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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo avaliar a influéncia da autonomia, da motivacao, da
autoeficacia e da cultura no desempenho do individuo no ambiente laboral. Estudos sobre
autonomia, motivacao, autoeficacia e desempenho j& foram realizados por Nonaka (2015),
cujos resultados demostraram influéncias positivas entre esses constructos. Entretanto, esta
pesquisa tem como tema de interesse central jogar luz ao construto cultura e avaliar se também
existe influéncia dos aspectos culturais de um pais no desempenho do individuo. Como base
para esta pesquisa, foram elencados os estudos realizados pelo professor Geert Hofstede (1991),
através da Teoria das Dimensdes Culturais. Langando mao dessa teoria, a pesquisa foi realizada
em empresas do segmento de Tecnologia da Informacdo (TI), no Brasil e em empresas de
origem hispanica. Foram pesquisados profissionais de areas diversas, sem restricdo de cargo,
género, idade e escolaridade. Com abordagem quantitativa e natureza descritiva, a coleta de
dados foi através de um questionario de 48 itens enviado via SurveyMonkey. A escala utilizada
foi a Likert, de 1 a 7 pontos, em que quanto mais proximo de 7, mais o individuo concordava
com a afirmativa. Os resultados confirmaram as hipdteses de que autonomia influencia
positivamente a motivacgdo e a autoeficacia é influenciada por um ambiente onde prevalece um
balanceamento entre autonomia e controle, mas ndo compromete o desempenho do individuo.
Em relacdo ao estilo apoiador da gestdo, ndo foi confirmada sua influéncia na autonomia para
empresas do Brasil, entretanto, identificou-se uma relacdo negativa destes constructos para 0s
paises hispanicos. Do mesmo modo, ndo se confirmou a hip6tese de que a motivacdo influencia
o desempenho para individuos de empresas brasileiras e foi identificada uma relacdo negativa
entre estes. Quanto ao constructo cultura, também n&o foi confirmada sua influencia em relacéo

ao desempenho e a autonomia do individuo.

Palavras-chaves: Autonomia. Motivacdo. Autoeficacia. Autonomia e controle. Desempenho.
Cultura.



ABSTRACT

The present research aims to assess the influence of autonomy, motivation, self-efficiency and
culture on the performance of individuals in the working environment. Studies of autonomy;,
motivation, self-efficiency and performance have already been done by Nonaka (2015) , in
which the results have shown positive influences among those constructs. However, the
intention of this research is to cast light upon the culture construct and to asses whether the
cultural aspects of a country influence the performance of an individual. The studies carried on
by Professor Greet Hofstede (1991), which were based on the Theory of the Cultural
Dimensions, were the foundation for this research. Having this theory in mind, the research was
carried out in Information Technology (IT) companies in Brazil and abroad. A wide range of
employees were assessed, regardless job post, age, genre and education. Data collection was
taken using quantitative approach and descriptive nature. A survey of 48 questions was sent by
SurveyMonkey. The scale used was Likert, ranging from 1 to 7, in which the closest to 7 the
more the individual agrees with the statement. The results confirmed the hypothesis that
autonomy positively influences motivation and self-efficacy is influenced by an environment
where a balance between autonomy and control prevails, but does not compromise the
performance of the individual. Regarding the management support style, its influence on
autonomy for Brazilian companies was not confirmed, however, a negative relation of these
constructs to the Hispanic countries was identified. Likewise, it was not confirmed the
hypothesis that the motivation influences the performance for individuals of Brazilian
companies and a negative relation between them was identified. As for the culture construct, its
influence on the performance and autonomy of the individual was also not confirmed.

Keywords: Autonomy. Motivation. Self-efficacy. Autonomy and control. Performance.

Culture.
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1 INTRODUCAO

No mundo corporativo, um dos grandes desafios dos lideres e gestores é manter o bom
desempenho dos seus colaboradores. As empresas precisam de pessoas para executar suas
tarefas, e estas precisam sentir-se motivadas e valorizadas para que suas metas e seus objetivos
sejam atingidos. Diversos estudos ja foram realizados com o intuito de avaliar o quéo
importante é para um funcionario sentir-se motivado para realizar suas atividades, bem como
sentir-se independente e autbnomo na tomada de decisdes. Num sentido mais amplo, esses
estudos pretendiam avaliar a existéncia de influéncias positivas, da percepgéo de autonomia por
parte dos funcionarios, ndo somente em sua motivacgao, mas no seu desempenho como um todo.

Com base nesse principio, autores como Hackman e Oldham (1976) registraram uma
associacdo entre o efeito benéfico da autonomia e o desempenho dos individuos, por meio do
fendmeno da motivacdo, ao estabelecerem a autonomia como uma das cinco dimensdes centrais
do trabalho que atuam como fator motivador do individuo. Esse efeito benéfico também pode
ser constatado, de acordo com estudos de Tamayo e Paschoal (2003), nos quais verificasse-se
certa sinergia entre esses constructos, fundamentando-se na teoria de que a motivacgao provoca
um comportamento guiado por metas, no qual o individuo se vé motivado a atingir determinado
objetivo.

Langfred e Moye (2004) também demonstraram que a autonomia concedida pelos
gestores aos colaboradores pode ser analisada como uma das ferramentas de motivacdo para
melhorar o desempenho destes. Do mesmo modo, estudos de Bandura, Azzi e Polydoro (2008)
concluiram que crencas na autoeficacia sdo tdo importantes para o desempenho do individuo
quanto os proprios conhecimentos e habilidades por ele adquiridos.

De acordo com os achados de Loew e O’Leonard (2012), a cada ano, as organizacdes
investem US$ 14 bilhdes em treinamento gerencial e de lideranca para melhorar a motivagéao
dos seus funcionarios. A teoria de self-determination (Self-Determination Theory — SDT),
desenvolvida por Ryan e Deci (2000), fornece orientacdo especifica sobre as melhores préaticas
para otimizar a motivacdo. Alem disso, serve como um modelo baseado em evidéncias para
treinamento, coaching e educacdo: pesquisas mostram que o treinamento gerencial enfocado
precisa de apoio, melhora a qualidade motivacional e contribui para um funcionario mais
engajado.

A SDT fornece uma estrutura forte para a construcdo de qualidade motivacional. A
teoria, especificamente, argumenta que existem trés necessidades psicoldgicas basicas

subjacentes a alta qualidade da motivacgéo, necessidades que se aplicam a todas as culturas e a
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todos os tipos de locais de trabalho. Quando essas necessidades sdo satisfeitas, os funcionarios
demonstram seus esforgos de alta qualidade e maior bem-estar (Ryan, Bernstein, & Brown,
2010).

De acordo com a SDT, a motivacdo é uma necessidade basica psicolégica que pode
sofrer influéncias dos aspectos culturais de uma regido. Diante disso, faz-se necessario
investigar se esses aspectos culturais também influenciam a autonomia e o desempenho do
funcionario em uma organizacéo.

A afirmativa acima pode ser comprovada nos estudos de Cummings e Worley (2013),
que indicaram uma variedade de topicos, incluindo os efeitos da mudancga, os métodos de
mudanga organizacional e os fatores que influenciam o sucesso do desempenho organizacional,
tais como os aspectos culturais. Nesse contexto, os achados de Johann (2004) j& haviam
concluido que culturas fortes (aguelas com alto compartilhamento de determinados valores
essenciais) estdo associadas a desempenhos excelentes. Por essa razao, entender a percepcéo
dos integrantes de uma organizacdo com relagdo aos fatores culturais e a importancia atribuida
a eles pode ser uma forma de compreender o sucesso ou o fracasso organizacional.

A luz do mundo corporativo, foi possivel entender que o segmento de Tecnologia da
Informacdo (TI), setor elencado para desenvolver esta pesquisa, € bastante rico em termos
culturais, uma vez que trabalha com tecnologia de ponta de todos os paises do mundo. Esse
intercdmbio cultural favorece a troca de experiéncias, 0s recursos humanos, as negociagdes e
os formatos de gestéo.

Considerando as questbes levantadas sobre os efeitos da autonomia no desempenho e
suas influéncias nas organizacdes, este estudo tem como tema de interesse central estender esse
entendimento para um cenario mais amplo, no qual os aspectos culturais serdo os maiores
atores. Diante disso, este trabalho sera realizado em empresas do segmento de T1 no Brasil e
em empresas de origem hispanica, com o objetivo de avaliar quais as influéncias da percepcao
de autonomia, da autoeficéacia e da motivacdo no desempenho do funcionario, considerando 0s

aspectos culturais destes paises.
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2 PROBLEMA DE PESQUISA

A busca por melhor desempenho € pauta constante na agenda dos gestores de todo o
mundo corporativo. Eles tém o papel fundamental de motivar seus colaborados a atingirem
resultados maiores e melhores, para assegurar a sobrevivéncia da empresa em mercados cada
vez mais competitivos e polarizados. Sendo assim, estratégias de como aumentar a percepcao
de autonomia e trabalhar os aspectos da motivacéo e autoeficacia dos funcionarios sdo adotadas
pelo corpo diretivo da empresa, para extrair desempenhos superiores.

Muitos estudos ja foram realizados sobre as relacdes desses constructos, entretanto
existem poucas referéncias na academia que demonstram essas relaces dentro de um contexto
de culturas distintas e quéo influenciadoras sdo essas culturas no desempenho organizacional
do individuo.

Ao considerar a relevancia deste tema para as relagdes organizacionais e para 0 meio
académico, propde-se o seguinte problema de pesquisa: Qual a influéncia dos aspectos
culturais, da percepcédo de autonomia, da motivacdo e da autoeficacia no desempenho do

individuo em empresas do segmento de TI?
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral investigar a influéncia da cultura, da autonomia,

da motivacdo e da autoeficacia no desempenho do individuo em empresas do segmento de TI.

3.2 Objetivos especificos

Para se atingir o objetivo geral deste estudo, propde-se o desdobramento do mesmo em

objetivos especificos, tais como:

investigar a influéncia da autonomia na motivacéo do individuo;

investigar a influéncia da autonomia na autoeficécia do individuo;

investigar a influéncia da autonomia no desempenho do individuo;

investigar a influéncia da motivacéo no desempenho do individuo;

investigar a influéncia da autoeficacia no desempenho do individuo;

investigar a influéncia dos aspectos culturais na autonomia do individuo;

investigar a influéncia dos aspectos culturais no desempenho do individuo;
investigar se a percepcdo de autonomia dos individuos esté relacionada ao estilo
apoiador da autonomia do gestor;

investigar se um ambiente onde existe equilibrio entre autonomia e controle
influencia a autonomia do individuo;

propor e validar o modelo de influéncias entre os constructos.
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4 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica devido a importante contribuicdo do setor de TI para os
mercados brasileiro e internacional. De acordo com o Gartner Group (empresa do ramo de
pesquisas e consultorias do mercado de TI), o setor movimentara no ano de 2018 em torno de
US$ 3,7 trilhdes, no cenério global, e fomentara uma grande quantidade de empregos diretos e
indiretos.

Outro ponto extremamente relevante que justifica a elaboracdo deste estudo é a
importancia de as empresas voltarem-se para os individuos que compdem seu quadro de
funcionarios. Em mercados cada vez mais competitivos e acirrados, € necessario que exista um
olhar direcionado ao recurso humano por tras da organizacdo, com intuito de avaliar suas
ambicBes, comportamentos e percepcdes.

Além do exposto, sob o ponto de vista gerencial, este trabalho se justifica quando
permite que se tenha uma visdo dos diferentes graus de autonomia, motivagdo e autoeficacia
percebidos pelos funcionarios e como esses aspectos influenciam seu desempenho, bem como
guando permite um diagndstico referente as influéncias culturais nas relagdes entre esses
constructos.

Sob o ponto de vista tedrico, esta pesquisa, que € uma continuacdo dos estudos de
Nonaka (2015), justifica-se porgque ndo foram identificados em bancos de dados, como SPELL
e EBSCO Host, e em revistas internacionais, como Human Resource Management Review e
International Business Review, estudos que mostram como a percep¢do de autonomia do
individuo afeta sua motivacdo, autoeficacia e desempenho, considerando 0s aspectos culturais
dos paises onde atuam. A busca foi realizada no més de junho de 2018, utilizando as palavras

chaves: autonomia, motivacéo, autoeficacia, desempenho e cultura.
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5 REFERENCIAL TEORICO

5.1 Autonomia

Etimologicamente, autonomia significa o poder de dar a si a propria lei: autos (por si
mesmo) e nomos (lei). Nao se entende esse poder como algo absoluto e ilimitado, também néo
se entende como sindnimo de autossuficiéncia. Indica uma esfera particular cuja existéncia é
garantida dentro dos préprios limites que a distinguem do poder dos outros e do poder em geral,
mas, apesar de ser distinta, ndo é incompativel com as outras leis (Zatti, 2007).

Autonomia é o grau de independéncia percebida que um empregado possui para realizar
sua tarefa (Hackman & Oldham, 1980). Refere-se a liberdade de se comportar de acordo com
o0 sentido de si proprio (Deci & Ryan, 2000; Sheldon, Turban, Brown, Barrick, & Judge, 2003)
e é considerada uma poderosa ferramenta de motivacdo (Biron & Bamberger, 2010). Além
disso, Burgos (2011), em seus estudos, sustenta que os elementos fundamentais para um bem-
estar psicoldgico positivo sdo: autonomia, relagdes sociais positivas, aceitacdo em relacdo a si
mesmo, objetivos pessoais, capacidade de controlar seu meio ambiente e crescimento pessoal.
Com isso, os niveis de felicidade séo elevados, gerando um grau de satisfagdo pessoal (Taggart,
Stewart, & Parkinson, 2016).

Os estudos de Kotter (2003, p. 149) refletiram que a autonomia “é caracterizada pela
forca da prontiddo para a propria aprendizagem a servico das necessidades e dos propdsitos
individuais. 1sso requer a capacidade e o desejo de agir independentemente”.

Cuyper e Witte (2006) identificaram que autonomia no trabalho promove um efeito de
satisfacdo profissional tanto para empregos permanentes quanto para empregos temporarios. A
autonomia no trabalho reduz significativamente o estresse, a intencdo de evasdo e os conflitos
em familia (Thompson & Prottas, 2005). Corroborando com esses achados, Morrison (2008)
acrescenta que a autonomia se tornou um fator critico para melhorar a motivacdo no trabalho e
a satisfacdo intrinseca dos empregados.

Hakimi, van Knippenberg e Giessner (2010), por sua vez, demonstraram que, em
mercados altamente competitivos e dindmicos, a provisao de autonomia aos funcionarios é uma
chave para garantir a capacidade de resposta as exigéncias ambientais.

De acordo com as pesquisas realizadas pelos autores citados, € possivel identificar 0s
efeitos benéficos da percepcdo de autonomia por parte dos funcionérios de uma empresa.
Considerando que a autonomia é um estado percebido pelos individuos, torna-se relevante para

organizagOes entender as condicdes e os fatores antecedentes que a influenciam.
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5.1.1 Antecedentes da autonomia

Na literatura pesquisada, verifica-se uma grande preocupacdo dos autores na
conceituacdo do construto autonomia; entretanto, num sentido mais pratico, é de tamanha
relevancia pesquisar sobre como é promovida a autonomia nas organizacGes. Para fins deste
trabalho e com base na literatura pesquisada, elencaram-se dois aspectos que se relacionam a
promocao da autonomia:

1. o estilo apoiador da autonomia do gestor;

2. 0 equilibrio entre autonomia e controle na organizacao.

5.1.1.1 Estilo apoiador da autonomia do gestor

Estudos sobre a relagéo entre o estilo apoiador do gestor e a promogao da autonomia
nas empresas tém sido foco de varios autores. Verifica-se na literatura uma associacdo benéfica
do estilo de gestdo apoiadora com a implantacdo e o desenvolvimento do comportamento
auténomo dos profissionais. Nesse contexto, Moreau e Mageau (2011) afirmam que o estilo
apoiador da gestdo tem sido positivamente associado a satisfacdo e a motivacdo no trabalho.

Saber lidar com a relagdo autoridade-liberdade é algo indispensavel. A disciplina é o
gue pondera essa relacdo, na qual os limites, tanto de um lado quanto do outro, ndo podem ser
transgredidos. Quando ha transgressdao desses limites, temos o autoritarismo ou a
licenciosidade. Nas palavras do autor: “o autoritarismo ¢ a ruptura em favor da autoridade
contra a liberdade e a licenciosidade, a ruptura em favor da liberdade contra a autoridade”
(Freire, 2011, p. 86).

O suporte a autonomia descreve um estilo interpessoal no qual um gerente leva em conta
a perspectiva do subordinado, apresenta justificativas para as tomadas de decisdes e 0s
comportamentos solicitados e oferece oportunidades de escolha e autoiniciagdo (Baard, Deci,
& Ryan, 2004). Esse suporte de autonomia dos gerentes também tem sido relacionado ao
aumento da confianca na organizagéo, satisfacdo, engajamento, diminui¢cdo do estresse e
aceitacdo das mudancas organizacionais (Baard et al., 2004; Deci, Connell, & Ryan, 1989; Deci
et al., 2001; Gagné, Koestner, & Zuckerman, 2000).

A partir de uma estrutura tedrica de autodeterminacdo (SDT), Deci e Ryan (2000)
examinaram se o suporte horizontal para a autonomia, que, neste caso, significa que o apoio
vem dos colegas de trabalho, estaria associado a resultados de trabalho importantes. Além disso,

examinou-se que esse efeito € comparavel com associacOes de suporte vertical, o que significa
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que o apoio vem de cima, dos gerentes dos trabalhadores. Corroborando com esses autores, um
estudo recente confirmou que, além do apoio do gestor, o suporte da autonomia por parte dos
colegas de trabalho também previu satisfacdo na satde psicoldgica dos profissionais (Moreau
& Mageau, 2011).

Nesse mesmo Viés da teoria da autodeterminacéo, estudos recentes de Gagné, Deci e
Ryan (2017) reforcam que a ferramenta de referéncia fundamental da SDT é o individuo.
Nessas circunstancias, o estilo apoiador e de suporte ao trabalho da gestdo € fundamental para
a motivacdo e o bem-estar do individuo. A respeito disso, a SDT esta bem alinhada com a
mudanca social para o empoderamento individual, representando abordagem baseada em
evidéncias para a motivacdo e o0 envolvimento com o potencial pensamento transacional
tradicional sobre a motivacao no local de trabalho.

De acordo com Rigby e Ryan (2018), as necessidades psicoldgicas basicas da SDT séo:

autonomia, relacionalidade e competéncia.

e Autonomia é a necessidade basica de ser o autor de sua vida, ter um senso de escolha
e autoendosso de suas agdes. As pessoas querem sentir “propriedade” e volicdo em
seu trabalho. Supervisores e gestores apoiam essa necessidade de autonomia quando
eles fazem com que as tarefas do trabalho diarias sejam significativas e importantes.

e Relacionalidade ¢ a necessidade basica de sentir que pertencemos ¢ “importamos”
com os outros. Cada um de nos precisa se sentir conectado de maneiras significativas
— sentir-se apoiado enquanto experimenta que 0s outros precisam e valorizam nosso
apoio também. Por outro lado, quando as pessoas se sentem isoladas e irrelevantes
para 0s que as rodeiam, as necessidades de relacionamento ndo séo satisfeitas. No
local de trabalho, necessidades de relacionamento sdo satisfeitas quando 0s
funcionarios se sentem respeitados, valorizados e incluidos em todos os niveis da
empresa, inclusive entre gerentes diretos, colegas de trabalho e lideranga.

e Competéncia é a necessidade basica de nos sentirmos eficazes, de sermos bem-
sucedidos e de crescermos. Dentro das organizacdes, as necessidades de dominio se
expressam constantemente. Pessoas querem sentir que tém o que precisam para ter
sucesso em suas tarefas diarias, incluindo recursos, habilidades e experiéncia. Para
envolver profundamente os funcionarios, ndo é suficiente garantir que eles possam
dominar suas atividades de trabalho. Eles precisam visualizar um caminho que
inclua novos desafios e responsabilidades e permita-lhes antecipar o crescimento do

seu trabalho.
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O cumprimento de cada uma dessas necessidades estd diretamente relacionado a
resultados positivos por organizag@es e individuos. A satisfacdo das necessidades basicas prevé
diretamente confianca na corporacdo, percepc¢do da qualidade do feedback do gerente, crenca
de que sdo oportunidades para contribuir com sua perspectiva, reconhecimento das
oportunidades, sentimentos de seguranca, satisfacdo com remuneracédo e beneficios, satisfacdo
geral no trabalho (Deci et al., 1989; Ryan et al., 2010) e paixao ao realizar o trabalho (Spehar,
Forest, & Stenseng, 2016; Vallerand, 2015).

N&o surpreendentemente, quando os funcionarios percebem que seus gerentes tém a
cultura de apoiar o cumprimento de suas atividades, hd um padrdo semelhante de beneficios.
Em uma cultura de apoio as necessidades, os trabalhadores estdo mais satisfeitos em seu
trabalho e com sua remuneracdo, tém maior confianca e lealdade para com a organizacgéo e
mostram maior criatividade e desempenho (Guntert, 2015).

Os estudos aqui avaliados demostram a importéancia do estilo apoiador de gestéo para
promover o bem-estar entre os funcionarios de uma organizacao e, consequentemente, para
aumentar o nivel de satisfacdo pessoal e profissional entre eles. Através desses estudos é
possivel formular a hipotese:

e H1: O estilo apoiador da gestédo influencia na percepcdo de autonomia do

individuo.

5.1.1.2 Equilibrio entre autonomia e controle na organizagao

Tyler e Blader (2005) afirmam que as organizacGes confiam nos funcionéarios para
seguir regras e procedimentos formais garantindo que os controles de gerenciamento estejam
em vigor. Nessa linha, Dewettinck e Buyens (2009) definiram o controle comportamental como
a medida pela qual os gerentes monitoram, dirigem, avaliam e recompensam as atividades dos
funcionarios dentro das organizacdes e que desempenha um papel importante na otimizacao do
local de trabalho.

A luz do individuo, Falk e Kosveld (2006) descobriram que a maioria desses
funcionarios demonstram um comportamento adverso ao controle e afirmam que as empresas
devem considerar cuidadosamente os custos ocultos de controle. Taylor (2010), por sua vez,
provou que, quando existe excesso de controle, hd uma reducdo do comportamento orientado
para o objetivo, bem como dos nives de confiancga e, consequentemente, de seu desempenho.

Lischer e Lewis (2008), em seus estudos, sugeriram que 0s gerentes devem adotar uma

“lente paradoxal” para entender as demandas gerenciais contraditorias. Serretta, Bendixen e
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Sutherland (2009) acreditam que dilemas e paradoxos s6 podem ser gerenciados, e ndo
resolvidos. Alguns exemplos de paradoxos em que 0s gerentes séo encorajados a abragarem as
tensdes opostas simultaneamente sdo entre colaboracdo e competicdo (Rijamampianina &
Carmichael, 2005), preocupacdes a longo prazo versus a curto prazo (Serretta, Bendixen, &
Sutherland, 2009), exploracao (explorar as competéncias de forma positiva) versus exploracéo
(explorar de forma negativa) (Andripoulos & Lewis, 2009) e estabilidade e mudanca (Farjoun,
2010).

Smith e Lewis (2011) afirmam ainda que as tensdes sao inerentes e persistentes dentro
das organizagcbes. Os termos “dilema”, “paradoxo”, “ambiguidade”, “polaridade” e
“complexidade” podem se referir a, de forma intercambiavel e contraditéria, forcas ou tensdes
gue tém o potencial de influenciar um resultado especifico e que o equilibrio do controle deve
ser propositadamente procurado para balancear as forgcas confiantes e aumentar a
sustentabilidade da gestdo. Sugerem ainda que mais gerentes discutiram o valor da delegacéo
para capacitar os funcionarios, mas isso destacou a necessidade de controle para garantir uma
implementacao eficiente.

De acordo com Gilbert e Sutherland (2013), apesar de os gerentes das organizacdes
responderem de modo conflitante sobre dar autonomia aos subordinados ou manter a gestéo
por controle, verifica-se a possibilidade da coexisténcia de altos niveis de autonomia
simultaneamente a elevados niveis de controle, sendo essencial que exista um balanceamento
correto entre esses constructos para o desempenho da organizacdo e dos individuos. A Figura

1 ilustra a teoria descrita pelos autores:

Alto
Alto controle / Alto controle /
Baixa autonomia Alta autonomia
Controle
Baixo controle / Baixo controle /
Baixa autonomia Alta autonomia
Baixo )
Autonomia Alto

Figura 1. Modelo paradoxal de gerenciamento dindmico
Nota. Fonte: Adaptado de Gilbert & Sutherland (2013).
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Essa figura demonstra o paradoxo encontrado pelos autores, ao avaliarem altos niveis
de autonomia em ambientes com alto nivel de controle. Do mesmo modo, baixos niveis de
controle e baixos niveis de autonomia.

As questdes aqui levantadas nos permitem assumir que € necessario que exista um
balanceamento entre o0s constructos autonomia e controle. Num ambiente onde esses
constructos se posicionam de forma divergente, produzird uma tensdo entre os profissionais e
um obstaculo para o desempenho da organizacdo. Com isso é possivel definir a hipotese:

e H2: A existéncia de um ambiente organizacional com equilibrio entre

autonomia e controle influencia positivamente a percepc¢do de autonomia dos

individuos.

5.2 Motivagao

A palavra motivagdo tem sua origem no verbo latino movere, cujo tempo supino motum
e o0 substantivo motivum determinam semanticamente a palavra motivo. Portanto, a motivacao
pode ser definida como “[...] aquilo que move uma pessoa ou que a pde em acdo ou a faz mudar
o curso”. Alguns autores consideram a m

otivacdo humana como um processo psicologico estreitamente relacionado ao impulso
ou com a tendéncia a realizar com persisténcia determinados comportamentos.

Hackman e Oldham (1974), Chang Janior e Albuquerque (2002) e Davis e Newstrom
(2004) afirmaram que ha trés fatores que influenciam a motivagdo, denominados estados
psicolégicos criticos: conhecimento e resultados do seu trabalho; responsabilidade percebida
pelos resultados do seu trabalho e significancia percebida do seu trabalho.

J& os estudos de Ryan e Deci (2000) demonstraram de forma mais ampla que ser
motivado é ser movido para fazer algo. Independente da atividade a ser desenvolvida, se laboral
ou ndo, a motivacao para fazé-la é necessaria, caso contrario o individuo sera desmotivado.
Sendo assim, a preocupacao de grande parte dos individuos que trabalham ou desempenham
atividades com outros se centra na motivacdo, na necessidade de enfrentar como motivar 0s
outros ou a si mesmo. Segundo esses autores, todos os tipos de profissionais enfrentam a tarefa
de promover a motivagdo contra a desmotivacgao daqueles que os rodeiam. Nesse sentido, parte
das teorias da motivacdo reflete essas preocupacdes, considerando a motivagdo como um
fendmeno unitario.

Estudos de Tamayo e Paschoal (2003), também voltados para motivacao no trabalho,

demonstraram que ela se manifesta pela orientagdo do empregado para realizar com presteza e
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precisdo as suas tarefas e persistir na sua execugdo até conseguir o resultado previsto ou
esperado, que podem ser avaliados em termos de lucro, participacdo de mercado e, de maneira
relevante, satisfacdo interna. O individuo motivado se esforca, é persistente e atento a tarefa,
tem objetivos, desejos e aspiracdes, gosta das atividades, vivencia incentivo proveniente do
sucesso e decepcdo advinda do fracasso, faz atribui¢es ao sucesso ou ao fracasso, € interessado
e faz uso de estratégias para atingir seus objetivos (Masgoret & Gardner, 2004).

Dieleman e Toonen (2006) demonstraram que uma forca de trabalho motivada e
qualificada € crucial para aumentar a produtividade e a qualidade dos servicos prestados pela
organizacdo. O desafio e o dilema, para muitos gerentes, € como criar esse tipo de motivacao.
Funcionarios motivados relatam maior satisfacdo no trabalho, sdo mais criativos, tém alto grau
de efetividade e baixos niveis de exaustdo emocional (Grant & Berry, 2011; Otis & Pelletier,
2005; Richer, Blanchard, & Vallerand, 2002).

Em se tratando de individuo, estudos demostram que a motivacdo pode ser intrinseca
ou extrinseca. Motivacao intrinseca deriva de dentro da pessoa, na qual o desafio é a realizacéo
de forma satisfatoria do seu trabalho, sem necessidade de fatores externos (Afful-Broni, 2004).

Tadeucci (2009) afirma que a motivacdo intrinseca é de carater pessoal, e geralmente
esta associada a um desejo, ou seja, a um motivo que move o ser humano. Os motivos podem
ter diferentes origens, a saber:

e motivos emocionais, em que pesam as emogdes (positivas ou negativas), sendo que

estas podem ser demonstradas ou nao;

e motivos cognitivos, baseados no conhecimento, opinides e crencas da pessoa e;

e motivos biol6gicos ou hereditarios, que correspondem a caracteristicas fisicas que

levam pessoas a terem motivos diferentes das outras.

Referem-se as tendéncias espontaneas das pessoas para serem curiosas e interessadas,
procurar desafios, exercitar e desenvolver suas habilidades e conhecimentos, mesmo na
auséncia de recompensas operacionalmente separaveis.

Nas ultimas quatro décadas, pesquisas experimentais e de campo, guiadas pela teoria da
autodeterminacdo (SDT), encontraram a motivacdo intrinseca para prever o aprendizado
aprimorado, o desempenho, a criatividade, o desenvolvimento ideal e o bem-estar psicolégico
(Ryan & Deci, 2017).

Por outro lado, a motivacdo extrinseca é baseada no pressuposto de que o
comportamento vai ocorrer em uma situacdo determinada, o que implica uma interacéo entre o
sujeito e o ambiente. Podem ser considerados tipos de recompensas: beneficios, prémios,

pagamento, compensacgéo e honras que séo dadas por um bom desempenho (Muogbo, 2013).
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5.3 Autoeficacia

Kreitner e Kinicki (2004) defendem que a autoeficacia aumentara o nivel de esforco, e
€ mais provavel que os individuos persistirdo ao encontrar obstaculos ou experiéncias negativas.
Por outro lado, o empregado com nivel baixo de autoeficacia é capaz de desistir, encontrando
dificuldades para realizar o seu trabalho. A autoeficacia tem positiva correlagdo com a
satisfacdo, o desempenho e a falta de estresse no trabalho. A satisfacdo dos funcionarios
aumenta porque o sentimento de competéncia e confiangca que acompanha a autoeficacia faz
com que o trabalho fique mais agradavel e mais facil de executar.

Azzi e Polydoro (2006), por sua vez, resumem a autoeficacia como uma crencga que se
refere as convicgdes do individuo sobre suas habilidades de mobilizar suas facilidades
cognitivas, motivacionais e comportamentais, necessarias para a execucao de determinada
tarefa. Essa crenca, porém, ndo é estatica, ela sofre mudancas devido as interagdes do individuo
com o meio. Portanto, as fontes de informacao para a constituicdo da autoeficacia estdo sempre
mudando e podem ter influéncias diversas em diferentes contextos sociais.

Entretanto, alguns autores como Schwarzer e Hallum (2008) tém relacionado a
autoeficacia a fatores negativos, tais como estresse no trabalho e exaustdo emocional, e
positivamente associada a salde, ao desempenho profissional, ao salério, ao status e a satisfacdo
profissional (Abele & Spurk, 2008; Lubbers, Loughlin, & Zweig, 2005). O principal motivo
disso é que, se os individuos acreditarem que eles tém as capacidades necessarias para
desempenhar funcdes de trabalho, eles sdo susceptiveis a se esforcarem mais e terem sucesso.
Aqueles que acreditam nédo ter capacidade para desempenhar suas funcbes terdo menor
aspiracdo de fazer o trabalho e ndo serdo tdo bem-sucedidos e satisfeitos.

Martinez e Salanova (2006) salientam que as crencas de autoeficicia se constroem
baseadas nos juizos sobre as capacidades possuidas. Com as mesmas capacidades, pessoas com
diferentes crencas podem obter éxitos ou fracassos em fungdo dessas diferencas de crencas.
Assim, a autoeficicia é vista como crencas pessoais; o individuo apresenta niveis de
autoeficécia elevados ou reduzidos, de acordo com os proprios julgamentos em relagdo as suas
capacidades. Para a elaboracdo desses julgamentos acerca da propria capacidade, o individuo
podera levar em conta diversos fatores, que contribuirdo para o aumento ou diminuicdo de suas
crencas. Essas crencas podem estar relacionadas a dominios especificos, podendo haver
percepcdo de elevada autoeficacia em determinado dominio e baixa autoeficacia em outros
(Azzi & Polydoro, 2006).
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Pajares e Olaz (2008), em seus achados, indicam que as crengas de autoeficicia sdo
julgamentos cognitivos de competéncia, referenciados por objetivos, relativamente especificos
ao contexto e orientados para o futuro; e, de forma diferente, as crencas relacionadas com o
autoconceito séo percepcdes pessoais principalmente afetivas, bastante normativas, geralmente
agregadas, hierarquicamente estruturadas e orientadas para o passado.

J& os estudos de Bandura et al. (2008) definiram a autoeficacia como a crenca que o
individuo tem sobre sua capacidade de realizar com sucesso determinada atividade. Dessa
forma, sua crenca pode afetar suas escolhas e o desempenho profissional. Ser agente significa
influenciar o proprio funcionamento e as circunstancias de vida de modo intencional. Segundo
essa visdo, as pessoas sdo auto-organizadas, proativas, autorreguladas e autorreflexivas,
contribuindo para as circunstancias de suas vidas, ndo sendo apenas produtos dessas condicdes.

Corroborando com esses achados, Masood, Rabia e Kashif (2013) defendem que a
autoeficécia é fundamental para resultados organizacionais positivos, como comprometimento

organizacional e satisfagéo no trabalho.

5.4 Cultura

Os aspectos culturais de uma regido sao abordados neste trabalho como um dos aspectos
influenciadores do desempenho do funcionario. Um dos principais autores que sustenta 0s
achados desta pesquisa sera Geert Hofstede, através de seus estudos realizados nos anos de
1980, 1991, 2010 e 2013. Entretanto, antes de analisar os estudos de Hofstede, faz-se necessario
conceituar, por meio de outros autores, 0 que € cultura e o que ela representa.

Fairbanks e Lindsay (2000) realcam que a cultura € um componente vital para definir a
capacidade de uma na¢do prosperar, porque ela formata aquilo que os individuos pensam acerca
de riscos, recompensas, oportunidades e, consequentemente, sobre o progresso. Embora a
cultura esteja relacionada ao meio natural, é preciso entender que as manifestacdes culturais
sdo modificadas e repensadas a partir de uma visdo critica do mundo, fato esse que consolida a
formalizacdo de uma perspectiva cultural ndo naturalista. Desse modo, é por meio do senso
critico que sdo desmistificadas muitas tendéncias, proporcionando margem para a ruptura de
crengas e valores até entdo concebidos, 0s quais passam a ser questionados e substituidos por
novas culturas (Eagleton, 2000).

Para Schein (2004), a cultura € um fendmeno dindmico que permeia os individuos em
todos os momentos, e é constantemente promulgada e criada pelas intera¢6es dos individuos e

moldada pelo comportamento da lideranga, como um conjunto de estruturas, rotinas, regras e
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normas que orientam e restringem o comportamento. Na organizagao, e até mesmo nos grupos
dentro da organizacdo, pode-se observar como a cultura é criada, incorporada, evolutiva e
manipulada. Ao mesmo tempo, a cultura constrange, estabiliza e fornece estrutura e significado
aos membros do grupo.

Cesnik e Beltrame (2005), em seus estudos, defendem que a cultura é o fator primordial
que d& unidade a uma sociedade, sendo ela gerada a partir das relagdes que fazem sentido nesse
contexto. Desse modo, a cultura define a sociedade pela capacidade que ela desenvolve para
criar elementos que permitem a propria sociedade se reconhecer. Entende-se assim que a cultura
e a sociedade caminham juntas, sendo dependentes entre si.

Laraia (2009), por sua vez, afirma que a cultura pode ser conceituada de diferentes
formas, dependendo da area de conhecimento e da vertente na qual seja refletida. Do ponto de
vista antropoldgico, a cultura é uma tendéncia manifestada a partir de determinados fatores,
como bioldgicos e geogréficos. Esses fatores sdo considerados como forgas determinantes na
formagéo do sujeito, de sua personalidade, comportamento e de seus tracos culturais.

Corroborando com esses achados, Clegg, Kornberger e Pitsis (2011) defendem que
grande parte do que se chama cultura sdo habitos, valores, principios morais e modos de agir,
denominados de normas, por meio das quais as pessoas identificam a si proprias e aos demais.
Embora a cultura inclua aspectos formalmente aprovados e estabelecidos como bom gosto, néo
significa necessariamente a arte superior, pois nela incluem-se também o popular e o transitério.
Assim, tudo que €é construido de uma regra subjacente, mesmo aleatoria, faz parte da cultura.
A cultura é uma colecdo de valores, normas, crengas, costumes, instituicbes e formas de
expressao que refletem pensamentos, sentimentos, acdes e interesses das pessoas (Zein, 2012).
Na perspectiva socioldgica classica, considera-se cultura como um aspecto da realidade social.
Essa realidade é composta por multiplos fatos sociais, 0s quais devem ser aprendidos, descritos
e representados (Bauman, 2012).

A luz do individuo, estudos de Tonnera (2013) consideraram trés grandes grupos
responsaveis por determinar sua percep¢ao e comportamento:

1. valores culturais: € o conjunto de todas as crengas do individuo no que se refere a
relacdo com outras pessoas e 0 ambiente; é o grande responsavel pela interface do
individuo com a sociedade;

2. modelos mentais: podem ser estorias ou imagens que existem na mente do
individuo no seu mais intimo e o qual carrega consigo no que diz respeito a sua
propria existéncia; € como se fosse o “retrato” que ele enxerga da sua propria

realidade, da realidade alheia e 0 seu conceito de mundo ideal;
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3. motivos: é interessante utilizar como base o conceito de Eric Maslow da teoria das
necessidades para entender em que estagio de necessidade o individuo encontra-se
e assim entender o seu grau de percepcao em relacéo aos fatos.

Percebe-se que a cultura ndo constitui um fato isolado, estavel ou estatico. Ao contrario,
0s aspectos culturais se manifestam e, em constante fluxo, sdo reinventados, redesenhados, a
fim de serem revividos, o que confere ao ser humano tendéncias a inovacdo, ao
aperfeicoamento, em busca de um modelo definido de vivéncia que o satisfaca (Moraes, 2015).

Tendo em vista permitir a continuacdo do fluxo cultural e favorecer o proprio
desenvolvimento social de uma localidade, faz-se necessario preservar e disseminar as
tendéncias culturais, de modo que novas culturas sejam pensadas, permitindo, por conseguinte,
crescimento da diversidade e, ao mesmo tempo, gerando desenvolvimento social (Fioretti &
Florissi, 2015).

Rodrigues (2010) determina que, em grande parte, a maneira COmo as pessoas e as
organizagOes operam no dia a dia e os diversos problemas enfrentados pelas empresas ocorrem,
muitas vezes, devido aos conflitos causados por varias culturas distintas existentes naquele
local. Ademais, para esse autor, € fundamental aos gestores identificar as potenciais vantagens
e desvantagens competitivas trazidas a equipe pelos profissionais de diferentes culturas, pois,
independentemente da orientacdo cultural, ela pode ser valiosa se 0 gerente souber administra-
la.

Apds entendermos o conceito de cultura e como ela afeta a sociedade e as organizacdes,
serdo demonstrados os trabalhos realizados por Hofstede, que € considerado no meio académico
o principal estudioso do tema cultura e suas influéncias.

O trabalho de Hofstede (1980) compara culturas individualistas (como lIsrael, Nigéria,
Canada e Estados Unidos), que tendem a enfatizar a liberdade de escolha individual, com
culturas coletivistas (como Egito, Japao, China e Franga), que valorizam mais 0s interesses e
0s objetivos da comunidade. Essas influéncias afetardo como uma organizagao opera dentro de
sua cultura social. As vezes, os valores nas culturas organizacionais podem experimentar
problemas quando as relag¢Ges internacionais sao formadas.

Considerando empresas com filiais em outros paises, Hofstede (1991) afirma que as
mesmas tinham diferenca em seu funcionamento, ainda que tivessem o método de gestao igual
ao da matriz. O pesquisador atribuiu essa diferenca a cultura do pais de acolhimento e constatou
gue ndo existe um método universal de gestdo, mas este deve ser baseado e adaptado a cultura

local.
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Nesse mesmo ano de 1991, Hofstede desenvolveu a Teoria das Dimensdes Culturais,

baseada num estudo realizado na IBM na década de 1970, demonstrando que, ao ingressar no

mercado estrangeiro, as empresas devem levar em conta alguns aspectos que sdo chamados de

dimens0es culturais, tais como:

distancia ao poder: é a consequéncia da desigualdade como diferentes niveis de
poder; todas as sociedades sdo desiguais, mas algumas sdo mais desiguais que
outras; esta dimenséo define o quanto a sociedade aceita a distribuicdo desigual de
poder;

individualismo versus coletivismo: € a medida do grau de vinculos entre as
pessoas; esta dimensao se reflete na autoimagem das pessoas definidas como o “eu”
€0 “nos’;

masculinidade versus feminilidade: o lado da masculinidade representa uma
predominancia na sociedade pelos valores acenados historicamente aos homens,
como agressividade, ambicédo, desejo de poder, entre outros; a feminilidade é uma
preferéncia para a cooperagdo, a modéstia, o cuidar dos mais frageis e a qualidade
de vida;

aversdo a incerteza: expressa 0 grau em que 0s membros de uma sociedade se
sentem desconfortaveis perante a incerteza; nesse contexto, paises com alto grau de
aversdo a incerteza mantém um forte codigo de crencas e comportamentos;
orientacdo a longo prazo versus orientacdo a curto prazo: esta dimensdo esta
relacionada a expectativa de tempo de retorno em termos de recompensa e resultado
de uma tarefa ou acdo implementada que, de forma geral, os individuos de uma
sociedade possuem;

indulgéncia: refere-se a uma dimensdo ligada as sociedades que priorizam a

qualidade de vida através de um estilo livre de vida.

Inicialmente a pesquisa abordava apenas as quatro primeiras variaveis, porém, em

versdes subsequentes do trabalho do professor Hofstede, as Gltimas duas foram adicionadas. Na

edicdo de 2010 de Cultures and organizations: software of the mind, a pesquisa realizada por

Minkov (2009) foi incluida, expandindo a quinta dimens&o e criando uma sexta, indulgéncia.

Radebaugh (2002), por sua vez, afirma que a pesquisa pioneira de Hofstede (1991)

estava destinada a detectar elementos estruturais da cultura e particularmente aqueles que eram

mais influentes no comportamento em situagdes de trabalho nas organizacdes e nas instituicoes.
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Através dos estudos desses autores, € possivel assumir a grande influéncia existente
entre a cultura e o comportamento do individuo. A cultura € um fator de extrema importancia
para a formacdo do individuo numa sociedade e para suas acdes dentro de uma organizagao.
Partindo desse principio, 0 presente estudo se propde a avaliar tais influéncias culturais na

percepcao de autonomia e desempenho dos individuos.

5.5 Desempenho

Segundo a literatura existem varias definicdes e conceitos para desempenho. Para fins
deste trabalho, os temas abordados serdo: sua definicdo, suas dimensdes, 0 que o determina e
as formas de mensuracao.

Segundo Schiehll e Morissette (2000), o fato do desempenho nas organizacdes ser
comumente associado a termos como sucesso, eficacia, melhorias e produtividade explica as
dificuldades dos pesquisadores na sua defini¢éo e caracterizagéo.

Entretanto, para Viswesvaran e Ones (2000), o desempenho é um conjunto de acoes,
comportamento e resultados que podem ser mensurados, que 0 empregado assume e que 0
vincula a organizacdo e contribui para o alcance de suas metas. Eles ponderam que,
independentemente dos significados e das defini¢des abstratas, a questdo essencial sobre o tema
€ 0 que constitui o desempenho nas organizagdes. Classificam os modelos de desempenho em
trés dimensdes com base em trés tipos de comportamento:

1. desempenho na execucdo da tarefa: cumprimento do deveres e responsabilidades

pertinentes a tarefa e aspectos administrativos relacionados;

2. comportamento de cidadania: comportamentos para melhorar o ambiente da
organizacao, através da colaboracéo, respeito e participacgéo;

3. comportamento de contraprodutividade: modelos que abordam as acbes que
prejudicam o desempenho da organizacdo, tais como problemas disciplinares e
desonestidade.

Vazquez, Oltramari, Tonon e Garay (2010), que pesquisaram a producdo académica
brasileira de 2000 a 2008 e abordaram os temas carreira e desempenho, chegaram a dados bem
similares. Eles afirmam que, dentre os 423 artigos pesquisados, a maioria aborda a
operacionalizacdo do desempenho como objeto central de estudo, com poucos artigos focando
a questdo de sua definicdo. Também confirmam que os estudos que buscam defini¢des tedricas

abordam elementos relacionados a competéncia, comportamento, efetividade, eficiéncia e
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eficdcia, porém, em sua maioria, prevalece a visdo do desempenho como eficicia da
organizacéo das pessoas.

Corroborando com esses achados, Bendassolli (2012) afirma que o desempenho € um
construto comportamental que integra, em sua agdo, outras dimensdes as quais denomina como
psicossociais: a individual (habilidade e competéncia), interpessoais e contextuais. Essa teoria,
em comum acordo ao modelo ja proposto por Campbell (1990), foca trés aspectos relacionados
aos individuos como fatores determinantes para o desempenho:

1. conhecimento declarativo: entender a regras e conhecer a si proprio;

2. conhecimentos e habilidades procedimentais: saber fazer e agir;

3. motivagdo: escolha por realizar a tarefa e a intensidade de sua dedicag&o.

Bendassolli e Malvezzi (2013) também argumentam que a complexidade da
conceituagdo do desempenho advém de que é comum haver um entendimento de que
desempenho, resultado e eficiéncia sejam sindnimos. Para fins deste trabalho, a relagéo entre
desempenho e resultado sera apoiada nos estudos de Motowidlo, Borman e Schmit (1997) e de
Campbell (1990), ao estabelecerem que:

e 0 desempenho é um comportamento ou acdo relevante para os objetivos da
organizacdo, que pode ser mensurado em termos de margem de contribuicdo aos
objetivos da organizagé&o;

e 0 desempenho é um tipo de comportamento pontual e diferenciado dos demais
comportamentos do dia a dia, em que os individuos fazem a diferenca para os metas
da organizacéo;

e 0 desempenho alcancado é o resultado dos comportamentos e atitudes dos
individuos.

Quanto aos indicadores de desempenho, sdo mensuraveis quando representam a
percepcao de valor do que o decisor deseja monitorar, e ndo a medida mais facil associada ao
nome do indicador de desempenho; é operacional quando fisicamente passivel de mensurar a
propriedade a ele associada; é inteligivel quando todos tiverem o mesmo entendimento de seus
niveis, podendo a inteligibilidade estar associada a ndo ambiguidade e a redundancia; é
homogéneo quando todos os seus niveis analisarem as possiveis ocorréncias das mesmas
propriedades do contexto; permite distinguir o que falta para melhorar quando em todos os seus
niveis é possivel visualizar, nas propriedades do contexto que mensura, qual o desempenho pior
e qual o melhor; finalmente, um indicador de desempenho respeita as propriedades das escalas

quando evidencia de forma exaustiva quais seus possiveis niveis, a ordenacao desses niveis e a
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diferenca de atratividade entre eles (Ensslin & Ensslin, 2009; Bortoluzzi, Ensslin, & Ensslin,
2010; Bortoluzzi, Ensslin, Ensslin, Rodrigues, 2010).

Embora tenham significados distintos, é importante afirmar que o tema desempenho é
0 grande protagonista das pautas de reunides das organizacdes. Diante disso, entender os fatores
que levam ao desempenho é uma questdo fundamental para o alcance das metas e melhores

resultados.

5.6 Relacgdo entre os constructos e 0 modelo teodrico

5.6.1 Autonomia e motivagao

Estudos de Tamayo e Paschoal (2003) demonstram que a autonomia, a motivacao e a
autodeterminacdo consistem na possibilidade outorgada ao individuo de agir de forma
relativamente independente na execucao do seu trabalho, abrindo perspectivas para inovar, criar
e aprimorar rotinas de execucdo do trabalho. Além disso, para esses autores, a autonomia, junto
com o carater desafiador e interessante do trabalho, é um elemento fundamental também para
que o trabalhador encontre prazer na realizacdo das suas atividades, satisfazendo assim a sua
motivagdo hedonista.

Segundo Guimardes (2004), o tipo de motivacdo intrinseca tem sido associada
diretamente aos constructos competéncia, autodeterminacdo e autonomia, enquanto que a
motivacao extrinseca se articula com a performance com vistas a uma recompensa fornecida
por um agente externo.

Nesse contexto, Grant e Shin (2012) abordam a autonomia como necessidade de escolha
e discricdo e explicam que a base da autodeterminacéo tem grande contribuigdo na explicacao
de efeitos positivos e negativos na aplicacdo de sistemas de remuneragao e incentivo, uma vez
que, se tais sistemas ameag¢am uma das trés necessidades basicas, 0 empregado reagira de forma
negativa.

Ja os estudos de Fowler (2014) demonstram que a maioria dos lideres conscientemente
— ou, mais provavelmente, inconscientemente — baseou (ou justificou) sua abordagem de
motivacdo na Hierarquia de Necessidades de Maslow (1943). A ideia de Maslow de que as
pessoas estdo motivadas pela satisfacdo de necessidades de baixo nivel, como alimentos, 4gua,
abrigo e seguranca, antes de poderem passar a ser motivadas por necessidades de nivel superior,
como autonomia, € a mais conhecida teoria da motivagdo no mundo. Segundo essa autora, a

autonomia é a necessidade das pessoas de perceber que eles tém escolhas, que o que estdo
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fazendo é por sua propria vontade e que elas s&o a fonte de suas préprias agdes. A forma como
os lideres enquadram informacdes e situacdes promove a probabilidade do individuo de
perceber sua autonomia ou mina-la.

A partir desses estudos, percebe-se uma relacdo positiva entre autonomia e motivacao,
0 que nos leva a considerar que um funcionario que recebe autonomia dos seus gestores, para
exercer suas atividades, possui um nivel mais elevado de motivacéo. Essa relacdo permite-nos
desenvolver a hipotese de que:

e H3: A autonomia influencia positivamente a motivacéo do individuo.

5.6.2 Autonomia e autoeficacia

De acordo com Schwartz (2006), empregados com uma orientacdo de autorreforco
procuram reconhecimento externo das suas competéncias e procuram uma posi¢do dominante
no sistema social. Assim, eles tém uma forte motivacdo para desenvolver suas habilidades e
atingir altos niveis de autoeficacia, com isso alcancam um melhor desempenho no trabalho,
que, por sua vez, facilita a demonstragéo de suas competéncias e a conquista de uma posicao
de controle no sistema social. Portanto, a medida que o autoaprimoramento aumenta, a
autoeficacia também aumenta; entretanto, esse aumento sera maior para funcionarios dotados
de autonomia. Um trabalho com um alto grau de autonomia é mais desafiador e gera
sentimentos de responsabilidade pessoal e controle para resultados de trabalho (Hackman &
Oldham, 1980; Tyagi, 1985).

De acordo com Wang dan Netemeyer (2002), na medida em que a autonomia € alta, os
resultados do trabalho serdo vistos pelos funcionarios como dependentes substancialmente em
seus proprios esforgos, iniciativas e decisGes, em vez da adequacdo de instrucfes do chefe ou
em um manual de procedimentos. Essa condicdo tem efeitos positivos sobre julgamento de
autoeficacia dos funcionarios porque eles percebem-se como mais capazes e mais engenhosos.

Corroborando com os autores citados, Newstron e Davis (2011) demonstraram em seus
estudos que muitas organizacdes tém alguns profissionais que acreditam ser dependentes dos
outros e que seus esfor¢os terdo pouco impacto no desempenho. Esse sentimento de falta de
poder contribui para a sensacdo de frustracdo e baixa autoeficacia, que também pode ser
causada pela existéncia de autoritarismo por parte dos lideres, falta de variedade e baixa
autonomia. Ainda sobre os estudos de Newstron e Davis (2011), a autonomia ajuda a remover
as condigdes que causam a sensacdo de falta de poder, ao mesmo tempo que melhora o

sentimento de autoeficacia.
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Além disso, estudos de Jungert (2012) relatam que o apoio dos colegas de trabalho e
das chefias, na percepcdo de autonomia e competéncia dos individuos, apontou resultados
relevantes. Sua pesquisa concluiu que a percepc¢éo dos individuos quanto a sua competéncia no
trabalho ou autoeficacia ocupacional estd mais associada ao apoio das chefias e que a percepcéo
dos individuos sobre sua autonomia esta mais relacionada ao apoio dos colegas de trabalho.
Explica que a percepcdo de autoeficacia ocupacional esta mais ligada as chefias pelo fato destas
representarem a expertise, conhecimento e ser fonte de consulta e aconselhamento, quando
necessario. Por outro lado, os colegas de trabalho representam as pessoas que sabem como se
executa o trabalho e conseguem se colocar no lugar de quem os executa. Diante dos achados
citados é possivel formular a seguinte hipotese:

e H4: A autonomia influencia positivamente a autoeficacia do individuo.

5.6.3 Motivagéo e desempenho

Verifica-se na literatura uma forte relacdo entre motivacdo e desempenho. De acordo
com alguns autores, a motivacdo promove satisfacdo no trabalho, efeito positivo no
desempenho do profissional e o torna mais efetivo.

Newstron e Davis (1993) consideram que o dinheiro € o motivador-chave para 0s
funcionarios. No entanto, estudos mostraram que o dinheiro ndo necessariamente melhora o
desempenho (Afful-Broni, 2004). Boldman e Deal (2003), por sua vez, sustentam que,
incentivando os funcionarios para trabalhar em equipe, eles se tornam mais competentes,
motivados e flexiveis na realizacdo de mdltiplas tarefas. Para Fairweather (2005), os
funcionarios se sentirdo mais felizes e trabalhardo melhor se eles perceberem seu empregador
como razoavel e justo. Esses achados reforcam as pesquisas de Katzell e Thompson (1990),
gue demonstraram que a motivagao e o desempenho estdo positivamente relacionados de uma
maneira particular: um trabalhador feliz ¢ um bom trabalhador.

Cory (2006) afirma que, quando os trabalhadores percebem a desigualdade entre
motivacdo e desempenho, eles tentardo restabelecer mudancas equitativas. Para Robbins e
Judge (2008), motivacgéo é o processo que explica a intensidade de um individuo, a diregédo e a
persisténcia do esforco para alcancar um objetivo. Esse esforco significa que a motivacdo
determina quantos esfor¢cos uma pessoa coloca em seu trabalho, a dire¢do para a qual esses
esforcos séo orientados e a medida de quanto tempo uma pessoa pode manter o esforco.

Haizlip (2008), por sua vez, acredita que envolver funcionarios em decisdes ndo soO

aumenta seu compromisso pessoal, mas também os motiva a serem defensores de suas decisdes.
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Apoiando essa afirmacéo, Agarwal (2008) afirma que, quando os funcionérios estdo envolvidos
na tomada de deciséo e no planejamento para a implementacdo de mudancas que os afetam,
eles as fazem mais rapido e com maior desempenho que os funcionarios que sdo apenas
comunicados sobre a mudanca.

De acordo com Blanchard e Witts (2009), os funcionérios desejam muito ter as
ferramentas, treinamento, suporte e autoridade para tomar decisdes e executar seus trabalhos
corretamente.

Além disso, esses mesmos funcionarios desejam reconhecimento por um trabalho bem
feito, e, quando as empresas demoram a recompensar e reconhecer o bom desempenho, a paixao
pelo trabalho diminui.

Para Hegarty (2010), a motivacao desempenha um importante papel no desempenho dos
individuos. Ja os estudos de Hashemian e Soureshjani (2011) concluiram que, por meio da
utilizacdo das ferramentas estatisticas da correlacdo e da regressao, existe relacionamento entre
a motivacdo e o desempenho. Considerando as afirmacgdes dos autores, foi possivel concluir
com a quinta hipotese:

e H5: A motivacdo influencia positivamente o desempenho do individuo.

5.6.4 Autoeficécia e desempenho

Estudos de Medeiros, Loureiro, Linhares e Marturano (2000) e de Fontaine (2005)
demonstram que pessoas que possuem fortes crengas na autoeficacia estdo convencidas de que
possuem as competéncias necessarias para alcancar os seus objetivos ou que sdo capazes de
adquiri-las e melhorar seu desempenho.

No ambito das organizacdes, estudos baseados nos pressupostos das teorias de Bandura
et al. (2008) tém demonstrado que a autoeficcia se relaciona a autonomia organizacional,
desempenho dos individuos e resultados para a organizacdo. Tais estudos convergem para a
ideia de que a autonomia é um fator que influencia a autoeficacia, que, por sua vez, afeta o
desempenho dos individuos e resultados da organizacéo.

Buscando a resposta sobre em que condigdes a autonomia afeta positivamente o
desempenho, Saragih (2011) utilizou, em suas pesquisas, 0 conceito de autoeficacia como
variavel moderadora entre esses constructos. Associando os efeitos da autonomia no
desempenho das pessoas, a satisfacdo no trabalho e o nivel de estresse em individuos da area
de vendas do setor bancario na Indonésia, suas pesquisas confirmaram a relacdo positiva entre
autonomia, satisfacdo no trabalho e desempenho e a fraca relacdo com o estresse no trabalho,
tendo como fator mediador a autoeficcia do individuo.
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Martinez e Salanova (2006) afirmam que as crencas de autoeficacia no contexto da acdo
profissional atuam como um mecanismo importante diante das demandas do ambiente, sendo
capazes de impulsionar o desempenho profissional, promover a adaptagdo as mudancas aos
processos de capacitacdo dos individuos com relacdo a aquisicdo de novas competéncias e a
transferéncia da aprendizagem para o trabalho. O efeito das competéncias no desempenho néo
é direto, pois depende de crencas pessoais. E o0 esforco, a persisténcia e a perseveranca que, em
conjunto com as competéncias, influenciam o desempenho da pessoa. Ha vezes em que um
profissional que possui uma gama de conhecimentos e habilidades ndo consegue obter o
resultado esperado, enquanto outro, com menor competéncia, mas com um nivel elevado de
autoeficacia, obtém um melhor desempenho (Jaina & Tyson, 2004). Diante dos achados dos
autores citados, é possivel definir a hipotese:

e H6: A autoeficacia influencia positivamente o desempenho do individuo.

5.6.5 Autonomia e desempenho

Gellatly e Irving (2001) e Langfred e Moye (2004) descobriram os efeitos positivos da
autonomia no desempenho, no trabalho. A autonomia melhora o desempenho porque
trabalhadores com alta autonomia sentem-se que seus lideres confiam em suas habilidades para
executar a tarefa. Isso promove efeitos positivos na sua motivacdo intrinseca e eficacia no
trabalho. Gerentes que relatam maior autonomia em seu trabalho tém um desempenho melhor
do que os gerentes que relatam menor autonomia (Gellatly & Irving, 2001).

Ainda sobre os estudos de Langfred e Moye (2004), a autonomia aumenta o desempenho
dos empregados porque eles se percebem capazes e mais engenhosos para realizar a tarefa.
Psicologicamente, 0 empregado ira se motivar para fazer o melhor e consequentemente teréo
maior desempenho. Portanto, existe uma ligagédo positiva entre a autonomia e o desempenho no
trabalho.

Na literatura, ha uma relacdo entre o estilo de gestdo do proprio gestor e a gestao através
da implementacdo das regras e politicas da empresa. McDonald, Waring e Harrison (2006)
sugerem que os gerentes devem decidir por si proprios até o ponto em que as metas de
desempenho séo internalizadas e alcangadas.

Noordegraaf, Meurs e Montijn-Stoopendaal (2005), por sua vez, sugerem que o estilo
de gestdo pode afetar como as novas politicas sdo implementadas nas organizacGes. Por
exemplo, os profissionais parecem valorizar os estilos de gestdo em que 0s gerentes consultem

profissionais ou seus colegas quando projetar as novas politicas da empresa (Tummers, 2012).
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De acordo com Halvorson (2011), autonomia € a antitese do microgerenciamento. Em
vez de se concentrar nos minimos detalhes, € importante que o gestor direcione seu foco para
as metas e 0s objetivos estratégicos para cada membro da equipe. Deixe-o0s cuidar dos detalhes
menores de atender a essas expectativas. Se 0 gestor criar autonomia e responsabilizar as
pessoas pelas metas e objetivos declarados, verd que os detalhes sdo concluidos sem que ele
precise se preocupar com eles.

Wang e Netemeyer (2002) testaram os efeitos da autonomia na autoeficacia dos
individuos e o resultado mostrou uma associacéo positiva entre esses constructos. Quanto maior
autonomia, maior a confianga na realizacdo da tarefa. Essa confianca afetara o esforgo investido
para que se obtenha o melhor desempenho. A partir desses estudos, é possivel desenvolver a
sétima hipotese:

e H7: A autonomia influencia positivamente o desempenho do individuo.

5.6.6 Autonomia e cultura

A literatura é bastante extensa quando se pesquisa 0s constructos cultura e autonomia,
porém o intuito deste topico € avaliar o nivel de intercessdo que existe entre esses dois e
principalmente avaliar qual a influéncia que a cultura de um pais exerce sobre a autonomia
percebida pelos empregados de uma organizacéo.

Aycan e Yavuz (2008) revelaram que, em determinados contextos culturais, os gerentes
precisam assumir seu papel de direcionador, que os funcionarios necessitam mais de orientacdo
e supervisdao do que autonomia e a discricdo, e, como resultado, eram menos propensos a
implementar o enriquecimento do trabalho e capacitacdo nas praticas de recursos humanos.

Implicita na critica intercultural tem sido a ideia de que a autonomia e a escolha séo
isomorficas com a independéncia, e que, quando a interdependéncia for estressada, a autonomia
e a escolha ndo sdo importantes (lyengar & Lepper, 1999; Markus & Kitayama, 2003). Por esse
raciocinio, a autonomia e a escolha devem ser relevantes para o bem-estar em culturas que
enfatizam o individualismo e a independéncia, mas menos relevantes para o bem-estar em
culturas que enfatizam o coletivismo ou a interdependéncia (Oishi & Diener, 2001).

No entanto, existem novas evidéncias interculturais para apoiar os achados de Deci
Ryan (2000), os quais afirmam que a necessidade de autonomia se aplica a individuos de todas
as culturas.

Chirkov, Ryan, Kim e Kaplan (2003) avaliaram a motivacao de estudantes de graduacéo

da Russia, Coreia do Sul, Turquia e Estados Unidos e descobriram que a autonomia relativa,
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tanto para coletivista quanto para individualista, foi positivamente associada a percepgdes de
bem-estar, em todas as quatro amostras. Semelhante a resultados encontrados para participantes
brasileiros e canadenses (Chirkov, Ryan, Kim, & Willness, 2005).

Da mesma forma, estudos de Sheldon et al. (2003), por exemplo, pediram a individuos
na China, Coreia do Sul, Taiwan e Estados Unidos para avaliarem a medida em que perseguem
esforcos pessoais importantes, variando o tipo de gestdo de controlado a autbnomo. Em todas
as quatro culturas, o bem-estar subjetivo foi positivamente predito por maior autonomia
relativa, ou seja, niveis mais elevados de motivacdes intrinsecas e identidades em relacédo a
motivagdes externas e introjetadas.

Entretanto, segundo investigacdes realizadas por Rudy, Sheldon, Awong e Hoon (2007),
parece haver duas posices contraditérias no que diz respeito a importancia transcultural da
autonomia psicoldgica e da pesquisa de dados que da suporte a ambas posi¢oes. Sugere-se que,
enquanto a SDT de Deci e Ryan (2000) se concentra nas razbes do comportamento, com
referéncia a um continuo que varia de tipos de motivacdo dos controlados e autbnomos,
pesquisadores interculturais estdo se concentrando em quem estd se comportando, ou seja, 0
gue o sujeito sentiu da motivacdo. Os resultados das pesquisas indicam ainda que a motivacao
autdbnoma pode, inclusive, ser uma rota adicional para o bem-estar dos individuos de culturas
que enfatizam o coletivismo. Diante dos achados dos autores citados, é possivel definir a
seguinte hipotese:

e HB8: Os aspectos culturais de uma regido influenciam na percepcdo de

autonomia do individuo.

5.6.7 Cultura e desempenho

Como foco de pesquisa deste topico, elencaram-se os principais influenciadores dos
aspectos culturais no desempenho de um individuo numa organiza¢do. Os achados aqui
descritos relatam a existéncia de estudos que demonstram como essa relacdo € promovida.

Nos ultimos 20 anos, cresceu consideravelmente um interesse, entre 0s pesquisadores,
pela cultura e sua relagdo com o desempenho organizacional, conforme refletido no nimero de
estudos empiricos importantes sobre o assunto. Alguns desses estudos centraram-se nas
instituicdes publicas e organizacdes de saude, e uma parte dessas investigagbes mostrou uma
evidéncia clara de um relacionamento entre cultura organizacional e desempenho (Zhou,
Bundorf, Chang, Huang, & Xue, 2011).
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Como exemplo desses estudos, no setor de saide destaca-se o realizado por Prenestini
e Lega (2013) que demostra a existéncia de uma relagdo entre os aspectos culturais e o
desempenho dos profissionais do setor. Essa pesquisa explorou o relacionamento entre a cultura
da equipe de gerenciamento sénior e o desempenho das organizacdes de salide publica na regido
da Toscana, Italia. O desempenho organizacional foi avaliado usando uma ampla gama de
medidas coletadas por um sistema de avaliagdo de desempenho multidimensional,
desenvolvido na Toscana, para medir o desempenho de suas 12 autoridades locais de salde
(LHAS) e quatro hospitais de ensino (THSs). As respostas utilizaveis foram recebidas de 80
gerentes seniores de 11 organizacBGes de salde diferentes (dois THs e nove LHAS). As
descobertas mostram que as organizagdes de salde da Toscana sdo caracterizadas por varias
culturas dominantes: desenvolvimento, cla, racional e hierarquico. Essas variagdes na cultura
dominante foram associadas a medidas de desempenho.

J& no mundo corporativo, os achados de Varma, Budhwar e DeNisi (2008) demonstram
que as acdes, as interacOes e as negociagdes sdo profundamente afetadas pela abordagem
cultural adotada pelo time de gerenciamento sénior. A atuacdo é diretamente afetada pela
cultura dominante, que influencia a tomada de decisdo dos gerentes. Consequentemente,
mudangas ou melhorias em metas de desempenho podem exigir uma mudanga na cultura da
equipe de gerenciamento ou substituicdo da equipe por membros cujo vinculo cultural é mais
compativel com o desempenho esperado. E provavel que o desempenho varie
significativamente em varios paises devido a valores culturais, leis de trabalho/emprego e uso
de tecnologia.

Li e Jones (2010), por sua vez, ressaltam que se trata de um engano acreditar que uma
organizagao tenha apenas uma cultura homogénea. Em outras palavras, os autores apontam a
existéncia de subculturas. Esses grupos, distintos em comportamento e em formas culturais,
podem diferir na maneira de perceber fatores culturais como importantes para o atingimento do
desempenho e sucesso organizacional. A cultura afeta a tomada de decisdo, modo de pensar,
sentir e responder as oportunidades e ameacas. A cultura estd enraizada nas pessoas e
inconscientemente influencia seus comportamentos e afeta o desempenho, e vice e versa (Stare,
2011).

Os paises em desenvolvimento, que se caracterizam principalmente pela alta distancia
da hierarquia, refletem-nas nas praticas prevalentes do recurso humano (Budhwar & Debrah,
2001; Aycan & Yavuz, 2008). Segundo Lin, Chen e Song (2012), nesses tipos de culturas a
participacdo e a inciativa pessoal dos funcionarios ndo sdo valorizadas, uma vez que 0s

subordinados provavelmente continuardo a aceitar o poder centralizado, ou seja, dependem de
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orientacOes dos superiores e apenas implementam as politicas adequadamente. O ambiente dos
paises em desenvolvimento é complexo, principalmente por causa da indisponibilidade dos
recursos e pela imprevisibilidade (Jaeger & Kanungo, 1990). Nessas culturas, que sdo
inflexiveis e ndo promovem mudancas e desenvolvimento, praticas de recursos humanos, em
geral, refletem uma natureza informal, solta e menos estruturada.

De acordo com os achados dos pesquisadores, pode-se elaborar a proxima hipotese:

e H9: O desempenho do individuo é influenciado pelos aspectos culturais em que

ele esta inserido.

5.6.8 Modelo teérico

A Figura 2 demonstra a estrutura grafica do modelo tedrico referente aos achados no
referencial tedrico do presente estudo:

Estilo apoiador
da autonomia

Autonomia

Desempenho

Equilibrio em
autonomia e
controle

Figura 2. Modelo teérico

Fonte: Elaborada pela autora baseando-se em Bandura et al., 2008, Gagné et al., 2010; Gilbert & Sutherland,
2013; Langfred, 2005; Deci & Ryan, 2000; Moreau & Mageau, 2011; Stare, 2011; Lin et al., 2012;
Hofstede, 1991.
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6 AMBIENCIA DA PESQUISA

A presente pesquisa foi realizada em empresas do segmento de Tecnologia da
Informacéo (TI) no Brasil e em paises de origem hispanica. Diante disso, faz-se necessaria uma
contextualizagdo referente ao setor e sua atuacdo, considerando que, para este estudo,
elencaram-se, dentro do setor de TI, a atuacdo das consultorias de processos e a implantacédo de
softwares.

O setor de T1 & um dos mercados mais dinamicos do mundo, com forte demanda interna,
com a presenca da maioria das grandes empresas mundiais. Em 2017, houve um crescimento
do setor de Tl em todos os trimestres. De acordo com pesquisas realizadas por umas das
principais revistas do setor, a Computerworld, no primeiro trimestre de 2017 esse mercado
apresentou crescimento de 7,7% se comparado ao mesmo periodo de 2016. A partir de abril,
notou-se que as empresas de Tl aumentaram o foco para vender seus produtos e servigos,
enquanto outros setores esperavam o término efetivo da crise. Os clientes responderam ao apelo
de vendas e compraram mais, 0 que levou a um crescimento de 6,3% no segundo trimestre
comparado ao ano anterior. O setor continuou aumentando seus resultados no terceiro trimestre,
apresentando crescimento de 9,1%.

Em 2018, esta mesma revista apresentou uma pesquisa que demonstra que o Brasil faz
parte do top 10 entre os mercados mundiais de TI, representando 1,9% das vendas de hardware,
software e servicgos globais. O pais é 0 9° maior mercado do mundo e também representa 36.5%
das vendas totais do setor na América latina. No nivel regional, o Brasil continuou sendo o
maior mercado latino-americano de TI. Em 2016, o pais foi responsavel por mais de um terco
do total de gastos regionais em TI, enquanto a participacdo combinada dos cinco paises a seguir
no ranking em termos de valor de vendas de TI, incluindo México, Colémbia, Argentina, Chile
e Peru, ficou em 51%. Quanto a Espanha, o crescimento do PIB e da economia espanhola em
geral, levou a ativacdo de projetos de servicos de Tl e ao relancamento de planos de
investimento que haviam sido retardados ou mesmo paralisados em anos anteriores. A redugéo
de custos e a eficiéncia operacional continuam sendo 0s aspectos que mais influenciam o
crescimento dos servigos de TI.

Para 2018, o Gartner Group, empresa de consultoria do setor, projetou um crescimento
de 4% para o setor de Tl. Em relagdo a valores, a estimativa é que os gastos globais das
empresas com TI totalizem US$ 3,7 trilhdes em 2018 — um aumento de 4,3% em relacéo aos
US$ 3,5 trilhdes estimados para 2017.
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7 METODOLOGIA

7.1 Caracterizagdo da pesquisa

De acordo com Gil (2008), considerando que o objetivo deste trabalho é buscar
identificar as relagBes entre variareis, bem como determinar a natureza dessas relagdes, este
estudo se caracteriza como uma pesquisa de natureza descritiva.

Esta investigacdo trabalhou com dados especificos e precisos, representados por
métricas quantitativas, para medir determinado fendmeno por meio de coleta e analise de dados
numericos, obtidos por aplicacdo de questionérios estruturados e de testes estaticos,

caracterizando assim uma pesquisa quantitativa (Collis & Hussey, 2005).

7.2 Populacéo e unidade de analise

Esta pesquisa foi realizada em empresas de consultoria do segmento de TI. Tendo em
vista 0s objetivos propostos, foram estudados profissionais das areas administrativa, comercial,
de recursos humanos e de delivery que ocupavam ou ndo cargos de gestores de equipes e sem
restricdo aos niveis de escolaridade e social dos respondentes.

A pesquisa foi realizada considerando uma anélise das influéncias dos contrutos em

empresas de consultoria do segmento de TI no Brasil e na Espanha, Chile e Argentina.

7.3 Amostra e procedimento amostral

A pesquisa foi realizada com empresas de consultoria do segmento de T1 no Brasil e no
exterior, com um total de 230 respondentes. A selecdo dos respondentes foi feita sem disting¢ao
de idade, cargo ou género, por conveniéncia do pesquisador e disponibilidade do entrevistado.

Foi adotada uma amostragem néo probabilistica escolhendo o método por conveniéncia
por envolver a sele¢do de elementos da amostra que estejam mais disponiveis para tomar parte
no estudo e que podem oferecer as informacdes necessarias (Hair Jr., Black, Babin, Anderson,
& Tatham, 2009).
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7.4 Instrumento de coleta de dados

Para coleta dos dados, foi utilizado questionario estruturado, contendo 48 questdes

relacionadas aos constructos abaixo:

Autonomia (AT);

Estilo Apoiador da Autonomia (EAA);
Equilibrio, Autonomia e Controle (EAC);
Cultura (CUL);

Motivacdo (MO);

Autoeficacia (AE);

Desempenho (DE).

A escala utilizada para os itens foi a escala Likert (1-7), sendo que, quanto mais proximo

de 7, mais os individuos concordam com o item avaliado, enquanto que quanto mais proximo

de 1, mais os individuos discordam do item avaliado.

O questionario foi aplicado utilizando o software SurveyMonkey para todos 0s

entrevistados, tendo sido elaborado através da compilacédo de outros questionarios ja validados

e testados em pesquisas anteriores.

7.5 Modelo hipotético

De acordo com as pesquisas realizadas no referencial tedrico e para validacdo dos

objetivos propostos nesta pesquisa, formulam-se as seguintes hipéteses acerca da influéncia da

autonomia na motivacédo, na autoeficacia e no desempenho do individuo:

H1: O estilo apoiador da gestdo influencia na percepcao de autonomia do individuo;
H2: A existéncia de um ambiente organizacional com equilibrio entre autonomia e
controle influencia positivamente a percepcao de autonomia dos individuos.

H3: A autonomia influencia positivamente a motivacao do individuo;

H4: A autonomia influencia positivamente a autoeficacia do individuo;

H5: A motivagdo influencia positivamente o desempenho do individuo;

H6: A autoeficécia influencia positivamente o desempenho do individuo;

H7: A autonomia influencia positivamente o desempenho do individuo;

H8: Os aspectos culturais de uma regido influenciam na percepgdo de autonomia

dos individuos;
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e H9: O desempenho do individuo € influenciado pelos aspectos culturais em que ele
esta inserido.
A Figura 3 demonstra graficamente o modelo hipotético formulado a partir das hipoteses

ja mencionadas no presente estudo:

Cultura

_ ) H9
Estilo apoiador

da autonomia

v

H6

Autonomia
H4 \ .,
Autoeficacia

Equilibrio em
autonomia e
controle

Figura 3. Modelo hipotético

Nota. Fonte: Elaborado pela autora baseando-se no em Bandura et al., 2008, Gagné et al., 2010; Gilbert &
Sutherland, 2013; Langfred, 2004; Deci & Ryan, 2000; Moreau & Mageau, 2011; Stare, 2011; Lin et al.,
2012; Hofstede, 1991.

7.6 Tratamento dos dados

O banco de dados era formado por 49 variaveis, sendo uma variavel de caracterizagdo
e 48 variaveis relacionadas a 12 constructos. A pesquisa foi realizada com 230 individuos.

Na analise descritiva das variaveis de caracterizacdo da amostra, foram usadas as
frequéncias absolutas e relativas. Ja na descricdo dos itens dos constructos foram utilizadas
medidas de posicao, de tendéncia central e de dispersdo, sendo uma das medidas usadas o
intervalo percentilico Bootstrap, com 95% de confianga. Recorre-se frequentemente ao método
Bootstrap (Efron & Tibishirani, 1993) para a realizacdo de inferéncias quando ndo se conhece
a distribuicdo de probabilidade da varidvel de interesse. Cabe ressaltar que os itens foram
recodificados para a escala Likert de concordancia, variando de -1 (Discordo Totalmente) a 1
(Concordo Totalmente).
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Com o objetivo de avaliar as relagdes entre constructos, foi ajustado um modelo de
equac0es estruturais utilizando a abordagem Partial Least Square (PLS) (Vinzi, Chin, Henseler,
& Wang, 2010). A abordagem de equacOes estruturais permite incorporar varidveis nao
observadas ao modelo, que sdo medidas indiretamente por variaveis indicadoras (itens) (Hair
Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). O funcionamento da abordagem PLS é eficiente para
tamanhos amostrais relativamente pequenos e modelos complexos. Além disso, apresenta a
grande vantagem de fazer poucas suposicOes sobre a distribui¢do dos dados (Cassel, Hackl, &
Westlund, 1999), em comparacdo a matriz de covariancia (CBSEM), técnica amplamente
utilizada que assume a distribuicdo normal multivariada dos dados e necessita de tamanho
amostral elevado. Nas ciéncias sociais e da salde, 0s itens geralmente estdo dispostos na escala
de concordancia/frequéncia de Likert, que é discreta e finita, entdo, consequentemente, a
suposicao de normalidade multivariada dos dados ndo pode ser alcancada, indicando a melhor
performance da abordagem PLS.

O constructo cultura era de segunda ordem, ou seja, ndo era formado diretamente pelos
itens (perguntas), mas por outras variaveis latentes (indicadores). Para tratar essa caracteristica
da estrutura de mensuragdo, foi utilizada a abordagem “Two-Step” (Sanchez, 2013). Dessa
forma, primeiramente foram computados os escores das variaveis latentes de primeira ordem,
utilizando a anélise fatorial com 0 método de extracdo das componentes principais e rotacdo
Promax (Mingoti, 2007).

A modelagem de equacdes estruturais PLS é constituida de duas partes principais: 0
modelo de mensuracédo (também conhecido como outer model) mostra a relagdo dos constructos
com as variaveis indicadoras (itens) e o modelo estrutural (também conhecido como inner
model) mostra as relagdes entre constructos (Hair Jr. et al., 2014). Para o modelo de
mensuracdo, foram avaliadas a confiabilidade, a dimensionalidade e a validade convergente e
divergente, no intuito de garantir a precisdo das variaveis indicadoras (itens) na formacéo dos
constructos.

Para avaliar a consisténcia interna (confiabilidade) dos constructos, foi utilizado o
coeficiente Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC), que sé&o indicadores
baseados na intercorrelacdo dos itens do constructo. Segundo Nunally e Bernstein (1994),
valores acima de 0,70 s&o considerados satisfatorios e valores acima de 0,60 sdo aceitaveis em
pesquisas exploratorias. Além disso, segundo Chin (1998), a CC é um melhor indicador de
consisténcia interna. Para avaliar a validade convergente, foi utilizado o critério de Variancia
Média Extraida (AVE), que mede o percentual médio de variabilidade do constructo explicada

pelas varidveis indicadoras (itens). Segundo Hair Jr. et al. (2014), a validade convergente é
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alcancada para AVEs maiores que 0,50 e, segundo Nunnaly e Bernstein (1994), valores acima
de 0,40 sdo aceitdveis em pesquisas exploratorias. A validacdo discriminante garante que o
constructo medido é empiricamente Unico (Hair Jr. et al., 2009) e foi avaliada através do critério
proposto por Fornell e Larcker (1981), que sugerem que a validagéo discriminante é alcancada
se determinado constructo apresentar AVE superior a variancia compartilhada com os demais
constructos. Ademais, segundo Gefen e Straub (2005), a validagdo discriminante pode ser
alcancada se cada item medido for fracamente correlacionado com todos 0s outros constructos,
exceto aquele a qual teoricamente pertence, ou seja, as cargas fatoriais cruzadas devem ser
menores que a carga fatorial de origem do item (Barclay, Higgins, & Thompson, 1995). A
dimensionalidade dos constructos foi verificada através critério das retas paralelas (Hoyle &
Duval, 2004), as quais retornam a quantidade de dimensdes do constructo.

Na avaliacdo da qualidade do ajuste do modelo, foram utilizados 0 R? e o GoF
(Tenenhaus, Amato, & Esposito Vinzi, 2004). O R? representa, em uma escala de 0 a 100%, o
quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores de
R2 de 75%, 50% e 25% podem ser descritos como forte, moderado e fraco (Hair Jr. et al., 2014).
Ja 0 GoF é uma média geométrica das AVEs dos constructos e dos R2 do modelo, e também
varia de 0 a 100%. O GoF em PLS ndo tem a capacidade de discriminar modelos validos de
invalidos, além de ndo se aplicar para modelos com constructos formativos (Henseler &
Sarstedt, 2012), apenas permite uma sintese das AVEs e dos Rz do modelo em uma Unica
estatistica, podendo ser Gtil para futuras comparagdes de aderéncia de diferentes amostras ao
modelo.

O modelo de equagdes estruturais e 0 modelo de mensuracgdo foram ajustados para cada
grupo (empresa e pais), sendo que os modelos foram comparados utilizando as comparacdes
multigrupo. Segundo Hair Jr. et al. (2009), uma analise multigrupo permitira avaliar se 0
modelo tedrico se apresenta ou ndo de forma estavel entre os grupos. Para os testes formais de
comparacdo dos pesos e coeficientes estruturais entre os grupos, foi utilizado o teste T com o
desvio padrdo agrupado dos pesos ou coeficientes dentro dos modelos testados (Keil et al.,
2000).

Para comparar os escores do modelo estrutural em relacdo as varidveis de caracterizagao
da amostra, foram utilizados os testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis (Hollander & Wolfe,
1999). Além disso, quando houve diferencga significativa no teste de Kruskal-Wallis, foi
utilizado o teste de Nemenyi (Hollander & Wolfe, 1999) para as comparagdes multiplas. O

software utilizado nas analises foi 0 R (versdo 3.5.0).
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Quadro 1
Relagao dos itens por constructo
Constructos Itens Descricdes
AT1  Sou autorizado a decidir sobre como realizar meu trabalho.
AT2  Tenho controle sobre a programacdo de meu trabalho.
Autonomia AT3  Tenho controle sobre a sequéncia de atividades de meu trabalho.
AT Meu trabalho me permite decidir quando executar determinadas atividades a
ele relacionadas.
MO1 Eu me esforco no meu trabalho porque com ele eu me realizo na vida.
L MO2  Tenho muita disposi¢do para me esfor¢ar no trabalho.
Motivacao .
MO3  Gosto muito do trabalho que executo.
MO4  Sinto bem-estar ao executar meu trabalho.
DE1  Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecido.
DE2 Tomo a iniciativa para resolver problemas néo definidos ou néo previstos
Desempenho pela chefia.
P DE3  Reconheco que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho.
De 1 a7, qual a nota vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos
DE4 N
resultados que vocé apresenta no trabalho?
AE1l  Nao sinto que tenho dificuldades em me ajustar ao trabalho que executo.
AE2  Sinto ser mais qualificado do que o necessario para o trabalho que executo.
Autoeficicia AE3 Sinto seguro de que minhas habilidades e competéncias sdo iguais ou
superiores as de meus colegas.
AE4 Minha experiéncia e resultados aumentam minha confianca de que
apresentarei excelente desempenho nesta organizacéo.
Meu chefe supervisiona e monitora 0 meu desempenho de modo a assegurar
EAC1 P L
que o trabalho esté alinhado aos objetivos e metas da empresa.
Equilibrio, Tenho autonomia para executar meu trabalho, dentro das diretrizes
. EAC2 . - .
Autonomia e estabelecidas por minha chefia.
Controle EAC3 Meu chefe proporciona feedback regular do resultado do meu trabalho.
EACA Na empresa que trabalho h& normas e procedimentos 0s quais sou obrigado a
cumprir.
EAA1l Meu chefe da oportunidade para as pessoas se manifestarem.
Em se tratando de aprendizagem, meu chefe estimula os subordinados a
. . EAA2 . D . .
Estilo Apoiador experimentar e trocar experiéncias em vez de passivamente ver e ouvir.
da Autonomia EAA3 Meu chefe encoraja o esforco e persisténcia das pessoas.
Meu chefe oferece dicas para progredir quando os subordinados demonstram
EAA4 e -
estar com dificuldades para evoluir.
CUL15 E importante ter tempo suficiente para a vida pessoal e doméstica.
Aversao a CUL18 E importante ter um chefe (superior direto) que voceé respeita.
Incerteza CUL21 E importante ter reconhecimento pelo bom trabalho.
CUL24 E importante ter estabilidade no emprego.
CUL2 E importante trabalhar com pessoas agradaveis.
Distancia ao CUL7 E importante trabalhar em algo que ache interessante.
Poder CUL20 E importante ser consultado(a) pelo chefe em decisdes que envolvem o seu

trabalho.

(continua)
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Constructos

Itens

Descricdes

Individualismo

CUL23
CUL4
CULG6
CuL9
CUL1

E importante viver num lugar agradavel.

E importante ter um emprego que a familia e amigos respeitam.
E importante ter a oportunidade de ser promovido.

E importante ter tempo livre para se divertir.

E importante ter moderag&o: se controlar para evitar excessos.

Indulgéncia

CUL11
CUL12
CUL16
CUL17

E importante ser generoso com as outras pessoas.

E importante ter simplicidade: ndo gastar mais que 0 necessario.
Com que frequéncia vocé se sente nervoso ou tenso?

Voce é feliz?

Masculinidade

CUL3

CUL5
CuL8

CuUL10

As pessoas ou as circunstancias impedem que vocé faca o que vocé
realmente deseja fazer?

Como vocé descreveria seu estado de salde nestes dias?

O quanto vocé se orgulha da sua nacionalidade?

No seu ponto de vista, com que frequéncia os subordinados sentem medo de
contradizer o chefe?

Orientacdo a
longo prazo

CUL13
CuL14
CUL19

CuL22

Uma pessoa pode ser um bom gestor sem ter uma resposta precisa para toda
pergunta que um subordinado pode fazer a respeito de seu trabalho.

Persisténcia é o melhor caminho para alcangar resultados.

Uma estrutura organizacional em que os subordinados tém dois chefes deve
ser evitada a qualquer custo.

As regras de uma organizacdo nunca devem ser quebradas, mesmo quando o
empregado achar que a quebra da regra é em beneficio da organizacéo.

Nota. Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2018).
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8 APRESENTA(}AO E ANALISE DOS RESULTADOS
8.1 Analise de dados faltantes e outliers

A pesquisa foi realizada com um total de 230 individuos, que responderam a 48 questdes
divididas entre 12 constructos de primeira ordem (Autonomia, Motivagdo, Desempenho,
Autoeficacia, Equilibrio, Autonomia e Controle, Estilo Epoiador da Autonomia, Aversdo a
Incerteza, Distancia ao Poder, Individualismo, Indulgéncia, Masculinidade e Orientacdo a
Longo Prazo).

Foi realizada uma andlise dos outliers, que sdo observagfes que apresentam um padréo
de resposta diferente das demais. Pode-se classificar, de acordo com Hair Jr. et al. (2009), quatro
tipos de outliers: 1) erros na tabulacdo dos dados ou falhas na codificacdo; 2) observacdes
decorrentes de algum evento extraordinario; 3) observagdes extraordinarias para as quais 0
pesquisador ndo tem uma explicacéo; e 4) observacdes que estdo no intervalo usual de valores
para cada variavel, mas sdo Unicas em sua combinacdo de valores entre as variaveis.

Né&o foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva variavel,
ndo evidenciando o tipo de outlier relacionado a erro na tabulacdo dos dados. Além disso,
buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, que consiste na verificagdo de alguma
resposta divergente com base em cada uma das variaveis do modelo, e multivariados, que
apresentam um padréo de resposta diferente considerando todas as variaveis ao mesmo tempo.
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacdo dos resultados, de
forma que a média da variavel fosse 0 e o desvio padrdo 1. Para tanto, observacdes com escores
padronizados fora do intervalo de |4,00| foram consideradas outliers (Hair Jr. et al., 2009).
Utilizando esse critério, foram encontradas 32 (0,29%) observacdes consideradas atipicas de
forma univariada.

Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de
Mahalanobis. De acordo com Hair Jr. et al. (2009), tal medida verifica a posicdo de cada
observacdo comparada com o centro de todas as observacdes em um conjunto de variaveis,
sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os individuos que apresentam uma
significancia da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. Com base
nesse método, foram encontradas 4 (1,74%) observagdes consideradas atipicas de forma

multivariada.



52

Por acreditar-se que as observagdes sejam casos validos da populacédo e que, se fossem
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada, apesar de possivelmente

melhorar seus resultados (Hair Jr. et al., 2009), optou-se por ndo excluir nenhum dos casos.

8.2 Normalidade e linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresenta distribuicdo normal univariada nem
mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e finita. A abordagem
PLS (Vinzi et al., 2010) oferece uma alternativa a abordagem tradicional baseada na matriz de
covariancia (CBSEM), uma vez que nao exige suposi¢oes de normalidade dos residuos. Mesmo
utilizando o método tradicional (CBSEM), existem diversos estimadores robustos a desvios de
normalidade. Sendo assim, a auséncia de normalidade dos dados deixou de ser um grande
problema quando se trabalha com equacdes estruturais.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlagdes das
variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlagdo significativo ao nivel de 5% é
indicativo da existéncia de linearidade. Através da matriz de correlagdo de Spearman
(Hollander & Wolfe, 1999), foram observadas 670 de 1.128 relaces significativas ao nivel de

5%, 0 que representa aproximadamente 59,40% das correlacdes possiveis.

8.3 Apresentacao e anélise dos resultados

A Tabela 1 apresenta uma andlise descritiva das variaveis de caracteriza¢do da amostra.

Logo, pode-se observar que:
e 57,0% dos individuos trabalhavam em empresas de consultoria no Brasil;

e 43,0% dos individuos trabalhavam em empresas de consultoria em outros paises.

Tabela 1 Analise descritiva das variaveis de caracterizacdo

da amostra
Variaveis N %
Brasil 131 57,0%
Outros Paises 99 43,0%

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com os dados da
pesquisa (2018).



53

A Tabela 2 apresenta uma analise descritiva dos itens dos constructos. Logo, pode-se

destacar que:

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Autonomia; ndo houve diferenca significativa entre os itens, uma vez que 0s
intervalos de confianca se sobrepdem;

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Motivacao;
houve diferenga significativa entre os itens MO1 (“Eu me esfor¢o no meu
trabalho porque com ele eu me realizo na a vida.”) ¢ MO2 (“Tenho muita
disposigdo para me esforgar no trabalho.”), uma vez que os intervalos de
confianca ndo se sobrepdem, sendo que os individuos tenderam a concordar mais
com o item MO2, em comparacado ao item MO1,

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Desempenho; houve diferenca significativa do item DE3 (“Reconhego que sou
responsavel pelos resultados de meu trabalho.”) em relagdo aos demais, uma vez
que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, sendo que os individuos
tenderam a concordar mais com o item DE3, em compara¢do aos demais;

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Autoeficacia. Houve diferenga significativa do item AE2 (“Sinto ser mais
qualificado do que o necessario para o trabalho que executo.”) em relagdo aos
demais, uma vez que os intervalos de confianga ndo se sobrepéem, sendo que os
individuos tenderam a concordar menos com o item AE2 em relacdo aos demais;
os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Equilibrio,
Autonomia e Controle. Houve diferenca significativa dos itens EAC2 (“Tenho
autonomia para executar meu trabalho, dentro das diretrizes estabelecidas por
minha chefia.”) e EAC3 (“Meu chefe proporciona feedback regular do resultado
do meu trabalho.”), uma vez que os intervalos de confianga ndo se sobrepéem,
sendo que os individuos tenderam a concordar mais com o item EAC2 e menos
com o item EAC3, em comparacao aos demais;

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Estilo
Apoiador da Autonomia; houve diferenca significativa do item EAA1 (“Meu
chefe da oportunidade para as pessoas se manifestarem.”) em relagdo aos

demais, uma vez que os intervalos de confianca nao se sobrepdem, sendo que 0s
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individuos tenderam a concordar mais com o item EAAL, em comparacdo aos
demais;

em relacdo ao constructo Aversao a Incerteza, os individuos ndo apresentaram
tendéncia significativa de concordancia no item CUL15 (“E importante ter
tempo suficiente para a vida pessoal e doméstica.”) e tenderam a concordar com
os demais; houve diferenca significativa do item CUL15 em relacdo aos demais,
uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, sendo que 0s
individuos tenderam a concordar menos com o item CUL15, em comparagao
aos demais;

em relacdo ao constructo Distancia ao Poder, os individuos ndo apresentaram
tendéncia significativa de concordancia no item CUL20 (“E importante ser
consultado(a) pelo chefe em decisdes que envolvem o seu trabalho.”) e tenderam
a concordar com os demais; houve diferenca significativa do item CUL20 em
relacdo aos demais, uma vez que os intervalos de confianga nao se sobrepdem,
sendo que os individuos tenderam a concordar menos com o item CUL20, em
comparacgdo aos demais;

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do Individualismo; houve
diferenca significativa do item CUL9 (“E importante ter tempo livre para se
divertir.”) em relagdo aos demais, uma vez que os intervalos de confianga ndo
se sobrepdem, sendo que os individuos tenderam a concordar menos com o item
CUL9, em comparacdo com os demais;

em relacdo ao constructo Indulgéncia, os individuos tenderam a discordar do
item CUL17 (“Vocé ¢ feliz?”) e tenderam a concordar com os demais itens;
houve diferenga significativa do item CUL16 (“Com que frequéncia vocé se
sente nervoso ou tenso?”) em relagdo aos demais, uma vez que os intervalos de
confianca ndo se sobrepdem, sendo que os individuos tenderam a concordar
menos com o item CUL16;

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Masculinidade; ndo houve diferenca significativa entre os itens, uma vez que 0s
intervalos de confianca se sobrepdem;

os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Orientacao
a Longo Prazo; houve diferenga significativa do item CUL19 (“Uma estrutura

organizacional em que os subordinados tem dois chefes deve ser evitada a
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qualquer custo.”) em relagdo aos demais, uma vez que os intervalos de confianga

ndo se sobrepdem, sendo que os individuos tenderam a concordar menos com o

item CUL19.
Tabela 2
Anélise descritiva dos itens dos constructos
Constructo Item Meédia DP! 1C?95%
AT1 0,53 0,39 [0,48;0,58]
Autonomia AT2 0,55 0,44 [0,49;0,61]
AT3 0,54 0,45 [0,48;0,59]
AT4 0,48 0,46 [0,42;0,55]
MO1 0,57 0,45 [0,51;0,63]
Motivagio MO2 0,72 0,36 [0,67;0,77]
MO3 0,64 0,39 [0,59;0,70]
MO4 0,63 0,40 [0,58;0,68]
DE1 0,67 0,31 [0,63;0,71]
Desempenho DE2 0,65 0,34 [0,60;0,69]
DE3 0,78 0,28 [0,74;0,82]
DE4 0,67 0,27 [0,64;0,70]
AE1l 0,62 0,34 [0,57;0,66]
Autoeficicia AE2 0,20 0,49 [0,14;0,26]
AE3 0,46 0,41 [0,41;0,51]
AE4 0,65 0,31 [0,61;0,69]
EAC1 0,39 0,47 [0,34;0,45]
A . EAC2 0,67 0,36 [0,62;0,72]
Equilibrio, Autonomia e Controle EAC3 019 054 [012:0,26]
EAC4 054 043 [0,48;0,59]
EAAL 0,60 0,43 [0,55;0,66]
. . . EAA2 0,45 0,48 [0,38;0,51]
Estilo Apoiador da Autonomia EAA3 047 049 [041:053]
EAA4 042 0,49 [0,36;0,49]
CuUL15 0,03 0,42 [-0,03;0,08]
Aversdo a Incerteza CUL18 043 042 [0,38;049]
CuUL21 0,51 0,41 [0,46;0,56]
CuL24 0,20 0,48 [0,13;0,26]
(Continua)
CuL2 0,77 0,36 [0,72;0,81]
Distancia ao Poder CUL7 073 036  [0,680,77]
CuL20 0,04 045 [-0,02;0,09]
CuL23 0,30 0,551 [0,23;0,36]
cuL4 0,73 043 [0,67;0,78]
individualismo CULS6 0,88 0,25 [0,85;0,91]
CuUL9 0,53 049 [0,47;0,59]
CuUL1 0,77 045 [0,71;0,82]
Indulgéncia cuLil1 0,87 0,32 [0,83;0,91]
cuL12 0,76 0,37 [0,72;0,81]




CUL16 053 033 [0,49;0,57]
CUL17 -0,11 040 [-0,16; -0,06]

CUL3 084 032 [0,79;087]

. CUL5 086 027 [0,83;0,90]
Masculinidade CUL8 081 034 [0,77;0,85]
CULL0 076 039 [0,71;0,81]

CUL13 086 022 [0,83;0,89]

o CUL14 063 043 [0,57;0,68]

Orientacédo a Longo Prazo

CUL19 029 058 [0,21;0,36]

CUL22 064 031 [0,6;0,68]

! Desvio Padrao; 2 Intervalo de Confianga Bootstrap.

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa (2018).
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O Gréfico 1 ilustra os resultados apresentados na Tabela 2.
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Gréfico 1. Graficos de barras com intervalos de confianca para os itens
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Nota. Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2018).
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8.4 Modelagem de equac0es estruturais (PLS) — Empresa do Segmento de T1 no Brasil

8.4.1 Modelo de mensuracao (outer model)

Segundo Hair Jr. et al. (2009), os itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem
ser eliminados, pois, ao ndo contribuirem de forma relevante para formacéo da variavel latente,
prejudicam o alcance das suposicOes basicas para validade e qualidade dos indicadores criados
para representar o conceito de interesse.

Para testar a validade convergente desses constructos, foi utilizado o critério proposto
por Fornell e Larcker (1981). Para mensurar a confiabilidade dos constructos, foram utilizados
os indicadores Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade Composta (CC). Para a validade
discriminante, foi usado o critério de Fornell e Larcker (1981), que garante a validade
discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um constructo for maior que a variancia
compartilhada desse constructo com os demais. O método das cargas fatoriais cruzadas
(Barclay et al., 1995) também foi utilizado para verificar a validacéo discriminante. Além disso,
para verificar a dimensionalidade dos constructos, foi usado novamente o critério de Kaiser. A
dimensionalidade dos constructos foi verificada através do critério das retas paralelas (Hoyle
& Duvall, 2004), os quais retornam a quantidade de dimensdes do constructo.

Na Tabela 3 sdo apresentados 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do modelo
de mensuracao dos constructos reflexivos. Dessa forma, pode-se destacar que:

e no constructo Autonomia, todos os itens foram relevantes na sua formacéo, uma
vez que apresentaram carga fatorial maior que 0,50;

e no constructo Motivagéo, todos os itens foram relevantes na sua formagao, uma
vez que apresentaram carga fatorial maior que 0,50;

e no constructo Desempenho, o item DE4 foi retirado das andlises, uma vez que
apresentou carga fatorial inferior a 0,50;

e no constructo Autoeficacia, o item AE2 foi retirado das analises, uma vez que
apresentou carga fatorial inferior a 0,50;

e no constructo Equilibrio, autonomia e controle, apesar do item EAC4 ter
apresentado carga fatorial inferior a 0,50, a sua manutencdo ndo impediu a
validacao do constructo;

e no constructo Estilo Apoiador da Autonomia, todos os itens foram relevantes na
formacdo do constructo, uma vez que apresentaram carga fatorial maior que
0,50;
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no constructo Cultura, apesar dos indicadores de Aversdo a Incerteza e
Orientacédo a Longo Prazo terem apresentado carga fatorial inferior a 0,50, a sua
manutenc¢do ndo impediu a validagéo do constructo;

no modelo final todos os intervalos de confianca foram estritamente positivos,

evidenciando a importancia desses itens na formac&o das variaveis latentes.



Tabela 3 Modelo de mensuragéo
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Constructo Item Modelo inicial Modelo final
Peso () 1C95%! CF2 Com.z3|Peso(a) IC95%! CF2 Com.z?

AT1 0,28 [0,23;0,35] 0,68 0,47 0,28 [0,22;0,35] 0,68 0,47
Autonomia AT2 0,30 [0,25;0,34] 0,83 0,70 0,30 [0,25;0,34] 0,83 0,70
AT3 0,33 [0,29;0,38] 0,88 0,78 0,33 [0,29;0,37] 0,88 0,78
AT4 0,33 [0,28;0,38] 0,82 0,67 0,33 [0,27;0,38] 0,82 0,67
MO1 0,28 [0,21;0,35] 0,76 0,58 0,28 [0,21;0,35] 0,76 0,58
Motivaio MO2 0,32 [0,26;0,41] 0,82 0,67 0,33 [0,26;0,41] 0,82 0,67
MO3 0,27 [0,22;0,31] 0,87 0,76 0,26 [0,21;0,31] 0,87 0,76
MO4 0,32 [0,27;0,37] 0,90 0,82 0,32 [0,27;0,37] 0,90 0,81
DE1 0,43 [0,33;0,54] 0,76 0,58 0,44  [0,34;0,56] 0,76 0,58
Desempenho DE2 0,36 [0,24;0,45] 0,71 0,51 0,37 [0,24;0,47] 0,72 0,52
DE3 0,49 [0,37;0,63] 0,79 0,62 0,50 [0,39;0,63] 0,79 0,63

DE4 0,09 [-0,09;0,25] 0,35 0,12 - - - -
AE1l 0,56 [0,43;0,70] 0,77 0,59 0,58 [0,44;0,70] 0,78 0,60

Autoeficicia AE2 0,05 [-0,13;0,20] 0,39 0,15 - - - -
AE3 0,30 [0,16;0,39] 0,64 0,41 0,30 [0,15;0,41] 0,63 0,39
AE4 0,47 [0,32;0,60] 0,76 0,58 0,47 [0,34;0,62] 0,76 0,58
EAC1 0,23 [0,08;0,32] 0,70 0,49 0,23 [0,04;0,32] 0,70 0,49
Equilibrio, EAC2 0,54 [0,44;0,68] 0,78 0,61 0,54 [0,44;0,69] 0,78 0,61
Autonomia e Controle EAC3 0,42 [0,32;0,55] 0,78 0,61 0,42 [0,32;0,54] 0,78 0,61
EAC4 0,20 [0,07;0,33] 0,43 0,18 0,20 [0,05;0,34] 043 0,18
EAAL 0,25 [0,16;0,31] 0,85 0,72 0,25 [0,17;0,32] 0,85 0,72
Estilo Apoiador da EAA2 0,31 [0,25;0,38] 0,90 0,81 0,31 [0,25;0,38] 0,90 0,81
Autonomia EAA3 0,29 [0,23;0,33] 0,93 0,86 0,29 [0,23;0,33] 0,93 0,86
EAA4 0,28 [0,21;0,37] 0,86 0,75 0,28 [0,20; 0,37] 0,86 0,75
Aversdo a Incerteza 0,26 [0,12;0,49] 0,44 0,20 0,24 [0,12;0,43] 0,43 0,19
Distancia ao Poder 0,27 [0,14;0,38] 0,73 0,54 0,27 [0,17;0,38] 0,74 0,55
cul Individualismo 0,22 [0,11;0,30] 0,81 0,66 0,23 [0,15;0,30] 0,82 0,67
uftura Indulgéncia 0,22 [0,12;0,29] 0,75 0,56 0,21 [0,12;0,29] 0,74 0,55
Masculinidade 0,32 [0,25;0,40] 0,85 0,72 0,32 [0,24;0,39] 0,85 0,73
Orientacdo a Longo Prazo 0,15 [0,04;0,28] 0,48 0,23 0,15 [0,02;0,27] 0,47 0,23

! Intervalo de Confianca Bootstrap; 2 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Nota. Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa (2018).

A Tabela 4 apresenta os resultados das analises da validade convergente, validade

discriminante, confiabilidade e dimensionalidade dos constructos. Logo, conclui-se que:

todos os constructos atingiram os niveis exigidos de confiabilidade, dado que os

indices de confiabilidade AC e CC foram superiores a 0,60;

pelo critério de retas paralelas, todos os constructos foram unidimensionais;

os valores das AVEs foram superiores a 0,40 em todos o0s constructos,

evidenciando assim a validacéo convergente dos mesmos;

de acordo com o critério de Fornell e Larcker (1981), houve validagdo

discriminante em todos os constructos, dado que as variancias compartilhadas

maximas foram menores que as respectivas AVEs.
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Tabela 4 Validacdo do modelo de mensuracao

Indicadores Itens AC! CC2 Dim:2 AVE* VCM?®
Autonomia 4 08208 1 0,65 0,29
Motivacéo 4 086 091 1 0,70 0,18
Desempenho 3 06308 1 0,58 0,25
Autoeficacia 3 057078 1 0,53 0,25
Equilibrio, Autonomia e Controle 4 0,64 0,79 1 0,47 043
Estilo Apoiador da Autonomia 4 091094 1 0,78 0,43

Cultura 6 077 084 1 0,48 0,29

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, 4 Variancia
Extraida; ® Variancia Compartilha Maxima.

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa (2018).

8.4.2 Modelo estrutural (inner model)

De acordo com Hair Jr. et al. (2009), a Structural Equations Modeling (SEM) é uma
continuidade de algumas técnicas de analise multivariadas, principalmente da analise de
regressdo mudltipla e analise fatorial. A diferenca dela em relacdo as demais técnicas
multivariadas € que a SEM permite examinar diversas relacdes de dependéncia ao mesmo
tempo, enquanto as demais técnicas sdo capazes de verificar e examinar um Unico
relacionamento entre as variaveis de cada vez.

O modelo de mensuracédo e o modelo de regressao foram realizados utilizando o método
PLS. Modelos de equacdes estruturais (SEM) sdo muito populares em muitas disciplinas, sendo
a abordagem PLS uma alternativa a abordagem tradicional, pois é baseada na covariancia. A
abordagem PLS tem sido referida como uma técnica de modelagem suave com o minimo de
demanda, ao se considerarem as escalas de medidas, o tamanho amostral e as distribuicdes
residuais (Monecke & Leisch, 2012).

Para avaliar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R? e 0 GoF (Tenenhaus et al.,
2004). O R? representa, em uma escala de 0 a 100%, o quanto os constructos independentes
explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores menores que 25% representam
capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e 50% indicam capacidade explicativa
moderada e valores acima de 50% evidenciam uma capacidade explicativa substancial (Hair Jr.
etal., 2014). Ja o GoF é uma média geométrica das AVEs dos constructos e dos Rz do modelo,
varia também de 0 a 100%. O GoF em PLS n&o tem a capacidade de discriminar modelos
validos de invalidos, além de ndo se aplicar para modelos com constructos formativos (Henseler
& Sarstedt, 2012), pois permite apenas uma sintese das AVEs e dos R2 do modelo em uma
Unica estatistica, podendo ser util para futuras comparacdes de aderéncia de diferentes amostras

ao modelo.
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A Tabela 5 apresenta os resultados do modelo estrutural e a Figura 4 o ilustra. Dessa

forma, pode-se concluir que:

em

em

em

em

relacdo a Autonomia:

ndo houve influéncia significativa (valor-p = 0,943) do Estilo Apoiador da
Autonomia sobre a Autonomia;

houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,48 [0,34; 0,64])
do Equilibrio, Autonomia e Controle sobre a Autonomia, sendo que quanto
maior é o Equilibrio, Autonomia e Controle, maior tende a ser a Autonomia;
ndo houve influéncia significativa (valor-p = 0,101) da Cultura sobre a
Autonomia;

o Estilo Apoiador da Autonomia, Equilibrio, Autonomia e Controle e Cultura
foram capazes de explicar 30,2% da variabilidade da Autonomia;

relacdo a Motivacao:

houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (f = 0,43 [0,30; 0,54])
da Autonomia sobre a Motivacdo, sendo que quanto maior € a Autonomia, maior
tende a ser a Motivacdo;

a Autonomia foi capaz de explicar 18,0% da variabilidade da Motivacao;
relacdo a Autoeficacia:

houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (= 0,33 [0,22; 0,43])
da Autonomia sobre a Autoeficacia, sendo que quanto maior é a Autonomia,
maior tende a ser a Autoeficacia;

a Autonomia foi capaz de explicar 10,7% da variabilidade da Autoeficécia;
relacdo ao Desempenho:

ndo houve influéncia significativa (valor-p = 0,687) da Cultura sobre o
Desempenho;

ndo houve influéncia significativa (valor-p = 0,130) da Autonomia sobre 0
Desempenho;

ndo houve influéncia significativa (valor-p = 0,226) da Motivacdo sobre o
Desempenho;

houve influéncia significativa (valor-p = 0,000) e positiva (p = 0,43 [0,27; 0,57])
da Autoeficacia sobre o Desempenho, sendo que quanto maior é a Autoeficacia,

maior tende a ser o Desempenho;
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— a Cultura, Autonomia, Motivacdo e Autoeficacia foram capazes de explicar
27,2% da variabilidade do Desempenho.

Tabela 5 Modelo estrutural

Enddgena Ex6gena B EP@B) IC95% Valorp R2
Estilo Apoiador da Autonomia 0,01 0,07 [-0,13;0,16] 0,943
Autonomia  Equilibrio, Autonomia e Controle 0,48 0,08 [0,34;0,64] 0,000 30,2%

Cultura 0,11 0,07 [-0,04;0,25] 0,101
Motivacdo  Autonomia 043 0,06 [03;054] 0,000 18,0%
Autoeficacia Autonomia 0,33 0,06 [0,22;0,43] 0,000 10,7%

Cultura 0,03 0,07 [-0,12;0,19] 0,687

Autonomia 0,10 0,07 [-0,04;0,22] 0,130
Desempenno 1 tivaco 008 007 [-004:023] 0226 2''2%

Autoeficacia 043 0,06 [0,27;0,571 0,000

GoF = 35,8%.

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

A Figura 4 ilustra os resultados apresentados na Tabela 5.

"oz GOF =35,8%

‘ag -
g=00 Desempenho
R*=27,2%
[P

Equilibrio em Auto Eficdcia
Autonomia e Controle R*=10,7%

Estilo Apoiador da
Autonomia

Figura 4. Modelo estrutural

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

8.5 Analise multigrupo

Segundo Hair Jr. et al. (2009), uma analise multigrupo permitira avaliar se 0 modelo
tedrico se apresenta ou nao de forma estavel entre os grupos. Para os testes formais de
comparacdo dos pesos e coeficientes estruturais entre os grupos, foi utilizado o teste T com o
desvio padrdo agrupado dos pesos ou coeficientes dentro dos modelos testados (Keil et al.,
2000).
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8.5.1 Empresas do segmento de TI no Brasil

A Tabela 6 apresenta os resultados dos modelos de mensuracdo para 0s grupos de
empresas do segmento de TI no Brasil. Logo, pode-se observar que houve diferenca
significativa (valor-p < 0,050) nos itens AE3 (“Sinto ser mais qualificado do que o necessario
para o trabalho que executo.”), AE4 ¢ EAC3, denotando que os individuos de empresas distintas

tém uma percepcao diferente nesses itens.

Tabela 6 Analise do modelo de mensuragao — empresas do segmento de Tl

Empresa do Segmento de T1
Constructo Item Peso (a) CEL
AT1 0,26 0,65
Autonomia AT2 0.31 0.87
AT3 0,34 0,90
AT4 0,31 0,83
MO1 0,29 0,74
Motivago MO2 0,36 0,81
MO3 0,27 0,84
MO4 0,31 0,88
DE1 0,44 0,78
Desempenho DE2 0,29 0,66
DE3 0,56 0,83
AE1 0,59 0,78
Autoeficacia AE3 0,40 0,68
AE4 0,37 0,73
EAC1 0,25 0,77
Equilibrio, EAC2 0,52 0,83
Autonomia e Controle EAC3 0,35 0,80
EAC4 0,20 0,47
EAAL 0,28 0,83
Estilo Apoiador da EAA2 0,31 0,88
Autonomia EAA3 0,29 0,91
EAA4 0,28 0,83
Aversdo a Incerteza 0,16 0,39
Distancia ao Poder 0,31 0,83
Individualismo 0,24 0,87
Cultura Indulgéncia 0,17 0,75
Masculinidade 0,31 0,90
grrelégtagao a Longo 0,12 0,51

1 Carga Fatorial; 2 Teste T modificado.
Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

Na Tabela 7 s&o apresentados os resultados dos modelos estruturais para 0s grupos de

empresas do segmento de TI no Brasil. A Figura 5 ilustram esses resultados. Dessa maneira,
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pode-se verificar que ndo houve diferenca significativa (valor-p > 0,050) dos coeficientes

estimados entre 0s grupos.

Tabela 7
Anélise multigrupo do modelo estrutural — empresas do segmento de Tl
i , Empresa do Segmento de TI
Endogena Exdgena pEP() Valorp R
Estilo Apoiador da Autonomia -0,07 0,10 0,488
Autonomia  Equilibrio, Autonomia e Controle 0,60 0,11 0,000 37,6%
Cultura 0,10 0,09 0,277
Motivagio  Autonomia 0,43 0,08 0,000 183%
Autoeficacia Autonomia 0,31 0,08 0,000 98%
Cultura -0,01 009 0,918
Desempenho Autt?nonjla 0.07 0,09 0.412 27,5%
Motivacao 0,06 0,09 0,514
Autoeficacia 0,47 0,08 0,000

L Teste T modificado. GoF Empresa do Segmento de Tl = 37,7%;
Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

el T 0py GOF =37,7%

Desempenho
R*=27,5%

Estilo Apoiador da
Autonomia SR

Equilibrio em
Autonomia e Controle

Auto Eficacia
R*=9,8%

Figura 5. Modelo estrutural — Empresas do Segmento de Tl

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

8.5.2 Andlise multigrupo

A Tabela 8 apresenta os resultados dos modelos de mensuracdo para os grupos: Brasil
e outros Paises. Logo, pode-se observar que houve diferenca significativa (valor-p < 0,050) nos
itens DE3 (“Reconheco que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho.”), AE3 (“Sinto
seguro de que minhas habilidades e competéncias sdo iguais ou superiores as de meus
colegas.”), AE4 (“Minha experiéncia e resultados aumentam minha confianga de que

apresentarei excelente desempenho nesta organizagdo.”) e EAC2 (“Tenho autonomia para
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executar meu trabalho, dentro das diretrizes estabelecidas por minha chefia.”), denotando que

os individuos de empresas distintas tém uma percepgdo diferente nestes itens.

Tabela 8

Anélise multigrupo do modelo de mensuragéo

Brasil Outros paises
Constructo Item Peso (@) CF' |Peso(a) CF! Valor-p?

AT1 0,26 067 | 031 0,65 0,443
Autonomia AT2 0,31 085| 0,27 0,78 0,367
AT3 0,32 090| 0,35 0,83 0,526
AT4 0,32 083]| 0,36 0,81 0,483
MO1 029 0,77 | 0,27 0,75 0,766
Motivacio MO2 0,31 087| 0,30 0,68 0,949
MO3 024 089 | 0,36 0,87 0,052
MO4 0,32 093] 0,32 0,87 0,979
DE1 0,37 065]| 0,52 0,84 0,235
Desempenho DE2 0,38 067 | 0,36 0,76 0,869
DE3 062 081| 0,37 0,79 0,048
AE1l 061 0,79 | 0,48 0,75 0,266
Autoeficacia AE3 0,07 037 | 0,46 0,81 0,014
AE4 061 081| 0,37 0,72 0,045
o EAC1 024 069 | 0,11 0,52 0,390
iﬂ‘t’é'r']ggﬁa . EAC2 048 073| 079 092 0022
Controle EAC3 045 0,77 | 0,31 0,66 0,275
EAC4 028 049 | 0,05 0,24 0,165
EAAL 022 083]| 0,34 0,85 0,408
Estilo Apoiador da EAA2 0,32 0,91 0,31 0,86 0,895
Autonomia EAA3 029 093] 0,28 0,89 0,920
EAA4 0,30 087 | 0,25 0,80 0,758
Aversdo a Incerteza 0,18 0,31 0,37 0,61 0,291
Distancia ao Poder 0,30 0,77 | 0,20 0,53 0,417
Individualismo 0,24 083]| 021 0,68 0,729

Cultura o
Indulgéncia 022 0,78| 0,24 0,68 0,826
Masculinidade 0,32 089| 0,33 0,83 0,917
Orientacdo a Longo Prazo 0,14 0,39 0,18 0,52 0,797

1 Carga Fatorial; 2 Teste T modificado.

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa (2018).

Na Tabela 9 sdo apresentados os resultados dos modelos estruturais para 0s grupos de

empresas do segmento de consultoria de T1 no Brasil e para outras empresas fora do Brasil, e

as Figuras 6 a 7 ilustram esses resultados. Dessa maneira, pode-se verificar que ndo houve

diferenca significativa (valor-p > 0,050) dos coeficientes estimados entre 0s grupos.



67

Tabela 9
Anélise multigrupo do modelo estrutural
. . Brasil Espanha, Argentina e Chile
E E Valor-p!
ndogena xogena B EP@) Valorp R? p  EP@) Valorp R? alorp
Estilo Apoiador da Autonomia 0,04 0,09 0,651 -0,22 0,11 0,056 0,072
Autonomia  Equilibrio, Autonomia e Controle 0,48 0,10 0,000 31,7%| 0,66 0,11 0,000 34,1% 0,234
Cultura 0,0 0,08 0,230 0,09 010 0,376 0,908
Motivacdo ~ Autonomia 044 008 0,000 193%|0,37 009 0000 139% 0,586
Autoeficacia Autonomia 0,32 0,08 0,000 105%| 047 009 0,000 219% 0,241
Cultura 0,06 009 0,537 0,13 0,09 0,160 0,554
Autonomia 14 107 12 1 227
Desempenho L 0 009 010 27,1% 0 010 0, 37,2% 0858
Motivagdo 0,19 0,09 0,045 -0,03 0,09 0,758 0,103
Autoeficacia 0,29 0,09 0,002 0,49 0,10 0,000 0,138

L Teste T modificado. GoF Brasil = 36,1%; GoF outros paises = 38,6%.
Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

Figura 6. Modelo estrutural — Brasil

) '""--..'?f%s GoF =36,1%

Estilo Apoiador da
Autonomia

Autonomia Desempenho

Auto Eficacia
R*=10,5%

Equilibrio em
Autonomia e Controle

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

Figura 7. Modelo estrutural — Espanha, Argentina e Chile

Tl Bs GoOF = 38,6%

Estilo Apoiador da
Autonomia

Autonomia Desempenho

R?=34,1%

Auto Eficacia
R%=21,9%

Equilibric em
Autonomia e Controle

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).
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8.6 Analise fatorial exploratoria - Constructo Cultura

A analise fatorial exploratdria teve como objetivo verificar a necessidade de exclusao

de algum item (pergunta) que ndo estivesse contribuindo com a formacdo dos constructos de

segunda ordem, uma vez que, de acordo com Hair Jr. et al. (2009), itens com cargas fatoriais

menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois, ao ndo contribuirem de forma

relevante para formacdo da variavel latente, prejudicam o alcance das suposic¢Ges basicas para

validade e qualidade dos indicadores criados para representarem o conceito de interesse.

A Tabela 10 apresenta a andlise fatorial exploratdria para Cultura. Os itens CUL15,

CUL20, CUL23 e CUL17 foram invertidos para que ficassem na mesma dire¢do dos demais

itens e passassem a ser identificados com “_i”. Logo, pode-se destacar que:

no constructo Aversdo a Incerteza, o item CUL21 foi retirado das analises, uma
vez que apresentou carga fatorial menor que 0,50; o item CUL24 apresentou
carga fatorial igual a 0,41, entretanto sua manutencdo ndo impediu a validacao
do constructo;

no constructo Distancia ao Poder, o item CUL23 i foi retirado das analises, uma
vez que apresentou carga fatorial menor que 0,50; o item CUL20 i apresentou
carga fatorial igual a 0,41, entretanto sua manutengdo ndo impediu a validagao
do constructo;

no constructo Individualismo, o item CUL9 foi retirado das analises, uma vez
que apresentou carga fatorial menor que 0,50;

no constructo Indulgéncia, apesar de no modelo inicial todos os itens terem
apresentado cargas fatoriais maiores ou iguais a 0,50, a manutencdo simultanea
de todos os itens impedira a validacdo do constructo; dessa forma, optou-se por
retirar o item CUL17_i e manter o item CUL16;

no constructo Masculinidade todos os itens apresentaram cargas fatoriais
satisfatorias;

no constructo Orientacdo a Longo Prazo todos os itens apresentaram cargas

fatoriais satisfatorias.
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Tabela 10
Anélise fatorial exploratoria para Cultura

Modelo inicial Modelo final
CF! Com.2 Peso| CF! Com.2 Peso

Constructo ltem

cuLis 0,77 059 056|078 061 0,58
CUL15. 0,75 0,57 055|075 057 0,56
CcuL24 040 016 029|041 017 0,31
CuL21 0,22 005 016| - - -

Aversdo a Incerteza

CuL2 0,79 063 058(0,79 063 059
CuLv 0,72 053 053(0,73 053 054
CuL20_i 035 0,12 026|042 0,18 0,32
CUL23_.i 0,31 010 0,23] - - -

Distancia ao Poder

CuL4 082 068 045|083 068 047
CULG6 0,76 058 042|075 057 043

Individualismo CULL 064 041 035|071 050 041

CUL9 038 015 021| - - -

CULI2 075 056 046|083 069 055

. CULI1 073 054 045(081 066 0,54
Indulgéncia

CuLl6e 051 026 032|040 0,16 0,26
CUL17_.i 050 0,25 0,31| - - -

CUL3 0,86 0,74 037|086 0,74 0,37
cuLio o081 066 035|081 066 0,35
CUL5 0,74 055 031(0,74 055 031
CULS8 063 040 0,27]0,63 040 0,27

Masculinidade

cuLi4 0,75 056 043|075 056 043
CuL1l3 066 043 038|066 043 0,38
CcuL22 064 040 037|064 040 0,37
cuL1g 057 033 033|057 033 0,33

Orientacéo a Longo Prazo

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Nota. Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa (2018).

A Tabela 11 apresenta os resultados para validade e qualidade dos constructos. Logo,

pode-se destacar que:

todos os constructos apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40);

todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) ou Confiabilidade
Composta (CC) acima de 0,60; logo, todos os constructos apresentaram 0s niveis
exigidos de confiabilidade;

em todos 0s constructos, o ajuste da analise fatorial foi adequado, uma vez que
todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50.

todos os constructos foram unidimensionais segundo o critério de retas paralelas;
pode-se observar que a qualidade e a validade dos constructos foram
asseguradas, uma vez que todos apresentaram validacdo convergente (AVE >
0,40), confiabilidade adequada (AC >0,60 ou CC > 0,60) e unidimensionalidade,
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além de a aplicagdo da anélise fatorial ter sido adequada segundo a medida de

adequacao da amostra de Kaiser-Meyer-Olki (KMO > 0,50).

Tabela 11
Validag&o dos constructos da Cultura
Constructo Itens AVE! AC2 CC3® KMO* Dim.5

Aversdo a Incerteza 3 0,45 0,36 0,63 0,53 1
Distancia ao Poder 3 045 0,34 062 0,551 1
Individualismo 3 0,58 0,61 0,73 0,62 1
Indulgéncia 3 0,50 0,48 0,67 0,53 1
Masculinidade 4 0,59 0,75 0,78 0,73 1
Orientacdo a Longo Prazo 4 0,43 0,51 0,68 0,67 1

! Variancia Extraida; 2 Alfa de Cronbach; ® Confiabilidade Composta; 4
Medida de adequacdo da amostra

Dimensionalidade.

de

Kaiser-Meyer-OlKkin;

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa (2018).

5

Os escores das variaveis latentes foram computados utilizando-se a analise fatorial com

0 método de extracdo das componentes principais e rotacdo Promax (Mingoti, 2007). A Tabela

5 apresenta uma analise descritiva dos indicadores de primeira ordem da Cultura. Logo, pode-

se observar que:

todos os indicadores médios foram significativamente positivos, uma vez que 0s

intervalos de confianca sdo estritamente maiores que 0;

houve diferenca significativa do indicador de Aversdo a Incerteza em relacéo

aos demais, uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepdem, sendo

que o indicador de Aversdao a Incerteza foi significativamente menor que 0s

demais.
Tabela 12

Anélise descritiva dos indicadores de primeira

ordem da Cultura

Indicador Média DP 1C1-95%
Averséo a Incerteza 0,21 0,30 [0,17;0,24]
Distancia ao Poder 0,58 0,26 [0,54;0,61]
Individualismo 0,79 0,29 [0,75;0,83]
Indulgéncia 0,76 0,25 [0,72;0,79]
Masculinidade 0,82 0,26 [0,78;0,85]
Orientacdo a Longo Prazo 0,62 0,26 [0,58;0,65]

! Desvio Padrao; ? Intervalo de Confianca Bootstrap.

Nota Fonte: Elaborada pela autora com os dados da

pesquisa (2018).



O Gréfico 2 ilustra os resultados apresentados na Tabela 12.
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Gréfico 2. Gréfico de barras com intervalos de confianga para os
indicadores de primeira ordem da Cultura

Nota. Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2018).

O Gréfico 3 apresenta outra ilustragdo para os resultados da Tabela 12.

Aversao a
Incerteza
1
0.8
Distancia 0.8 Orientacao a
ao Poder 0.4 Longo Prazo

Individualismo Masculinidade

Indulgéncia

Gréfico 3. Grafico de radar para os indicadores de primeira
ordem da Cultura

Nota. Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2018).



8.7 Indicadores do modelo estrutural

A Tabela 13 apresenta uma analise descritiva dos indicadores criados através do modelo
estrutural. Dessa forma, pode-se observar que todos os indicadores médios foram estritamente

positivos. Ainda, ndo houve diferenca significativa entre os indicadores, uma vez que 0s

intervalos de confianca se sobrepdem.

Tabela 13 Indicadores do modelo estrutural

Indicadores Média DP  IC 95%!
Autonomia 0,52 0,35 [0,48;0,57]
Motivagdo 0,65 0,33 [0,60; 0,69]
Desempenho 0,71 0,23 [0,68; 0,74]
Autoeficacia 0,60 0,25 [0,56; 0,63]
Equilibrio, Autonomia e Controle 0,46 0,32 [0,42; 0,50]
Estilo Apoiador da Autonomia 0,48 0,42 [0,42;0,53]
Cultura 0,63 0,19 [0,61;0,66]

L Intervalo de Confianca Bootstrap.

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

O Gréfico 4 ilustra os resultados apresentados na Tabela 13.

Cultura -

Estilo apoiador da autonomia -

Equilibrio, autoncmia & controle -

Auto eficacia -

Indicadores

Desempenho -

Motivagso -

Autonomia -

'
1] 032

L8

04
Escala likert

.
06

Gréfico 4. Grafico de barras com intervalos de confianca para o0s

indicadores do modelo estrutural

Nota Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2018).

O Grafico 5 apresenta uma outra ilustracdo para os resultados da Tabela 13.
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Autonomia
Motivagao Cultura
Estilo
Desempenho apoiador

da autonomia

Equilibrio,

Auto eficacia !
autonomia e controle

Gréfico 5. Grafico de radar para os indicadores do
modelo estrutural

Nota. Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2018).

A Tabela 14 apresenta a comparac¢do dos indicadores do modelo em relacdo a variavel

Pais. Logo, pode-se observar que:

houve diferenca significativa (valor-p = 0,014) no indicador de Autonomia em
relacéo ao pais, sendo que os individuos do Brasil apresentaram indicador médio
significativamente menor;

houve diferenca significativa (valor-p = 0,000) no indicador de Equilibrio,
Autonomia e Controle em relacdo ao pais, sendo que os individuos do Brasil
apresentaram indicador médio significativamente menor;

houve diferenca significativa (valor-p = 0,000) no indicador de Estilo Apoiador
da Autonomia em relacdo ao pais, sendo que os individuos do Brasil
apresentaram indicador médio significativamente menor;

houve diferenca significativa (valor-p = 0,000) no indicador de Cultura em
relacdo ao pais, sendo que os individuos do Brasil apresentaram indicador médio

significativamente menor.
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Tabela 14
Comparacéo dos indicadores do modelo em relacéo a variavel Pais
Indicadores Pais Meédia E.P 1°Q 2°Q 3°Q Valor-P!
. Brasil 0,47 0,03 0,31 0,51 0,75
Autonomia Outros 0,60 0,03 042 067 083 004
- Brasii 0,62 0,03 0,52 0,67 0,88
Motivagdo Outros 068 003 051 075 092 201
Brasil 0,72 0,02 0,59 0,71 0,89
Desempenho Outros 068 0,03 055 067 090 =0
L Brasii 0,60 0,02 0,47 0,60 0,77
Autoeficacia Outros 059 003 040 062 078 0%
i . Brasil 0,39 0,03 0,19 0,44 0,67
Equilibrio, Autonomia e Controle Outros 056 003 035 056 0.76 0,000
. . . Brasil 0,37 0,04 0,17 0,48 0,68
Estilo Apoiador da Autonomia Outros 062 003 037 067 0.92 0,000
Brasil 0,58 0,02 0,50 0,63 0,71
Cultura 0,000
Qutros 0,70 0,01 0,64 0,70 0,79

L Teste de Mann-Whitney.

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

9 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, os resultados da pesquisa serdo analisados em 03 blocos, na seguinte

ordem: hipéteses confirmadas para o Brasil e exterior (Espanha, Argentina e Chile); hipéteses

ndo confirmadas para ambos e as hip6teses negativas para o exterior (Espanha, Argentina e

Chile), conforme resumo apresentado na tabela 15, abaixo:

Tabela 15
Hipdteses do modelo estrutural
Hipdteses Brasil Exterior
H1 O Estilo Apoiador da gestao influencia na autonomia do individuo  N&o Confirmado mlglﬁin\fa:a de forma
A existéncia de um ambiente organizacional com equilibrio entre
H2  Autonomia e Controle influencia positivamente a percepcao de Confirmado Confirmado
Autonomia dos individuos
H3 A Autonomia influencia positivamente a Motivacdo do individuo ~ Confirmado Confirmado
H4 A Autonomia influencia positivamente a Autoeficacia do individuo Confirmado Confirmado
S . . Lo x . Influencia de forma
H5 A Motivacdo influencia positivamente o Desempenho do individuo N&o confirmado Negativa
H6 A Autoeficacia influencia positivamente o Desempenho do individuo Confirmado Confirmado
H7 A Autonomia influencia positivamente o Desempenho do individuo N&o Confirmado Né&o Confirmado
H8 A Cultura influencia a percep¢do de Autonomia do individuo Né&o Confirmado Né&o Confirmado
H9 A Cultura influencia o Desempenho do individuo Né&o Confirmado N&o Confirmado

Nota Fonte: Elaborada pela autora com os dados da pesquisa (2018)

Analisando o quadro acima foi possivel identificar que as hipoteses H2, H3, H4 e H6,

foram confirmadas, tanto para o Brasil quanto para o exterior (Espanha, Argentina e Chile), o
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que demonstra que existem influéncias nestas relagdes. Essas confirmag6es condizem com 0s

achados dos autores da tabela 16, abaixo:

Tabela 16 — Tabela de hipbteses confirmadas

Hipotese

Citacdo

Autor

H2

- Dentre os aspectos que contribuem para a capacidade de
aprender da equipe destaca-se a combinacao balanceada entre

autonomia e controle dentro das organizagdes.

- Verifica-se a possibilidade da coexistencia de altos nives de
autonomia simultaneamente a elevados niveis de controle,
sendo essencial que exista um balanceamento correto entre
estes constructos para o desempenho da organizacdo e do

individuo.

~Child (2012)

- Gilbert e
Sutherland (2013)

H3

-A autonomia, junto com o carater desafiador e interessante
do trabalho, é um elemento fundamental também para que o
trabalhador encontre prazer na realizagéo das suas atividades,

satisfazendo assim a sua motivacdo hedonista.

-O tipo de motivacdo intrinseca tem sido associada
diretamente aos constructos competéncia, autodeterminacao e

autonomia

-Tamayo e
Paschoal (2003)

-Guimaraes (2004)

H4

A medida que o autoaprimoramento aumenta, a autoeficacia
também aumenta e esse aumento serd maior para funcionarios

dotados de autonomia.

Na medida em que a autonomia € alta, os resultados do
trabalho serdo vistos pelos funcionarios como dependentes
substancialmente em seus proprios esforgos, essa condi¢édo
tem efeitos positivos sobre seu julgamento de autoeficécia,
porque eles percebem-se como mais capazes e mais

engenhosos.

-Schwartz (2006)

-Wang dan
Netemeyer (2002)
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H6 -Pessoas que possuem fortes crencas na autoeficacia estdo | - Medeiros,
convencidas de que possuem as competéncias necessarias | Loureiro, Linhares
para alcancar os seus objetivos ou que sdo capazes de adquiri- | e Marturano

las e melhorar seu desempenho. (2000); Fontaine
(2005)

- As crencas de autoeficacia no contexto da acdo profissional | -Martinez e
atuam como um mecanismo importante diante das demandas | Salanova (2006)
do ambiente, sendo capazes de impulsionar o desempenho
profissional.

Antes de se avancar para as proximas analises, faz-se necessario uma discussdo em
relacdo ao segmento selecionado para estes estudos. A pesquisa em questdo ndo considerou
idade, género e escolaridade dos profissionais. Entretanto, é importante citar que o perfil dos
profissionais de T1 pesquisados, estdo na faixa etaria dos 25 aos 45 anos, em sua maioria, sao
do sexo masculino, com nivel superior de escolaridade e autbnomos, ou seja, contratados pelo
regime de PJ (pessoa juridica) no Brasil e por contrato determinado fora do Brasil. Estes tipos
de contratacdo tém relevancia significativa na relagdo do profissional de Tl com as empresas,
visto que, profissionais PJs ou com contratos temporarios tem pouco ou nenhum vinculo
empregaticio e afetivo com a empresa onde trabalham. Em funcéo disso, o desempenho dos
individuos sofre pouca influéncia em relacdo aos fatores externos. A autonomia, 0s resultados,
a autoeficacia e a auséncia de controle sdo comumente identificados com os perfis de
empreendedores e é também parte integrante do conceito de um contratado independente,
individuo que trabalha para uma empresa, mas ndo € considerado um empregado (Planmatics,
2000).

De acordo com as consideragdes acima, pondera-se a nao confirmacéo da hipotese H7,
gue também pode ser justificada por certas correntes teoricas tal como defendida por Negri e
Lazzarato (2001), nas quais, para os profissionais mais jovens a atualizacdo acontece de forma
permanente e depois da inser¢do no mercado de trabalho acontece também de forma autodidata.
Ou seja, por meio de foruns de discussdes via internet, trocas de experiéncias profissionais ou
participando de processos de certificacOes especificas e oferecidas por grandes empresas
internacionais que detém o controle e supremacia dos mercados de sistemas informacionais.

Essas formas de cooperacdo entre os profissionais, por vezes, interpretados, como sinalizagédo
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de possibilidades de autonomia e solidariedade e/ou de emancipagéo e subversiva, parece-nos
ter outro sentido: o de condicdo para sobreviver no mercado de trabalho.

Em relacdo as hipoteses H8 e H9, faz-se necessario um resgate dos achados de Hofstede
(2001) quanto a dimensdo individualismo X coletivismo, em que segundo este autor, 0s paises
onde as pessoas sdo mais individualistas sdo EUA, Austrélia, Gra-Bretanha, Canada, Holanda,
Nova Zelandia e Italia. O Brasil encontra-se em 260 lugar e pessoas de paises de lingua
espanhola sdo mais colaborativas.

Considerando que a pesquisa foi realizada em paises de cultura coletivista, os estudos
de lyengar e Lepper (1999); Markus & Kitayama (2003) defendem que implicita na critica
intercultural tem sido a ideia de que a autonomia e a escolha sdo isomorficas com a
independéncia, e que, quando a interdependéncia for estressada, a autonomia e a escolha nao
sdo importantes. Por este raciocinio, Oishi e Diener (2001), dizem que a autonomia e a escolha
devem ser relevantes para o bem-estar em culturas que enfatizam o individualismo e a
independéncia, mas menos relevantes para o bem-estar em culturas que enfatizam o coletivismo
ou a interdependéncia. Deste modo, ¢ plausivel a ndo confirmacéo das hipdteses referentes a
influéncia da Cultura na Autonomia e no Desempenho dos individuos.

Em relac&o a hipotese H1, temos dois cenarios distintos, a ndo confirmag&o das relacoes
para empresas no Brasil e a influéncia negativa para empresas do exterior. Uma das
justificativas em relacdo a estes cenarios é a falta de credibilidade dos gestores em relagdo oas
profissionais de TI, conforme demostra a pesquisa anual de satisfacdo profissional de 2003
realizada pelo periddico norteamericano Computerworld que avaliou as opinibes dos
profissionais de TI relativa a sua carreira (Hoffman, 2004). De acordo com 0s comentarios de
Hoffman (2004) sobre os resultados, esta pesquisa de uma forma geral indicou que ndo ha um
entusiasmo em relacdo as perspectivas de carreira. A pesquisa constata insatisfacdo com
recompensas e na participacao das decisfes. Revelou também uma insatisfacdo crescente dos
profissionais de Tl em relacdo as empresas em que trabalham e em relacdo as oportunidades de
evolugéo na carreira, concedidas pelos gestores e a queda de motivacao.

Quanto a relacdo negativa destes constructos, para empresas do exterior, pode ser refletida
na pesquisa recente da empresa americana de consultoria de gestdo, Hay Group, na qual
demonstra que os estilos de lideranca dos gestores europeus e latino americanos séo do tipo
coercitivos e desmotivadores. Segundo esta pesquisa, a medida que a crise da Zona do Euro
continua e a incerteza econémica prevalece, os lideres europeus utilizam o estilo coercivo da
lideranca, enquanto no Brasil, 63% dos lideres criam um clima desmotivador, contra 12% que

criam climas que motivam os colaboradores. Neste caso, o perfil de lideranca do gestor pode
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influenciar de forma negativa a autonomia dos funcionérios, sendo eles profissionais de T, com
caracteristicas j& mencionadas acima.

Numa andlise mais detalhada em relacdo aos questionarios respondidos, de alguns
profissionais hispanicos, foi possivel identificar que 20% dos respondentes discordam ou
discordam em partes que seus gestores proporcionam feedback, mais de 17% dos respondentes
disseram que sentem-se mais qualificados do que o0 necessério para as atividades que executam
e 31% dos respondentes disseram que muitas vezes as pessoas ou circunstancias as impedem
de fazer o que realmente eles querem fazer, outro ponto relevante encontrado na pesquisa é que
51% dos respondentes disseram que nunca, muito raramente ou raramente os funcionarios
contradizem seus chefes. Através destas andlises é possivel identificar, baixa interagdo com
seus gestores, baixa satisfacdo no trabalho e baixo reconhecimento por parte da organizacéo.
Estes resultados justificam a relacdo negativa entre os constructos e vdo ao encontro dos
achados de Deci et al., (1989) e Ryan et al., (2010), quando dizem que a satisfacdo das
necessidades basicas prevé diretamente confiangca na corporacgdo, percepcao da qualidade do
feedback do gerente, crenca de que sdo oportunidades para contribuir com sua perspectiva,
reconhecimento das oportunidades, sentimentos de seguranca, satisfacdo com remuneracao e
beneficios, satisfacdo geral no trabalho e paixdo ao realizar o trabalho (Spehar, Forest, &
Stenseng, 2016; Vallerand, 2015).

Os achados desta pesquisa da Hay Group, também justificam os cenarios de ndo
confirmacdo da H5, bem como, a relacdo negativa apresentada. Além disso, estudos de
Schambach (1999), demonstraram que profissionais de TI com mais idade apresentam uma
tendéncia de queda da motivagdo para manter suas competéncias atualizadas. Esta tendéncia
pode estar relacionada com o pessimismo em relacdo a receber recompensas organizacionais,
sejam elas hierarquicas, funcionais, sociais ou financeiras. Schambach se baseia em um
documento do Departamento de Comércio dos EUA de 1997 para afirmar que a tecnologia em
mudanga altera continuamente as competéncias requeridas para o sucesso no trabalho na era
contemporanea, especialmente nas areas orientadas pela tecnologia. A manutencdo da
competitividade das organizacbes em ambiente desta natureza requer tanto a consciéncia da
necessidade de atualizacdo quanto o desejo do profissional em colocar em prética as solu¢des
que as novas tecnologias oferecem.

Considerando que o modelo estrutural desta pesquisa apresentou um GoF = 35,8%, foram
elaborados estudos alternativos visando obter melhores indicadores. O melhor modelo
altertantivo obtido, aqui denominado Modelo Estutural 2, encontra-se disponivel no Apéndice

F, poréem seus numeros ndo justificaram alterar a concepcao original deste trabalho.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa, teve como objetivo geral identificar a influéncia da autonomia, da
motivacao, da autoeficacia e da cultura no desempenho do individuo. Por se tratar de uma
pesquisa exploratoria e comparativa, foi possivel identificar algumas diferencas de percepgdes
dos funcionérios de empresas do segmento de T1 dentro e fora do Brasil.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa contribuiu com a validacdo do modelo
proposto, no qual as relacdes entre os constructos foram analisadas, identificando influéncias
pouco ou muito relevantes entre elas, para o segmento do TI. Outra contribuicéo foi a realizacéo
desta pesquisa no cenério internacional, permitindo analises entre culturas distintas.

Do ponto de vista gerencial, os resultados desta pesquisa permitem que 0s gestores de
RH, das empresas do segmento de TI identifiquem as necessidades e percepcGes dos
funcionarios da organizacdo e avaliem como podem apoiar o0 desenvolvimento profissional e
aumentar o desempenho dos mesmos. Bem como, conseguem identificar que funcionarios
alocados em paises com culturas diferentes requerem tratamentos distintos e especificos para
suas demandas locais. Como exemplo, pode-se destacar as relagdes negativas dos constructos
Estilo apoiador da autonomia e autonomia e motivagdo e desempenho para os paises hispanicos.

Diante dos achados desta pesquisa € possivel afirmar que, para empresas do segmento
de TI, de origem hispanica e brasileira, nas quais o tipo de contratacdo é por contrato
determinado ou PJ, o estilo apoiador da gestdo nao influencia ou influencia de forma negativa
a percepcao de autonomia dos individuos de uma organizagdo. A motivacao ndo influencia ou
influencia de forma negativa o desempenho dos individuos. A autonomia e a cultura néo
influenciam o desempenho do individuo, do mesmo modo, que a cultura ndo influencia sua

percepcao de autonomia.

10.1 LimitacGes da pesquisa

O momento econdmico mundial influenciou diretamente na disponibilidade dos
respondentes e apoio dos gestores. Em funcdo da redugdo do quadro de funcionérios das
empresas, 0s gestores ndo conseguiram uma adesdo maior dos subordinados devido a grande
quantidade de tarefas diarias acumuladas.

Outra questdo limitante para esta pesquisa, foi que, por questdes de governanca, o0 RH
de algumas organizacdes, ndo autorizou o envio do questionario para os funcionérios para néo

haver associacao a pesquisa de clima organizacional.
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10.2 Sugestéo para futuras pesquisas

Considerando que esta pesquisa foi aplicada no segmento de TI, seria de grande
contribuicdo para o meio académico e gerencial se a mesma fosse aplicada em outros
segmentos, como o0 da saude, educacdo, alimenticio, automotivo, dentre outros, bem como, a
aplicacdo da pesquisa em empresas com tipos de contratagéo diferentes, CLT e PJ, com o intuito
de avaliar diferencas existentes entre estes.

Outra sugestdo para proximas pesquisas € a aplicacdo deste modelo, em diversos paises
incluindo o construto produtividade, considerando escolaridade, género e idade dos
respondentes. Bem como, desenvolver um modelo considerando todas as dimensdes da cultura
de forma independentes. Apos essas analises individuais seria possivel realizar uma anélise

comparativa entre segmentos e paises.
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APENDICE A - Defini¢éo das variaveis

Variavel

Conceito

Autonomia

Grau de liberdade, independéncia e discricdo concedidas a um individuo na execucao
de seu trabalho, tais como a definicdo da programac&o e procedimentos a serem
executados (Hackman & Oldham, 1976). Autonomia refere-se a liberdade de se
comportar de acordo com o sentido de si préprio (Deci & Ryan, 2000).

Motivacao

Segundo Maslow, a motivacao esta associada a um propdsito que incomoda o
individuo até que seja atingido. A necessidade de se atingir tal propdsito mobiliza a
pessoa e, uma vez satisfeita, possibilita o aparecimento de uma nova necessidade. Sua
dualidade é refletida nas teorias classificadas como enddgenas, a motivagdo como um
processo psicolégico; e exdgenas, a motivagdo associada aos fatores ambientais (Grant
& Shin, 2012).

Autoeficécia

A autoeficacia é tida como a crenca que o individuo tem sobre sua capacidade de
realizar com sucesso determinada atividade. Dessa forma, sua crenca pode afetar suas
escolhas e o desempenho profissional (Bandura et al., 2008).

Cultura

Cultura é um componente vital para definir a capacidade de uma nagéo prosperar,
porque ela formata aquilo que os individuos pensam acerca de riscos, recompensas,
oportunidades e, consequentemente, sobre o progresso (Fairbanks & Lindsay, 2000).
Cultura séo habitos, valores, principios morais e modos de agir, denominados normas,
por meio das quais as pessoas identificam a si proprias e aos demais (Clegg,
Kornberger & Pitsis, 2011). N&do existe um método universal de gestdo, mas este deve
ser baseado e adaptado a cultura local (Hofstede, 1991).

Equilibrio Autonomia
e Controle

Condicéo balanceada entre a autonomia dos subordinados e o controle gerencial que
deve ser buscada para manter o alinhamento as metas e objetivos da empresa,
incrementar o engajamento, motivagdo dos empregados e o desempenho da
organizacédo (Gilbert & Sutherland, 2013). O controle comportamental é a medida em
gue os gerentes monitoram, dirigem, avaliam e recompensam as atividades dos
funcionarios dentro das organizagdes e que ele desempenha um papel importante na
otimizacéao do local de trabalho (Dewettinck & Buyens, 2009).

Estilo Apoiador da
Autonomia

O estilo apoiador da gestéo tem sido positivamente associado a satisfacdo e motivagéo
no trabalho (Moreau & Mageau, 2011). O suporte a autonomia descreve um estilo
interpessoal no qual um gerente leva em conta a perspectiva do subordinado, apresenta
justificativas para as tomadas de decisdes e 0s comportamentos solicitados e oferece
oportunidades de escolha e autoiniciacdo (Baard, Deci, & Ryan, 2004).

Desempenho

O desempenho é um conjunto de a¢des, comportamento e resultados, que podem ser
mensurados, que 0 empregado assume e que 0 vincula & organizagao e contribui para o
alcance de suas metas (Viswevaram & Ones, 2000). Pode ser classificado como
desempenho na tarefa, agfes relacionadas a aspectos técnicos da organizacéo; e
desempenho contextual, contribuicdo para promover o bom clima na organizagéo.
(Motowidlo et al., 1997). O desempenho é um construto comportamental que integra,
em sua agdo, outras dimens@es as quais denomina como psicossociais: a individual
(habilidade e competéncia), interpessoais e contextuais (Bendassolli, 2012).

93



APENDICE B — Quadro de relag&o entre os constructos

94

Relacéo entre os constructos

Autores

Autonomia e Motivacéo

Guimarées (2004); Tamayo & Paschoal (2003); Fowler (2014);
Grant & Shin (2012); Deci & Ryan, 2009.

Autonomia e Autoeficacia

Wang & Netemeyer (2002); Jungert (2012); Newstron (1993).

Autonomia e Desempenho

Gellatly & Irving (2001), Langfred & Moye (2004); Wang &
Netemeyer (2002).

Autonomia e Cultura

Margalit (1994); Kymlicka (1995); McDonald et al. (2006);
Aycan & Yavuz (2008); Garet (1983); Rudy et al. (2007); Lin,
Chen & Song (2012).

Motivacdo e Desempenho

Hashemian & Soureshjani (2011); Hegarty (2010); Bendassolli
(2012); Herzberg (1966); Fairweather (2005); Haizlip (2008).

Autoeficacia e Desempenho

Bandura et al. (2008); Saragih (2011); Martinez & Salanova
(2006).

Cultura e Desempenho

Zhou et al. (2011); Prenestini & Lega (2013); Varma et al. (2008);

Stare (2011); Li & Jones (2010); Lin (2011).




95

APENDICE C - Perguntas e autores relacionados aos constructos

Autonomia Autor/ano
1 | Sou autorizado a decidir sobre como realizar meu trabalho. Hackman & Oldham (1976).
2 | Tenho controle sobre a programacéo de meu trabalho. Hackman & Oldham (1976).
3 | Tenho controle sobre a sequéncia de atividades de meu trabalho. | Hackman & Oldham (1976).
4 M.eg trabalho me permite decidir quando executar determinadas Hackman & Oldham (1976).
atividades a ele relacionadas.
Motivacéo Autor/ano
5 Eil:j;ne esforco no meu trabalho porque com ele eu me realizo na Grant & Shin (2012).
6 | Tenho muita disposicdo para me esforcar no trabalho. Grant & Shin (2012)
7 | Gosto muito do trabalho que executo. Grant & Shin (2012).
8 | Sinto bem-estar ao executar meu trabalho. Grant & Shin (2012).
Desempenho
9 | Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecido. Motowidlo et al. (1997).
10 Tomp a iniciativa para resolver problemas néo definidos ou ndo Motowidlo et al. (1997).
previstos pela chefia.
11 | Reconhego que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho. | Motowidlo et al. (1997).
12 Dela7, qual notaAvoce acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos Motowidlo et al. (1997).
resultados que vocé apresenta no trabalho?
Autoeficacia Autor/ano
13 N&o sinto que tenho dificuldades em me ajustar ao trabalho que Bandura et al. (2008).
executo.
14 Sinto ser mais qualificado do que o necessério para o trabalho que Bandura et al. (2008).
executo.
15 Sinto seguro d\e que minhas habilidades e competéncias sdo iguais Bandura et al. (2008).
ou superiores as de meus colegas.
16 Minha experiéncia e resultados aumentam mlnh_a cqnflanga de que Bandura et al. (2008).
apresentarei excelente desempenho nesta organizagao.
Meu chefe supervisiona e monitora 0 meu desempenho de modo a
17 | assegurar que o trabalho esta alinhado aos objetivos e metas da Gilbert & Sutherland (2013).
empresa.
18 Tenho au_tonomla para execu;ar meu trabalho, dentro das diretrizes Gilbert & Sutherland (2013).
estabelecidas por minha chefia.
19 l\r/laiualchhc;afe proporciona feedback regular do resultado do meu Gilbert & Sutherland (2013).
20 Na empresa que t(abalho h& normas e procedimentos em que sou Gilbert & Sutherland (2013).
obrigado a cumprir.
Estilo Apoiador da Autonomia Autor/ano
Elaborado pela autora baseando-se
21 | Meu chefe da oportunidade para as pessoas se manifestarem. em Moreau & Mageau (2011) e
Baard, Deci, & Ryan (2004).
Em se tratando de aprendizagem, meu chefe estimula os Elaborado pela autora baseando-se
22 | subordinados a experimentar e trocar experiéncias em vez de em Moreau & Mageau, (2011) e
passivamente ver e ouvir. Baard, Deci, & Ryan, (2004).
Elaborado pela autora baseando-se
23 | Meu chefe encoraja o esforgo e persisténcia das pessoas. em Moreau & Mageau, (2011) e
Baard, Deci, & Ryan, (2004).
. . . Elaborado pela autora baseando-se
24 Meu chefe oferece dicas para progredir quando os subordinados em Moreau & Mageau, (2011) e

demonstram estar com dificuldades para evoluir.

Baard, Deci, & Ryan (2004).




Cultura Autor/ano
25 | Ter tempo suficiente para a vida pessoal e doméstica. Hofstede & Minkov (2013).
26 | Ter um chefe (superior direto) que vocé respeita. Hofstede & Minkov (2013).

27

Ter reconhecimento pelo bom trabalho.

Hofstede & Minkov (2013).

28

Ter estabilidade no emprego.

Hofstede & Minkov (2013).

29

Trabalhar com pessoas agradaveis.

Hofstede & Minkov (2013).

30

Trabalhar em algo que ache interessante.

Hofstede & Minkov (2013).

Ser consultado(a) pelo chefe em decisGes que envolvem o seu

31 Hofstede & Minkov (2013).
trabalho.
32 | Viver num lugar agradavel. Hofstede & Minkov (2013).
33 | Ter um emprego que a familia e amigos respeitam. Hofstede & Minkov (2013).
34 | Ter a oportunidade de ser promovido. Hofstede & Minkov (2013).
35 | Ter tempo livre para se divertir. Hofstede & Minkov (2013).
36 | Ter moderacéo: se controlar para evitar excessos. Hofstede & Minkov (2013).
37 | Ser generoso com as outras pessoas. Hofstede & Minkov (2013).
38 | Simplicidade: ndo gastar mais que 0 necessario. Hofstede & Minkov (2013).
39 | Com que frequéncia vocé se sente nervoso ou tenso? Hofstede & Minkov (2013).

40

Vocé é feliz?

Hofstede & Minkov (2013).

41

As pessoas ou circunstancias impedem que vocé faca o que
vocé realmente deseja fazer?

Hofstede& Minkov (2013).

42

Como vocé descreveria seu estado de salde nestes dias?

Hofstede & Minkov (2013).

43

O quanto vocé se orgulha da sua nacionalidade?

Hofstede & Minkov (2013).

44

No seu ponto de vista, com que frequéncia os subordinados
sentem medo de contradizer o chefe?

Hofstede & Minkov (2013).

45

Uma pessoa pode ser um bom gestor sem ter uma resposta
precisa para toda pergunta que um subordinado pode fazer a
respeito de seu trabalho.

Hofstede & Minkov (2013).

46

Persisténcia é o melhor caminho para alcancar resultados.

Hofstede & Minkov (2013).

47

Uma estrutura organizacional em que os subordinados tém dois
chefes deve ser evitada a qualquer custo.

Hofstede & Minkov (2013).

48

As regras de uma organizagdo nunca devem ser quebradas,
mesmo quando o0 empregado achar que a quebra da regra é em
beneficio da organizacéo.

Hofstede & Minkov (2013).
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APENDICE D - Instrumento de coleta de dados — Modelo

O presente questionario tem a finalidade estritamente académica e suas respostas séo
significativas para a pesquisa. Esta € uma pesquisa dos alunos na Universidade FUMEC de
Belo Horizonte e devera ter uma duragdo aproximada de 5 a 10 minutos.

N&o é necessario que vocé se identifique e vocé podera parar de responder a qualquer

momento, Se VOCé quiser.

| Discordoplenamente »] 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 [« Concordo plenamente |
Questdes 112]|3|4|5]|6]|7
1 | Sou autorizado a decidir sobre como realizar meu trabalho.
2 | Tenho controle sobre a programacdo de meu trabalho.
3 | Tenho controle sobre a sequéncia de atividades de meu trabalho.
4 | Meu trabalho me permite decidir quando executar determinadas

atividades a ele relacionadas.

Eu me esforco no meu trabalho porque com ele eu me realizo na
a vida.

Tenho muita disposicéo para me esforcar no trabalho.

Gosto muito do trabalho gue executo.

Sinto bem-estar ao executar meu trabalho.

Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecido.

10 | Tomo a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou néo
previstos pela chefia.

11 | Reconhego que sou responsavel pelos resultados de meu
trabalho.

12 | De 1 a7, qual a nota vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria
pelos resultados que vocé apresenta no trabalho?

13 | Ndo sinto que tenho dificuldades em me ajustar ao trabalho que
executo.

14 | Sinto ser mais qualificado do que o necessario para o trabalho
que executo.

15 | Sinto seguro de que minhas habilidades e competéncias séo
iguais ou superiores as de meus colegas.

16 | Minha experiéncia e resultados aumentam minha confianca de
que apresentarei excelente desempenho nesta organizacéo.

17 | Meu chefe supervisiona e monitora 0 meu desempenho de modo
a assegurar que o trabalho esta alinhado aos objetivos e metas da
empresa.

18 | Tenho autonomia para executar meu trabalho, dentro das
diretrizes estabelecidas por minha chefia

19 | Meu chefe proporciona feedback regular do resultado do meu
trabalho.

20 | Na empresa que trabalho ha normas e procedimentos em que sou
obrigado a cumprir.

21 | Meu chefe da oportunidade para as pessoas se manifestarem.

22 | Em se tratando de aprendizagem, meu chefe estimula os
subordinados a experimentar e trocar experiéncias em vez de
passivamente ver e ouvir.

23 | Meu chefe encoraja o esforco e persisténcia das pessoas.

24 | Meu chefe oferece dicas para progredir quando os subordinados
demonstram estar com dificuldades para evoluir.

25 | E importante ter tempo suficiente para a vida pessoal e
domeéstica.

]
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26

E importante ter um chefe (superior direto) que vocé respeita.

27

E importante ter reconhecimento pelo bom trabalho.

28

E importante ter estabilidade no emprego.

29

E importante trabalhar com pessoas agradaveis.

30

E importante trabalhar em algo que ache interessante.

31

E importante ter consultado(a) pelo chefe em decisdes que
envolvem o seu trabalho.

32

E importante viver num lugar agradavel.

33

E importante ter um emprego que a familia e amigos respeitam.

34

E importante ter a oportunidade de ser promovido.

35

E importante ter tempo livre para se divertir.

36

E importante ter moderago: se controlar para evitar excessos.

37

E importante ser generoso com as outras pessoas.

38

E importante ter simplicidade: nfio gastar mais que o necessario.

39

Com gue frequéncia vocé se sente nervoso ou tenso?

40

Vocé é feliz?

41

As pessoas ou circunstancias impedem que vocé faga o que vocé
realmente deseja fazer?

42

Como vocé descreveria seu estado de satide nestes dias?

43

O gquanto vocé se orgulha da sua nacionalidade?

44

No seu ponto de vista, com que frequéncia os subordinados
sentem medo de contradizer o chefe?

45

Uma pessoa pode ser um bom gestor sem ter uma resposta
precisa para toda pergunta que um subordinado pode fazer a
respeito de seu trabalho.

46

Persisténcia é 0 melhor caminho para alcancar resultados.

47

Uma estrutura organizacional em que os subordinados tem dois
chefes deve ser evitada a qualquer custo.

48

As regras de uma organizacdo nunca devem ser quebradas,
mesmo quando o empregado achar que a quebra da regra é em
beneficio da organizacdo.

|Discordoplenamente —>| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |

7

I «— Concordo plenamente
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APENDICE E - Instrumento de recogida de datos — Modelo

El presente cuestionario tiene una finalidad estrictamente académica y sus respuestas
son significativas para la investigacion. Esta es una investigacion de los alumnos en la
Universidad Fumec de Brasil y deberé tener una duracién aproximada de 05 a 10 minutos.

No es necesario que usted se identifique y podrd parar de responder en cualquier

momento si asi lo desea.

En total desacuerdo «— En total acuerdo /
Poco importante — Muy importante

Cuestiones 112 [|3[4]5|6]|7

Estoy autorizado a decidir como realizar mi trabajo.
Tengo control sobre la programacion de mi trabajo.
Tengo control sobre la secuencia de actividades de mi trabajo.
Mi trabajo me permite decidir cuando ejecutar actividades
relacionadas al mismo.
Yo me esfuerzo en mi trabajo, porque con él me realizo como
persona.
Tengo mucha disposicién para esforzarme en el trabajo.
Me gusta mucho el trabajo que ejecuto.
Siento bienestar al realizar mi trabajo.
Cumplo con las tareas dentro de lo establecido.
Tomo la iniciativa para solventar problemas no definidos, o no
previstos, por la jefatura.
11 | Reconozco que soy responsable por los resultados de mi trabajo.

De 1 a7, ¢Cual es la nota que considera que su jefe le atribuiria
12 d
por los resultados que usted presenta en el trabajo?
No siento que tenga dificultades en ajustarme al trabajo que
ejecuto.
Siento estar mas cualificado de lo necesario para el trabajo que
ejecuto.
Me siento seguro de que mis habilidades y competencias son
iguales o superiores a las de mis compafieros.
Mi experiencia y resultados aumenta mi confianza en que
presentaré un excelente rendimiento en esta organizacion.
Mi jefe supervisa y monitoriza mi rendimiento con el fin de
17 |asegurar que el trabajo esta alineado con los objetivos y metas de
la empresa.
Tengo autonomia para ejecutar mi trabajo, dentro de las
directrices establecidas por mi jefatura.
Mi jefe proporciona un feedback regular del resultado de mi
trabajo.
20 En la empresa que trabajo hay normas y procedimientos que

estoy obligado a cumplir.
21 | Mi jefe da la oportunidad de que las personas se manifiesten.
Al tratarse de un aprendizaje, mi jefe estimula a sus
22 |subordinados para que experimenten e intercambien experiencias
en vez de oir y ver de forma pasiva.
23 | Mi jefe promueve el esfuerzo y la persistencia de las personas.
24 Mi jefe ofrece consejos para progresar cuando sus subordinados
demuestran estar con dificultades para desarrollarse.
25 | Es importante tener suficiente tiempo personal o tiempo familiar.
26 | Es importante tener un jefe (superior inmediato) al cual respeta.

A (WIN|-
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27 | Es importante ter reconocido por su desempefio.

28 | Es importante tener estabilidad laboral.

29 | Es importante tener gente agradable en el trabajo.

30 | Es importante hacer un trabajo interesante.

31 Es importante ser consultado por mi jefe en decisiones
referentes al trabajo.

32 | Es importante vivir en una buena zona.

33 Es _importante tener un trabajo respetado por familiares y
amigos.

34 | Es importante tener la oportunidad de ser promovido.

35 | Es importante tener tiempo libre para divertirse.

36 | Es importante ser moderado: cumplirse algun capricho.

37 | Es importante ayudar a un amigo.

38 | Es importante ser ahorrativo (no gastar mas de necesario),

39 | Se siente nervioso o tenso?

40 | Es usted una persona siempre feliz.

a1 Algunas personas o circunstancias lo previenen de hacer lo
gue realmente quiere hacer.

42 En general puede describir como bueno su estado de salud en
los ultimos dias.

43 | Tener orgulloso de ser ciudadano de su pais.

44 En su propia experiencia, los subalternos contradicen a su
jefe.
Uno puede ser un buen administrador sin tener la respuesta

45 | perfecta para a cada una de las preguntas de un subordinado
con relacién a su trabajo,

46 Esfuerzos persistentes son la manera mas segura de alcanzar
los objetivos,
La estructura de una organizacion en la cual ciertos

47 | subordinados tienen dos jefes tiene que ser evitada de
cualquier forma,
El reglamento de una compafiia u organizacién no debe ser

48 | roto de ninguna manera aun sabiendo que el empleado lo hace

en funcidn de los mejores intereses de la misma.

Entotaldesacuerdo -] 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 |

6

|

7

| — En total acuerdo
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APENDICE F - Modelo Estrutural 2

B o0 Autonomia
Estilo Apoiador da oo-=n R%=30,4%
Autonomia .-
g,fb/’
Equilibrio em o
Autonomia e Controle T
fep
o
o
%
GoF =41,7% Auto Eficacia Motivagio

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

A partir deste novo modelo, foi possivel identificar um aumento de 16% no GoF,
entretanto as hipéteses ja confirmadas H3 (A autonomia influencia positivamente a motivacdo
do individuo) e H4 (A autonomia influencia positivamente a autoeficacia do individuo), foram
excluidas. Manteve-se a confirmacdo das hipoteses de que o Equilibrio entre Autonomia e
Controle influencia positivamente a Autonomia, bem como, a Autoeficacia influencia o
Desempenho. Quanto as novas hip6teses incluidas foi possivel verificar que, o Estilo Apoiador
da Autonomia é pouco relevante em relagdo ao Desempenho, enquanto que, o Equilibrio entre

autonomia e Controle se mostrou negativo em relacdo ao Desempenho.

Modelo Estrutural 2 para a Empresa do Segmento de T1 no Brasil e outras empresas:

Figura 8 - Modelo estrutural 2 — Empresa do Segmento de TI no Brasil

B= 0,07 Autonomia
Estilo Apoiador da feam=mT R%=38,7%
Autonomia . |
- | B=0,15
[ )
e B
7 ", - -‘.O_J?D
Equilibrio em 4 s o
q . S B=-028 Desempenho
Autonomia e Controle —
. 002 R?=30,4%
o, B=M
v e

8y el B
=0 %05

GoF =45,8% Auto Eficicia Motivagdo
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Figura 9 - Modelo estrutural 2 — Outras Empresas

& = 0,02 Autonomia
Estilo Apoiador da emmm==T R*=20,2%
Autonomia ! B=006
By }
,’Q}, i ,3 =g
o R -0
Equilibrio em - B=0,19 Desempenho
Autonomia e Controle o i 2
o 0A5 R2=38,0%
o =02
# ¥ -
5y .
Py 3‘?009
GoF =40,4% Auto Eficdcia Motivagio

Nota. Fonte: Elaborada pela autora com dados da pesquisa (2018).

Nesta analise foi possivel identificar um aumento de 21% no GoF para as Empresas do
Segmento de Tl e as relagdes negativas entre o Estilo apoiador da Autonomia e a Autonomia
e o Equilibrio entre Autonomia e Controle para 0 Desempenho. Em se tratando da analise
para as Outras empresas houve um aumento de 11% no GoF e manteve-se a confirmagéo
das hipoteses de que o Equilibrio entre Autonomia e Controle influencia positivamente a

Autonomia, bem como, a Autoeficacia influencia o Desempenho.



