você passou em teletrabalho na CGU. 
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10. Com que frequência no total você já fez teletrabalho na CGU? 
(   ) Entre 01 e 30 dias 
(   ) Entre 31 e 60 dias  
(   ) Entre 61 e 120 dias 
(   ) Entre 121 e 180 dias  
(   ) Acima de 180 dias  
 
11.   Com que frequência você fez teletrabalho na CGU no ÚLTIMO ANO 
(2019)? 
(   ) Nenhuma 
(   ) Entre 01 e 30 dias 
(   ) Entre 31 e 60 dias  
(   ) Entre 61 e 120 dias 
(   ) Entre 121 e 180 dias  
(   ) Acima de 180 dias  
 
12.  Responda a respeito dos motivos pelos quais não pratica teletrabalho na 
CGU (Caso tenha respondido “não” na questão 9)  
Obs: é possível escolher mais de uma opção. 
 
(   ) O tipo de trabalho que faço não pode ser feito em teletrabalho; 

(   ) Algum normativo me impede de fazer teletrabalho; 

(   ) A chefia imediata não gosta que eu faça teletrabalho; 

(  ) O meu relacionamento com o chefe não é bom, o que me faz evitar o teletrabalho; 

(   ) Não tenho um bom ambiente em casa para fazer teletrabalho; 

(  ) O distanciamento/isolamento dos colegas de trabalho me desestimula a fazer o 

teletrabalho; 

(   ) O meu trabalho demanda interação com os colegas, o que me desestimula a fazer 

teletrabalho; 

(  ) O meu trabalho não permite planejamento das atividades, o que dificulta elaborar 

um plano de trabalho para executar remotamente. 

 
Capacidade Individual para Inovar: As pessoas respondem ao seu ambiente de 
maneiras diferentes. Indique o grau em que cada declaração se aplica a você.  

13. Meus colegas costumam me pedir conselhos ou informações no trabalho.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

 

14. Eu gosto de tentar novas ideias no trabalho.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 
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15. Busco novas maneiras de fazer as coisas no trabalho.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

16. Geralmente sou cauteloso ao aceitar novas ideias.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

17. Eu frequentemente improviso métodos para resolver um problema 
quando uma resposta não é aparente.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

18. Suspeito de novas invenções e novas maneiras de pensar.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

18. Raramente confio em novas ideias até ver se a grande maioria das 
pessoas ao meu redor as aceita.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

20. Sinto que sou um membro influente do meu grupo de colegas.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

21. Considero-me criativo e original em meu pensamento e comportamento. 

 Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

22. Estou ciente de que geralmente sou uma das últimas pessoas do meu grupo 
a aceitar algo novo.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

23. Eu sou um tipo inventivo de pessoa.   

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

24. Gosto de participar das responsabilidades de liderança do grupo a que 
pertenço.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

25. Sou relutante em adotar novas maneiras de fazer as coisas até vê-las em 
funcionamento com as pessoas ao meu redor.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

26. Acho estimulante ser original em meu pensamento e comportamento. 
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

27. Costumo sentir que a maneira antiga de viver e fazer as coisas é a melhor.   

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

28. Sou desafiado por ambiguidades e problemas não resolvidos no trabalho.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 
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29. Devo ver outras pessoas usando novas inovações antes de considerá-las.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

30. Sou receptivo a novas ideias.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

31. Sou desafiado por perguntas não respondidas.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

32. Costumo me achar cético em relação a novas ideias.  

Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

Questionário de Satisfação no Trabalho e Comprometimento Organizacional 
Indique o grau em que cada declaração se aplica a você 
 
33. Estou bastante satisfeito com o meu trabalho atual.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

34. Na maioria dos dias eu fico entusiasmado com o meu trabalho.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

35. Eu sinto prazer no meu trabalho.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

36. Tenho um sentimento de pertencimento para com minha organização.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

37. Os valores que considero importante são muito semelhantes aos valores que 
minha instituição cultiva.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

38. Tenho orgulho de falar aos outros sobre o meu local de trabalho. 
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

39. Nesta organização, preza-se pela simplificação dos processos de trabalho.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

40. Durante os últimos dois anos, a produtividade desta organização melhorou. 
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

41. Nesta organização, há objetivos claros que visam responder e satisfazer as 
expectativas dos cidadãos ou clientes.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

42. Esta organização presta um excelente serviço aos cidadãos ou clientes.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

43. Esta organização realiza uma excelente gestão de recursos públicos.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

44. Os cidadãos ou clientes desta organização têm poucas razões para reclamar.  
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Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

45. De forma geral, esta organização apresenta um desempenho muito bom.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

46. De forma geral, esta organização cumpre muito bem sua missão principal.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

47. Esta organização trabalha consistentemente para reduzir custos evitáveis.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

48. Nesta organização, os processos de trabalho são consistentemente 
simplificados.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

49. Nesta organização, as decisões importantes são tomadas em tempo hábil.  
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 Concordo Totalmente 

Muito Obrigado! 

Tenha certeza de que sua participação em muito contribuirá para que esta 
pesquisa consiga atingir os objetivos propostos. 

This content is neither created nor endorsed by Google. GoogleForms 

 

 

 

 

 

 


