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RESUMO

As organizacgdes buscam continuamente formas de melhorar o desempenho de seus processos
para maximizar resultados. Disponibilidade e diversidade caracterizam os estudos sobre
fatores que levam as organizagdes ao melhor desempenho, constructo de definicdo complexa,
multidisciplinar e multidimensional. Esta dissertacdo se prop0s a estudar a aplicagdo da
autonomia como fator capaz de influenciar o desempenho e o resultado, tendo como
pressuposto bésico a capacidade da autonomia de provocar outros comportamentos que
levariam a um melhor desempenho nas organizacdes. Apesar da diversidade de constructos
associados a autonomia, foram selecionados os quatro mais citados na literatura: a motivagao,
o comprometimento, o individualismo e a autoeficicia. Para entender de que forma se
processa a autonomia nas organizagdes, foram elencadas como variaveis antecedentes da
autonomia: a existéncia de um ambiente organizacional em que a autonomia € o controle
convivem de forma harmodnica e o estilo apoiador da autonomia do gestor. O modelo
hipotético posiciona a autonomia e o desempenho como variaveis centrais, que se relacionam
as demais variaveis de forma dependente ou independente. A pesquisa foi realizada através de
estudo de campo, em corte temporal instantaneo e aplicada em empresas do segmento
industrial e de servigcos na regido metropolitana de Belo Horizonte. Foram pesquisados
profissionais de areas diversas que ocupam ou nao cargos de gestores, sem restri¢ao ao nivel
de escolaridade. Com abordagem quantitativa e natureza descritiva, para coleta de dados foi
adotado questiondrio impresso com 70 itens, divididos em 10 constructos. Foi utilizada a
escala likert adaptada (1-10), em que quanto mais proximo de 10, mais os individuos
concordavam com o item avaliado. O questionario foi aplicado presencialmente, preservando-
se a identificacdo dos respondentes e das organizacdes. Os resultados confirmaram as
hipoéteses de que o ambiente da organizacao caracterizado pelo equilibrio entre autonomia e
controle e o estilo apoiador da autonomia do gestor sdo condigdes necessarias para que as
pessoas vivenciem a autonomia. Tais conclusdes sinalizam as organizagdes que adotar a
autonomia como fator impulsionador do desempenho vai além das politicas internas e dos
regulamentos, exigindo atencao as questdes do ambiente interno da organizacao. Com relagao
as hipoteses relacionadas aos fatores afetados pela autonomia, ndo se confirmou a relagdo que
a autonomia aumenta o individualismo, e com relacdo ao desempenho, ndo se confirmou a
relagdo que o comprometimento melhora o desempenho. O primeiro caso foi explicado
através do comportamento definido como autonomia reflexiva, em que o individuo, apesar de
auténomo, busca refletir e considerar a opinido de terceiros em sua decisdo. O segundo caso
pode ser explicado pelo contexto da economia brasileira em que as empresas pesquisadas
estdo reduzindo sua atividade econdémica e demitindo pessoas. Pondera-se que, nesse
ambiente, a intencdo das pessoas em permanecer na organizacdo, comportamento
caracteristico do comprometimento, assume novos contornos, uma vez que ndo depende mais
das pessoas sua permanéncia na organizacao. O modelo hipotético apresenta boa qualidade e
validade dos resultados apresentados, demonstrando que a autonomia pode ser uma
ferramenta importante para as organizacdes que, devidamente aplicada, pode afetar
significativamente os processos internos das organizagdes e melhorar o desempenho.

Palavras-chave: Autonomia. Motivagdo. Comprometimento. Autoeficacia. Desempenho.



ABSTRACT

Organizations have continuously pursuit best performance to improve their results. Several
researches regarding performance improvement are available since performance is complex,
multidisciplinary and multidimensional construct. This project proposed to investigate
autonomy as a factor that can influence performance and results. Basic principle was related
to idea that autonomy can promote other behavior that can affect positively organization
performance. Despite several constructs associated to autonomy, this project selected the top
four constructs listed by relevant researchers: motivation, commitment, individualism and
self-efficacy. To better understand how autonomy can be processed inside organizations, it
was selected two other constructs as autonomy antecedents: organization of balancing
between autonomy and control and autonomy supportive stile of managers. In hypothetic
model, autonomy and performance were positioned as main variables, with dependent or
independent relationship with another eight variables. This research is field survey,
longitudinal study and was performed in industries and services organizations located in Belo
Horizonte metropolitan region. Respondents were professionals of several business areas with
no restriction to their position and graduation level. With quantitative and descriptive
approach, data was collect through paper questionnaire with 70 statements classified in 10
constructs. It was adopted likert scale (1-10) where score close to 10 means the respondent
agreed to the statement. Data was collected by direct contact to respondents with no
identification to person in charge and respective organizations. Survey results confirmed the
hypothesis that environment of balancing between autonomy and control and autonomy
supportive style of manager are essential to provide autonomy condition. Those conclusions
indicated that promote autonomy inside organization not only refers to company policy or
internal procedures, but necessary conditions regarding organization environment are
required. Related to hypothesis related to constructs affected by autonomy, it was not
confirmed that autonomy affect individualism, and related to performance, it was not
confirmed that commitment affect performance. The first case was explained through
behavior defined as reflexive autonomy, when the person, even under autonomy status,
consider and effect about opinion of the third parties. About second case, the result was
explained through current economy recession once companies are firing people. In this sense,
it was considered that commitment, defined as intention to keep in the organization, is
strongly affected by the condition of firing workers. The hypothetic model demonstrated good
quality and validity of findings, showing that autonomy can be a key tool to organizations and
if appropriately applied can affect significantly their internal processes and promote
performance improve.

Keywords: Autonomy. Motivation. Commitment. Self-efficacy. Performance.
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LISTA DE TERMOS E SIGLAS

O primeiro quartil ¢ uma medida de posicao que representa que
pelo menos 25% das respostas sdo menores que ele.

O segundo quartil, também conhecido como mediana, ¢ uma
medida de posicdo que representa que pelo menos 50% das
respostas sdo menores que ele.

O terceiro quartil ¢ uma medida de posicdo que representa que
pelo menos 75% das respostas sdo menores que ele.

Indicador que representa a propor¢ao da variancia total da escala
que ¢ atribuida ao verdadeiro escore do constructo latente que esta
sendo mensurado.

Indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o
constructo latente e seus indicadores.

E a medida do grau em que um conjunto de itens de um constructo
¢ internamente consistente em suas mensuragdes. O CC deve ser
maior que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do
constructo; em pesquisas exploratorias, valores acima de 0,60
também sdo aceitos.

Correlagdo entre as varidveis originais e os fatores (varidveis
latentes).

Quantia total de varidncia que uma varidvel medida tem em
comum com 0s constructos sobre os quais ele tem carga fatorial.

E uma das principais medidas de dispersio dos dados. Pode ser
definida como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa
o quanto os dados se afastam da média.

Uma suposicdo inerente e exigéncia essencial para a criagcdo de
uma escala multipla € que os itens sejam unidimensionais,
significando que eles estdo fortemente associados um com o outro
e representam um unico conceito.

O erro padrao ¢ uma medida da precisao da média amostral. O erro
padrao ¢ obtido dividindo o desvio padrao pela raiz quadrada do
tamanho da amostra.

Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

E um intervalo estimado para um parametro estatistico. Em vez de
estimar o parametro por um unico valor, ¢ dado um intervalo de
estimativas provaveis. Um intervalo de 95% de confianga garante
que o parametro pontual estimado com 95% de confianga estara
dentro do intervalo estimado em outras amostras da mesma
populagao.

E o coeficiente que ira ponderar a importancia de cada pergunta na
formacao do indicador para representar o constructo.

E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste
de hipdteses. Formalmente, o p-valor ¢ definido como a
probabilidade de se obter uma estatistica de teste igual ou mais
extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como
verdadeira a hipotese nula. Como geralmente define-se o nivel de



R2

Variancia
compartilhada
Validagao
convergente
Validagao
discriminante

significancia em 5%, uma p-valor menor que 0,05, gera evidéncias
para rejeicao da hipotese nula do teste.
Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

Evidencia o quanto um constructo consegue explicar da
variabilidade do outro.

Avaliagdo do grau em que as medidas do mesmo conceito estao
correlacionadas.

Avaliagdo do grau em que um constructo ¢ verdadeiramente
diferente dos demais.
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1 INTRODUCAO

Estudos demonstram a relagdo positiva entre a autonomia e o desempenho dos individuos nas
organizagoes, assumindo que os efeitos benéficos da aplicagao da autonomia, particularmente
sobre a motivagao das pessoas, afetam positivamente o seu desempenho. Essa associagao se
fundamenta na ideia de que a autonomia ¢ um fator motivador do individuo que afeta
positivamente seu comportamento e suas atitudes, levando-o, assim, a executar seu trabalho

de forma efetiva.

Esta associagdo entre o efeito benéfico da autonomia sobre o desempenho dos individuos por
meio do fenomeno da motivagdo foi registrada nos estudos sobre concepcdes do trabalho
(design of work) elaborados por Hackman e Oldham (1976), ao estabelecerem a autonomia
como uma das cinco dimensdes centrais do trabalho que atuam como fator motivador do

individuo.

Do ponto de vista pratico, a importancia deste estudo consiste na explicagdo de que a forma
de conceber o trabalho, tornando-o enriquecido, interessante e significativo, € uma estratégia
para motivar os empregados, aumentar sua satisfagdao no trabalho, aprimorar seu desempenho,
sua produtividade e qualidade, reduzir aspectos negativos como o absenteismo e turnover.
Melhor entendimento acerca da associagdo entre autonomia, motivagdo ¢ desempenho ¢
propiciado  através do  desdobramento das relagdes autonomia/motivacdo e

motivacao/desempenho.

Um dos marcos tedricos relevantes sobre a associagcdo entre autonomia e motivagdo foi
estabelecido nos estudos de Schwartz (1992), ao conduzir pesquisa empirica para
identificacdo de valores universais dos individuos e sua relagdo com o comportamento

humano. Schwartz (1992) explica que valores sdo conceitos ou crengas, relacionam-se a
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comportamentos, ndo sdo especificos para certas situagoes, tém hierarquia de importancia
para os individuos e expressam algum tipo de meta ou interesse motivacional. Estabelece
como um dos dez tipos de valores basicos do ser humano a autodeterminagao (self-direction),

valor associado a necessidade de autonomia e independéncia dos individuos.

Complementando os estudos de Schwartz (1992), Tamayo e Paschoal (2003) explicam que
valores ndo correspondem somente as necessidades dos individuos, mas representam alvos
que a pessoa quer atingir na vida, portanto, tém fortes aspectos motivacionais, o que

transforma as necessidades em metas ¢ intencao de fazer.

A associagdo entre autonomia e motivacdo foi mais explicitamente estabelecida através dos
estudos de Richard M. Ryan e Edward L. Deci em 1981, quando estabeleceram os
pressupostos da teoria da autodeterminacdo (SDT — self-determination theory). Através da
SDT, Deci e Ryan (2000) estabeleceram a existéncia de trés necessidades psicoldgicas dos
individuos: autonomia, competéncia pessoal e vinculo social que, uma vez atendidas, o
individuo estaria propenso a estar mais intrinsecamente motivado e a internalizar metas e
objetivos externos. Com base nos pressupostos da SDT, a necessidade de autonomia
representa a necessidade universal das pessoas em ser o agente causal, de experimentar sua
escolha pessoal e agir de acordo com seus valores e interesses dentro um elevado grau de

reflexdo (DECI; VANTEENKISTE, 2004).

Quanto a relag@o entre motivacdo e desempenho, de acordo com Tamayo e Paschoal (2003),
verifica-se certa “associacdo espontanea” desses constructos entre leigos e pesquisadores,
fundamentando-se na ideia de que a motivagdo provoca comportamentos guiados por metas,
mobilizando o individuo para um esfor¢o de atingir determinado objetivo. Certo ¢ que, do
ponto de vista das organizacdes, tem-se como uma das questdes centrais quais sdo as
condicdes ideais para se construir um ambiente que propicie a motivagdo dos seus

empregados.
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Neste cenario, surgem as diversas teorias que buscam explicar o fendmeno da motivacao no
trabalho, as quais foram classificadas por Grant e Shin (2011) em dois grupos distintos:
teorias endogenas, cujo foco central se baseia na motivacdo como um fendmeno psicologico
que se processa dentro da mente do individuo, e teorias exdgenas, cujo foco central se baseia

na motivagao como efeito de contextos e influéncias externas que podem ser alteradas.

Independentemente desta discussdo teorica, do ponto de vista do desempenho dos individuos,
a motivagdo ¢ um fator diferencial e ferramenta essencial para as organizagdes, pois, mesmo
que um funciondrio tenha todas as habilidades para o bom desempenho da tarefa, ndo ha
garantia de que o fara de forma produtiva (FRAGA, 2011). O extremo interesse na literatura
sobre os estudos da relagdo entre motivagao e produtividade individual e organizacional se
explica pelo fato do desempenho ser uma das demandas centrais das organizagdes, bem como
a qualidade, o cumprimento de regras e o atendimento de prazos (TAMAYO; PASCHOAL,

2003).

A busca de mais informagdes sobre o tema identifica que estudos tedricos e pesquisas
empiricas mais recentes revelam que a associacdo entre autonomia e desempenho estd
também relacionada a mecanismos distintos da motivagao, tais como satisfagdao no trabalho,
aprendizagem  organizacional,  autoeficicia, justica  distributiva, identificacdo,
comprometimento e baixa intencdo de sair da organiza¢do ou furnover (CHILD, 2012;
GALLETTA; PORTOGHESE; BATTISTELLI, 2011; GELLATLY; IRVING, 2001; HAAR;
SPELL, 2009; JUNGERT, 2012; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SARAGIH, 2011,

SPECTOR, 1986).

Provoca inquietacdo e suscita ainda maior interesse quando se verifica a existéncia de outros
estudos que relacionam a aplicacdo da autonomia a fatores negativos para o desempenho dos
individuos, tais como predomindncia de um comportamento individualista, perda de

concentracdo do individuo pela dupla responsabilidade em executar a tarefa e decidir ao
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mesmo tempo (distragdo cognitiva), sobrecarga de trabalho, menor desempenho devido a falta
de habilidades do trabalhador ao assumir tal responsabilidade, criagdo de conflitos internos
entre aplicar a autonomia ou controlar os processos (HUESTEGGE; KOCH, 2009;
KOESTNER; LOSIER, 1991; LANGFRED, 2000; LANGFRED, 2008; LANGFRED;
MOYE, 2004; RUBINSTEIN; MEYER; EVANS, 2001; SPECTOR, 1986; WIELENGA-

MEIJER et al., 2011).

Os trabalhos de Senge (1990) e Child (2012) ja apontavam a existéncia de conflitos nas
organizagdes relacionados a autonomia com foco na definicdo de processos quanto a
descentralizacdo do poder e delegacao de autoridade. Senge (1990) admite que as questdes de
aplicacdo da autonomia representam um desafio as organizagdes, quer seja pelo conflito nas
liderangas em abrir mao do controle e delegar autoridade aos subordinados, quer pela forma
de operacionalizar o controle nas areas. Converge com tais afirmagdes o posicionamento de
Child (2012) sobre o dificil relacionamento entre autonomia e controle e da existéncia de uma

tensdo inerente entre lideranga e autonomia.

A discussdo entre conceder ou ndo autonomia aos individuos dentro das organizagdes ndo ¢
uma questdo nova, porém seu uso de forma estruturada e ampla ¢ um fendmeno mais recente

(LANGFRED; MOYE, 2004).

Considerando que as questdes ambiguas levantadas sobre os efeitos da autonomia no
desempenho e sua aplicacdo serem uma questdo gerenciavel dentro das organizagdes, isto &,
poderem ser administradas por meio de politicas, regras, fluxos de processos e estruturas
organizacionais, emerge-se a indagagdo sobre a forma de aplicagdo da autonomia de modo

eficiente e com foco na melhoria dos resultados da organizagao.
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1.1  Problema de pesquisa

A busca pelo melhor desempenho ¢ uma das questdes centrais das organizagdes como meio
de assegurar seus resultados e sua sobrevivéncia no mercado. Desenvolvimento de novos
produtos, novas formas de relacionamento com clientes, redug¢des drésticas de custos,
aliancas, aquisigoes, fusdes e incorporacdes sdo exemplos de estratégias adotadas, entretanto,
os esforcos para a melhoria em eficiéncia, produtividade e desempenho sdo parte de uma

agenda permanente nas organizagoes.

Do ponto de vista dos processos internos, a aplicagdo da autonomia como uma das
ferramentas para melhorar o desempenho das pessoas por meio do mecanismo da motivagao
tem sido uma das estratégias geralmente aceitas pela literatura (LANGFRED; MOYE, 2004).
Entretanto, h4 indicagdes de que a aplicacio da autonomia se distancia das questdes
puramente motivacionais, na medida em que as organizagdes, na busca da eficiéncia, rapidez
na solugdo de problemas e flexibilidade para enfrentar o ambiente de mudancas, langam mao
da autonomia como um instrumento para assegurar agilidade, corte de custos e rapidez nas

respostas ao mercado (SENGE, 1990).

Um estudo publicado por The Economist Inteligence Unit (2009), baseado em pesquisa com
277 executivos de empresas de varias partes do mundo das areas de negocios, educacao e
servicos publicos sobre as politicas adotadas em empresas entre 2004 e 2009, ja retratava esta

tendéncia entre autonomia e controle, conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Pesquisa sobre a relagdo entre autonomia e controle em empresas globais
A organizagdo tem reforcado o | A organizagdo tem concedido | A organizagdo tem buscado o
controle centralizado pela matriz, | maior nivel de autonomia de | equilibrio entre a autonomia e o
para ser mais eficiente, cortar | tomada de decisdo para as areas | controle.
custos e ser mais eficiente. de operagdo.

68% 57% 42%
Fonte: Adaptado de The Economist Inteligence Unit, 2009, p. 4.

Nesse contexto, ¢ necessario destacar a relevancia dos estudos tedricos desenvolvidos por
Langfred e Moye (2004) que associam efeitos positivos e negativos da autonomia sobre o
desempenho em determinadas circunstancias. Os autores estabelecem a associagdo entre
autonomia e desempenho por meio de trés diferentes mecanismos causais: o motivacional
(efeito da autonomia sobre o desempenho por meio da motivagdo das pessoas), o
informacional (efeito da autonomia sobre o desempenho em razdo do tipo de informagdo e
tomada de decisdo) e o estrutural (efeito da autonomia sobre o desempenho em razdo da
caracteristica da tarefa ou do contexto da organizacdo). Langfred ¢ Moye (2004) concluem
sobre a falta de conhecimento dos fendmenos decorrentes dessa associagdo, bem como da

oportunidade de se realizar pesquisas complementares sobre o tema.

Reconhecida a existéncia dessa problematica, a relevancia e abrangéncia do tema para as
organizagdes, recorre-se a literatura quanto a sua distingdo em ser um problema pratico ou de
pesquisa. Booth, Colomb e Williams (2008) afirmam que distinguir um problema pratico de
um problema de pesquisa ¢ um fator decisivo e caracterizam como problema pratico aquele
que se origina da realidade e cuja solugdo requer a mudanca de algo, isto €, deve-se fazer
alguma coisa, e, como problema de pesquisa, aquele que se origina “a partir de um
conhecimento incompleto ou uma compreensdo falha” (BOOTH; COLOMB; WILLIAMS,
2008, p. 66-67) e cuja solucdo requer aprender mais sobre o assunto ou entendé-lo melhor.
Sobre a relagdo entre eles, afirmam que antes de resolver um problema pratico, sdo

necessarias a propositura e a solugdo de um problema de pesquisa.
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Reconhecer a incerteza sobre as formas mais eficazes de aplicar a autonomia nas organizagoes
como um problema concreto e de ordem pratica, cujo conhecimento do processo e impacto
nas organizagdes requer entender e aprender seus fendmenos associados, aponta para a sua

caracterizacdo como um problema de pesquisa.

Com base nessas ponderagdes ¢ nas questdes anteriormente levantadas, assumindo que a
autonomia ¢ um fator que desencadeia outros comportamentos dentro das organizagdes que
podem afetar positiva ou negativamente o desempenho das pessoas e o resultado das
organizagoes, propoe-se, através de pesquisa de campo, a busca de respostas para o seguinte
problema de pesquisa:

e Qual ¢ a influéncia da autonomia organizacional no desempenho dos individuos e nos

resultados das organizagdes?

1.2 Objetivo geral

Este projeto tem como objetivo geral investigar a influéncia da autonomia organizacional
sobre o desempenho das pessoas e o resultado das organizagdes na perspectiva destes
profissionais, desenvolvendo e validando um modelo tedrico que explique tais influéncias e

associagdes.
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1.3  Objetivos especificos

Para se atingir o objetivo geral desta pesquisa, propde-se o desdobramento do mesmo em

objetivos especificos estabelecidos a seguir:

a) confirmar os efeitos positivos da autonomia sobre a motivagdo, o comprometimento e
a percepcao de autoeficacia dos individuos;

b) identificar se ha relacdo entre a autonomia com o comportamento individualista das
pessoas;

c¢) identificar se a percep¢ao de autonomia dos individuos estd relacionada ao estilo
apoiador da autonomia do gestor e a um ambiente de trabalho em que nao se verifica
um conflito entre autonomia e controle, isto ¢, em que se predomina um equilibrio
entre esses constructos dentro da organizagao;

d) identificar formas ou modelos eficientes de aplicar a autonomia nas organizagoes, de

modo a produzir beneficios e vantagens, convergindo esfor¢o, criatividade e energia das

pessoas para as necessidades da empresa.

14 Justificativas

O tema deste projeto emergiu inicialmente de estudos sobre o fendmeno da motivacao nas
organizagoes, seu efeito sobre o desempenho das pessoas e a identificacdao da forte associagao
entre a autonomia ¢ a motivacao dos individuos. Entretanto, as questdes que nortearam os

rumos desta pesquisa foram realmente levantadas ao se deparar com temas polémicos na
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literatura acerca da aplicacdo da autonomia nas organizagdes, retratando suas influéncias

positiva e negativa no desempenho das pessoas.

Booth, Colomb e Williams (2008) explicam que a percepgao da relevancia de um tema e a
importancia da pesquisa requerem, além do entendimento do ponto principal do trabalho,
saber como se chegou até ele e se a pesquisa e respectivas conclusdes poderao, de alguma
forma, ajudar as organizagdes a entenderem seus proprios problemas. Afirmam também que
um bom projeto de pesquisa ndo deve ser conduzido por uma mera curiosidade € que o ponto
de partida de uma boa pesquisa “ndo ¢ que vocé ndo sabe ou entende, mas sente que deve

conhecer ou entender” (BOOTH; COLOMB; WILLIAMS, 2008, p. 51).
Tendo em vista tais argumentagdes, considera-se que:

a) o desempenho das pessoas ¢ uma das demandas centrais das organizagdes e que a
missdo de seus administradores e gestores ¢ usar eficazmente as ferramentas de
gestdo disponiveis para mobilizar e canalizar a energia das pessoas para as suas
necessidades;

b) a aplicacdo da autonomia de forma eficiente e equilibrada ¢ uma das ferramentas de
gestao que possibilita atingir tais resultados;

c) as empresas tém aplicado a autonomia em seus processos nao apenas como
ferramenta motivacional, mas como meio de reduzir custos e dar agilidade nas
respostas ao mercado pela rapida tomada de decisao;

d) a autonomia nas organizacdes ¢ associada a fatores positivos ao desempenho dos
individuos, tais como a motivacdo € o comprometimento, mas que nao pode ser vista
como uma panaceia aos problemas da organizagao;

e) a aplicacdo da autonomia nas organizacdes pode estar associada também a fatores
negativos ao desempenho, tais como o individualismo e a criagdo de conflito na
organizagdo em razdo do dilema da autonomia e do controle;

f) a aplicacdao da autonomia como fator impulsionador do desempenho das pessoas deve
considerar certas circunstancias em que ¢ esperado seu resultado positivo;

g) o tema, apesar da relevancia para as organizacdes e a atualidade, ainda ¢ pouco

explorado nas literaturas nacional e internacional.
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Do ponto de vista gerencial, entender a forma como esses constructos se relacionam da
subsidios aos gestores quando da tomada de decisdo sobre a concepcao do trabalho e desenho
de processos internos em que a autonomia organizacional for um dos fatores a serem

considerados.

Do ponto de vista académico, a realizacdo desta pesquisa representa a busca de respostas a
essas inquietacdes tedricas € um avango na construcao de um modelo teérico que explique as
associacdes entre a autonomia organizacional e o desempenho, dando sua contribuicdo a
comunidade académica, por aprofundar-se no conhecimento empirico deste mecanismo em

que se verificam poucos estudos e literatura no Brasil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Autonomia

O conceito de autonomia, palavra que vem do grego e significa “autogoverno ou governar-se

a si proprio”, tem sido construida em diferentes contextos da sociedade ao longo da historia.

Na literatura académica, a autonomia aparece vinculada a ideia da ampliagdo da participagdo
social, descentralizacdo e desconcentragdo de poder (MARTINS, 2002, p. 224). A etimologia
da palavra autonomia € “o poder de dar a si a propria lei”, mas que tal poder ndo ¢ absoluto ou
ilimitado. Por ser uma condicdo, a autonomia se manifesta no mundo e na consciéncia das
pessoas, € sua construcdo envolve dois aspectos: o poder de estabelecer a propria lei
(liberdade de conceber, fantasiar, imaginar e decidir) e o poder ou a capacidade de fazer. Por
ndo ser absoluta, mas limitada a condicionamentos, a autonomia nao pode ser entendida como

sinonimo de autossuficiéncia (ZATTI, 2007).

Moura (1999), em estudos sobre o conceito de autonomia nos processos educacionais, afirma
que a concepcdo de autonomia como independéncia, isolamento e auséncia total de
dependéncia dos outros ndo representa o seu verdadeiro significado. Argumenta que o ser
humano nao ¢ um ser isolado, que a inter-relacdo com outras pessoas ¢ importante para que o
individuo assuma o controle de sua aprendizagem e conclui que ser autbnomo ndo significa

ser dependente ou independente, mas ser interdependente (GARRISON, 1992).

Sob a perspectiva das organizagdes, o significado da palavra autonomia assume outros

contornos. Hackman e Oldham (1976), por exemplo, assumem a autonomia como o grau de
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liberdade, independéncia e discri¢ao que ¢ dado ao individuo no planejamento e na execugao
do trabalho. Do ponto de vista da teoria da autodeterminagao (SDT) proposta por Deci e Ryan
(2000), a autonomia ¢ caracterizada por uma necessidade basica dos individuos em ser o
agente causal, experimentar a escolha, agir de acordo com seus interesses, valores e alto grau
de reflexdo. Ainda segundo a SDT, o individuo, ao vivenciar a autonomia, mesmo que a agao

seja influenciada por terceiros, tem a percep¢ao de sua iniciativa e do valor dessas influéncias

(DECI; VANSTEENKISTE, 2004; RYAN; DECI, 2006).

Alguns autores abordam a autonomia como uma ac¢do da organizacdo, expressa sob a
denominacdo de empoderamento (enpowerment), delegacao de poder ou descentralizagdo,

sendo este mais um tema de debate entre os pesquisadores.

Hampton (1990), por exemplo, define a delegacdo como o processo pelo qual os gestores
atribuem tarefas aos seus subordinados e explica que a delegacao deve ter como diretrizes a
abrangéncia, a clareza e a suficiéncia. A abrangéncia relaciona-se a definicado de quais as
tarefas pelas quais os subordinados sdo responsaveis, a clareza representa a comunicagao clara
da autoridade que o subordinado possui para agir sem reportar ao seu superior ¢ a suficiéncia
como o provimento aos subordinados de autoridade suficiente para executar as tarefas para as
quais foram delegadas. Conclui-se que a transferéncia de autoridade do gestor para o
subordinado com a finalidade da execu¢do das tarefas ndo inclui a transferéncia da

responsabilidade, pois o gestor ndo pode se eximir desta, mesmo por questdes legais.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) também abordam a questdo da autonomia pela
concessao de poder e a define como o processo pelo qual os gerentes ddo suporte aos outros
na aquisi¢do e uso do poder para tomar decisdes que podem afetar aos outros e a si mesmo.
Concluem que a decisdo de concessdo de poder deve ser analisada sob a perspectiva da
mudanca da organizacdo no que tange as recompensas, da legitimacdo da autoridade e

possivel ameaga que isso representa para a média geréncia.
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Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), a questdo da autonomia ¢ tratada como o processo
de descentralizagdo do processo decisorio das organizagdes para os escaldoes mais baixos com

objetivo de torna-las mais flexiveis e de prontiddo para respostas.

DuBrin (2003) trata a questdao do empoderamento das pessoas como uma estratégia das
empresas para aumentar a produtividade, a qualidade e a satisfagdo dos empregados. Explica
que a distribui¢cdo e o compartilhamento do poder fazem os subordinados experimentarem um
sentido de maior autoeficacia e de propriedade do trabalho, tomando iniciativa para resolver
problemas e se esforgarem para alcancar os objetivos. Entretanto, pondera que se os
empregados que forem empoderados nao forem competentes ou nao estiverem interessados

em assumir as novas responsabilidades, o processo de delegagao nao serd bem-sucedido.

Do ponto de vista dos individuos, ha estudos que abordam a questdo da autonomia como uma
condi¢do ou estado percebido pelas pessoas. McShane e Glinow (2013) adotam a expressao
“sensagao de autonomia” e afirmam que a autonomia ¢ um conceito psicoldgico representado
por quatro dimensdes: a autodeterminagdo, como uma sensac¢do de liberdade e independéncia
e poder de decisdo sobre suas atividades; o significado, como uma percepcao de que seu
trabalho ¢ importante; a competéncia, como a confianga de que tém capacidade para realizar
seu trabalho e assumir novos desafios; e o impacto do papel do individuo na empresa, como a

percepgao de que sdo importantes para a empresa e suas agdes influenciam seu sucesso.

Afirmam que a auséncia de alguma dessas quatro dimensdes enfraquece a sensagdo de
autonomia do individuo, mas que tal sensacdo ¢ fortemente afetada por questdes externas ao
mesmo, tais como a forma de organizar o trabalho, levantando-se, assim, o conceito de
ambiente apoiador a autonomia. Caracterizam este tipo de ambiente tanto pela organizagdo do
trabalho com menor controle hierarquico, tarefas significantes e feedback de desempenho,

quanto aos fatores contextuais, tais como a maior acessibilidade as informagdes e aos



26
recursos, cultura empresarial voltada para aprendizagem com maior tolerancia a erros,

liderangas que confiam nos subordinados e que sdo capazes de assumir riscos.

Pesquisas empiricas sobre os efeitos de um ambiente apoiador da autonomia o caracterizam
como aquele em que a informacdo ¢ disponibilizada e ndo manipulada, em que ha
oportunidades de escolha pelos individuos, com menor nivel de controle sobre as pessoas e
processos que incentivam a pesquisa e exploracao (GILBERT; SUTHERLAND, 2013; LIU;

ZHANG; XIONG, 2010).

Por ser a autonomia um estado percebido pelos individuos, torna-se relevante para as
organizagdes considerar e entender as condi¢des e os fatores externos que produzem,

reforgam ou reduzem esta percepgao.

2.2 Autonomia e motivacio

A motivacdo organizacional tem sido objeto de estudos por muitos pesquisadores ao longo do
tempo e teorias tém sido elaboradas na tentativa de buscar sua definicdo e explicar seu

fendmeno.

No campo da Psicologia, estudos de Todorov e Moreira (2005) sobre conceitos de motivacao
na literatura confirmam as diferentes abordagens e a existéncia de contradicdes. Sob este
ponto de vista, afirmam que a variedade de conceitos aponta exatamente para a falta de
conhecimento sobre o tema. Concluem que tdo importante quanto definir e buscar
significados € entender os processos de interagdo que se relacionam com a motivacao tais

como a relacao entre o comportamento dos individuos e as mudangas no ambiente.
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Do ponto de vista das organizagdes, além dos estudos sobre definicdes da motivacao e das
teorias que buscam explicar de que maneira ela se processa no individuo, a necessidade de
entender o fenomeno de modo a identificar formas de aumentar a motivacao das pessoas ¢ o

fator que realmente impulsiona as pesquisas sobre o tema (FRAGA, 2011).

Trabalhos de Abraham Maslow publicados em 1943 e ampliados em 1954 relacionam a
motivacao a existéncia de um proposito (finalidade ou objetivo) que incomoda o individuo até
que seja atingido. A necessidade de se atingir tal proposito mobiliza a pessoa e, uma vez
satisfeita, possibilita o aparecimento de uma nova necessidade. Os desejos de satisfazer tais

necessidades sdo dinamicos € permanentes, variando-se os objetivos.

Ao buscar a identificagdo e a classificacdo dos tipos de desejos do individuo, Maslow
introduziu o conceito da hierarquia das necessidades bésicas, nucleo central de sua teoria,
assim estabelecidas (SAMPAIO, 2009):

a) fisiologica: necessidades basicas do corpo;

b) seguranca: necessidade de prote¢do contra danos fisicos e emocionais;

¢) social: necessidade de afei¢do, aceitagdo ¢ amizade;

d) estima: necessidade de respeito proprio, realizagcdo, autonomia, reconhecimento,

status e atenc¢ao;

e) autorrealizacdo: necessidade de crescimento e desenvolvimento.

Teorias contemporaneas, porém, buscam explicar o fendmeno da motivacao por meio de sua

relagdo com outros constructos de forma a explicar como se processa dentro dos individuos.

Neste contexto, ¢ relevante citar os estudos de Grant e Shin (2011) sobre as premissas €
controvérsias das cinco teorias centrais sobre a motivacao. Nessas teorias centrais, temas
como a percep¢ao das pessoas acerca da equidade entre recompensa e esforco, utilidade e

importancia da tarefa e recompensa a ser alcancada, fixacdo de metas desafiadoras e a forma
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de estruturagdo do trabalho sdo relacionados como fatores que influenciam positiva ou

negativamente a motivagao dos individuos.

Uma das questdes fundamentais sobre a motivacao refere-se a discussdo sobre sua origem
estar relacionada a aspectos internos ou externos do individuo, isto ¢, se a motivagao ¢ um
fenomeno psicoldgico que se processa dentro da mente dos individuos ou se origina de
contextos externos que podem ser alterados. Nesse sentido, Grant ¢ Shin (2011) propdem a

classificacdo dessas teorias centrais em dois grupos distintos: enddgenas e exogenas.

Caracterizam como teorias endogenas aquelas cujo foco central se baseia na motivagao como
um fendmeno psicologico que se processa dentro da mente do individuo, destacando-se a
teoria da expectativa (expectation theory) de Victor Vroom e a teoria da equidade (equity

theory) de J. Stacy Adams.

Como exogenas, consideram as teorias cujo foco central se baseia na motivagdo como efeito
de contextos e influéncias externas que podem ser alteradas, destacando-se a teoria da fixagdo
de objetivos (goal setting theory) de Edwin A. Locke e Gary Latham publicada em 1990 ¢ a
teoria do enriquecimento do trabalho (job design theory) de Richard Hackman e Greg

Oldham, publicada em 1976 e 1980.

Grant e Shin (2011) também estabelecem uma terceira categoria que denomina como hibrida,
a qual contempla aspectos das teorias enddgenas e exdgenas, citando-se como referéncia a

teoria da autodeterminacdo (SDT) de Edward Deci e Richard Ryan.

A associagdo entre autonomia ¢ motivagao nao ¢ condicdo recente, tendo sido retratada em
diversos estudos ao longo do tempo. Schwartz (1992), ao conduzir estudos sobre os valores
universais dos individuos e sua relagdo com o comportamento humano, estabeleceu o
autodirecionamento (self-direction) como um dos dez valores basicos do ser humano,

relacionando-se a esse valor a necessidade de autonomia e independéncia. Com base nesta
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teoria, a descri¢do do valor ¢ tdo importante quanto o tipo de meta ou aspecto motivacional
que ele expressa, sendo o autodirecionamento um valor relacionado as metas de

independéncia de pensamento e agao, escolha, criagao e exploracao.

A associacdo entre os constructos autonomia e motivagdo foi também registrada nos estudos
de Hackman e Oldham em 1976 e de Richard M. Ryan e Edward L. Deci em 1981. Hackman
e Oldham (1976), ao definirem o modelo de caracteristicas do trabalho (the job
characteristics model) estabeleceram que, na concep¢do do trabalho, os gestores devem
observar cinco dimensdes centrais: a variedade das habilidades requeridas, a identidade e a
significancia da tarefa, a autonomia e o feedback. Explicam que essas dimensdes incentivam
trés estados psicoldgicos (vivenciar a significancia do trabalho, a responsabilidade e o
reconhecimento pelos resultados) que, por sua vez, afetam o desempenho e o resultado no
campo pessoal e do trabalho.

Como observado por Sisodia e Das (2013), a formulacdo matematica de Hackman e Oldham,
representada na Figura 1, reconhece que essas cinco varidveis nao tém a mesma significancia
na motivagdo dos individuos, € que a autonomia e o feedback sao as que t€ém maior peso

dentre as cinco identificadas.

Score da Variedade Identidade Significancia
Motivagdo = | dehabilidades + coma + da X Autonomia X Feedback
Potencial (MPS) requeridas tarefa tarefa

3

Figura 1 — Formulagdo matematica de Hackman e Oldham (1976)
Fonte: HACKMAN; OLDHAM, 1976, p. 258.

A associacdo entre autonomia e motivagdo ¢ também abordada nos estudos tedricos de
Tamayo e Paschoal (2003) sobre a relagdo entre motivagdo no trabalho, valores e metas dos
trabalhadores. Concluiram que a autonomia ¢ uma das formas de motivar e valorizar o
trabalhador e que, além de oferecer uma perspectiva desafiadora, possibilita sua satisfagdo no

trabalho.
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Deci e Ryan (2000), ao estabelecerem os pressupostos da teoria da autodeterminacao (SDT),
definiram a autonomia como uma das trés necessidades psicoldgicas basicas dos individuos,
juntamente com a competéncia pessoal e o vinculo social. Segundo a SDT, uma vez atendidas
essas necessidades, o individuo estaria propenso a estar mais intrinsecamente motivado ¢ a
internalizar metas e objetivos externos (DECI; VANSTEENKISTE, 2004). Segundo Deci e
Ryan (2000), o conceito de necessidades psicologicas basicas auxilia na defini¢do de fatores

ambientais que podem apoiar ou prejudicar a motivagao, o desempenho e o bem-estar.

Grant e Shin (2011) abordam a autonomia nos termos da SDT como a necessidade de escolha
e discrigdo e explicam que as bases da SDT tém grande contribui¢cdo na explicacao de efeitos
positivos e negativos na aplicacdao de sistemas de renumeragdo e incentivo, uma vez que, se
tais sistemas ameagam uma das trés necessidades basicas, o empregado reagird de forma

negativa.

As referéncias teoricas aqui estabelecidas apontam para a existéncia de uma associagao
positiva entre a autonomia ¢ a motivacao dos individuos; a ultima afetando positivamente o
desempenho. Com base em tais consideragdes, ¢ possivel assumir que um individuo com
maior nivel de autonomia dentro de uma organizacao se sente mais motivado e reconhecido,
contribuindo para a realizagdo de suas metas e objetivos externos e afetando positivamente

seu desempenho.

Para fins desta pesquisa, a origem da motivagdo dos individuos e a sustentagdo do modelo
tedrico foram relacionadas a concessdo da autonomia, ou seja, a um contexto externo que
pode ser alterado, sendo tal condigdo refletida na constru¢ao do instrumento de coleta de

dados.
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2.3  Autonomia e comprometimento

O termo comprometimento, na linguagem cotidiana, assume varios significados, alguns
associados a acdes que impedem o alcance de algum objetivo, outros relacionados a
exposicdo a riscos ou ao sentido de engajamento ou envolvimento. Na pesquisa
organizacional, o termo comprometimento se aproxima do sentido de engajamento e
envolvimento, significando adesdo e forte envolvimento com o ambiente de trabalho

(BASTOS, 1994).

Pesquisas sobre o comprometimento no ambito das organizagdes apontam para o significado
de vinculo e relacionamento positivo da pessoa com sua organizacdo ¢ de sua abordagem
como nivel de identificacio psicolégica que o individuo tem com sua organizacao
(JUNGERT, 2012; FONSECA; BASTOS, 2003). De acordo com Meyer e Allen (1991), este
vinculo psicoldgico tem como implicacdo fundamental a sua intengdo em permanecer na

organizagao.

Fonseca e Bastos (2003) e Jaros (2007) afirmam que domina na literatura o modelo de Meyer
e Allen (1991) que estabelece as bases do comprometimento organizacional sob trés

perspectivas:

a) comprometimento afetivo: identificagdo do individuo desenvolvida por meio da
ligacdo emocional com sua organizagdo, fazendo-o permanecer na mesma por sua
vontade;

b) comprometimento instrumental ou calculativo: permanéncia do individuo na
organiza¢do em razdo dos custos econdmicos € sociais pela decisdo de deixar a
organizacao;

¢) comprometimento normativo: sentimento de obrigagdo do individuo em permanecer

na organiza¢do fundamentada em um sentimento de reciprocidade, por exemplo.
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Em seus estudos, Meyer e Allen (1991) estabelecem a associagdo entre o0 compromentimento
e o turnover dos empregados, porém demonstram certa cautela em afirmar sobre a relagdo
positiva entre o comprometimento e outros comportamentos dos individuos dentro da
organizagdo, além de sua inten¢ao de permanecer nela. Ressalvam que a eficacia de uma
organizagdo depende de outros fatores além da estabilidade da mao de obra, tais como o

cumprimento das responsabilidades e o desempenho superior dos individuos.

Reconhecendo a existéncia de estudos que confirmam a relagdo entre comprometimento € o
desempenho, de forma individual ou coletiva, Meyer e Allen (1991) assumem que essa
relagdo positiva pode depender do tipo de comprometimento do individuo. Como exemplo,
afirmam ser mais provavel que um individuo comprometido afetivamente com uma
organizagao apresente melhor desempenho e contribua de forma superior para a organizagao,

se comparado a um individuo comprometido sob a forma instrumental ou normativa.

Estudos de Medeiros e Albuquerque (2005) sobre a relagdo entre o comprometimento
organizacional, caracteristicas das organizacdes e desempenho em empresas hoteleiras de
capitais brasileiras concluiram que as organiza¢des que adotam um sistema de gestdo de
pessoas com foco no comprometimento conseguem melhores resultados nesse quesito, o que,
por sua vez, leva a um melhor desempenho. Reconhecem a existéncia de estudos que
questionam a relagdo entre comprometimento e desempenho (Mowday, 1998; Baruch, 1998),
mas suas pesquisas permitem assumir que comprometimento organizacional ¢ uma variavel
importante para as organizagdes, por ligar os sistemas de recursos humanos aos resultados da

organizagao.

Outros estudos demonstram a associacdo entre os contrutos autonomia e desempenho,
fundamentando-se no principio de que a autonomia responde pelo efeito da ativacdo do estado

de comprometimento do individuo. Spector (1986), por exemplo, conduziu pesquisas
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empiricas para confirmar os efeitos da autonomia e participagdo na tomada de decisdes sobre
19 variaveis relacionadas aos comportamentos dos empregados, dentre elas comprometimento
organizacional, envolvimento e satisfagao no trabalho. Concluiu que a aplicagdo da autonomia
tem influéncia positiva nessas variaveis € que quanto maior o nivel de autonomia do

individuo, maior sua satisfagdo, comprometimento, envolvimento, motivacao e desempenho.

Apesar da conclusao da relagdo positiva entre esses constructos, os estudos de Spector (1986)
ressalvam quanto a heterogeneidade de resultados associados a aplicacdo da autonomia, uma
vez que a aplicacdo de autonomia em algumas circunstancias pode significar sobrecarga de
trabalho, produzindo, assim, efeitos negativos ao desempenho, em especial se o individuo nao
tiver as habilidades necessarias para assumir tal responsabilidade, tema que sera tratado

dentro do conceito de autoeficacia.

Pesquisas de Froese e Xiao (2012) sobre como as empresas estrangeiras na China poderiam
reduzir seu turnover examinaram a relagdo entre os valores dos individuos, a satisfacao no
trabalho e o comprometimento organizacional em trabalhadores. Concluiram que o
comprometimento organizacional ¢ fortemente afetado pela autonomia e a satisfagdo com a
avaliacdo do desempenho, mais do que propriamente a satisfagdo com a sua remuneragao.
Nesse sentido, Froese e Xiao (2012) alertam que as empresas estrangeiras que operam na
China devem considerar as questdes dos valores individuais nas suas praticas gerenciais,

incluindo a aplicacdo da autonomia e das avaliagcdes de desempenho.

Pesquisas de campo de Galletta, Portoghese e Battistelli (2011) em trabalhadores da satde na
Italia sobre a relacdo dos constructos motivagdo intrinseca, autonomia, turnover ¢
comprometimento afetivo confirmaram que a autonomia estd positivamente relacionada a
motivacdo intrinseca e ao comprometimento afetivo. Explicam que, de forma indireta, a
autonomia reduz a intencdo de turnover dos empregados e que sua pesquisa revela o papel

mediador do comprometimento afetivo na relagdo entre autonomia e turnover. Concluem
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sobre a importancia para as organizagdes em dar oportunidade aos individuos para assumirem
responsabilidades e liberdade de desenvolver suas préprias atividades, acdes que podem
encorajar o senso de identificacdo e engajamento ao ambiente de trabalho, reduzindo, assim,

seu desejo de sair das organizagoes.

Sisodia e Das (2013) conduziram pesquisas com trabalhadores indianos sobre os efeitos da
autonomia no comprometimento organizacional e sua relacdo com diferentes niveis
hierarquicos. Concluiram que o nivel hierarquico dos individuos modera a relagdo entre a
autonomia € o comprometimento organizacional. A relagdo entre o comprometimento
organizacional e a autonomia afeta significativamente os individuos de maior nivel
hierarquico, isto ¢, dar autonomia a individuos de menor nivel hierarquico ndo afeta seu

comprometimento organizacional.

Outras pesquisas t€ém confirmado a relacdo entre o comprometimento e o desempenho em
diferentes tipos de organizacdes com o envolvimento de outros constructos, tendo como
premissa o vinculo psicolégico entre o individuo e sua organizacdo que contribui para o
alcance dos objetivos e um melhor desempenho. Nesse sentido, vale registrar o resultado das
pesquisas de Reis Neto ef al. (2012), na area de vendas de empresa de varejo de pequeno
porte, confirmam a relagdo positiva entre comprometimento e desempenho, porém ressalvam
a dificuldade de se estudar e analisar tal relagdo. Afirmam que tais dificuldades se sustentam
pela propria complexidade do tema e pelo dinamismo das relagdes de trabalho que, por sua

vez, geram inumeros fendmenos e dificultam o estudo do constructo comprometimento.

Fonseca e Bastos (2003) confirmaram a relagdo entre comprometimento, criatividade e
desempenho em empresas do setor financeiro, verificando-se uma maior percep¢do de
desempenho nas organizagdes em que se encontram altos niveis de comprometimento e em

que a criatividade ¢ estimulada.
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Apesar de algumas ressalvas, a literatura referenciada aponta para a relacdo positiva entre
comprometimento e desempenho. Tal associacdo pode ser resumida através do resultado das
pesquisas de Galletta, Portoghese, e Battistelli (2011) que dar oportunidade aos individuos
para assumirem responsabilidades e liberdade para desenvolver suas proprias atividades
podem encorajar o senso de identificagdo € o engajamento ao ambiente de trabalho, que sao

aspectos associados ao comprometimento.

2.4 Autonomia e individualismo

Dentro dos objetivos deste trabalho, o constructo individualismo corresponde aos
comportamentos relacionados a baixa interacdo interpessoal, independéncia, isolamento,
liberdade, resisténcia a influéncias externas e acdo de forma independente (Devine et al.,

2006; Koestner e Losier, 1996; Langfred, 2000; Ryan e Deci, 2006).

Estudos sobre a relagdo entre os constructos autonomia e individualismo sdo caracterizados
pela polémica e por posigdes divergentes entre os autores em razao da aproximagao do

significado da palavra autonomia com o individualismo.

Nesse contexto, Chirkov et al. (2003) confirmam que, dentro dos pressupostos da STD, a
autonomia € o constructo que mais tem sido discutido e controverso entre os pesquisadores.
Explicam que um individuo ¢ auténomo quando seu comportamento ¢ voluntariamente

estabelecido, a acdo a ser executada estd de acordo com seus valores e o sentido oposto da
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autonomia nao ¢ a dependéncia, mas a heteronomia, condigdo representada pela existéncia de

forgas ou pressoes distintas aos seus valores que o compelem a seguir em tal direcao.

Verificam-se também posi¢des divergentes nas abordagens sobre a aplicagao da autonomia
individual e em grupo. Langfred (2000), por exemplo, conclui que a autonomia individual
pode levar a conflitos com a autonomia do grupo, afetando diretamente o senso de unido e
indiretamente seu desempenho, em razao da redugdo da interagdo entre as pessoas € a agcao
independente dos individuos sobre o planejamento e a execucdo de suas tarefas. Por outro
lado, pesquisas de Van Mierlo et al. (2006) concluem que a aplicagao da autonomia em grupo
afeta positicvamente a autonomia individual, tendo como fatores mediadores o suporte social

de seus supervisores e colegas de trabalho e a percepgao de autoeficacia do individuo.

Uma das polémicas mais relevantes sobre o tema foi levantada ao serem estabelecidos os
pressupostos da teoria da autodeterminacao (SDT), em que a autonomia ¢ definida como uma
das necessidades basicas e universais dos individuos. Segundo a SDT, quando as pessoas
percebem seu comportamento como ausente de autonomia, efeitos negativos sobre o bem-

estar e o desempenho podem ocorrer (CHIRKOV, 2009).

Questionamentos e criticas de psicologos, pesquisadores da area de Biologia e
Comportamento, associando a autonomia a fendmenos tais como o desejo, a escolha e a
liberdade levaram Chirkov et al. (2003) a discutir e comentar a importancia da autonomia
dentro dos pressupostos da SDT. Em seus estudos, defendem que a autonomia nos termos da
SDT se associa a beneficios no desempenho e alcance de metas, persisténcia, experiéncia
afetiva, qualidade nos relacionamentos e bem-estar, € que a autonomia ndo significa auséncia
de influéncias externas e nem ¢ sindnimo de independéncia, mas o consentimento

incondicional de tais influéncias e incentivos externos.

Ainda dentro da discussdo tedrica sobre autonomia e individualismo, sdo relevantes os

estudos de Koestner e Losier (1991). Fundamentados na abordagem dos tedricos da
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personalidade humana, citando como referéncia as teorias do pesquisador H. Murray, definem
autonomia como a orientagdo para agir de forma independente dos demais e, baseado nos
fundamentos da SDT, definem a autonomia como a experimentacao do senso da livre escolha

e estabelecem o significado da autonomia em dois conceitos: autonomia reativa e reflexiva.

Koestener e Losier (1996) caracterizam a autonomia reativa como o comportamento de
resisténcia a influéncia e persuasdo de terceiros e desafio a autoridade, e a autonomia
reflexiva como um comportamento de reflexdo sobre as influéncias externas, consideragao
aos sentimentos e interesses de terceiros e decisdo ponderada sobre as escolhas a fazer. Em
suas pesquisas empiricas, verificaram também outros comportamentos que caracterizam estas
duas abordagens da autonomia: reativa (indiferenga aos sentimentos alheios, nao preferéncia
por trabalhos que estimulam a cooperagdo e trabalho em equipe, baixa persisténcia para
atingir metas, distanciamento da negociacdo e concordancia, antagonico, sociavel, curioso,
imaginativo) e reflexiva (relacionamento agradavel, integragdo com seus pares € superiores €
maior adaptacdo ao ambiente). Entretanto, admitem que os resultados da pesquisa nao
caracterizam de forma clara e distinta os dois tipos de autonomia na base tedrica, concluem
que na vida didria os tipos de autonomia sdo inter-relacionados, se integram nas experiéncias
sociais e afetivas do cotidiano e que esta diferenciagdo deve ser, ainda, objeto de estudos e

defini¢des futuras.

Outras pesquisas empiricas, explorando aspectos da relacdo entre autonomia e individualismo,

tém sido verificadas na literatura, incluindo a abordagem de aspectos culturais.

Devine, Camfield e Gough (2006), por exemplo, ao conduzirem pesquisas em Bangladesh
sobre a possibilidade da convivéncia entre a autonomia e a dependéncia das pessoas,
entendendo-se como dependéncia uma posi¢do oposta ao individualismo, concluiram sobre a
possibilidade de sua coexisténcia, traduzindo-se na relacdo possivel entre autonomia das

pessoas e trabalho em equipe. Explicam que esses resultados se tornam mais relevantes se
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considerar o modelo de sociedade de Bangladesh, caracterizado pela extrema pobreza em que
sao muito fortes as questdes de subordinagdo, dependéncia e hierarquia, ¢ concluem que
autonomia ndo ¢ determinada apenas pela capacidade intelectual ou autoconfianga dos

individuos, mas também por contextos e relacionamentos em que estao inseridos.

Um estudo multicultural conduzido por Chirkov ef al. (2003) sobre a diferenciacdo entre o
conceito de autonomia, individualismo e independéncia, sob a perspectiva de quatro culturas
distintas, concluiu que a distingdo entre autonomia e individualismo ¢ bem assimilada e
entendida nas quatro culturas em que foram pesquisadas, sendo o constructo autonomia
associado ao bem-estar em todas elas. Explicam que pode haver diferencas entre as formas
como as pessoas valorizam ou praticam a autonomia, mas ndo se confirma o pensamento de
alguns tedricos de que a autonomia ¢ um comportamento individualista e atributo associado

ao bem-estar somente nas culturas ocidentais.

Estudos de Chirkov (2009) sobre os efeitos benéficos da autonomia sobre a motivagdo no
ambiente educacional, referenciando estudos empiricos sobre o tema em diversos paises,
apontam que a autonomia ndao ¢ um constructo social, relacionado a individualismo,
independéncia, autoconfianca, comportamentos reconhecidos como tipicos da cultura

ocidental.

Iyengar e Lepper (1999), por sua vez, ao conduzirem estudos sobre a relagdo entre a
autonomia para tomada de decisdo e a motivagdo intrinseca com grupos de criangas de origem
anglo-americana e asiatica, apresentaram resultados divergentes. Concluiram que a autonomia
afetava a motivagdo intrinseca das criancas anglo-americanas mais fortemente se comparado
com as asiaticas. Estas tltimas demonstraram maior motiva¢ado intrinseca quando a autonomia

da decisdo era transferida para pessoas com maior nivel de autoridade ou pares.

Tendo vista as polémicas levantadas sobre a aproximacdo do significado de autonomia e

individualismo, distanciando-se dos pressupostos da SDT e produzindo efeitos negativos
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sobre o desempenho em trabalhos de equipe, torna-se relevante a indagacao sobre em que
condigdes a aplicacdo da autonomia tem efeitos positivos ou negativos sobre o desempenho e

resultados da organizagao.

Para fins de confirmacdo da existéncia de uma possivel associacdo negativa entre os
constructos autonomia e individualismo, esta pesquisa fundamentou os aspectos do constructo
individualismo apoiado nos comportamentos que caracterizam o conceito de autonomia
reativa estabelecido por Koestner e Losier (1996), refletindo, assim, tal condi¢do nos itens do

instrumento de coleta de dados.

2.5 Autonomia e autoeficacia

O principio que estabelece a associacdo entre os constructos autonomia e autoeficacia pode
ser explicado através dos trabalhos de Langfred e Moye (2004), ao estabelecerem que os
individuos se sentem motivados quando tém autonomia, se acreditarem que tém as
habilidades necessarias para executar determinado trabalho. Se um individuo nao acreditar
que pode ter um bom desempenho ao receber autonomia para tal, ele ndo esta seguro quanto

aos beneficios percebidos.

Por ser um dos constructos fundamentais que compde o modelo tedrico proposto, € necessario
resgatar conceitos fundamentais do constructo autoeficacia, recorrendo aos pressupostos da

teoria social cognitiva de Albert Bandurra.

Bandurra (2008) estabelece que a maneira como as pessoas interpretam os resultados de seu

proprio comportamento altera seu ambiente e fatores pessoais, o que, por sua vez, altera o seu
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comportamento futuro. Explica que o funcionamento humano ¢ influenciado por varios
fatores, tais como sucessos e fracassos anteriores, conhecimento ¢ habilidades. Assim, no
nucleo de sua teoria social, estabelece que a crencga da autoeficacia ¢ um dos pensamentos que
destacadamente afetam o funcionamento humano, sendo definida como uma percepcdo ou
julgamento das pessoas em suas proprias capacidades para organizar, executar uma tarefa e
alcancar o desempenho em alguma atividade. Por se tratar de uma crengca de competéncia

pessoal, a autoeficacia se associa a motivagao, bem-estar e realizagdes pessoais.

Exceto pela auséncia de habilidades e conhecimentos necessarios, a capacidade de realizagdo
das pessoas estd mais relacionada ao que elas acreditam ser do que verdadeiramente ao que
elas sdo, o que explica porque o comportamento ¢ o desempenho de pessoas com mesmo
nivel de habilidade e conhecimento podem diferir amplamente. Bandurra (2008) conclui que
as crengas de autoeficacia sdo tdo importantes para o desempenho das pessoas como o0s

proprios conhecimentos e habilidades por ela adquiridos.

No ambito das organizagdes, estudos baseados nos pressupostos das teorias de Bandurra tém
demonstrado que a autoeficicia se relaciona a autonomia organizacional, desempenho dos
individuos e resultados para a organizagdo. Tais estudos convergem para a ideia de que a
autonomia ¢ um fator que influencia a autoeficicia que, por sua vez, afeta o desempenho dos

individuos e resultados da organizacao.

Buscando a resposta sobre em que condi¢des a autonomia afeta positivamente o desempenho,
Saragih (2011) utilizou em suas pesquisas o conceito de autoeficicia como varidvel
moderadora entre esses constructos. Associando os efeitos da autonomia no desempenho das
pessoas, satisfacdo no trabalho e nivel de estresse em individuos da area de vendas do setor
bancario na Indonésia, suas pesquisas confirmaram a relacdo positiva entre autonomia,
desempenho e satisfacdo no trabalho e a fraca relacdo com o estresse no trabalho, tendo como

fator mediador a autoeficacia do individuo.
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Sousa, Coelho e Guillamon-Saorin (2012), reconhecendo a importancia da autoeficacia dos
individuos para seu desempenho e resultados da organizagdo, conduziram pesquisas para
identificacdao de seus antecedentes entre empregados do setor bancario de Portugal. Em suas
pesquisas, estabeleceram como valores a serem pesquisados: abertura para mudangas,
novidades ¢ desafios, relacionados aos valores de estimulacdo e autodirecionamento;
tradicionalismo, relacionado aos valores de conformidade, seguranca e tradicdo; e o
autodesenvolvimento, relacionado aos valores de ter poder e atingir resultados, formulando

suas hipdteses com base no modelo da Figura 2.

Cworome
A 4

v

Valores individuais:
. Abertura para mudancas, novidades e desafios
.Tradicionalismo
. Autodesenvolvimento

Desempenho e
resultados

Figura 2 — Modelo conceitual testado por Souza et al. (2012)
Fonte: SOUSA; COELHO; GUILLAMON-SAORIN, 2012, p. 160.

As pesquisas de Sousa, Coelho e Guillamon-Saorin (2012) confirmaram, além dos efeitos
diretos e positivos da autonomia sobre a autoeficacia dos individuos, que o tradicionalismo
afeta negativamente a autoeficicia e que a abertura para mudangas, novidades e desafios e o
autodesenvolvimento a afetam positivamente. Também foi confirmado que a autonomia, além
de moderar essa relagdo, reduz os efeitos negativos do tradicionalismo, por motivar os
empregados a experimentar diferentes abordagens e aprender com os resultados, favorecendo,

assim, seu aprendizado organizacional.
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Com base na literatura pesquisada, ¢ possivel concluir que a estratégia da empresa em dar
liberdade aos individuos para resolver problemas em situacdes de trabalho contribui para o
aumento da confianca em sua plena capacidade de executar bem seu trabalho, fator que os

leva a um desempenho superior em suas atividades.

2.6  Autonomia e ambiente organizacional

Na literatura pesquisada sobre a questdo da autonomia, verifica-se predominancia de
abordagens que tratam do significado e da definigdo da autonomia e fatores que a
caracterizam dentro das organizagdes. Entretanto, do ponto de vista das organizagdes, €
relevante entender o referido constructo sob uma perspectiva mais pratica, isto ¢, dos fatores e
das condigdes ambientais que promovem de forma concreta o ambiente de autonomia entre

seus individuos.

McShane e Glinow (2013), por exemplo, abordam a autonomia nas organizagdes sob dois
pontos de vista. Primeiramente, registram a existéncia de uma sensagao € um sentimento de
autonomia do individuo e os relaciona a um conceito psicoldgico representado por quatro
dimensodes: autodeterminacao, significado, competéncia e impacto do papel do individuo na
empresa. Sob o ponto de vista dos contextos externos, caracterizam a existéncia do que
denominam ambiente apoiador a autonomia, caracterizado pela acessibilidade a informacgdes e
recursos, menor controle hierarquico, maior liberdade, independéncia e arbitrio na
programacdo dos trabalhos e determinagdo dos procedimentos, atuacdo em tarefas

significantes e feedback de desempenho.
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Para fins deste trabalho, cujos objetivos se voltam para identificagdo de modelos e praticas
eficientes da concessdao de autonomia, foram elencados dois aspectos externos da organizagado
que se relacionam a promogao da autonomia dentro das organizagdes:

a) o estilo apoiador da autonomia do gestor;

b) o equilibrio entre autonomia e controle na organizagao.

2.6.1 Autonomia e estilo apoiador da autonomia do gestor

Segundo alguns autores, a aplicacdo da autonomia nas organizagdes envolve de forma direta
os seus gestores ou liderancas. Para Senge (1990), por exemplo, lidar com a relacdo entre
autonomia e controle representa um grande desafio para as geréncias, por estarem
acostumadas ao direcionamento e controle das atividades sob a forma top-down e pelo fato de
a lideranca estar relacionada a status, poder e privilégios. Tais condi¢cdes fazem com que tais
individuos “defendam suas posi¢cdes” e criem restrigdes as oportunidades para os niveis

hierarquicos inferiores.

Child (2012) converge com tais afirmagdes, ao estabelecer que os problemas da convivéncia
entre a autonomia e o controle estdo fortemente relacionados a dificuldade das geréncias em
lidar com a transferéncia de poder e delegacdo de autoridade para os subordinados, em parte

pelo temor de se tornarem desnecessarios na organizagao.

Uma pesquisa sobre o papel dos gerentes no processo de concessdo de autonomia com vistas a
incrementar a motivacao foi objeto dos estudos de Jungert (2012) em organizagdes da Suica e
Canadé. Buscando confirmar a relacdo entre motivagdo, autonomia e competéncia, concluiu

que os individuos demonstram maior a motiva¢do para o trabalho quando apoiados pelos
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gerentes e colegas de trabalho nas questdes de autonomia e competéncia no trabalho. Seus
estudos demonstraram que motivagdo dos individuos ¢ afetada positivamente e com maior
intensidade quando apoiados pelos colegas de trabalho em relagdo a autonomia, se comparado
ao apoio dos gerentes. Por sua vez, a sua autoeficacia (capacidade de assumir e atingir metas)

¢ afetada positivamente de forma mais intensa que aquela apoiada pelos gerentes.

Segundo Jungert (2012), a origem desta distingdo esse deve ao fato da percep¢do que os
individuos t€m sobre os gerentes estar mais relacionada a conhecimento e expertise € menos a
questdo de autonomia. Sobre o efeito do apoio dos colegas de trabalho, estdo mais
relacionados ao aconselhamento ¢ menos ao controle de comportamento, que sdo aspectos
tipicos de um ambiente de apoio a autonomia. Desse estudo, faz-se necessaria uma reflexao
sobre a possibilidade de aprimoramento da postura dos gerentes em relagdo ao estilo apoiador

da autonomia como fator de motivacgao.

Hardré e Reeve (2009) realizaram estudos experimentais sobre o efeito sobre os trabalhadores
submetidos a gerentes com estilos mais ou menos apoiadores da autonomia. Nessa pesquisa,
25 gerentes foram submetidos a treinamento especifico sobre como evitar sentimento de
controle, formas de comunicacdo, como se sentir no lugar do outro e ser mais consciente
sobre recursos motivacionais das pessoas. Os resultados da pesquisa confirmaram os aspectos
da maleabilidade do estilo gerencial e verificaram que os colaboradores cujos gerentes foram

submetidos a este treinamento demonstraram estar mais motivados e comprometidos.

Pesquisas de Reeve (2006) sobre o estilo dos professores e o comportamento de estudantes
indicaram a influéncia positiva do estilo apoiador da autonomia do professor sobre o
engajamento, o comportamento autonomo e a proatividade dos estudantes. Apoiado em suas
pesquisas, afirma que o estilo apoiador da autonomia que se relaciona a forma de

comunica¢do do professor pode ser desenvolvido pelos individuos e conclui que o apoio a
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autonomia e a estrutura disponivel cultivam nos estudantes a vontade de agir, sendo assim um

fator essencial para a criacdo de uma relagao de qualidade entre o professor e seus estudantes.

Nesta mesma linha de estudos, Gagné e Deci (2005) relataram resultados positivos obtidos
apo6s treinamento direcionado a gerentes em uma grande corporagao nos Estados Unidos, no
que tange a serem mais apoiadores da autonomia em relagdo aos seus subordinados. O
treinamento abordou temas relacionados a maximizacao de oportunidades para as iniciativas
dos subordinados em fazerem escolhas e resolver problemas, feedback sem conotagdo de
controle, reconhecimento e aceitagdo do ponto de vista dos subordinados, tendo com
resultados seu alto grau de satisfagdo com seu trabalho, alto nivel de confianca na gestao da

companhia e atitudes positivas em relagdo ao trabalho.

Deci, Connel e Ryan (1989), ao testarem os postulados da teoria da autodeterminacao (SDT)
em organizagdes, concluiram que os subordinados apoiados por seus gerentes nas questoes de
autonomia e competéncia demonstraram mais percepg¢ao, afeto e satisfagdo se comparados aos
subordinados submetidos aos gerentes de estilo controlador, mas essa relagdo ¢ afetada pelo
ambiente e tipo de problema enfrentado pela organizagdo. Convergindo com outras pesquisas
ja citadas, confirmam ser possivel mudar a orientagdo de um gerente para um estilo apoiador

de autonomia e competéncia através de treinamento e desenvolvimento.

Por outro lado, os resultados das pesquisas de Wilkinson (2009) sobre a relacdo entre
componentes da lideranga com o desempenho dos trabalhadores da area de vendas se
distanciam dos resultados das pesquisas anteriormente referidas. Ao testar a relagdo entre
atividades de lideranga tais como planejamento, suporte, treinamento, supervisdao, em especial
monitoramento e controle, com o desempenho dos profissionais de vendas, concluiu que os

profissionais submetidos a essas atividades de lideranca apresentavam melhor desempenho.
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Wilkinson (2009) pondera que os lideres influenciam subordinados através de
direcionamento, apoio, avaliacdo e controle e que as deficiéncias do lider podem levar os
subordinados a um desempenho abaixo do potencial esperado. Conclui, portanto, que, do
ponto de vista das organizagdes, essas devem considerar as necessidades de treinamento dos

gestores da area de vendas quanto as tarefas essenciais de lideranca.

As questoes aqui levantadas sugerem que para entender ou avaliar o nivel de autonomia dos
individuos, ¢ necessaria a identificacdo do perfil do seu gestor no sentido deste ser ou ndo

apoiador das questdes de autonomia.

2.6.2 Autonomia e controle

No contexto deste trabalho, a relagao entre autonomia e controle se refere aos efeitos do
elevado grau de formalizagdo dos processos nas organizacdes, imposicao de regras rigidas ou
flexibilidade, limites de autoridade e liberdade para tomada de decisdo dentro das

organizacgdes, bem como questdes sobre centralizagdao ou descentralizagao de decisoes.

Uma das questdes fundamentais associada aos constructos autonomia e controle ¢ bem
explicada por Child (2012), ao afirmar que, dentre os aspectos que contribuem para a
capacidade de aprender da organizagdo, destaca-se a sua combinagdo balanceada entre
autonomia e controle. Explica que uma das principais razoes que determinam a diferenga de
desempenho entre as organizagdes estd na sua capacidade de adaptacdo a mudancgas, o que

define como aprendizado organizacional, e que o resultado do aprendizado organizacional ¢ a
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incorporagdo de novas competéncias, habilitando a organizacdo a aplicar novos
conhecimentos e aperfeicoar o desempenho de suas atividades. Se o controle gerencial,
porém, for feito sob a forma de orientagdo, direcdo e apoio, os individuos geradores de
conhecimento se sentirdo mais motivados, o que permite e estimula um fluxo livre da

informacao.

Com relacao ao alto grau de formalizagdo dentro das organizagdes, estudos apontam que tal
condigdo afeta negativamente comportamentos relacionados a iniciativa, criatividade,
capacidade de aprender e se mobilizar para enfrentar novos desafios, itens que estdo
relacionados ao comportamento motivacional dos individuos. Para Langfred e Moye (2004), o
dilema entre autonomia e controle nas organizagdes esta relacionado a cultura, histéria e grau
de burocracia interna da organizagao. Esses autores afirmam que o alto nivel de formalizagao
limita a acdo do individuo quanto a discricdo na execugdo das tarefas e que, quanto maior a
formalizagdo, maior sera a limitagdo e, do ponto de vista do trabalho, representa um problema
para a aplicacdo da autonomia, uma vez que sua pratica pode representar a violacao de regras,

sujeita a sangdes e punicoes.

Convergem os estudos de Fry e Slocum (1984), ao estabelecerem que a formalizagdo tem
como efeitos negativos sobre a autonomia e o desempenho dos individuos a reducdo da
habilidade das pessoas em lidar com mudangas, incertezas e complexidade e da

impossibilidade das pessoas explorarem novos caminhos na execugao das tarefas.

Hage e Aiken (1969) afirmam que as organizacdes com gerenciamento baseado em rotinas de
trabalho tendem a ser mais formalizadas e caracterizadas pela centralizacdo das decisdes.
Definem como alto grau de formalizagdo da organizagdo a existéncia de variedade de normas
e regulamentos escritos, tais como manuais de politicas, descricdo de cargos e procedimentos
de avaliagdo, para os quais ¢ exigido o cumprimento. Suas pesquisas apontam que o elevado

nivel de formaliza¢do se relaciona negativamente com o moral e a eficiéncia das pessoas,
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sendo também incompativel com programas de inovagdo. Concluem que as organizagdes com
nivel significante de formaliza¢do, em razdo da pouca necessidade de pessoas com maior

especialidade ou treinamento, tendem a ter um s¢aff com menor qualificacao técnica.

As pesquisas de Kerr e Jermier (1978) indicam a existéncia de varidveis organizacionais que
agem como um substituto da lideranca, isto €, que tomam o lugar do comportamento do lider
na direcdo e instrumentalizagdo das pessoas. Afirmam que a formalizagcdo organizacional, sob
a forma de diretrizes, procedimentos escritos e regras rigidas, fazem este papel ao negar ao
lider a execug¢do de seu papel de influenciar positivamente e dar feedback aos seus
subordinados. Concluem que tal condicao deve ser considerada pela organizagao na busca da

maximizac¢ao dos resultados das pessoas e da organizagao.

O dilema nas organizagdes, envolvendo a op¢ao pela centralizagdo para busca da eficiéncia
operacional ou a op¢ao pela maior autonomia aos trabalhadores, ¢ verificada também em
pesquisas nas empresas. Segundo dados do The Economist Inteligence Unit (2009), baseado
em pesquisa com 277 executivos de empresas americanas das areas de Negocios, Educacao e
Servigos Publicos, 68% dos respondentes confirmaram que a necessidade de operagcdo mais
eficiente, redu¢do de custos ou gerenciamento de riscos levam a empresa a optar por
centralizagdo e controle e, por outro lado, 57% dos respondentes admitem que suas

organizagdes tém concedido maior autonomia para tomada de decisdo para as areas de

operacao.

Apesar dessa controvérsia, 42% dos mesmos respondentes confirmam que suas organizagdes
buscam o equilibrio entre autonomia e controle. Reconhecendo tal necessidade, o estudo
define quatro principios basicos a serem observados na implementagdo de processos de
concessdao de autonomia, de modo a atingir o balanceamento entre a autonomia e o controle
dentro da organizacdo e obter vantagens de ambos. Sdo estabelecidos como principios basicos

o uso da tecnologia da informagdo como ferramenta de apoio, a intensa comunicagdo com 0s
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principais envolvidos no processo (stakeholders) sobre o andamento e resultados dos
processos, o treinamento e a assisténcia aos envolvidos sobre as politicas e regras de
transferéncia de poder e novas delegagdes assumidas e a nao centralizacao optando-se pela

padronizagdo dos elementos fundamentais do processo.

Dentre os estudos verificados com grande representatividade sobre o dilema de conceder
autonomia aos empregados ou exercer o controle pelos niveis gerenciais, destacam-se as
pesquisas de Gilbert ¢ Sutherland (2013) em empresas na Africa do Sul. Por meio de
entrevistas com gestores de 16 empresas sul-africanas e especialistas em Recursos Humanos,
foram identificados alguns fatores relevantes que influenciam a combinacdo autonomia e
controle e os resultados no desempenho das pessoas. Suas pesquisas apontaram para a
existéncia de trés grupos de fatores que influenciam o balanceamento entre autonomia e
controle que foram classificados em fatores relacionados a organizagdo, aos gestores da

organizacao ¢ aos individuos, conforme demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Fatores que influenciam o balanceamento entre autonomia e controle

Organizacional | Relacionado aos gerentes | Relacionado aos individuos
Cultura da organizacao Personalidade Personalidade
Diferenca entre as organizagdes Maturidade Maturidade
Tipo de negdcio Confianca Confianca
Ambiente de negdcios Capacidade de aprender Capacidade de aprender
Tolerancia ao risco Estilo de lideranga Nivel hierarquico
Porte da organizagao Outras diferencas
Estrutura da organizagao
Tecnologia

Maturidade da organizagéo
Gerenciamento do desempenho
Fonte: Adaptado de Gilbert e Sutherland, 2013, p. 9.

Gilbert e Sutherland (2013) afirmam que, apesar dos gerentes das organizagdes, quando
questionados, responderem de modo conflitante sobre dar autonomia aos subordinados ou
manter o exercicio do controle, verifica-se a possibilidade da coexisténcia de altos niveis de

autonomia simultaneamente a elevados niveis de autocontrole e que o balanceamento correto
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desses constructos ¢ fator essencial para o desempenho da organizacao e dos individuos. Se o
forte controle for uma boa opg¢ao de curto prazo, pode ndo ser tolerado pelos subordinados por
longo tempo; em contrapartida, a autonomia absoluta certamente provocaria extrema
desorganizagdo, o que leva a op¢do por um modelo de controle indireto que permita tal

coexisténcia.

As questdes aqui levantadas permitem assumir que a aplicagdo efetiva da autonomia na
organizagdo, bem como a percepcao dos individuos quanto a sua autonomia estdo
relacionados a existéncia de uma condicdo balanceada entre os constructos autonomia e
controle dentro da organizacdo. Um ambiente em que esses constructos se posicionam sob a
forma de conflito produzira uma tensdo organizacional, representando, assim, um obstaculo

para o desempenho dos individuos e os resultados da organizagao.

2.7  Desempenho

A literatura que trata de conceitos e definigdes do desempenho nas organizagdes ¢ extensa,
apresenta diferentes abordagens e pontos de vista. Para fins deste trabalho, os temas serdo
agrupados nas questdes que tratam da sua definicdo, das dimensdes do desempenho, seus

fatores determinantes ¢ sistemas de mensuracao.

Sobre as caracteristicas do constructo desempenho, verifica-se a convergéncia dos autores
acerca de seus aspectos multidisciplinares e multidimensionais, o que dificultaria sua

defini¢do. Schiehll e Morissette (2000), por exemplo, afirmam que o fato do desempenho nas
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organizagdes ser comumente associado a expressdes como sucesso, eficacia, melhorias e

produtividade, explica as dificuldades dos pesquisadores na sua defini¢ao e caracterizagao.

Vazquez et al. (2013), que pesquisaram a produgdo académica brasileira de 2000 a 2010 que
abordaram os temas carreira ¢ desempenho, chegaram a dados bem similares. Afirmam que
dentre os 411 artigos sobre o tema desempenho, somente 20 artigos continham defini¢do
objetiva do termo, na maioria das vezes relacionado a uma definigdo operacional do estudo,
tais como eficiéncia, consecu¢do de resultados e alcance de objetivos. Também confirmam
que os estudos que buscam defini¢des tedricas abordam elementos relacionados competéncia,
comportamento, efetividade, eficiéncia e eficacia, porém, em sua maioria, prevalece a visao

do desempenho como eficacia da organizagdo das pessoas.

A caracterizagao do desempenho no trabalho como um tipo de comportamento dos individuos
¢ também verificada na literatura pesquisada (BENDASSOLLI, 2012; CAMPBELL, 1990;
MOTOWIDLO; BORMAN; SCHMIT, 1997; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010;

VISWESVARAN; ONES, 2000).

Bendassolli (2012), por exemplo, define o desempenho como um constructo comportamental
muito relevante, por integrar em sua agdo outras dimensdes as quais denomina como

psicossociais: a individual (habilidade e competéncia), interpessoais e contextuais.

De forma objetiva, Campbell (1990) define o desempenho como um comportamento ou agdes

do individuo que podem ser mensuradas e que levam ao alcance dos objetivos da organizagao.

Para Motowidlo, Borman; Schmit (1997), o desempenho ¢ um tipo de comportamento
diferenciado dos comportamentos comuns dos individuos, por ser possivel sua avaliacdo de
forma positiva ou negativa para a organizacdo. Afirmam que o desempenho ¢ um
comportamento episodico, isto €, que ocorre em situacdes € momentos pontuais e especificos

ao longo do periodo de trabalho.
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Para Viswevaram e Ones (2000), o desempenho ¢ um conjunto de agdo, comportamento e
resultado que pode ser mensurado, que o empregado assume, vincula-o a organizacido e
contribui para o alcance de suas metas. Ponderam que, independentemente dos significados e
das defini¢Oes abstratas, a questdo essencial ¢ sobre o que constitui o desempenho nas
organizagoes. Classificam os modelos de desempenho em trés dimensdes com base em trés
tipos de comportamento: desempenho na execucao da tarefa, cidadania e contraprodutividade.
O comportamento de desempenho na execucdo da tarefa ¢ caracterizado pelo cumprimento
dos deveres e das responsabilidades pertinentes a mesma e de aspectos administrativos
relacionados. O comportamento de cidadania ¢ voltado para a melhoria do ambiente da
organizagdo, através de colaboracdo, respeito e participagdo, € o comportamento de
contraprodutividade se referem as agdes que prejudicam o desempenho da organizagao, tais

como problemas disciplinares e desonestidade.

Sobre as trés dimensoes citadas, Bendassoli (2012) afirma serem os comportamentos, agoes €

atividades que se espera que as pessoas facam em seus cargos ou ocupagoes.

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), do ponto de vista do gestor, um bom desempenho
significa apresentar os dois primeiros comportamentos e evitar o terceiro, pois um trabalhador
que executa bem a tarefa mas que € agressivo com seus colegas, nao serd considerado um
bom funcionario. O mesmo ocorreria se o trabalhador fosse agraddvel as pessoas ¢ um

péssimo executor de tarefas.

Dentre os trabalhos pesquisados que abordam com abrangéncia os comportamentos e agdes
associadas ao desempenho, destacam-se os estudos de Bendassolli (2012) ao comparar os seis
modelos tedricos mais citados na literatura sobre o tema. Sua pesquisa, baseada em revisao de
literatura, identifica que tais comportamentos e acdes esperadas apresentam relevantes

variacoes em cada autor pesquisado, mas converge para alguns pontos especificos tais como:
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a) conhecimento, habilidades e proficiéncia na execucao de tarefas;

b) iniciativa, pré-atividade, criatividade e espirito de cooperagao;

¢) capacidade de comunicagao;

d) capacidade de aprendizagem, adaptacdo e lidar com a incerteza e imprevisibilidade;
e) motivagdo, esforgo e persisténcia;

f) disciplina e cumprimento de regras;

Dada a importdncia do desempenho para as organizagdes, os estudos sobre os fatores
determinantes, antecedentes e preditores do desempenho tém relevante significado no que se
refere a conhecé-los e entendé-los. Fonseca e Bastos (2003), por exemplo, comentam que as
pesquisas iniciais associavam predominantemente a inteligéncia como preditor do
desempenho, evoluindo posteriormente para o reconhecimento de relevancia de outros fatores

tais como criatividade, lideranca, integridade, dedicacdo e cooperacao.

Nos estudos Bendassolli (2012) sobre modelos tedricos do desempenho, verifica-se a
associacdo do desempenho as questdes da educacdo do individuo, sua habilidade cognitiva,
variaveis da personalidade e experiéncia prévia. O modelo sobre desempenho de Campbell
(1990), por exemplo, foca trés aspectos relacionados aos individuos como fatores
determinantes para o desempenho: conhecimento declarativo (entender regras e conhecer a si
proprio), conhecimento e habilidades procedimentais (saber fazer e agir) e motivagdo (escolha

por realizar a tarefa e a intensidade de sua dedicagao).

Estudos de Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) sobre implementagdo de sistemas de
avaliagdo de desempenho classificam os fatores que influenciam o desempenho em trés

grupos:
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a) caracteristicas da organizacdo: cultura e clima organizacional, politicas e praticas de
recursos pessoais, tais como beneficios, treinamento e desenvolvimento;

b) ambiente de tarefas: recursos disponiveis, interagdo com as pessoas, caracteristicas
do trabalho e qualidade do gerenciamento;

¢) caracteristicas do trabalhador: suas habilidades, conhecimento, atitudes, experiéncia,

aspectos pessoais e personalidade.

Segundo Motowidlo, Borman e Schmit (1997), o entendimento dos fatores antecedentes do
desempenho nas organizagdes requer seu desdobramento em duas categorias: desempenho na
tarefa e desempenho contextual. Caracterizam o desempenho nas tarefas as acdes relacionadas
a aspectos técnicos da organizacdo, tais como execucdo efetiva de processos de produgdo e
cumprimento de requisitos técnicos. O desempenho contextual, por sua vez, se refere a
contribui¢cdo para promover o bom clima na organizacao, tais como coopera¢ao com colegas,
cumprimento das regras, alinhamento aos objetivos da organizagdo, demonstracdo de
entusiasmo, persisténcia e voluntarismo, atividades que ndo s3o formalmente parte de seu
escopo de trabalho. Motowidlo, Borman e Schmit (1997) concluem que as habilidades
cognitivas sdo melhores preditores do desempenho da tarefa, ao passo que as varidveis
relacionadas a personalidade dos individuos tais como a extroversdo, a capacidade de

negociacdo e consciéncia sao melhores preditores do desempenho contextual.

As questdes que tratam da avaliacdo e mensuracdo do desempenho sdo mais complexas em
razdo do aspecto multidisciplinar e multidimensional desse constructo. Schiehll e Morissette
(2000) afirmam que a escolha da forma de mensura¢do do desempenho varia com a area de
pesquisa e metodologia adotada. Exemplificam que na area financeira, por exemplo, adotam-
se usualmente os indicadores de lucro, faturamento e vendas como medidor do desempenho.
Por outro lado, em setores produtivos, adotam-se indicadores de custo por unidade, niveis de

estoque, indices da qualidade e custo da hora de trabalho.
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As pesquisas de Bendassolli (2012) convergem com essa afirmacdo, apontando que o
desempenho ndo pode ser mensurado por meio de uma unica medida, por se tratar de uma
acdo que interage com realidades diversas, tais como as outras pessoas, recursos fisicos, o

proprio individuo, a tarefa e a organizacdo como um todo.

Fonseca e Bastos (2003) explicam que, em razao das mudancas nas organizagdes, 0s sistemas
de mensuracdo do desempenho evoluiram da abordagem financeira para os indicadores
criados pelas proprias equipes, chegando a um modelo mais abrangente estabelecido por
Kaplan e Norton quando criaram em 2000 o Balanced ScoreCard (BSC). A metodologia de
avaliacdo proposta pelo BSC integra a missao e a visdo aos objetivos da empresa, unindo os
indicadores financeiros com outros indicadores operacionais associados a perspectivas
distintas da organizagdo: os clientes, os processos internos € a capacidade da organizagdo em

aprender e melhorar.

Ao compararem outros autores com o modelo de avaliagdo proposto pelo BSC, Schiehll e
Morissette (2000) concluem, de forma abrangente, que a avaliagdo do desempenho
organizacional, por ndo ser um conceito, mas um constructo, depende de trés dimensdes
principais: 0s processos internos, a resposta da organizagdo ao ambiente e a reagdo do

ambiente associada a contribui¢do da organizagao.

Considerando os aspectos multidisciplinares e multidimensionais do constructo, para fins
desta pesquisa, sua mensuracdo serd feita sobre a Otica do desempenho contextual
estabelecido por Motowidlo, Borman e Schmit (1997), refletindo assim nas escalas de

medicao aplicavel.
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2.7.1 Desempenho e resultado

Na literatura pesquisada, hd convergéncia entre autores de que os termos desempenho e

resultado tém conceitos distintos, mas se relacionam e complementam.

Bendassolli (2012), por exemplo, define o desempenho como um tipo de comportamento e
destaca que ¢ necessario distinguir o seu significado de resultado e eficiéncia. Estabelece que
o resultado ¢ um estado das pessoas ou das coisas modificadas pelo desempenho, ou seja, uma
consequéncia do desempenho, e, quanto a eficiéncia, define como uma medi¢do do
desempenho, estabelecendo, assim, a necessidade de critérios pelos quais o resultado deve ser

avaliado.

Bendassolli e Malvezzi (2013) argumentam sobre a complexidade da conceituagdo do
desempenho e que ¢ comum haver um entendimento de que desempenho, resultado e

eficiéncia sejam sindnimos.

Os estudos de Motowidlo, Borman e Schmit (1997) e Campbell (1990) sobre o desempenho

dos individuos estabeleceram que:

a) o desempenho ¢ um comportamento ou ac¢do relevante para os objetivos da
organizagdo, que pode ser mensurado em termos de margem de contribuicdo aos
objetivos da organizagao;

b) o desempenho ¢ um tipo de comportamento pontual e diferenciado dos demais
comportamentos do dia a dia, em que os individuos fazem a diferenca para as metas
da organizagao;

¢) o desempenho alcangado ¢ o resultado dos comportamentos e das atitudes dos

individuos.
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Embora tenham significados distintos, assume-se como pressuposto que o resultado da
organizagdo, seja o alcance das metas seja busca de melhores resultados, passa pelo bom
desempenho de seus individuos, isto €, entender os fatores que levam ao desempenho ¢ uma
questdo fundamental para os resultados. Tal afirmag¢do ¢ sustentada pelos achados das
pesquisas de Vazquez et al. (2013) que apontam que a maioria das pesquisas brasileiras sobre
o tema, produzidas no periodo entre 2000 e 2010 tém como foco os aspectos voltados para

efetividade do desempenho como resultado nas organizagdes.

Para fins deste trabalho, o desempenho dos individuos foi avaliado, apoiando-se nos estudos
de Motowidlo, Borman e Schmit (1997) e Campbell (1990), sendo mensurado com base na
visao dos respondentes acerca de seu proprio desempenho, de acordo com sua percepgao e
medido através de escalas de outros questionarios ja validados e testados em estudos prévios

sobre o tema de investigacao (Apéndice A).
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3 METODOLOGIA

Nesta etapa, sdo descritos os procedimentos metodolégicos que nortearam este trabalho,
apresentando-se o modelo hipotético considerado, a caracterizagdo da pesquisa, os aspectos da
populacdo pesquisada, o detalhamento do instrumento de coleta de dados, bem como o
relacionamento de cada constructo estudado com os itens do questionario. S3o expostos
também os numeros finais das amostras coletadas, os procedimentos estatisticos adotados e os

critérios de avaliagao.

3.1 O modelo hipotético

Tendo em vista as questdes levantadas no referencial tedrico para verificagdo dos objetivos
propostos nesta pesquisa, formulam-se as seguintes hipoteses acerca da influéncia da

autonomia organizacional no desempenho e nos resultados:

eHI: A existéncia de um ambiente organizacional com equilibrio entre a autonomia e
controle afeta de forma positiva a percepcao de autonomia aos individuos.

e H2: O estilo apoiador da autonomia do gestor afeta de forma positiva a percepcao de
autonomia dos individuos.

eH3: A aplica¢do da autonomia nas organizagdes afeta positivamente a motiva¢ao dos
empregados.

eH4: A aplicacdo da autonomia nas organizagdes afeta positivamente e reforga o

comprometimento dos individuos com a organizagao.
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eHS5: A aplicagdo da autonomia nas organizagdes se associa de forma positiva a um
comportamento individualista das pessoas.

eH6: A aplicacdo da autonomia nas organizagdes se associa de forma positiva a
percepgao de autoeficécia dos individuos.

eH7: A motivacao afeta positivamente o desempenho dos individuos e os resultados da
organizagao.

eH8: O comprometimento afeta positivamente o desempenho dos individuos e os
resultados da organizagao.

eH9: O individualismo afeta negativamente o desempenho dos individuos e os
resultados da organizacgao.

e H10: A autoeficacia afeta positivamente o desempenho dos individuos e os resultados

da organizagao.

A Figura 3 registra a representacio do modelo hipotético proposto nesta pesquisa,

possibilitando visualizar a associag@o entre os constructos estudados e as respectivas hipoteses

constituidas.

Motivacao

Estilo Apoiador
da Autonomia

Comprometimento

;

Autonomia

Individualismo

Equilibrio
Autonomia e
Controle

Autoeficacia

Figura 3 — Ilustracdo do modelo hipotético
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2 Caracterizacdo da pesquisa

Do ponto de vista do paradigma de pesquisa, este trabalho foi embasado no principio
positivista, por se fundamentar na busca de fatos ou causas de fendmenos sociais, investigar
problemas aplicando raciocinio logico, precisdo, objetividade e rigor em vez de palpites,
experiéncia, intui¢do e, com menor relevancia, o estado subjetivo dos individuos (COLLIS;

HUSSEY, 2005).

Coerente com o paradigma de pesquisa proposto, esta pesquisa trabalhou com dados
especificos e precisos, representados por métricas quantitativas, com vistas a medir
determinado fendmeno por meio de coleta e analise de dados numéricos, obtidos por
aplicacdo de questiondrios estruturados e aplicacdo de testes estatisticos, tendo, portanto, uma

abordagem quantitativa (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Seguindo a conceituagdo estabelecida por Gil (2002), por buscar identificar a relacdo entre
variaveis, bem como determinar a natureza desta relagdo, esta pesquisa se caracteriza como de
natureza descritiva. Entretanto, por ser o objetivo central desta pesquisa a identificagdao de
fatores que influenciam determinados constructos, buscando o entendimento de certo
fenomeno e entender o porqué das coisas, este trabalho se caracteriza também por ser de

natureza explicativa.
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3.3  Populacio pesquisada

Esta pesquisa foi realizada através de um estudo de campo, num corte temporal instantaneo
(survey transversal) em empresas do segmento industrial e de servigos situadas na regido
metropolitana de Belo Horizonte, incluindo os municipios de Betim, Contagem e Italina.
Tendo em vista os objetivos propostos, foram pesquisados profissionais das areas de
produgdo, administrativa, comercial, financeira e engenharia que ocupem ou ndo cargos de

gestores de equipes e sem restri¢do ao nivel de escolaridade dos respondentes.

Foi adotada uma amostragem ndo probabilistica escolhendo o método por conveniéncia, por
envolver a selecdo de elementos da amostra que estejam mais disponiveis para tomar parte no

estudo e que podem oferecer as informacgdes necessarias (HAIR et al. 2005).

34 Instrumento de coleta dos dados

Para coleta dos dados, foi utilizado questionério estruturado, em modelo impresso, com
quatro informagdes para caracterizacdo do respondente e 70 itens sobre o objeto de estudo, os
quais foram divididos nos 10 constructos relacionados a seguir, referenciados dentro das
consideragdes estatisticas como variaveis do modelo ou simplesmente varidveis:

e Autonomia (AT);

e Motivacio (MO);
e Desempenho (DE);
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e Comprometimento Afetivo (CA);

e Comprometimento de Continuidade (CC);

e Comprometimento Normativo (CN);

¢ Individualismo (ID);

e Autoeficacia (AE);

e Equilibrio Autonomia e Controle (CAC);

e Estilo Apoiador da Autonomia do Gestor (EG).

Para avaliacao dos itens, foi utilizada a escala likert adaptada com graduagdo 1-10, sendo que
quanto mais proximo de 10, mais os individuos concordavam com o item avaliado; enquanto

que, quanto mais proximo de 1, mais os individuos discordavam do item avaliado.

O questionario foi aplicado presencialmente pelo pesquisador e pessoa treinada e designada
para tal atividade, tendo sido elaborado através da compilacdo de outros questiondrios ja
validados e testados em pesquisa ou baseados em estudos citados no referencial teodrico

(Apéndices A, B e C).

3.5 Tratamento dos dados

O conjunto dos dados coletados foram inicialmente avaliados quanto a qualidade das
respostas, no que se refere a auséncia de respostas ou respostas invalidas, sendo excluidos os
individuos que apresentaram mais de 10% de dados perdidos. Entre os respondentes validos,
eventuais dados perdidos foram tratados com a imputacao pela média da variavel, por ser um

dos métodos mais adequados e amplamente empregados (HAIR et al., 2009).
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Foi realizada, também, a avaliacdo dos outliers, que sao observagdes que apresentam um
padrio de resposta diferente daquele das demais. E possivel classificar, de acordo Hair et al.,
(2009), quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulagdo dos dados ou falhas na codificacao;
(2) observagoes decorrentes de algum evento extraordindrio; (3) observacdes extraordinarias
para as quais o pesquisador ndo tem uma explicagdo; e (4) observacdes que estao no intervalo
usual de valores para cada varidvel, mas sdao unicas em sua combina¢do de valores entre as

variaveis.

Verificou-se a existéncia dos outliers univariados que representam respostas divergentes com
base em cada uma das variaveis do modelo, e os multivariados, que apresentam um padrao de

resposta diferente, considerando todas as variaveis ao mesmo tempo.

Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizagao dos resultados, de
forma que a média da variavel seja 0 e o desvio padrao, 1. Assim, sdo considerados outliers
univariados aquelas observacdes com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| (HAIR

et al.,2009).

J& os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D? de Mahalanobis. Os
individuos que apresentam uma significancia da medida inferior a 0,001 foram considerados
outliers multivariados. Os outliers encontrados ndo foram retirados da amostra por acreditar
que as observagdes sejam casos validos da populacdo e que, caso fossem eliminadas,
poderiam limitar a generalidade da andlise multivariada, apesar de possivelmente melhorar

seus resultados (HAIR et al., 2009).

Para apresentar e comparar os itens de cada constructo, foram utilizados a média e o intervalo
percentilico Bootstrap de 95% de confianga. O método Bootstrap (EFRON; TIBSHIRANI,
1993) foi utilizado para calcular os intervalos de confianca devido a ndo necessidade de

conhecer a distribui¢ao de probabilidade das variaveis de interesse.
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A Analise Fatorial Exploratéria foi utilizada para realizar uma analise prévia da contribui¢ao
de cada item do constructo para representar o conceito do mesmo. A Analise Fatorial
Exploratoria foi ajustada utilizando a analise de componentes principais como método de
extracdo, e para o método de rotagdo foi utilizado o varimax (MINGOTI, 2007). Para analisar
a qualidade e a validade dos constructos, foram verificadas a dimensionalidade, a

confiabilidade e a validade convergente.

Para verificar a validade convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker
(1981). Ele garante tal validade, caso a Variancia Média Extraida — AVE —, que indica o
percentual médio de varidncia compartilhada entre o constructo latente e seus itens, seja
superior a 50% (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40%, no caso de pesquisas

exploratorias (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994).

Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach — AC (CRONBACH, 1951)
— ¢ a Confiabilidade Composta — CC (CHIN, 1998). De acordo com Tenenhaus et al. (2005),
os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma indicac¢do de confiabilidade do

constructo, sendo que, em pesquisas exploratdrias, valores acima de 0,60 também sdo aceitos.

Para verificar a dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério Acceleration Factor
- AF (Raiche et al., 2013) que retorna o numero de fatores que devem ser retidos na Analise
Fatorial Exploratéria. O método Acceleration Factor - AF é uma solu¢do ndo grafica para o

Scree Plot (CATTELL, 1966).

O constructo Comprometimento possui uma formacao de segunda ordem, uma vez que ndo
foi formado diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras varidveis latentes
(indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracdo, foi utilizada a
abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados
os escores das variaveis latentes de primeira ordem a partir da andlise fatorial e esses

formaram os constructos de segunda ordem na modelagem de equagdes estruturais.
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A modelagem de equagdes estruturais foi realizada utilizando a abordagem PLS. A
abordagem PLS (Partial Least Square) oferece uma alternativa a abordagem tradicional
baseada na estrutura de covariancia, CBSEM (Covariance-based Structural Equation
Modeling techniques). O método PLS tem sido referido como uma técnica de modelagem

suave com o minimo de demanda, considerando as escalas de medidas, o tamanho amostral e

distribuicoes residuais (MONECKE; LEISCH, 2012).

O modelo de equagdes estruturais divide-se em duas partes: modelo de mensuracao e modelo
estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuracdo, ou seja, da capacidade do
conjunto de indicadores de cada constructo representar com precisao seu respectivo conceito,

foram avaliadas as validades convergente, discriminante, confiabilidade e dimensionalidade.

O critério da avaliagdo convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito
estdo correlacionadas, enquanto que a avaliagdo discriminante mede o grau em que um

constructo ¢ verdadeiramente diferente dos demais (HAIR et al., 2009).

Para verificar a validade convergente e discriminante foi utilizado novamente o critério
proposto por Fornell e Larcker (1981), que define o alcance da validade convergente quando a
Variancia Média Extraida (AVE) for superior a 50% (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS,
2009), ou 40%, no caso de pesquisas exploratdrias (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994), ¢ o
alcance da validade discriminante, quando a variancia compartilhada méxima nao for maior

que as respectivas AVEs.

Para mensurar a confiabilidade dos constructos, a qual mensura sua consisténcia interna, foi
utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC). J& para verificar a
dimensionalidade dos constructos, foi utilizado novamente o critério Acceleration Factor
(AF) (RAICHE, 2013). Apos se alcancar a validacdo do modelo de mensuragdo, foram

verificadas as relagdes propostas conforme o modelo tedrico proposto.
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O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianga para os pesos do
modelo de mensuragdo e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo importantes
informacdes sobre a variabilidade dos parametros estimados, provendo, assim, uma

importante validacao dos resultados.

Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R?> ¢ o GoF (VINZI; CHIN;
HENSELER, 2010). O R? representa em uma escala de 0% a 100% o quanto os constructos
independentes explicam os dependentes, sendo que quanto mais proximo de 100%, melhor. Ja
0 GoF ¢ uma média geométrica da média das AVEs dos constructos ¢ a média dos R? do
modelo e também varia de 0% a 100%. Ainda ndo existem na literatura valores de corte para
considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto maior o valor, melhor o

ajuste.

Para comparar os indicadores entre escolaridade, chefia e area em que trabalha, foi utilizado o

teste de Kruskal-Wallis (HOLLANDER; WOLFE, 1999).

Para modelagem de equagdes estruturais via método PLS foi utilizada funcgdo plspm() do

pacote plspm do software R (versdo 3.0.2).
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Quadro 3 — Relagao das siglas por item

Constructos | Item | Pergunta

AT1  Sou autorizado a decidir sobre como realizar meu trabalho.

AT2  Tenho controle sobre a programacdo de meu trabalho.

AT3  Tenho controle sobre a sequéncia de atividades de meu trabalho.

. Meu trabalho me permite decidir quando executar determinadas atividades a ele
Autonomia .

AT4  relacionadas.

ATS5  Meu trabalho permite modificar o método usual de execugao.

AT6  Sou capaz de modificar os objetivos de meu trabalho.

AT7  Tenho controle sobre o que me ¢ proposto para executar.

MO1  Tenho muita vontade de fazer meu trabalho.

MO2  Eu me esfor¢o no meu trabalho porque com ele eu me realizo na vida.

MO3  Tenho muita disposi¢ao para me esforgar no trabalho.

Motivagdo MO4  Gosto muito do trabalho que executo.

MOS  Sinto bem-estar ao executar meu trabalho.

MO6  Sou recompensado financeiramente com o meu trabalho.

MO7  Sou reconhecido pelo trabalho que fago.

DEl  Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecido.

DE2  Tomo a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou néo previstos pela chefia.

DE3  Reconhego que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho.

DE4  Recebo tarefas especiais (de confianca) para realizar.

Desempenho ~ - e

DES5  Recebo reclamagdes por ndo executar corretamente o que me foi dito.

DE6  Fui orientado pelo meu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fago.

De 0 a 10, qual a nota vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos resultados que vocé

DE7  apresenta no trabalho?

CA1  Estarei satisfeito se finalizar minha carreira nesta organizagao.

CA2  Gosto de discutir assuntos da empresa com pessoas fora dela.

CA3  Sinto como se os problemas da organizagdo fossem meus problemas também.

. Penso que eu ndo poderia me dedicar a outra empresa assim como dedico a empresa em
Comprometimento .
afetivo CA4} que trabglho. .

CAS5i  Eu me sinto como parte da familia nesta empresa.

CA61  Sou emocionalmente ligado a esta empresa.

CA7  Trabalhar nesta organizagdo tem um grande significado para mim.

CA8i  Tenho um forte de senso de "Fazer parte" desta organizagdo.

CCli  Tenho temor do que pode acontecer se eu sair da empresa sem ter outro trabalho em vista.

CcC2 Seria muito dificil deixar a empresa neste momento, mesmo se fosse minha vontade.

CC3  Muitas coisas em minha vida seriam interrompidas se eu sair da empresa neste momento.

CC4i  Seria muito caro deixar organizagdo neste momento.

Comprometimento CC5  Ficar na empresa ¢ uma questdo de necessidade, mas também, meu desejo.
de continuidade CC6  Sinto que ndo tenho muitas opgdes a considerar se deixar a empresa.

CC7  Uma das sérias consequéncias de deixar esta empresa ¢ a falta de alternativas.

CC8  Uma das principais razdes para continuar trabalhando nesta empresa ¢ que, se eu sair seria
um grande sacrificio pessoal e que em outra empresa poderia nio ter os mesmos beneficios
que eu tenho aqui.

CN1  Penso que as pessoas hoje em dia mudam de uma empresa para outra com muita
frequéncia.

CN2  Eunao acredito que uma pessoa deve sempre ser leal a sua empresa.

CN3i  Mudar de empresas com frequéncia me parece antiético.

CN4  Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nessa empresa ¢ que acredito que a

Comprometimento lealdade ¢ importante, portanto sinto a obrigagdo moral de permanecer.
normativo CN5  Se eu tiver uma oferta de um emprego melhor em outro lugar, ndo me sinto no direito de
deixar a empresa.

CN6  Fui ensinado a acreditar no valor de permanecer fiel a uma organizagéo.

CN7  As coisas eram melhores quando as pessoas permaneciam em uma empresa a maior parte
do tempo.

CN8i  Ser uma pessoa bem dedicada a empresa sensibiliza.

ID1 As discussdes com meus colegas superiores em relagdo ao meu trabalho nem sempre sdo
agradaveis.

.. . ID2 Ao executar meu trabalho procuro seguir minhas convicgdes e ndo ouvir a opinido de
Individualismo .
terceiro.
ID3 Ao executar meu trabalho ndo percebo o ambiente em relagdo aos sentimentos de pessoas.
ID4  Prefiro ambiente de trabalho em que possa executar meu trabalho individualmente.



69

ID5 Eu desisto quando me deparo com um trabalho que tenha dificuldade de executar.
(continuago)
Constructos Item | Pergunta
AEl  Meu trabalho estd adequadamente dimensionado para o nivel de minhas habilidades.
AE2  Nao sinto que tenha dificuldades em me ajustar ao trabalho que executo.
AE3  Sinto ser mais qualificado do que o necessario para o trabalho que executo.
Tenho pleno conhecimento técnico para lidar com o meu trabalho, tudo o que preciso
L AE4  agora ¢ de experiéncia pratica.
Autoeficacia ; . o A e . R
AES  Sinto seguro de minhas habilidades e de competéncias sdo iguais ou superiores as de meus
colegas.
Minha experiéncia ¢ meus resultados aumentam minha confianga de que apresentarei
AE6  excelente desempenho nesta organizagao.
AE7  Jative trabalhos mais desafiadores do que o trabalho que executo
Meu chefe supervisiona e monitora o meu desempenho de modo a assegurar que o trabalho
CAC1 esta alinhado aos objetivos e metas da empresa.
Tenho autonomia para executar meu trabalho, dentro das diretrizes estabelecidas por minha
o CAC2 chefia.
Equilibrio, CAC3  Meu chefe proporciona feedback regular do resultado d trabalh
autonomia e proporciona feedback regular do resultado do meu trabalho. .
controle CAC4 Naempresa em que trabalho, ha normas e procedimentos que sou obrigado a cumprir.
Em meu trabalho, o cumprimento de normas e procedimentos ¢ considerado violagao de
CACS5  regras e sujeita a punicoes.
CAC6 Em meu trabalho, as normas de procedimentos reduzem a necessidade de interferéncias e
necessidade das chefias.
EG1 Meu chefe ouve os subordinados com atengao.
EG2  Meu chefe cria oportunidades para os subordinados executarem seu trabalho da forma que
gostariam.
. . EG3  Meu chefe da oportunidade para as pessoas se manifestarem.
Estilo apoiador da . . . .
autonomia EG4 Emse trataqdo Qe aprendizagem, meu chefe estimula 0s subordinados a experimentar e
trocar experiéncias em vez de passivamente ver e ouvir.
EG5  Meu chefe encoraja o esforgo e a persisténcia das pessoas.
EG6  Meu chefe elogia sinais de melhorias e aprendizado.
EG7  Meu chefe oferece dicas para progredir quando os subordinados demonstram estar com
dificuldades para evoluir.
Ind-
CA  Indicador do constructo Comprometimento afetivo
Comprometimento Ind-
(2* Ordem) CC  Indicador do constructo Comprometimento de continuidade
Ind-
CN Indicador do constructo Comprometimento normativo

Nota: As siglas que apresentaram a letra (i) na frente tiveram seus resultados invertidos para ficarem no mesmo sentido do

constructo.

Fonte: Dados da pesquisa
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

4.1 Dados faltantes e outliers

Ap6s andlise dos dados, foram excluidos oito individuos que apresentaram mais de 10% de
dados perdidos, sendo que para os 274 individuos restantes houve 300 (1,56%) casos de dados
perdidos, no total de 19.180 itens utilizados para a analise multivariada. Como ja mencionado,
os dados perdidos na base de 274 respondentes foram tratados com a imputacio pela média da

variavel (HAIR et al., 2009).

Com relagdo aos outliers, nao foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua
respectiva variavel, ndo evidenciando o tipo de outlier relacionado a erro na tabulacido dos
dados. Quanto aos outliers univariados, foram encontradas 38 observagdes com escores fora
da faixa de -3,29 a 3,29, aproximadamente 0,198% do total de observacdes. Ja nos outliers
multivariados, foram encontrados 2 individuos atipicos, aproximadamente 0,7% da

quantidade total de individuos considerados.

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

melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009), optou-se por ndo excluir nenhum dos casos.
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4.2 Normalidade e linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresenta distribuicdo normal univariada e nem
mesmo multivariada, uma vez que os dados estdo limitados em uma escala discreta e finita.
Dessa forma, foi utilizada a abordagem PLS (Partial Least Square) (VINZI et al., 2010) que
oferece uma alternativa a abordagem tradicional baseada na covariancia para modelagem de
equacdes estruturais. A abordagem tradicional requer, entre outras, suposi¢des de normalidade
dos residuos, enquanto que a abordagem PLS tem sido referida como uma técnica de
modelagem suave com o minimo de demanda, ao se considerar escalas de medidas, tamanho

amostral e distribui¢des residuais (MONECKE; LEISCH., 2012).

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlagdes das
varidveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacdo significativo ao nivel de 5% ¢
indicativo da existéncia de linearidade. Através da matriz de correlacio de Spearman
(HOLLANDER; WOLFE, 1999), foram observadas 1480 de 2415 relagdes significativas ao

nivel de 5%, o que representa aproximadamente 61,28% das correlagdes possiveis.

Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOTI, 2007) para verificar a linearidade em
cada constructo. Para todos os constructos, foram observados valores-p menores que 0,001,

indicando que existem evidéncias significativas de linearidade dentro dos constructos.
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Na Tabela 1, foram descritas com as frequéncias absolutas e relativas as varidveis de

caracterizacdo da amostra (“Grupo”, “Escolaridade”, “Ocupa cargo de chefia” e “Area de

trabalho”). Dessa forma, pode-se destacar que:

¢ Grande parte da amostra ¢ proveniente das empresas E1, ES e E8, totalizando 67% da

amostra.

©46% dos individuos possuiam apenas o Ensino Médio, seguido de 44% que possuiam

nivel superior.

®23% dos individuos ocupavam um cargo de chefia.

©40% dos individuos s3o da area de producdo\qualidade, seguido de 31% do

administrativo\RH.

Tabela 1 — Frequéncias absolutas e relativas das varidveis de caracterizagdo da amostra

Varidveis | N | %
El 86 31%
E2 12 4%
E3 10 4%
E4 24 9%
Empresa E5 47 17%
E6 10 4%
E7 12 4%
ES8 52 19%
E9 21 8%
Fundamental 26 10%
Escolaridade Médio 124 46%
Superior 117 44%
1 o,
Ocupa cargo de chefia IS\II;?) 2602 6 %30;:
Produgao\Qualidade 107 40%
Administrativo\RH 83 31%
Finangas\Contabilidade 6 2%
Area de trabalho Desenvolvimento\Engenharia 11 4%
Comercial 8 3%
TI 7 3%
Outros 48 18%

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Tabela 2, pode-se verificar a média e o intervalo de 95% de confianca para cada item dos
constructos ‘“Autonomia”, “Motivacao”, “Desempenho”, “Comprometimento afetivo”,
“Comprometimento de continuidade”, “Comprometimento normativo”, “Individualismo”,

“Autoeficacia”, “Equilibrio, autonomia e controle” e “Estilo apoiador da autonomia”.

Tabela 2 — Média e intervalo de 95% de confianga para os itens dos constructos

Constructos | Itens | Média | D.P. | LC - 95%!

ATl 6,68 2,65 [6,38; 6,99]

AT2 7,45 2,62 [7,14; 7,74]

AT3 7,60 2,49 [7,31; 7,89]

Autonomia AT4 7,18 2,54 [6,87; 7,49]
AT5 5,91 2,92 [5,56; 6,25]

AT6 5,81 3,04 [5,47; 6,16]

AT7 7,79 2,39 [7,49; 8,07]

MO1 8,73 1,96 [8,51; 8,95]

MO2 8,49 2,07 [8,26; 8,72]

MO3 8,73 1,85 [8,50; 8,93]

Motivagdo MO4 8,53 2,09 [8,29; 8,77]
MO5 8,45 2,15 [8,20; 8,70]

MO6 7,22 2,57 [6,93; 7,53]

MO7 6,88 2,52 [6,59; 7,17]

DE1 8,77 1,78 [8,54; 8,96]

DE2 7,54 2,52 [7,24; 7,84]

DE3 8,72 1,87 [8,50; 8,94]

Desempenho DE4 7,92 2,48 [7,61; 8,21]
DE5 5,41 3,00 [5,07; 5,80]

DE6 4,33 2,86 [4,00; 4,65]

DE7 7,81 1,82 [7,60; 8,02]

CAl 7,52 2,73 [7,22; 7,85]

CA2 4,42 2,97 [4,09; 4,81]

CA3 6,02 2,88 [5,67; 6,34]

Comprometimento CA4i 4,35 2,98 [4,02; 4,73]
afetivo CASi 7,16 2,84 [6,84; 7,49]
CA6i 7,35 2,69 [7,03; 7,66]

CA7 7,73 2,50 [7,43; 8,02]

CAS8i 7,72 2,56 [7,41; 8,03]

CCli 6,47 3,13 [6,09; 6,84]

cC2 6,65 3,03 [6,28; 6,99]
CC3 6,39 3,03 [6,01;6,73]
Comprometimento de CC4i 6,80 2,73 [6,47;7,15]
continuidade CCs 7,77 2,41 [7,49; 8,06]
CCé6 4,10 2,59 [3,78; 4,42]
cC7 4,59 2,92 [4,24; 4,93]
CC8 5,70 2,95 [5,34; 6,04]
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(continuagao)
Constructos | Itens |  Média | D.P. | L.C - 95%!
CN1 6,65 2,70 [6,34; 6,96]
CN2 3,56 2,71 [3,26; 3,89]
CN3i 591 2,82 [5,57; 6,24]
Comprometimento CN4 5,85 2,90 [5,51;6,21]
normativo CN5 4,16 2,67 [3,85; 4,48]
CN6 6,22 3,01 [5,90; 6,60]
CN7i 6,02 2,72 [5,72; 6,32]
CN8 6,87 2,88 [6,51;7,23]
ID1 4,77 2,98 [4,42;5,15]
D2 4,13 2,88 [3,81;4,51]
Individualismo D3 3,42 2,57 [3,13; 3,73]
D4 4,06 2,81 [3,76; 4,38]
ID5 2,56 2,52 [2,27; 2,85]
AE1 6,84 2,82 [6,50; 7,17]
AE2 7,86 2,43 [7,58; 8,14]
AE3 6,16 2,79 [5,84; 6,50]
Autoeficécia AE4 5,72 2,88 [5,39; 6,06]
AE5 6,71 2,71 [6,41; 7,04]
AE6 791 2,16 [7,64; 8,15]
AE7 5,74 3,12 [5,35; 6,11]
CACI 7,48 2,64 [7,17;7,77]
CAC2 8,06 2,26 [7,80; 8,33]
Equilibrio autonomia e CAC3 6,07 2,94 [5,73; 6,41]
controle CAC4 8,73 2,01 [8,47; 8,94]
CAC5 6,60 3,54 [6,19; 7,00]
CAC6 6,13 2,74 [5,81; 6,45]
EGI 7,30 2,74 [6,97;7,61]
EG2 6,81 2,77 [6,47;7,14]
. . EG3 7,32 2,77 [7,00; 7,63]
Estilo Apoiador da EG4 6,68 2,83 [6,33; 7,00]
Autonomia EG5 6,98 2,71 [6,64; 7,30]
EG6 6,96 2,74 [6,63; 7,28]
EG7 6,94 2,78 [6,62; 7,28]

* Validag@o Bootstrap
Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, sobre a relacdo entre os itens (perguntas) formulados e sua respectiva significancia

para cada constructo pesquisado, pode-se destacar que:

e Autonomia: O item “AT7: Tenho controle sobre o que me ¢ proposto para executar”
apresentou a maior média do constructo, sendo significativamente maior que as
médias dos itens “AT1: Sou autorizado a decidir sobre como realizar meu trabalho”,
“ATS: Meu trabalho permite modificar o método usual de execugdo® e “AT6: Sou

capaz de modificar os objetivos de meu trabalho”.
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e Motivacdo: Os itens “MOI1: Tenho muita vontade de fazer meu trabalho®,
“MO2: Eu me esfor¢o no meu trabalho porque com ele eu me realizo na vida®,
“MO3: Tenho muita disposi¢ao para me esfor¢ar no trabalho®, “MO4: Gosto muito
do trabalho que executo” e “MOS: Sinto bem-estar ao executar meu trabalho*
apresentaram as maiores médias do constructo, sendo todas elas significativamente
maiores que as médias dos itens “MO6: Sou recompensado financeiramente com o
meu trabalho” e “MO7: Sou reconhecido pelo trabalho que fago®.

e Desempenho: Os itens “DE1: Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecido® e
“DE3: Reconhe¢o que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho*
apresentaram as maiores médias do constructo, sendo significativamente maiores que
as médias dos demais itens. Os itens “DES: Recebo reclamagdes por nao executar
corretamente o que me foi dito* e “DE6: Fui orientado pelo meu chefe a realizar
tarefas de uma maneira diferente da que fago* apresentaram as menores médias do
constructo, sendo significativamente menores que as médias dos demais itens.

e Comprometimento afetivo: Os itens “CA2: Gosto de discutir assuntos da empresa
com pessoas fora dela®“ e “CAd4i: Penso que eu ndo poderia me dedicar a outra
empresa assim como dedico & empresa em que trabalho “ apresentaram as menores
médias do constructo, sendo significativamente menores que as médias dos demais
itens. Logo depois, tem-se o item “CA3: Sinto como se os problemas da organizagado
fossem meus problemas também* com uma média significativamente maior que as
médias dos itens CA2 e CA4i, porém também significativamente menor que as
médias dos demais itens.

e Comprometimento de continuidade: O item “CCS5: Ficar na empresa ¢ uma questao
de necessidade, mas também meu desejo* apresentou a maior média do constructo,
sendo significativamente maior que as médias dos demais itens, enquanto que os
itens “CC6: Sinto que nao tenho muitas opgoes a considerar se deixar a empresa® e
“CC7: Uma das sérias consequéncias de deixar esta empresa ¢ a falta de alternativas*
apresentaram as menores médias, sendo significativamente menores que as médias
dos demais itens do constructo.

e Comprometimento normativo: Os itens “CN2: Eu ndo acredito que uma pessoa deve
sempre ser leal a sua empresa” e “CNS5: Se eu tiver uma oferta de um emprego

melhor em outro lugar, ndo me sinto no direito de deixar a empresa” apresentaram as
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menores médias do constructo, sendo significativamente menor que as médias dos
demais itens.

e Individualismo: O item “ID1: As discussdes com meus colegas superiores em relagcdo
ao meu trabalho nem sempre sdo agradaveis” apresentou a maior média do
constructo, sendo significativamente maior que a média dos itens “ID3: Ao executar
meu trabalho, ndo percebo o ambiente em relacdo aos sentimentos de pessoas®,
“ID4: Prefiro ambiente de trabalho em que possa executar meu trabalho
individualmente® e “ID5: Eu desisto quando me deparo com um trabalho que tenha
dificuldade de executar. O item ID5S apresentou a menor média, sendo
significativamente menor que a média dos demais itens do constructo.

e Autoeficacia: Os itens “AE2: Nao sinto que tenha dificuldades em me ajustar ao
trabalho que executo“ e “AE6: Minha experiéncia e meus resultados aumentam
minha confianga de que apresentarei excelente desempenho nesta organizagdo”
apresentaram as maiores médias do constructo, sendo significativamente maiores que
a média dos demais itens.

¢ Equilibrio, autonomia e controle: O item “CAC4: Na empresa em que trabalho ha
normas e procedimentos que sou obrigado a cumprir” apresentou a maior média do
constructo, sendo significativamente maior que a média dos demais itens. J& os itens
“CAC3: Meu chefe proporciona feedback regular do resultado do meu trabalho®,
“CACS: Em meu trabalho, o cumprimento de normas e procedimentos ¢ considerado
violagdo de regras e sujeita a puni¢des™ e “CAC6: Em meu trabalho, as normas de
procedimentos reduzem a necessidade de interferéncias e necessidade das chefias”
apresentaram as menores médias do constructo, sendo significativamente menores
que as médias dos demais itens.

¢ Estilo apoiador da autonomia: Os itens deste constructo apresentaram médias muito
similares, ndo havendo nenhum item que tenha se diferenciado significativamente

dos demais.
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4.4  Comparacio dos indicadores entre escolaridade, cargos e area de trabalho

Foram feitas andlises dos dados coletados sob o ponto de vista da predominancia das
respostas, nivel de concordidncia com os constructos estudados e sua relacdo com a

escolaridade, ocupacao de cargos de chefia e area de trabalho dos respondentes.

Com relagdo a escolaridade, ¢ possivel observar, nos dados listados na Tabela 3, que os
individuos com nivel superior tendem, em média, a concordar mais com os itens dos
constructos Autonomia, Desempenho e Autoeficacia se comparados aos individuos com nivel
fundamental, sendo essas diferengas significativas (Valor-p < 0,05). Também foi possivel
constatar que os individuos com nivel superior tendem, em média, a discordar mais com os
itens do constructo Comprometimento, se comparados aos individuos com nivel fundamental
e médio, sendo essas diferencas significativas (Valor-p < 0,05). Assumindo que individuos
com escolaridade superior tém maior qualificagdo e, naturalmente, convivem com aspectos da
autonomia em suas atividades didrias, explica-se a tendéncia de maior concordancia com os
itens dos constructos Autonomia, Desempenho e Autoeficacia (HAMPTON, 1990;
LANGFRED; MOYE, 2004). No que tange a discordancia desse grupo, com os itens do
constructo Comprometimento, ¢ possivel assumir a influéncia exercida pelo ambiente das

empresas no momento da pesquisa, item tratado nas conclusdes desta pesquisa.
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Indicador | Escolaridade | N | Média | EP. | 1°Q | 2°Q | 3°Q | Valor-p

Fundamental 26 498 0,56 2,94 4,63 7,50

Autonomia Médio 124 6,56 0,18 5,02 6,67 8,02 0,000
Superior 117 7,08 0,19 5,93 7,26 8,66
Fundamental 26 6,68 0,62 3,75 7,65 9,40

Motivagao Médio 124 7,78 0,20 6,71 8,67 9,39 0,233
Superior 117 8,18 0,17 7,57 8,49 9,61
Fundamental 26 6,79 0,53 6,05 7,56 8,70

Desempenho Médio 124 7,88 0,15 7,15 8,32 9,08 0,002
Superior 117 8,38 0,12 7,96 8,56 9,27
Fundamental 26 5,02 0,53 3,08 5,57 7,04

Comprometimento Médio 124 5,13 0,16 3,86 4,97 6,20 0,005
Superior 117 431 0,16 3,05 4,20 5,66
Fundamental 26 3,44 0,47 1,57 3,52 4,44

Individualismo Médio 124 3,34 0,20 1,74 3,09 4,81 0,055
Superior 117 2,66 0,16 1,54 2,41 3,74
Fundamental 26 6,13 0,55 4,44 6,17 8,33

Autoeficacia Médio 124 6,75 0,18 5,49 6,95 8,30 0,037
Superior 117 7,28 0,17 6,19 7,47 8,88

Equilibrio Fundamental 26 6,84 0,48 4,44 7,71 8,91

autonomia e Médio 124 7,65 0,19 6,63 8,04 9,17 0,175

controle Superior 117 7,32 0,19 6,12 7,69 8,91

Estilo apoiador da Fundamental 26 5,89 0,50 4,44 6,13 8,27

autonomia do Médio 124 6,67 0,23 5,14 7,00 8,72 0,119

gestor Superior 117 6,90 0,25 5,39 7,65 8,89

Fonte: Dados da pesquisa

Com relagao aos indicadores criados para representar cada constructo, quando comparados
entre os individuos com cargos de chefia, pode-se destacar que individuos que ndo ocupam
cargos de chefia tendem, em média, a concordar mais com os itens dos constructos
Autonomia e Desempenho, se comparados aos primeiros, conforme demonstrado na Tabela 4.
Assumindo que os individuos que ocupam cargos de chefia podem delegar decisdes aos
subordinados sem transferir a respectiva responsabilidade (HAMPTON, 1990), sob seu ponto
de vista, por estarem em nivel hierarquico superior, podem se considerar mais proximos a
responsabilidade pelos resultados, o que representaria menor percepcao da Autonomia e do
Desempenho sob a forma contextual. Outra considera¢ao que poderia explicar tais resultados
seria o conflito entre Autonomia e Controle vivenciados pelas liderancas (CHILD, 2012;

SENGE, 1990).
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Tabela 4 — Comparagdo dos indicadores entre cargo de chefia

Indicador | Cargo de Chefia | N | Média | E.P. | 1°Q | 2°Q | 3°Q | Valor-p
Aufonomia Nio 62 751 026 673 771 910 oo
u Sim 206 636 0,15 487 668 773 ’
L Nio 62 838 023 7.89 884 949
Motivagao Sim 206 772 016 651 854 949 0078
Nio 62 842 0.8 821 874 923
Desempenho Sim 206 786 012 732 820 910 014
. Nio 62 513 024 392 521 634
Comprometimento Sim 206 465 013 329 463 591 2066
o Nio 62 270 022 158 236 3.2
Individualismo Sim 206 315 015 157 297 45 127
N Nio 62 708 023 608 728 826
Autoeficicia Sim 206 688 015 556 718 854 07!
Equilibrio autonomia e Nao 62 7,78 0,23 7,13 7,91 9,24 0.234
controle Sim 206 7,32 0,15 5,79 7,80 9,00 ’
Estilo apoiador da Nao 62 6,90 0,30 5,75 7,38 8,47 0.645
autonomia do gestor Sim 206 6,60 0,19 486 7,13 874 ’

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 5, estdo registrados os indicadores criados para representar cada constructo e sua
relacdo com a area de trabalho dos individuos. A area de trabalho foi reduzida entre as areas
Produc¢do\Qualidade, Administrativa\RH e Outras areas, pelo fato das demais areas terem um
baixo valor para o n e também pelo fato de que quanto menor o numero de categorias,

melhores resultados tem-se para o teste realizado. Dessa forma, pode-se destacar que:

¢ Os individuos com que trabalhavam em areas Administrativa\RH tendem, em média, a
concordar mais com os itens do constructo Motivacao, se comparados aos individuos
que trabalham em outras areas, sendo essa diferenca significativa (Valor-p < 0,05).

¢ Os individuos que trabalhavam em areas de Producao\Qualidade tendem, em média, a
concordar mais com os itens do constructo Comprometimento se comparados aos
individuos com que trabalhavam em outras areas, sendo esta diferenca significativa
(Valor-p <0,05).

¢ Os individuos com que trabalhavam em areas Adm.\RH tendem em média a discordar
mais com os itens do constructo Individualismo, se comparados aos individuos que
trabalham em dareas de Produ¢dao\Qualidade e Outras areas, sendo essas diferengas

significativas (Valor-p < 0,05).
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¢ Os individuos com que trabalhavam em areas Adm.\RH tendem em média a concordar
mais com os itens do constructo Estilo Apoiador da Autonomia do gestor se
comparados aos individuos que trabalham em areas de Produ¢do\Qualidade, sendo

esta diferenga significativa (Valor-p < 0,05).

Com base nos resultados registrados, ¢ possivel assumir a relevante diferenca de pontos de
vista entre individuos que executam atividades nas areas relacionadas a processos e pessoas.
Os primeiros tendem a se identificar com os fatores externos, tais como carreira, manutengao
do emprego, mudanca de empresa e execugdo das tarefas propostas. Os ultimos, por sua vez,
tendem a se identificar com aspectos internos dos individuos, tais como sua motivacao para o

trabalho e aspectos da liderancga dos gestores.

Tabela 5 — Comparacdo dos indicadores entre a area de trabalho

Indicador | Area de Trabalho | N | Média | E.P. | 1°Q | 2°Q | 3°Q | Valor-p

Produgdo\Qual 107 6,32 0,21 4,77 6,78 7,78

Autonomia Adm.\RH 83 7,12 0,19 5,90 7,15 8,46 0,085
Outros 80 6,54 0,28 5,10 6,82 8,71
Produgdo\Qual 107 7,59 0,22 6,65 8,48 9,26

Motivagdo Adm.\RH 83 8,52 0,17 7,87 8,97 9,74 0,008
Outros 80 7,51 0,28 5,46 8,46 9,48
Produgdo\Qual 107 7,75 0,18 6,82 8,29 9,08

Desempenho Adm.\RH 83 8,43 0,13 7,96 8,57 9,35 0,063
Outros 80 7,85 0,21 7,43 8,29 9,14
Produgdo\Qual 107 5,03 0,20 3,77 4,94 6,37

Comprometimento Adm.\RH 83 4,82 0,18 3,78 4,68 5,91 0,050
Outros 80 4,37 0,22 2,83 4,15 5,84
Produgdo\Qual 107 3,38 0,21 1,79 3,21 4,62

Individualismo Adm.\RH 83 2,48 0,20 1,22 2,45 3,41 0,007
Outros 80 3,28 0,22 1,67 3,17 4,57
Produgdo\Qual 107 6,89 0,20 5,56 7,11 8,37

Autoeficacia Adm.\RH 83 6,99 0,20 5,91 7,33 8,48 0,916
Outros 80 6,92 0,25 5,52 7,25 8,89

Ambiente de conflito  Produg¢do\Qual 107 7,48 0,20 6,63 7,91 8,91

entre controle e Adm.\RH 83 7,70 0,21 6,76 7,91 9,17 0,293

autonomia Outros 80 7,09 0,26 5,18 7,54 9,04
Produgdo\Qual 107 6,16 0,25 4,46 6,67 8,40

Estilo apoiador da

) Adm.\RH 83 7,34 0,27 6,03 7,99 9,22 0,003
autonomia do gestor

Outros 80 6,65 0,31 4,44 7,20 8,88

Fonte: Dados da pesquisa



81

4.5  Analise fatorial exploratoria

A andlise fatorial exploratéria foi utilizada inicialmente para verificar a necessidade de excluir
algum item (afirmativa) dos constructos pesquisados que ndo estivesse contribuindo com a
formagao dos indices, uma vez que, de acordo com Hair et al. (2009), itens com cargas
fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois, a0 ndo contribuir de
forma relevante para a formagdo da varidvel latente, prejudica o alcance das suposi¢des
basicas para validade e qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de

interesse.

Na Tabela 6, pode-se verificar a solugdo fatorial para cada constructo. Dessa forma, pode-se
observar que os itens “DES: Recebo reclamagdes por ndo executar corretamente o que me foi
dito”, “DE6: Fui orientado pelo meu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que
faco”, “CA2: Gosto de discutir assuntos da empresa com pessoas fora dela”,
“CAdi: Penso que eu ndo poderia me dedicar a outra empresa assim como dedico a empresa
em que trabalho”, “CN1: Penso que as pessoas hoje em dia mudam de uma empresa para
outra com muita frequéncia”, “CN2: Eu nao acredito que uma pessoa deve sempre ser leal a
sua empresa”, “CN3i: Mudar de empresas com frequéncia me parece antiético”,
“CN8i: Ser uma pessoa bem dedicada a empresa ainda me sensibiliza”, “AE1: Meu trabalho
esta adequadamente dimensionado para o nivel de minhas habilidades”, “AE4: Tenho pleno
conhecimento técnico para lidar com o meu trabalho, tudo o que preciso agora ¢ de
experiéncia pratica”’, “AE7: Ja tive trabalhos mais desafiadores do que o trabalho que
executo”, “CACS5: Em meu trabalho, o cumprimento de normas e procedimentos ¢

considerado violacao de regras e sujeito a puni¢des” e “CAC6: Em meu trabalho, as normas
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de procedimentos reduzem a necessidade de interferéncias e necessidade das chefias”

apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,50 e, por isso, foram eliminados.

O item “CA3: Sinto como se os problemas da organiza¢cdo fossem meus problemas também”
foi excluido posteriormente, para que o constructo pudesse conseguir a validacao convergente

(AVE > 0,40).

Tabela 6 — Analise fatorial exploratdria para os constructos

Constructos Itens Modelo Inicial Modelo Final

C.F | Com. | Peso | I.C - 95% C.F | Com. | Peso | 1.C -95%

AT2 0,83 0,69 0,22 [0,20;0,24] 0,83 0,69 0,22 [0,21;0,24]
AT4 0,83 0,68 0,22 [0,20;0,24] 0,83 0,68 0,22 [0,20;0,24]
AT3 0,80 0,64 0,21 [0,20;0,23] 0,80 0,64 0,21 [0,20;0,23]
Autonomia AT1 0,78 0,61 0,21 [0,19; 0,231 0,78 0,61 0,21 [0,19;0,23]
AT6 0,67 045 0,18 [0,16;0,20] 0,67 045 0,18 [0,16;0,20]
AT5 0,66 043 0,17 [0,15;0,19] 0,66 043 0,17 [0,16;0,19]
AT7 0,51 026 0,13 [0,10;0,17] 0,51 0,26 0,13 [0,10;0,16]

MO4 091 0,83 0,19 [0,18;021] 091 083 0119 [0,18;0,.21]
MO5 0,89 0,79 0,19 [0,18;0,20] 0,89 0,79 0,19 [0,18;0,20]
MO2 0,87 0,75 0,18 [0,17;0,19] 0,87 0,75 0,18 [0,17;0,19]
Motivagdo MO3 0,84 0,70 0,18 [0,17;0,19] 0,84 0,70 0,18 [0,17;0,19]
MOl 0,83 0,68 0,17 [016;0,19] 0,83 068 0,17 [0,16;0,19]
MO6 0,71 0,51 0,15 [0,14;0,16] 0,71 051 0,15 [0,14;0,17]
MO7 0,70 0,49 0,15 [0,13;0,16] 0,70 0,49 0,15 [0,13;0,16]

DE3 0,85 0,72 032 [0,28;0,36] 0,85 0,72 0,32 [0,29;0,36]

DE1 0,80 0,64 030 [0,27;0,33] 0,80 0,65 0,30 [0,27;0,33]

DE7 0,69 048 026 [0,23;0,29] 0,69 048 0,26 [0,23;0,29]
Desempenho DE2 0,64 041 024 [0,21;0,28] 0,64 041 0,24 [0,21;0,28]

DE4 0,64 041 024 [0,21;0,27] 0,63 040 0,24 [0,21;0,27]

DE5 0,07 0,01 0,03 [-0,05;0,09] - - - -

DE6 0,03 0,00 0,01 [-0,06;0,07] - - - -

CA7 0,72 0,52 0,31 [0,26;0,35] 0,62 0,39 0,29 [0,23;0,35]

CA1 068 046 0,29 [0,23;0,34] 0,60 0,36 0,28 [0,21;0,34]

CA6i 0,61 0,37 0,26 [0,17;0,32] 0,70 0,49 0,33 [0,28;0,38]
Comprometimento CA3 060 0,36 0,26 [0,17; 0,32] - - - -
afetivo CA8i 0,54 0,30 0,23 [0,12;0,30] 0,67 045 0,31 [0,26;0,36]

CA5i 0,52 0,27 0,22 [0,10;0,29] 0,67 0,44 0,31 [0,26;0,37]

CA4i -0,18 0,03 -0,08 [-0,18;0,03] - - - -

CA2 0,15 0,02 0,06 [-0,06;0,18] - - - -
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(continuagao)
Constructos Itens Modelo Inicial Modelo Final
C.F [ Com. | Peso | 1.C-95% | C.F | Com. | Peso | 1.C-95%
cC2 077 059 028 [025032] 079 062 029 [0,27;0,32]
Cc3 074 055 027 [024:031] 0,76 0,57 0,28 [0,25;0,31]
Cc8 066 043 024 [020:028 0,67 045 025 [0,21;0,28]
Comprometimento de cc5 0,63 0,40 0,23 [0,19; 0,27] 0,64 041 0,24 [0,20;0,27]
continuidade cc6 061 037 022 [018:025 059 035 022 [0,18;0,25]
cc7 056 031 021 [0,16;024] 054 029 020 [0,15;0,24]
ccai 021 004 -0,08 [-0,14;0,00] - ; ; ;
CCli 0,06 000 -0,02 [-0,10;0,07] - ; ; ;
CN6 0,75 0,56 034 [0,28;037] 0,76 058 0,35 [0,32;0,39]
CN4 0,74 055 034 [0,28;0,36] 075 056 0,35 [0,32;0,38]
CN5 0,73 054 033 [027;037] 0,74 055 0,34 [0,31;0,38]
Comprometimento CN7 069 048 031 [026;034] 068 047 032 [0,27;0,35]
normativo CN3i 0,15 0,02 007 [011;019] - - - -
CN8i -0,14 0,02 -0,06 [021;010] - ; ; ;
CN1 0,14 0,02 006 [0,050,16] - ; ; ;
CN2 -0,10 0,01 -0,05 [0,20;013] - ; ; ;
D4 0,74 055 0,32 [029036] 074 055 032 [0,29;0,36]
D3 0,74 055 0,32 [028036] 074 055 032 [0,28;0,36]
Individualismo D2 072 052 031 [028035 072 052 031 [0,28;0,35]
DI 0,65 042 028 [024:032] 0,65 042 028 [0,24;0,32]
D5 053 028 023 [0,150,28 053 028 023 [0,16;0,28]
AE6 0,79 0,62 032 [0,28,036] 0,79 0,63 037 [0,33;0,41]
AE5 0,76 0,58 0,31 [0,27;0,35] 0,80 0,63 0,37 [0,33;0,41]
AE2 066 043 026 [0,22;030] 068 046 031 [0,227;0,35]
Autoeficacia AE3 062 038 025 [0,20;0,30] 0,66 044 031 [0,26;0,35]
AE1 040 0,16 0,16 [0,07;0,22] - - - -
AE4 040 0,16 0,16 [0,09;0,21] - ; - -
AE7 039 0,15 0,16 [0,09;0,22] - ; - -
CACI 0,83 069 031 [029035 085 073 036 [0,33;039]
CAC2 0,82 067 031 [028;034 084 070 035 [0,33;0,38]
Equi]ibrio, autonomia e CAC3 0,71 0,50 0,27 [0,24; 0,31] 0,74 0,54 0,31 [0,27; 0,35]
controle CAC4 0,65 0,42 025 [020;0,28] 066 043 027 [0,22;031]
CAC6 0,44 0,19 017 [0,11;021] - ; ; -
CAC5 0,41 0,17 016 [0,10;0,19] - ; - -
EG5 090 080 0,18 [0,17,0,19] 090 0,80 0,18 [0,17;0,19]
EG4 086 074 0,17 [0,16;0,18] 086 0,74 0,17 [0,16;0,18]
EG3 086 074 0,17 [0,16;0,18] 086 074 0,17 [0,16;0,18]
Estilo apoiador da EG7 086 073 0,17 [0,16;0,18] 086 0,73 0,17 [0,16;0,18]
autonomia EG6 085 072 017 [0,16;0,18] 0,85 0,72 0,17 [0,16;0,18]
EG1 082 068 0,16 [0,150,17] 082 068 016 [0,15;0,17]
EG2 080 065 0,16 [0,15017] 080 0,65 0,16 [0,15;0,17]

* Validag@o Bootstrap
Fonte: Dados da pesquisa
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Quando se utiliza a solugdo fatorial, ¢ importante verificar se a mesma ¢ adequada aos dados
da pesquisa. Para tanto, foi utilizada a medida de adequag¢ao da amostra de Kaiser-Meyer-
Olkin — KMO —, que indica a propor¢ao da variancia dos dados e que pode ser considerada
comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto mais
proxima de 1,0 (unidade), mais apropriada serd a amostra a aplicagdo da analise fatorial. E
adequado aplicar a analise fatorial exploratéria ao conjunto de varidveis quando o KMO for

maior que 0,50.

Para analisar a qualidade e a validade dos constructos, foram verificadas a dimensionalidade,
a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a validade convergente, foi utilizado
o critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Ele garante tal validade, caso a Variancia
Média Extraida — AVE, que indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o
constructo latente e seus itens, seja superior a 50% (Henseler; Ringle; Sinkovics, 2009), ou
40%, no caso de pesquisas exploratorias (Nunnally; Bernstein, 1994). Para mensurar a

confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC).

De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e CC devem ser maiores que 0,70
para uma indicagdo de confiabilidade do constructo, sendo que, em pesquisas exploratorias,
valores acima de 0,60 também sdo aceitos. Para verificar a dimensionalidade dos constructos,
foi utilizado o critério Acceleration Factor - AF (Raiche et al., 2013) que retorna o numero de
fatores que devem ser retidos na analise fatorial exploratoria. O método Acceleration Factor

(AF) ¢ uma solucao nao grafica para o Scree Plot (CATTELL, 1966).
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Na Tabela 7, pode-se verificar a validade e a qualidade dos constructos, uma vez que

preencheram as suposicdes basicas para criacao de variaveis latentes (Indicadores), visto que:

e todos foram unidimensionais;

e todos os constructos apresentaram validacao convergente (AVE > 040);

etodos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) ou Confiabilidade

Composta acima de 0,70;

ecm todos os constructos, o ajuste da analise fatorial foi adequado, uma vez que todos

os KMO foram maiores ou iguais a 0,50.

Tabela 7 — Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos constructos

Constructo | Itens | AVE' | AC* | CC* | KMO* | Dim®
Autonomia 7 0,54 0,85 0,84 0,81 1
Motivagao 7 0,68 0,91 0,90 0,87 1
Desempenho 5 0,53 0,76 0,79 0,73 1
Comprometimento afetivo 5 0,43 0,66 0,72 0,62 1
Comprometimento de continuidade 6 0,45 0,75 0,77 0,72 1
Comprometimento normativo 4 0,54 0,71 0,75 0,73 1
Individualismo 5 0,46 0,71 0,75 0,76 1
Autoeficacia 4 0,54 0,71 0,75 0,71 1
Equilibrio, autonomia e controle 4 0,60 0,77 0,79 0,71 1
Estilo apoiador da autonomia 7 0,72 0,94 0,91 0,91 1

! Variancia Extraida, 2 Alfa de Cronbach, * Confiabilidade Composta, * Medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-

Olkin, > Dimensionalidade
Fonte: Dados da pesquisa
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4.6 Modelagem de equacoes estruturais (PLS)

4.6.1 Modelo de mensuracdo

Na andlise do modelo de mensuracdo, sdo verificadas a validade convergente, a validade
discriminante e a confiabilidade dos constructos. A validade convergente garante que os
indicadores de um constructo estdo correlacionados o suficiente para medir o conceito latente.
A validade discriminante verifica se os constructos medem efetivamente diferentes aspectos
do fenomeno de interesse e a confiabilidade revela a consisténcia das medidas em mensurar o

conceito que pretendem medir.

A fim de testar a validade convergente dos constructos, foi utilizado o critério proposto por
Fornell e Larcker, (1981). Ele garante tal validade, caso a Variancia Média Extraida — AVE —,
que indica o percentual médio de variancia compartilhada entre o constructo latente e seus
indicadores e varia de 0% a 100% (HAIR et al., 2009), seja superior a 50% (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou 40%, no caso de pesquisas exploratorias (NUNNALLY;
BERNSTEIN, 1994). Para validade discriminante, também foi utilizado o critério de Fornell e
Larcker (1981), que garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de

um constructo ndo for menor que a varidncia compartilhada desse constructo com os demais.

Para mensurar a confiabilidade dos constructos, foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC)
(CRONBACH, 1951) e a Confiabilidade (CC) (CHIN, 1998). De acordo com Tenenhaus et
al. (2005), os indices AC e CC devem ser maiores que 0,70 para uma indicacdo de

confiabilidade do constructo. J& para verificar a dimensionalidade dos constructos, foi
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utilizado novamente o critério Acceleration Factor - AF (Raiche, 2013). Apds se alcangar a
valida¢ao do modelo de mensuragdo, verificaram-se as relacdes conforme o modelo tedrico

proposto.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianga para os pesos do
modelo de mensuracdo, fornecendo informagdes sobre a variabilidade dos parametros

estimados, provendo, assim, uma importante validacao dos resultados.

Na Tabela 8, podem ser verificados os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do
modelo de mensuracao, sendo interessante destacar que:

¢ 0 constructo Comprometimento ¢ um constructo de segunda ordem, ou seja, ndo foi
formado diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras varidveis latentes
(indicadores). Ele foi formado pelos escores dos constructos Comprometimento
afetivo, de Continuidade ¢ Normativo, sendo depois padronizado para que os
valores do constructo variassem em uma escala de 1 a 10 conforme os demais
constructos;

etodas as cargas fatoriais e comunalidades apresentaram indices ideais para um bom
modelo de mensuragdo. Avaliando os intervalos de confianca, nota-se que todos os
pesos foram significativos, uma vez que os intervalos de confianga ndo contém o
Zero;

o0 item “CAC2: Tenho autonomia para executar meu trabalho, dentro das diretrizes
estabelecidas por minha chefia“ apresentou o maior peso, o que significa que ele foi
0 mais importante para a formacdo do indice Equilibrio, autonomia e controle,
enquanto que os itens “CAC1: Meu chefe supervisiona e monitora o meu
desempenho de modo a assegurar que o trabalho esta alinhado aos objetivos e metas
da empresa“ e “CAC3: Meu chefe proporciona feedback regular do resultado do meu
trabalho” apresentaram os menores pesos, sendo menos importantes para a formagao
do indice Equilibrio, autonomia e controle;

e0s itens do constructo Estilo apoiador da autonomia apresentaram pesos muito
similares para a formacdo do indice, tendo todos uma importancia similar para a

formagao do referido indice;
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e 0s itens “AT2: Tenho controle sobre a programacao de meu trabalho*, “AT3: Tenho
controle sobre a sequéncia de atividades de meu trabalho*, “AT4: Meu trabalho me
permite decidir quando executar determinadas atividades a ele relacionadas “ e
“AT7: Tenho controle sobre o que me € proposto para executar” apresentaram o0s
maiores pesos, o que significa que eles foram os mais importantes para a formagao
do indice Autonomia, enquanto que os itens “AT1: Sou autorizado a decidir sobre

como realizar meu trabalho “, “AT5: Meu trabalho permite modificar o método usual

13 13

de execugdo “ e “AT6: Sou capaz de modificar os objetivos de meu trabalho
apresentaram os menores pesos, sendo menos importantes para a formagao do indice
Autonomia.

¢ 0s itens do constructo Motivagao apresentaram pesos muito similares para a formagao
do indice, tendo todos uma importancia similar para a formag¢do do indice
Motivacio;

o0 indicador “IND-CA: indicador do constructo Comprometimento afetivo”
apresentou o maior peso, o que significa que ele foi o mais importante para formagao
do indice Comprometimento, enquanto que o constructo “IND-CN: Indicador do
constructo Comprometimento normativo” apresentou o menor peso, sendo o
menos importante para formacdo do indice Comprometimento;

oo item “ID3: Ao executar meu trabalho ndo percebo o ambiente em relagdo aos
sentimentos de pessoas” apresentou o maior peso, o que significa que ele foi o mais
importante para a formacao do indice Individualismo, enquanto que o item “ID1: As
discussdes com meus colegas superiores em relacao ao meu trabalho nem sempre sao
agradaveis” apresentou o menor peso, sendo o menos importante para formacao do
indice Individualismo;

eos itens “AE2: Nao sinto que tenha dificuldade em me ajustar ao trabalho que
executo” e “AE6: Minha experiéncia e meus resultados aumentam minha confianga
de que apresentarei excelente desempenho nesta organizacdo” apresentaram oS
maiores pesos, o que significa que eles foram os mais importantes para formagao do
indice de Autoeficacia, enquanto que o item “AE3: Sinto ser mais qualificado do
que o necessario para o trabalho que executo” apresentou o menor peso, sendo o
menos importante para formac¢ao do indice Autoeficacia;

o0 item “DE3: Reconheco que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho”

apresentou o maior peso, o que significa que ele foi o mais importante para a
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formacao do indice Desempenho, enquanto que o item “DE2: Tomo a iniciativa para
resolver problemas ndo definidos ou nao previstos pela chefia” apresentou o menor

peso, sendo 0 menos importante para a formacgao do indice Desempenho.

Tabela 8 — Modelo de mensuragao

Constructos | Itens | C.F. | Com. | Peso | L.C - 95%
ATI 0,73 0,53 0,14 [0,10; 0,18]
AT2 0,84 0,70 0,24 [0,20; 0,27]
AT3 0,83 0,69 0,23 [0,20; 0,27]
Autonomia AT4 0,83 0,68 0,25 [0,21;0,29]
ATS5 0,53 0,28 0,08 [0,02; 0,13]
AT6 0,60 0,35 0,13 [0,08; 0,18]
AT7 0,64 0,41 0,29 [0,23; 0,37]
MO1 0,83 0,69 0,19 [0,17;0,21]
MO2 0,86 0,74 0,17 [0,15;0,19]
MO3 0,84 0,70 0,17 [0,15;0,19]
Motivagdo MO4 0,91 0,83 0,19 [0,17;0,20]
MO5 0,89 0,79 0,19 [0,17;0,21]
MO6 0,71 0,51 0,15 [0,13;0,18]
MO7 0,71 0,50 0,16 [0,13;0,19]
DEI1 0,81 0,66 0,31 [0,27; 0,35]
DE2 0,60 0,36 0,19 [0,13;0,24]
Desempenho DE3 0,87 0,75 0,35 [0,31;0,41]
DE4 0,63 0,40 0,24 [0,19; 0,30]
DE7 0,69 0,48 0,26 [0,22; 0,30]
Ind-CA 0,82 0,67 0,68 [0,54; 0,83]
Comprometimento Ind-CC 0,68 0,46 0,43 [0,29; 0,53]
Ind-CN 0,56 0,31 0,27 [0,13; 0,39]
ID1 0,56 0,31 0,16 [0,00; 0,31]
ID2 0,65 0,42 0,19 [0,00; 0,35]
Individualismo ID3 0,79 0,62 0,42 [0,27; 0,59]
ID4 0,77 0,60 0,39 [0,05; 0,55]
ID5 0,57 0,32 0,27 [0,09; 0,56]
AE2 0,76 0,57 0,41 [0,34; 0,49]
Autoeficacia AE3 0,53 0,29 0,16 [0,06; 0,23]
AES 0,73 0,53 0,28 [0,21;0,34]
AE6 0,85 0,72 0,47 [0,41;0,56]
CACl1 0,81 0,66 0,27 [0,20; 0,33]
CAC2 0,87 0,76 0,43 [0,36;0,52]
Equilibrio, autonomia e controle CAC3 0,69 0,47 0,26 [0,18; 0,34]
CAC4 0,70 0,49 0,32 [0,22; 0,41]
EG1 0,83 0,68 0,16 [0,12; 0,20]
EG2 0,82 0,68 0,19 [0,15;0,23]
EG3 0,87 0,76 0,20 [0,17;0,24]
Estilo apoiador da autonomia EG4 0,87 0,75 0,19 [0,16;0,21]
EGS5 0,89 0,78 0,17 [0,14; 0,20]
EG6 0,83 0,70 0,15 [0,12;0,18]
EG7 0,84 0,70 0,12 [0,09; 0,15]

* Validag@o bootstrap.
Fonte: Dados da pesquisa
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A andlise da validade convergente, a validade discriminante, a dimensionalidade e a

confiabilidade dos constructos foram realizadas na Tabela 9, em que se pode destacar que:

e 0s constructos apresentaram os indices de confiabilidade AC ou CC acima de 0,70,

evidenciando, assim, a confiabilidade dos mesmos;

e 0s constructos foram unidimensionais;

e0s constructos apresentaram os AVEs superiores a 0,40, indicando validagdo

convergente;

e a variancia compartilhada de maior valor foi inferior as variancias médias extraidas

(AVEs) dos constructos comparados e, com isso, obteve-se a validagdo

discriminante.

Tabela 9 — Validagdo do modelo de mensuragdo

Constructos | Itens | AC' | CC* |Dim?| AVE* |Max (VC)’
Ambiente de auséncia de conflito, autonomia e controle 4 0,77 0,86 1 0,60 0,32
Estilo apoiador da autonomia do gestor 7 0,94 0,95 1 0,72 0,32
Autonomia 7 0,85 0,89 1 0,52 0,28
Motivagdo 7 0,92 0,94 1 0,68 0,43
Comprometimento 3 0,51 0,76 1 0,48 0,36
Individualismo 5 0,71 0,81 1 0,45 0,08
Autoeficacia 4 0,71 0,82 1 0,53 0,32
Desempenho 5 0,78 0,85 1 0,53 0,43

! Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, * Dimensionalidade, 4 Variancia Extraida, * Validagdo Discriminante
Fonte: Dados da pesquisa

4.6.2 Modelos estruturais

De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) ¢ uma

continuidade de algumas técnicas de andlise multivariadas, principalmente da analise de

regressao multipla e andlise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas ¢ que a

SEM permite examinar diversas relagdes de dependéncia ao mesmo tempo, enquanto que as
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demais técnicas sdo capazes de verificar e examinar um Unico relacionamento entre as

variaveis de cada vez.

O modelo de mensuragao ¢ o modelo estrutural foram realizados utilizando o método PLS
(Partial Least Square). Modelos de equacdes estruturais baseado na estrutura de covariancia
(CBSEM) ¢ muito popular em muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS (Partial Least
Square) uma alternativa a essa abordagem tradicional. A abordagem PLS tem sido referida
como uma técnica de modelagem suave com o minimo de demanda, ao se considerar: as
escalas de medidas, o tamanho amostral e as distribui¢des residuais (MONECKE; LEISCH,

2012).

Para verificar a qualidade do ajuste, foi utilizado o R? e o GoF. O R? representa em uma
escala de 0 a 100 o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo que
quanto mais proximo de 100%, melhor. J4 o GoF ¢ uma média geométrica da média das
AVEs dos constructos com a média dos R? do modelo. Ele varia de 0% a 100%, nao havendo,
ainda, valores de corte para considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto

mais proximo de 100%, melhor ¢ o ajuste.
Para o modelo que considera como varidvel enddgena (dependente) Autonomia, tem-se que:

ecxiste influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva (f=0,298 [0,16; 0,47]) do
constructo Equilibrio, autonomia e controle sobre a Autonomia, sendo assim,
quanto maior o valor para Equilibrio, autonomia e controle, maior tende a ser o
valor para Autonomia;

ecxiste influéncia significativa (p-valor=0,001) e positiva (f=0,229 [0,08; 0,38]) do
constructo Estilo apoiador da autonomia sobre a Autonomia, sendo assim, quanto
maior o valor para Estilo apoiador da autonomia, maior tende a ser o valor para
Autonomia;

eas variaveis citadas acima foram capazes de explicar 21,9% da variabilidade da

Autonomia.
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Para o modelo que considera como varidvel endogena (dependente) Motivacao, tem-se que:

ecxiste influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva (p=0,517 [0,42; 0,62]) da
Autonomia sobre a Motivacdo, sendo assim, quanto maior o valor para
Autonomia, maior tende a ser a Motivacao;

e a Autonomia foi capaz de explicar 26,7% da variabilidade da Motivacio.

Para o modelo que considera como variavel endogena (dependente) Comprometimento, tem-

se que:

ecxiste influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva (p=0,415 [0,33; 0,51]) da
Autonomia sobre o Comprometimento, sendo assim, quanto maior o valor para
Autonomia, maior tende a ser o Comprometimento;

e a Autonomia foi capaz de explicar 17,3% da variabilidade do Comprometimento.

Para o modelo que considera como varidvel endogena (dependente) Individualismo, tem-se

que:

e existe influéncia significativa (p-valor=0,030) e negativa (f=-0,131 [-0,27; 0,00]) da
Autonomia sobre o Individualismo, sendo assim, quanto maior o valor para
Autonomia, menor tende a ser o Individualismo;

e a Autonomia foi capaz de explicar 1,7% da variabilidade do Individualismo.

Para o modelo que considera como variavel endogena (dependente) Autoeficacia, tem-se que:

e existe influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva (=0,416 [0,30; 0,54]) da
Autonomia sobre a Autoeficacia, sendo assim, quanto maior o valor para
Autonomia, maior tende a ser a Autoeficacia;

e a Autonomia foi capaz de explicar 17,3% da variabilidade da Autoeficacia.
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Para o modelo que considera como varidvel endogena (dependente) Desempenho, tem-se

que:

existe influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva (f=0,485 [0,36; 0,60]) da
Motivacao sobre o Desempenho, sendo assim, quanto maior a Motiva¢do, maior
tende a ser o Desempenho;

existe influéncia significativa (p-valor=0,000) e negativa (f=-0,165 [-0,27; -0,07]) do
Individualismo sobre o Desempenho, sendo assim, quanto maior o Individualismo,
menor tende a ser o Desempenho;

existe influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva ($=0,402 [0,31; 0,48]) da
Autoeficacia sobre o Desempenho, sendo assim, quanto maior a Autoeficacia, maior
tende a ser o Desempenho;

o Comprometimento nao influencia significativamente (p-valor=0,579) o
Desempenho;

as varidveis citadas acima foram capazes de explicar 58,1% da variabilidade do

Desempenho.

Com relacao a confiabilidade do modelo e validagao dos constructos, tem-se que:

e 0 modelo apresentou um GoF de 37,16%, indicando um bom ajuste do mesmo aos

dados;

e o intervalo de confianga via Bootstrap estd de acordo com os resultados encontrados

pelo valor-p, indicando uma maior validade aos resultados apresentados.

Os resultados sobre a confirmacdo ou ndo das hipoteses formuladas acerca da influéncia da

Autonomia no desempenho e resultado estdo sumarizados no Quadro 4.
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Hipdteses

Resultado

H1

H2

H3
H4
H5
Hé6
H7
HS8
H9
H10

O Estilo Apoiador da Autonomia do gestor influencia positivamente na
Autonomia

O ambiente de Equilibrio Autonomia e Controle influencia positivamente a
Autonomia

A Autonomia influencia positivamente a Motivagao

A Autonomia influencia positivamente o Comprometimento

A Autonomia influencia positivamente o Individualismo

A Autonomia influencia positivamente a Autoeficacia

A Motivagdo influencia positivamente o Desempenho

O Comprometimento influencia positivamente o Desempenho

O Individualismo influencia negativamente o Desempenho

A Autoeficacia influencia positivamente o Desempenho

Confirmado ***

Confirmado ***
Confirmado ***
Confirmado ***
Nao confirmado
Confirmado ***
Confirmado ***
Nao Confirmado
Confirmado ***
Confirmado ***

(***) Significativo ao nivel de 1%,; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa

A representacao do modelo estrutural completo pode ser visualizada através da Tabela 10 e da

Figura 4, apresentadas a seguir.

Tabela 10 — Modelo estrutural

Dependente | Independente | B | I.C-95% | E(B) | Valor-p | R?
Autonomia Equilibrio, autonomia e controle 0,298 [0,16;0,47] 0,065 0,000 21.9%
Estilo apoiador da autonomia 0,229 [0,08;0,38] 0,065 0,001 ’
Motivagao Autonomia 0,517 [0,42;0,62] 0,052 0,000 26,7%
Comprometimento Autonomia 0,415 [0,33;0,51] 0,055 0,000 17,3%
Individualismo Autonomia -0,131 [-0,27; 0,00] 0,060 0,030 1,7%
Autoeficacia Autonomia 0,416 [0,30; 0,54] 0,055 0,000 17,3%
Motivagao 0,485 [0,36;0,60] 0,052 0,000
Desempenho Comprometimento -0,028 [-0,11;0,07] 0,050 0,579 58.1%
P Individualismo -0,165 [-0,27,-0,07] 0,042 0,000 e
Auto - Eficacia 0,402 [0,31;0,48] 0,043 0,000

* Validag@o Bootstrap; GoF=37,16%
Fonte: Dados da pesquisa
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Estilo Apoiador da

Motivacdo
R*=26,7%

A*=17,3%

Desempenho
R*= 58,1

Individualismo
RF=1.7%

GOF = 37,16%

Autoeficacia
R=17,3%

Equil. autonomia e
controle

(***) Significativo ao nivel de 1%; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.
Figura 4 — Ilustragao do modelo estrutural
Fonte: Dados da pesquisa

4.6.3 Simulacdo do modelo estrutural sem o constructo Individualismo

Por ter sido observado que o constructo Individualismo contribuiu pouco para o modelo

proposto, um novo modelo foi realizado sem o referido constructo.

Nesta condi¢do, o modelo estrutural teve seu GoF elevado para 40,65%, indicando um ajuste
superior a0 modelo anterior que incluia o constructo Individualismo. O intervalo de confianca
via Bootstrap mantém-se de acordo com os resultados encontrados pelo valor-p, indicando

uma maior validade aos resultados apresentados, conforme demonstrado na Tabela 11.
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Tabela 11 — Modelo estrutural (sem o constructo Individualismo)

Dependente | Independente | B | 1.c-95% | E(B) | valor-p | R?
. Equilibrio, autonomia e controle 0,296 [0,16; 0,46] 0,065 0,000
Autonomia Estilo apoiador da autonomia 0,229 [0,08;0,38] 0,065 0,001 21,9%
Motivagdo Autonomia 0,517 [0,42;0,62] 0,052 0,000 26,7%
Comprometimento Autonomia 0,413 [0,33;0,51] 0,055 0,000 17,1%
Autoeficacia Autonomia 0,416 [0,30;0,54] 0,055 0,000 17,3%
Motivagao 0,529 [0,40;0,65] 0,052 0,000
Desempenho Comprometimento -0,008 [-0,10;0,09] 0,051 0,877 55,8%
Autoeficécia 0,375 [0,28,0,46] 0,044 0,000

* Validacao Bootstrap; GoF=40,65%
Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo a confirmagdo das hipdteses, mantém-se as posicdes do modelo anterior
conforme demonstrado no Quadro 5 e na Figura 5. Como item relevante, destaca-se o
aumento do coeficiente do modelo estrutural B, reforcando a influéncia do constructo

Motivagdo sobre o Desempenho, cujo valor elevou-se de 0,485 para 0,529.

Quadro 5 — Hipoteses do modelo (sem o constructo Individualismo)

Hipdteses | Resultado

H1 O Estilo apoiador da autonomia do gestor influencia positivamente a Autonomia  Confirmado ***
H2 O ambiente de Equilibrio, autonomia e controle influencia positivamente a

Autonomia Confirmado ***
H3 A Autonomia influencia positivamente a Motivagao Confirmado ***
H4 A Autonomia influencia positivamente o Comprometimento Confirmado ***
H6 A Autonomia influencia positivamente a Autoeficacia Confirmado ***
H7 A Motivagao influencia positivamente o Desempenho Confirmado ***
HS8 O Comprometimento influencia positivamente o Desempenho Nao Confirmado
H10 A Autoeficacia influencia positivamente o Desempenho Confirmado ***

(***) Significativo ao nivel de 1%,; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa
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Estilo Apoiador da

Autonomia... Mativacio

R*=26,7%

Autoeficicia
R*=17,3%

Equil. autonomia e
controle

(***) Significativo ao nivel de 1%; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.

Figura 5 — Ilustragao do modelo estrutural (sem o constructo Individualismo)
Fonte: Dados da pesquisa
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5 CONCLUSOES

Em relagdo ao modelo de mensuragao, os constructos Autonomia, Motivacdo, Desempenho,
Comprometimento afetivo, Comprometimento de continuidade, Comprometimento
normativo, Individualismo, Autoeficacia, Equilibrio, autonomia e controle ¢ Estilo
apoiador da autonomia alcancaram os critérios de validagdo, uma vez que apresentaram
unidimensionalidade, altos indicadores de confiabilidade, validade convergente e

discriminante.

Em relacdo ao modelo estrutural, foi possivel confirmar as hipoteses H1, H2, H3, H4, H6 e
H7, H9 e H10, uma vez os constructos relacionados influenciaram de forma significativa as

respectivas varidveis dependentes, quais sejam:

eQuanto maior o Estilo apoiador da autonomia do gestor, maior tende a ser a
Autonomia;

¢ Quanto maior o ambiente de Equilibrio, autonomia e controle, maior tende a ser a
Autonomia;

¢ Quanto maior a Autonomia, maior tende a ser a Motivagao;

¢ Quanto maior a Autonomia, maior tende a ser o Comprometimento;

¢ Quanto maior a Autonomia, maior tende a ser a Autoeficacia;

¢ Quanto maior a Motivagao, maior tende a ser o Desempenho;

¢ Quanto maior o Individualismo, menor tende a ser o Desempenho;

¢ Quanto maior a Autoeficacia, maior tende a ser o Desempenho.
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Com relagdo a ndo confirmacao da hipotese HS que registra uma influéncia negativa do

constructo Autonomia sobre o constructo Individualismo, considera-se que:

e tal resultado ndo se caracteriza como um fato surpreendente, uma vez que a existéncia
de uma polémica sobre a aproximagao ou o distanciamento dos significados dos
constructos Autonomia e Individualismo foi uma das condigdes verificadas em
estudos anteriores (CHIRKOV, 2009; CHIRKOV et al., 2003; LANGFRED, 2000;
RYAN; DECI; 2006);

e estudos sobre o tema apontam que o constructo Autonomia tem como alguns de seus
pressupostos basicos a liberdade e experimentagdao da escolha e participagdo da
tomada de decisdao (CHIRKOV, 2009; CHIRKOV et al. 2003; DECI; RYAN, 2000)
e a aproximagdo da autonomia ao comportamento individualista ¢ bem caracterizada
por Koestener e Loiser (1996), ao estabelecerem o conceito de autonomia reativa,
que se traduz pela independéncia de acdo dos demais, resisténcia a influéncia de
terceiros e negativa a trabalho em equipe, tendo sido este conceito a base das
perguntas do instrumento de coleta de dados;

ede modo adverso ao conceito de autonomia reativa, Koestener ¢ Loiser (1996)
identificam também um comportamento de autonomia, o qual denominam como
reativa, caracterizado por uma abordagem reflexiva e consideracdo sobre as
influéncias externas e decisdo ponderada sobre as escolhas a fazer;

o0 e¢xercicio da autonomia, sem desconsiderar as influéncias externas, ou melhor,
refletindo e ponderando tais influéncias sobre suas escolhas foi defendida por autores
dentro dos pressupostos da SDT (DECI; VANSTEENKISTE, 2004; DECI; RY AN,
2000), se aproximando, assim, do conceito da autonomia reflexiva de Koestener e
Loiser (1991), o que explicaria a relagdo negativa entre a autonomia € o
individualismo;

ede forma conclusiva, ¢ possivel afirmar que vivenciar a autonomia reforca no
individuo a necessidade de ouvir e refletir a opinido de terceiros, ser influenciado por

tais posicdes sem abrir mao da sua capacidade de decidir.
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Quanto ao resultado da hipotese HS, que registra a influéncia pouco significativa do
constructo Comprometimento sobre o Desempenho, registram-se as seguintes ponderagdes:
ea literatura associa o constructo Comprometimento com aspectos da identificagdo,
envolvimento, vinculo afetivo dos individuos com a organizacio ¢ um melhor
desempenho, porém, de forma concreta, 0 comportamento mais significativo de um
individuo comprometido com uma organizacao ¢ sua intencdo de permanéncia nela
(MEYER; ALLEN, 1991);
e¢0 ambiente de recessdo econdmica predominante em todo o pais repercute nas
empresas da regido pesquisada, as quais vivenciam um ambiente caracterizado pela
demissdo de pessoas e, obviamente, pela inseguranca com relacao ao futuro;
eneste contexto, pode-se assumir um enfraquecimento da relagdo de comprometimento
das pessoas com suas organizagdes, afetando seu desempenho, uma vez que sua

inten¢ao de permanecer, na maioria das vezes, independe de seus comportamentos ¢

sua acoes.

O modelo hipotético estabelecido apresentou boa qualidade e validade dos resultados
apresentados. Em relagdo a qualidade, o modelo apresentou um GoF de 37,16%, indicando
um bom ajuste do modelo. O intervalo de confianga via Bootstrap esta de acordo com os
resultados encontrados pelo valor-p, indicando uma maior validade aos resultados

apresentados.

Em complemento aos comentarios acerca das confirmagdes de hipoteses e registros de
validade dos modelos, sdo necessarias ponderagdes e interpretacdes dos resultados sob o
ponto de vista das organizacdes, considerando como questdo central a identificagdo de quais
variaveis independentes afetam de forma significativa a Autonomia e o Desempenho, bem

como aspectos decorrentes dessa relagao.
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No que se refere as variaveis que afetam a Autonomia, com base nos resultados obtidos, ¢

possivel afirmar que:

ea aplicagdo da autonomia dentro da organizacdo ndo se limita ao simples
estabelecimento de regras ou procedimentos internos, uma vez que a percep¢ao dos
individuos sobre a autonomia se relaciona também ao comportamento de seu gestor
(B=0,229) e ao ambiente da organizacao (= 0,298);

e0 ¢&xito de se utilizar a autonomia com ferramenta gerencial de forma a produzir
beneficios para a organizacao, além de se apoiar fortemente no comportamento dos
gestores, os quais dardo sustentacdo a esta condi¢do, se relaciona a coeréncia
organizacional que sinaliza verdadeiramente aos empregados que a autonomia ¢ uma
condi¢ao formal estabelecida e ndo uma regra de excecao;

ecomo verificado nos estudos citados no referencial teoérico, ha meios de investir na
formacdo e capacitacao dos gestores para que desenvolvam um estilo apoiador da
autonomia;

e do ponto de vista das organizagdes que pretendem sinalizar aos empregados sobre um
ambiente que valoriza a Autonomia, os estudos citados no referencial tedrico
apontam como pontos de atencdo o excessivo grau de formaliza¢do dos processos, a

centralizagdo de decisdes, o cumprimento estrito de regras e o grau de flexibilidade.

Com relagdo as variaveis relacionadas ao Desempenho, com base nos resultados obtidos, ¢

possivel afirmar que:

ea pesquisa confirmou os pressupostos teodricos classicos ao demonstrar que a
Motivagdo € vista como uma variavel de significante influéncia sobre o Desempenho
(B=0,485), seguida da Autoeficacia (B= 0,402);

eneste contexto, ¢ necessario considerar que acgdes organizacionais voltadas para
mudanca de comportamento e qualificagdo das pessoas visando motiva-las e
qualifica-las sdo questdes essenciais para promover seu melhor desempenho;

e sobre o comportamento individualista, ainda que considerado dentro dos conceitos da

Autonomia reflexiva estabelecida por Koestener e Loiser (1991), sua associagdo com
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a autonomia ndo ¢ conclusiva, ensejando estudos especificos sobre a relacdo entre

autonomia, métodos de tomada de decisdo e o desempenho nas organizagdes.

5.1 Implicagdes académicas e gerenciais

Além de atingir os objetivos propostos na pesquisa, ¢ possivel levantar pontos relevantes no
que diz respeito a aspectos de sua operacionalizacdo e das praticas de gestdo nas

organizagoes.

Do ponto de vista da realizacdo de pesquisas de campo, merece ser considerado o ambiente
econdmico em que a atividade de coleta de dados foi realizada. Os dados foram coletados nos
meses de setembro, outubro e novembro de 2015, ano marcado pela retracdo da economia,
recrudescimento da inflagdo e aumento da taxa de desemprego, notadamente no setor
industrial em que estd grande parte da amostra pesquisada. Nesse ambiente, foram verificadas
dificuldades adicionais para a realizacdo da pesquisa nas organizagdes, uma vez que a coleta
de dados foi feita de forma presencial e através de questiondrios. Observou-se que, no curso
da pesquisa, algumas organizagdes, apesar do interesse manifestado em participar da
pesquisa, declinaram do convite em razao do ambiente interno de incerteza e inseguranca das
pessoas. Para viabilizacdo, medidas adicionais para assegurar a preservagao da identidade das
pessoas e empresas participantes tiveram de ser adotadas, tais como o recebimento e

armazenamento dos questionarios preenchidos em urna lacrada.

Ainda sobre o aspecto do momento em que foi realizada a pesquisa, € possivel assumir que,
apesar dos problemas de ordem social que um ambiente de recessdo econdmica representa, do
ponto de vista estritamente académico tal situagdo representa um momento singular para

pesquisadores que pretendam comprovar teorias emergentes ou confirmar a solidez de
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fundamentos tedricos estabelecidos, os quais, muitas vezes, podem ter sido construidos por

meio de pesquisas de campo em um ambiente de estabilidade economica.

Do ponto de vista das praticas de gestdo, foi confirmado que a pratica da autonomia nas
organizagdes ¢ vista predominantemente como ferramenta para alavancar eficiéncia nos
processos ¢ rapidez na solucdo de problemas (DUBRIN, 2003; THE ECONOMIST
INTELIGENCE UNIT, 2009). Observou-se, em conversas preliminares e explicacdo do
projeto para os gestores das empresas pesquisadas, por exemplo, a auséncia de familiarizacao
destes com a relacdo classica entre autonomia, motivagao ¢ desempenho, estabelecida em
estudos anteriores (DECI; RYAN, 2000; HACKMAN; OLDHAM, 1976; SCHWARTZ,
1992). Tal observagdo confirma a condicdo constatada no referencial teorico, em que as
pesquisas de campo nesse sentido t€ém sido realizadas em outros paises, nao tendo sido

encontrada a realiza¢ao de pesquisas desta natureza no Brasil.

Em termos praticos, mudancas na aplicagdo da autonomia na organizagdo podem se referir a
ajustes no modelo ou desenho da organizagdo, envolvendo fundamentalmente ajuste em
procedimentos (FRY; SLOCUM, 1984; HAGE; AIKEN, 1969) e aspectos comportamentais
(HARDRE; REEVE, 2009). Assumindo esta condigdo, é possivel afirmar que a aplicagdo da
autonomia ndo implica necessariamente em grandes mudancas organizacionais ou
investimentos relevantes, o que pode tornar sua aplicacdo mais rdpida e menos complexa,
desde que considerados os outros aspectos levantados neste estudo. Portanto, o uso da
autonomia de forma eficiente nas organizagdes representa uma grande oportunidade para a

melhoria dos processos e o alcance de resultados.
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5.2  Limitacdes da pesquisa

Este estudo apresenta limitagdes quanto ao tamanho da amostra e a delimitacdo geografica da
pesquisa. A distribuicdo da amostra por empresas nao possibilitou um estudo multigrupos em
que pudesse ser comparado o resultado entre empresas ou entre departamentos de uma mesma

organizag¢do, condi¢ao que pode enriquecer os resultados do estudo.

Uma indagag¢do levantada no referencial teérico que ndo pode ser abordada com profundidade
neste estudo se relaciona ao comportamento e as percepgdes dos profissionais que ocupam
cargos de chefia, pois para elas a autonomia pode ter significado e impacto distintos quando

comparados aos demais individuos (SISODIA; DAS, 2013).

Na mesma linha, dependendo do tipo de negdcio ou atividade da organizacdo, o constructo
Autonomia pode ter maior ou menor peso em suas operacdes. A autonomia para profissionais
da area comercial pode ter significado diferente se comparado a um profissional da area de
producdo, por exemplo, que laboram em um ambiente de regras e procedimentos mais

estritos.
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53 Sugestoes de futuras pesquisas

Considerando a pesquisa ter demonstrado que o constructo Autonomia ¢ impactado
significativamente por fatores contextuais, do ponto de vista da metodologia, representaria
avangos no conhecimento no meio académico e para as organizagdes a realiza¢do de estudos
de forma comparativa em organizagdes distintas, tais como: autonomia em empresas publicas
e privadas ou estudos comparativos entre grupos ou departamentos distintos dentro de uma

mesma organizagao.

Do ponto de vista do conteudo, a busca de referencial tedrico possibilitou identificar a
extensdo do tema autonomia no trabalho, em que este constructo ¢ relacionado a situagdes
distintas e também estratégicas para as organizacdes. Sem pretensdo de limitar o tema, foram
elencados quatro temas em que ja se verifica alguns estudos relacionados a Autonomia:
Empreendedorismo estratégico, Alinhamento organizacional ou Adaptabilidade, Questdes

¢éticas na organizagdo e Criatividade.

Sobre o Empreendedorismo estratégico, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), nas
organizagoes que adotam estratégias empreendedoras assumindo riscos € buscam estar sempre
a frente de seus concorrentes, seja pela criatividade de seus colaboradores ou pelo langamento
de novos produtos ou servigos, a orientacao para o empreendedorismo de seus colaboradores
¢ essencial. Lumpkin, Cogliser e Schneider (2009) afirmaram que, apesar de a maioria dos
estudos sobre a orientagdo organizacional para o empreendedorismo considerar questdes
relativas a proatividade, capacidade de inovar e assumir riscos, eles ignoram a autonomia

como fator de contribuigdo para esse processo de criagao de valor pelo empreendedorismo, o

que pode representar uma oportunidade de estudos complementares.
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Ainda no tema da Estratégia empresarial, a relacdo da autonomia com a criatividade ¢ também
um tema relevante nas organizagdes modernas. A criatividade ¢ um atributo fortemente
valorizado e tem levado muitos pesquisadores a estudarem sobre fatores contextuais que
promovem o desempenho criativo. O ambiente organizacional e o gerenciamento sdo fatores
usualmente estudados e associados a criatividade, porém outros estudos tém associado a

criatividade as formas de organizacdo do trabalho, em especial quanto a aplicacdo da

autonomia e discri¢ao aos individuos (CHANG; HUANG; CHOI, 2012).

A relagdo entre autonomia e alinhamento organizacional ou adaptabilidade foi abordada em
estudos de Thongpapanl, De Clercq e Dimov, 2012 que afirmaram ser um dos grandes
desafios das organizagdes, em um ambiente permanente de mudancas, lidar com a
necessidade de manter a convergéncia em suas atividades e, a0 mesmo tempo, permitir certa
divergéncia que as possibilite serem criativas e darem respostas efetivas ao ambiente, isto &,

serem autonomas.

Como sugestao final de pesquisa futura, levanta-se a associagcdo da autonomia das pessoas e
questdes éticas na organizacdo, tema de grande relevancia na sociedade e fruto de intensos
debates. Nesse sentido, sdo referenciados os estudos de Ronnegard (2013), em que o autor
defende a ideia de que as organizagdes, entidades legais a quem se atribuem responsabilidades
legais, diferentemente dos individuos que as compdem, ndo podem ter intengdes ou executar
acOes de forma auténoma. Explica que a ideia de intencionalidade e escolha de agdo,
mormente atribuida as organizagdes, se relaciona fortemente a um ente ou agente que se

apresenta sob a forma fisica e mental, o que ndo se aplica a uma organizacao.
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APENDICE A - DEFINICAO DAS VARIAVEIS

VARIAVEL

CONCEITO

Autonomia

Grau de liberdade, independéncia e discri¢do concedidas a um individuo na execugdo
de seu trabalho, tais como a defini¢do da programacdo e procedimentos a serem
executados. (HACKMAN; OLDHAM, 1976). Necessidade basica dos individuos
em ser o agente causal, experimentar a escolha, agir de acordo com seus interesses,
valores e alto grau de reflexdo (DECI; VANTEENKISTE, 2004).

Motivagao

Segundo Maslow, a motivagdo estd associada a um propodsito 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. Os
desejos de satisfazer tais necessidades sdo dindmicos e permanentes, variando-se os
objetivos (SAMPAIO, 2009). Sua dualidade ¢ refletida nas teorias classificadas
como enddgenas, a motivagdo como um processo psicologico; e exdgenas, a
motivagdo associada aos fatores ambientais (GRANT; SHIN, 2011).

Comprometimento

Estado psicologico do individuo que caracteriza sua relagdo com a empresa e tem
implicagdes quanto a sua decisdo de continuar ou ndo a sua relagdo de empregado.
Pode ser desdobrado em trés componentes: desejo (comprometimento afetivo),
necessidade (comprometimento de continuidade) e obrigagdo (comprometimento
normativo) de se manter relacionado a uma organizacdo. Reflete adesdo,
envolvimento e vinculo psicolégico do individuo com a empresa (FONSECA;
BASTOS, 2003; MEYER; ALLEN, 2001).

Individualismo

Comportamento do individuo associado a busca de independéncia e liberdade e
caracterizado pela resisténcia a influéncia externa, persuasdo e coercao, indiferenca
aos sentimentos alheios, desafio a autoridade e desagrado por ambientes de trabalho
que encorajam a cooperagdo e o trabalho em equipe (KOESTNER; LOSIER, 1991).

Autoeficacia

Percepcdo do trabalhador de que tem capacidade e recursos de executar suas
atividade e vencer desafios, fazendo com que persista e adicione mais esfor¢o ao se
deparar com obstaculos ou experiéncias negativas (JUNGERT, 2012; SARAGIH,
2011).

Equilibrio, autonomia
e controle

Condi¢do balanceada entre a autonomia dos subordinados e controle gerencial que
deve ser buscada para manter o alinhamento as metas e aos objetivos da empresa,
incrementar o engajamento, motivacdo dos empregados e o desempenho da
organiza¢do (GILBERT; SUTHERLAND, 2013).

O equilibrio entre autonomia e controle ¢ prejudicado pelo alto grau de formalizagdo
da organizagdo que, por sua vez, afeta negativamente comportamentos relacionados a
iniciativa, criatividade, capacidade de aprender e mobilizacdo para enfrentar novos
desafios (HAGE; AIKEN, 1969; KERR; JERMIER, 1978; LANGFRED;
MOYE, 2004).

Estilo apoiador da

Comportamentos da chefia que caracterizam o gestor como motivador e apoiador a

autonomia autonomia, engajamento, iniciativa e proatividade dos subordinados, tais como tais
como ouvir atentamente e dar oportunidade para os subordinados se expressarem,
encoraja-los para tomada de decisdo, escolha de caminhos proprios, esfor¢o e
persisténcia (REEVE, 2006; REEVE; YI CAI, 1999).

Desempenho Conjunto de agdes, comportamentos ¢ resultados que podem ser mensurados, que o

empregado assume, se sente comprometido e contribui para o alcance das metas.
(VISWEVARAM; ONES, 2000).

Pode ser classificado como desempenho na tarefa, acdes relacionadas a aspectos
técnicos da organizagdo e desempenho contextual, contribui¢do para promover o bom
clima na organizacdo. (MOTOWIDLO et al., 1997).




116

APENDICE B —- PERGUNTAS RELACIONADAS AOS CONSTRUCTOS

AUTONOMIA

1 Sou autorizado a decidir sobre como realizar meu trabalho.

Tenho controle sobre a programagéo de meu trabalho.

Tenho controle sobre a sequéncia de atividades de meu trabalho.

Meu trabalho me permite decidir quando executar determinadas atividades a ele relacionadas.

Meu trabalho permite modificar o método usual de execugao.

Sou capaz de modificar os objetivos de meu trabalho.

N| N | B W[ N

Tenho controle sobre 0 que me é proposto para executar.

MOTIVACAO

8 | Tenho muita vontade de fazer meu trabalho.

9 Eu me esfor¢o no meu trabalho porque com ele eu me realizo na vida.

10 | Tenho muita disposicdo para me esforcar no trabalho.

11 | Gosto muito do trabalho que executo.

12 | Sinto bem estar ao executar meu trabalho.

13 | Sou recompensado financeiramente com o meu trabalho.

14 | Sou reconhecido pelo trabalho que fago.

DESEMPENHO

15 | Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecido

16 | Tomo a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou ndo previstos pela chefia

17 | Reconhego que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho

18 | Recebo tarefas especiais (de confianga) para realizar

19 | Recebo reclamagdes por ndo executar corretamente o que me foi dito

20 | Fui orientado pelo meu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fago

21 | De 0 a 10, qual nota vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos resultados que vocé apresenta no trabalho?

COMPROMETIMENTO AFETIVO

Estarei satisfeito se finalizar minha carreira nesta organizagao.

23 | Gosto de discutir assuntos da empresa com pessoas fora dela.

24 | Sinto como se os problemas da organizag@o fossem meus problemas também.

25 | Penso que eu poderia me dedicar a outra empresa assim como dedico a empresa em que trabalho. (R)

26 | Eu nao me sinto como parte da familia nesta empresa. (R)

27 | Nao sou emocionalmente ligado a esta empresa. (R)

28 | Trabalhar nesta organizacgdo tem um grande significado para mim.

29 | Nao tenho um forte de senso de “fazer parte” desta organizagdo. (R)
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COMPROMETIMENTO DE CONTINUIDADE

Naio tenho temor do que pode acontecer se eu sair da empresa sem ter outro trabalho em vista. (R)

31 | Seria muito dificil deixar a empresa neste momento, mesmo se fosse minha vontade.

32 | Muitas coisas em minha vida seriam interrompidas se eu saisse da empresa neste momento.

33 | Nao seria muito caro deixar a organizagdo neste momento. (R)

34 | Ficar na empresa ¢ uma questdo de necessidade, mas também, meu desejo.

35 | Sinto que ndo tenho muitas opgdes a considerar se deixar a empresa.

36 | Uma das sérias consequéncias de deixar esta empresa ¢ a falta de alternativas.

37 | Uma das principais razdes para continuar trabalhando nesta empresa ¢ que, se eu sair, seria um grande sacrificio

pessoal e que em outra empresa eu poderia ndo ter os mesmos beneficios que eu tenho aqui.

COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Penso que as pessoas, hoje em dia, mudam de uma empresa para outra com muita frequéncia.

39 | Eu ndo acredito que uma pessoa deve sempre ser leal a sua empresa.

40 | Mudar de empresas com frequéncia ndo me parece antiético. (R)

41 | Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nesta empresa é que acredito que a lealdade é importante,

portanto, sinto a obriga¢do moral de permanecer.

42 | Se eu tiver uma oferta de um emprego melhor em outro lugar, ndo me sinto no direito de deixar a empresa.

43 | Fui ensinado a acreditar no valor de permanecer fiel a uma organizacao.

44 | As coisas eram melhores quando as pessoas permaneciam em uma empresa a maior parte do tempo.

Ser uma pessoa bem dedicada a empresa ndo me sensibiliza mais. (R)

INDIVIDUALISMO

As discussdes com meus colegas superiores em relagdo ao meu trabalho nem sempre sio agradaveis.

47 | Ao executar meu trabalho, procuro seguir minhas convicgdes e ndo ouvir a opinido de terceiros.

48 | Ao executar meu trabalho, ndo percebo o ambiente em relagdo aos sentimentos de pessoas.

49 | Prefiro um ambiente de trabalho em que possa executar meu trabalho individualmente.

Eu desisto quando me deparo com um trabalho que tenha dificuldade de executar.

AUTOEFICACIA

Meu trabalho estd adequadamente dimensionado para o nivel de minhas de minhas habilidades.

52 | Nao sinto que tenha dificuldades em me ajustar ao trabalho que executo.

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

54 | Tenho pleno conhecimento técnico para lidar com o meu trabalho, tudo o que preciso agora ¢ de experiéncia pratica.

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

56 | Minha experiéncia e meus resultados aumentam minha confianga de que apresentarei excelente desempenho nesta

organizagao.

57 | Jative trabalhos mais desafiadores do que o trabalho que executo.
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EQUILIBRIO, AUTONOMIA E CONTROLE

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

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

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

61 | Naempresa em que trabalho, ha normas e procedimentos que sou obrigado a cumprir.

62 | Em meu trabalho, o descumprimento das normas e dos procedimentos é considerado violacao de regras e esta sujeito
a punigdes.

63 | Em meu trabalho, as normas de procedimentos reduzem a necessidade de interferéncias e necessidade das chefias.

ESTILO APOIADOR DA AUTONOMIA

64 | Meu chefe ouve os subordinados com atengao.

65 | Meu chefe cria oportunidades para os subordinados executarem seu trabalho da forma que gostariam.

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

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

68 | Meu chefe encoraja o esforgo e a persisténcia das pessoas.

69 | Meu chefe elogia sinais de melhorias e aprendizado.

70 | Meu chefe oferece dicas para progredir quando os subordinados demonstram estar com dificuldades para evoluir.
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APENDICE C - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - MODELO

QUESTIONARIO DE PESQUISA N°

O presente questionario tem finalidade estritamente académica e suas respostas sdo significativas para a pesquisa. Esta € uma pesquisa dos alunos na
Universidade Fumec de Belo Horizonte e devera ter uma duragdo aproximada de 15 a 20 minutos.

N&o é necessdrio que vocé se identifique e vocé podera parar de responder a qualquer momento, se vocé quiser.

Discordo plenamente > | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 | Concordo plenamente
QUESTOES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Sou autorizado a decidir sobre como realizar meu trabalho.

2 Tenho controle sobre a programagdo 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

cle relacionadas.

5 Meu trabalho permite modificar o método usual de execugdo.

6 Sou capaz de modificar os objetivos de meu trabalho.

7 Tenho controle sobre 0 que me ¢é proposto para executar.

8 Tenho muita vontade de fazer meu trabalho.

9 Eu me esforgo no meu trabalho porque com ele eu me realizo na vida

10 Tenho muita disposigdo para me esforgar no trabalho.

11 Gosto muito do trabalho que executo.

12 Sinto bem-estar ao executar meu trabalho.

13 Sou recompensado financeiramente com o meu trabalho.

14 Sou reconhecido pelo trabalho que fago.

15 Cumpro as tarefas dentro do que foi estabelecido.

16 Tomo a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou ndo previstos
pela chefia.

17 Reconhego que sou responsavel pelos resultados de meu trabalho.

18 Recebo tarefas especiais (de confianga) para realizar.

19 Recebo reclamagdes por ndo executar corretamente o que me foi dito.

20 Fui orientado pelo meu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da
que fago.

21 De 0 a 10, qual nota vocé acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos
resultados que vocé apresenta no trabalho?

22 Estarei satisfeito se finalizar minha carreira nesta organizagao.

23 Gosto de discutir assuntos da empresa com pessoas fora dela.

24 Sinto como se os problemas da organizagao fossem meus problemas
também.

25 Penso que eu poderia me dedicar a outra empresa assim como dedico a
empresa em que trabalho. (R)

26 Eu ndo me sinto como parte da familia nesta empresa. (R)

27 Nio sou emocionalmente ligado a esta empresa. (R)

28 Trabalhar nesta organizagdo tem um grande significado para mim.

29 Nao tenho um forte de senso de “fazer parte” desta organizagéo. (R)

30 | Nao tenho temor do que pode acontecer se eu sair da empresa sem ter outro
trabalho em vista. (R)

31 Seria muito dificil deixar a empresa neste momento, mesmo se fosse minha
vontade.

32 Muitas coisas em minha vida seriam interrompidas se eu saisse da empresa
neste momento.

33 Nio seria muito caro deixar a organizagdo neste momento. (R)

34 Ficar na empresa ¢ uma questdo de necessidade, mas também, meu desejo.

35 Sinto que ndo tenho muitas op¢des a considerar se deixar a empresa.

36 Uma das sérias consequéncias de deixar esta empresa ¢ a falta de
alternativas.

37 Uma das principais razdes para continuar trabalhando nesta empresa ¢ que,
se eu sair, seria um grande sacrificio pessoal e que em outra empresa eu
poderia ndo ter os mesmos beneficios que eu tenho aqui.

38 Penso que as pessoas, hoje em dia, mudam de uma empresa para outra com
muita frequéncia.

39 Eu ndo acredito que uma pessoa deve sempre ser leal a sua empresa.

40 Mudar de empresas com frequéncia ndo me parece antiético. (R)

41 Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nesta empresa ¢ que
acredito que a lealdade ¢ importante, portanto, sinto a obrigagdo moral de
permanecer.

42 Se eu tiver uma oferta de um emprego melhor em outro lugar, ndo me sinto

no direito de deixar a empresa.
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43 Fui ensinado a acreditar no valor de permanecer fiel a uma organizacao.

44 As coisas eram melhores quando as pessoas permaneciam em uma empresa
a maior parte do tempo.

45 Ser uma pessoa bem dedicada a empresa ndo me sensibiliza mais. (R)

46 As discussdes com meus colegas superiores em relagdo ao meu trabalho
nem sempre sdo agradaveis.

47 Ao executar meu trabalho, procuro seguir minhas convicgdes e no ouvir a
opinidéio de terceiros.

48 Ao executar meu trabalho, ndo percebo o ambiente em relagdo aos
sentimentos de pessoas.

49 Prefiro um ambiente de trabalho em que possa executar meu trabalho
individualmente.

50 Eu desisto quando me deparo com um trabalho que tenha dificuldade de
executar.

51 Meu trabalho esta adequadamente dimensionado para o nivel de minhas de
minhas habilidades.

52 Nio sinto que tenha dificuldades em me ajustar ao trabalho que executo.

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

54 Tenho pleno conhecimento técnico para lidar com o meu trabalho, tudo o
que preciso agora ¢ de experiéncia pratica.

55 Sinto seguro de que minhas habilidades e competéncias sdo iguais ou
superiores as de meus colegas.

56 Minha experiéncia e meus resultados aumentam minha confianga de que
apresentarei excelente desempenho nesta organizago.

57 Ja tive trabalhos mais desafiadores do que o trabalho que executo.

58 Meu chefe supervisiona e monitora o meu desempenho de modo a assegurar
que o trabalho esteja alinhado aos objetivos e metas da empresa.

59 Tenho autonomia para executar meu trabalho, dentro das diretrizes
estabelecidas por minha chefia.

60 Meu chefe proporciona feedback regular do resultado do meu trabalho.

61 Na empresa em que trabalho ha normas e dos procedimentos em que sou
obrigado a cumprir.

62 Em meu trabalho, o descumprimento das normas e dos procedimentos €
considerado violagdo de regras e esté sujeito a punicdes.

63 Em meu trabalho, as normas de procedimentos reduzem a necessidade de
interferéncias e necessidade das s chefias.

64 Meu chefe ouve os subordinados com ateng@o.

65 Meu chefe cria oportunidades para os subordinados executarem seu trabalho
da forma que gostariam.

66 Meu chefe d4 oportunidade para as pessoas se manifestarem.

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

68 Meu chefe encoraja o esforgo e a persisténcia das pessoas.

69 Meu chefe elogia sinais de melhorias e aprendizado.

70 Meu chefe oferece dicas para progredir quando os subordinados

demonstram estar com dificuldades para evoluir.

Dados do respondente:

Qual o seu grau de escolaridade?

1 — Fundamental 2 —Médio 3 — Superior

Vocé ocupa algum cargo de chefia?
1-Sim 2-Nio

Em que area vocé trabalha?

1 — Produgdo/Qualidade 2 — Administrativo/RH 3 — Finangas/Contabilidade 4 — Desenvolvimento/Engenharia

5—Comercial 6—TI 7- Outros




