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Resumo 

O objetivo desta pesquisa é analisar o efeito da autonomia na motivação e no desempenho 

de funcionários das gerações Y e Z no trabalho. Quanto ao método, foi realizada uma 

pesquisa quantitativa com 198 indivíduos, operacionalizada por meio de uma survey. Para 

o teste das hipóteses, foram realizados testes de regressão, moderação e mediação 

moderada. Os resultados demonstraram que a autonomia pode aumentar 

significativamente a motivação e o desempenho dos funcionários das referidas gerações 

no trabalho. Além disso, foi constatado que a motivação medeia parcialmente a relação 

entre a autonomia e o desempenho dos funcionários. Adicionalmente, verificou-se que a 

faixa de idade dos funcionários influencia o efeito da autonomia, sendo particularmente 

significativa para a Geração Z. O estudo destaca a autonomia como chave para a 

motivação e o desempenho das gerações mais jovens no trabalho, sugerindo que as 

organizações adaptem suas culturas e políticas para atender a essas necessidades. 

Palavras-chave: autonomia, desempenho, motivação, geração Y, geração Z. 

 

The effect of autonomy on the motivation and performance of Generation Y and Z 

employees 

Abstract 

The aim of this research is to analyze the effect of autonomy on motivation and 

performance among employees from Generations Y and Z at work. As for the method, a 

quantitative study was conducted with 198 individuals, carried out through a survey. For 

hypothesis testing, regression, moderation, and moderated mediation analyses were 

performed. The results showed that autonomy can significantly increase the motivation 

and performance of employees from Generations Y and Z at work. In addition, it was 

found that motivation partially mediates the relationship between autonomy and 

employee performance. Furthermore, it was verified that employee age range influences 

the effect of autonomy, being particularly significant for Generation Z. The study 

highlights autonomy as key to motivating and improving the performance of younger 
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generations at work, suggesting that organizations adapt their cultures and policies to 

meet these needs. 

 

Keywords: autonomy, performance, motivation, generation Y, generation Z. 

 

El efecto de la autonomía en la motivación y el desempeño de empleados de las 

Generaciones Y y Z 

Resumen 

El objetivo de esta investigación es analizar el efecto de la autonomía en la motivación y 

el desempeño de los empleados de las generaciones Y y Z en el trabajo. En cuanto al 

método, se realizó una investigación cuantitativa con 198 individuos, llevada a cabo 

mediante una encuesta. Para la comprobación de las hipótesis se realizaron pruebas de 

regresión, moderación y mediación moderada. Los resultados demostraron que la 

autonomía puede aumentar significativamente la motivación y el desempeño de los 

empleados de las generaciones Y y Z en el trabajo. Además, se constató que la motivación 

media parcialmente la relación entre autonomía y el desempeño de los empleados. 

Adicionalmente, se verificó que el rango de edad de los empleados influye en el efecto 

de la autonomía, siendo particularmente significativo para la Generación Z. El estudio 

destaca la autonomía como clave para la motivación y el desempeño de las generaciones 

más jóvenes en el trabajo, sugiriendo que las organizaciones adapten sus culturas y 

políticas para satisfacer estas necesidades. 

Palabras clave: autonomía, desempeño, motivación, generación Y, generación Z. 

 

INTRODUÇÃO 

 

A literatura organizacional tem destacado que o contexto histórico, tecnológico e social 

no qual os indivíduos se desenvolvem exerce influência sobre valores, expectativas e 

comportamentos no trabalho. Nesse sentido, estudos sobre gerações buscam compreender 

como coortes formadas em períodos históricos distintos podem apresentar padrões 

relativamente semelhantes de atitudes e preferências profissionais. No entanto, essa 

abordagem também tem sido alvo de críticas, sobretudo pela tendência a generalizações 

excessivas e pela dificuldade de dissociar efeitos geracionais de efeitos de idade ou de 

período histórico (Rudolph et al., 2021). Reconhecer tais limitações é fundamental para 

que pesquisas geracionais avancem de forma mais criteriosa e teoricamente consistente. 

 

Apesar dessas críticas, evidências empíricas indicam que transformações estruturais no 

mundo do trabalho, como a digitalização intensiva, a flexibilização das relações laborais 

e a reconfiguração das expectativas de carreira, afetam de maneira particularmente 

intensa as gerações mais jovens, especialmente as gerações Y e Z (Lazar et al., 2023; 

Thomas & George, 2021). Essas gerações ingressam no mercado de trabalho em um 

contexto marcado por maior instabilidade, avanço tecnológico acelerado e 

questionamento dos modelos tradicionais de gestão, o que se reflete em demandas por 

maior flexibilidade, autonomia e alinhamento entre valores pessoais e organizacionais. 

 

Fenômenos recentes, como o aumento da rotatividade voluntária e a recusa a modelos 

rígidos de trabalho, ilustram esse movimento e indicam mudanças nas prioridades dos 

trabalhadores mais jovens, que passam a valorizar experiências de trabalho mais 

autônomas e significativas (Hopkins & Figaro, 2021). Nesse cenário, a autonomia no 

trabalho emerge como um elemento central, não apenas como característica do desenho 
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do cargo, mas como um recurso psicológico capaz de influenciar a motivação e, 

consequentemente, o desempenho dos funcionários. 

 

Para enfrentar esses desafios de forma eficaz, as organizações devem adotar estratégias 

multifacetadas que reconheçam e acomodem os atributos e preferências únicos de cada 

geração, ao mesmo tempo que promovem um ambiente de trabalho colaborativo e 

inclusivo. Uma compreensão mais profunda das características e motivações distintas de 

cada geração pode facilitar o desenvolvimento de abordagens personalizadas para 

liderança, comunicação e desenvolvimento de talentos (Lazar et al., 2023; Mesquita et 

al., 2020). 

 

Embora a literatura reconheça amplamente as relações entre autonomia, motivação e 

desempenho, observa-se que muitos estudos tratam esses construtos de maneira isolada 

ou sem considerar possíveis diferenças entre grupos geracionais. Além disso, ainda são 

escassas as investigações que analisam simultaneamente os mecanismos pelos quais a 

autonomia influencia o desempenho, explorando o papel mediador da motivação e 

examinando se esses efeitos se manifestam de maneira distinta entre as gerações Y e Z. 

Tal lacuna é particularmente relevante diante das críticas aos estudos geracionais, pois 

exige modelos analíticos mais robustos que avancem além de descrições comparativas 

superficiais. 

 

Diante desse contexto, este estudo tem como objetivo analisar o efeito da autonomia na 

motivação e no desempenho de funcionários das gerações Y e Z, investigando o papel 

mediador da motivação nessa relação e examinando se a geração do trabalhador exerce 

um efeito moderador sobre esse processo. Ao adotar um modelo de mediação moderada, 

a pesquisa busca contribuir para a literatura ao integrar perspectivas do desenho do 

trabalho e da Teoria da Autodeterminação, oferecendo evidências empíricas sobre como 

recursos motivacionais operam em diferentes coortes geracionais. 

 

Do ponto de vista gerencial, os resultados podem auxiliar organizações na formulação de 

práticas mais eficazes de gestão de pessoas, especialmente no que se refere ao desenho 

de cargos, à flexibilização de métodos e horários de trabalho e ao desenvolvimento de 

ambientes que favoreçam a motivação intrínseca. Ao identificar como a autonomia 

impacta o desempenho de forma diferenciada entre as gerações, o estudo fornece 

subsídios para estratégias mais alinhadas às expectativas das forças de trabalho 

contemporâneas. 

 

REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Gerações no contexto do trabalho 

 

Uma geração é mais que um grupo de indivíduos definidos apenas pelo ano de 

nascimento; trata-se de pessoas que compartilham experiências históricas e socioculturais 

semelhantes, inseridas em uma mesma dimensão temporal do processo social (Alwin & 

McCammon, 2007; Rudolph et al., 2021). Embora essa abordagem seja amplamente 

utilizada, estudos recentes alertam para o risco de generalizações excessivas e para a 

dificuldade de dissociar efeitos geracionais de efeitos etários ou contextuais, o que exige 

cautela na interpretação de diferenças entre coortes (Rudolph et al., 2021). 
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Atualmente, coexistem no mercado de trabalho diferentes gerações: Baby Boomers, 

Geração X, Geração Y ou Millennials e a Geração Z; contudo, neste estudo, a 

categorização geracional é utilizada como uma lente analítica, e não como um 

determinismo comportamental, reconhecendo-se seus limites interpretativos (Prund, 

2021). 

 

A literatura também aponta que a classificação cronológica das gerações não é 

consensual, havendo variações nas delimitações temporais propostas por diferentes 

autores (Rudolph et al., 2021), conforme apresentado na Tabela 1. Essa variabilidade 

reforça a necessidade de interpretar tais classificações de forma contextualizada. 

 

 

Tabela 1 

Classificação cronológica das coortes geracionais 

 
Geração Baby Boomers X Y Z Alpha 

Berkup (2014) 1946 – 1964 1965 – 1979 1980 – 1994 1995 – ... - 

Ozkan e Solmaz (2015) 1945 – 1964 1965 – 1979 1980 – 2000 2000 – ... - 

Dimock (2019) 1946 – 1964 1965 – 1980 1981 – 1996 1997 – ... - 

Żarczyńska-Dobiesz & 

Boniecka (2022) 

1945 – 1964 1965 – 1979 1980 – 1994 1995 – ... - 

Jha (2020) - - - - 2010 - 2025 

Thomas e George (2021) - - - - 2010 - 2024 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

No contexto do trabalho, a literatura sugere que a Geração Y e a Geração Z compartilham 

algumas expectativas, como a valorização de ambientes flexíveis e oportunidades de 

desenvolvimento, mas diferem na intensidade com que respondem a determinados 

recursos organizacionais. A Geração Y, por exemplo, tende a valorizar a autonomia 

associada ao desenvolvimento de carreira, à empregabilidade e ao equilíbrio entre vida 

pessoal e profissional (Anggraeni, 2018; Maharani et al., 2020). 

 

Já a Geração Z demonstra maior sensibilidade a práticas de trabalho que ampliem a 

flexibilidade, o controle sobre as atividades e a possibilidade de autorregulação, o que se 

reflete em maior valorização da autonomia no trabalho (Z. Berge & M. Berge, 2019; 

Nadeem & Rahat, 2021). Essa geração tende a responder mais fortemente a recompensas 

intrínsecas e a contextos de trabalho que favoreçam o engajamento e a motivação, embora 

fatores extrínsecos também desempenhem papel relevante (Kirchmayer & Fratričová, 

2020). 

 

Nesse cenário, a autonomia no trabalho emerge como um recurso central, uma vez que 

pode influenciar a motivação e, indiretamente, o desempenho dos trabalhadores. 

Evidências empíricas sugerem que a autonomia pode assumir diferentes significados e 

impactos conforme a geração à qual o indivíduo pertence, reforçando a importância de 

considerar a variabilidade geracional na análise dessas relações (Mesquita et al., 2020; 

Nadeem & Rahat, 2021; Rudolph et al., 2021). 

 

Autonomia no trabalho 

 

A autonomia no trabalho pode ser compreendida como o grau de liberdade que os 

indivíduos possuem para decidir como estruturar, organizar e executar suas próprias 

tarefas. Esse construto tem sido amplamente associado a resultados positivos no contexto 
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organizacional, como maior desempenho, satisfação e bem-estar dos funcionários, uma 

vez que amplia o senso de controle e de responsabilidade sobre o próprio trabalho 

(Hackman & Oldham, 1976; Ryan & Deci, 2000). 

 

Para além de uma característica estrutural do cargo, a autonomia constitui um recurso 

psicológico relevante, capaz de influenciar estados motivacionais e comportamentos no 

trabalho. Modelos clássicos de desenho no trabalho indicam que níveis mais elevados de 

autonomia favorecem maior envolvimento com as tarefas, internalização de objetivos 

organizacionais e percepção de significado no trabalho (Hackman & Oldham, 1976; 

Morgeson & Humphrey, 2006). 

 

Evidências empíricas corroboram esses pressupostos ao demonstrar que a autonomia no 

ambiente de trabalho está positivamente associada ao desempenho dos colaboradores 

(Lucas & Marcon, 2021). Quando os trabalhadores percebem maior autonomia, tendem 

a apresentar níveis mais elevados de engajamento, satisfação e qualidade na execução das 

atividades, refletindo-se em ganhos de produtividade e eficácia no trabalho (Gagné & 

Deci, 2005; Lucas & Marcon, 2021). 

 

Além disso, práticas organizacionais que ampliam a autonomia, como modalidades 

flexíveis de trabalho e maior discricionariedade sobre métodos e ritmo das tarefas, podem 

favorecer estados motivacionais mais autônomos, contribuindo para comportamentos 

adaptativos e para o bem-estar no trabalho (Junça-Silva & Menino, 2022). Nesse sentido, 

a autonomia assume papel estratégico na compreensão de como características do 

trabalho influenciam tanto a motivação quanto o desempenho dos funcionários. 

 

Diante desse conjunto de evidências, a autonomia configura-se como um elemento central 

para a análise do desempenho e da motivação no trabalho, especialmente em contextos 

organizacionais marcados por maior flexibilidade e diversidade geracional, sustentando 

as hipóteses propostas neste estudo. 

 

Desempenho no trabalho 

 

O desempenho no trabalho constitui uma dimensão central para o sucesso organizacional 

e pode ser influenciado por fatores individuais e contextuais, entre os quais se destacam 

as características do trabalho, como a autonomia (Lucas & Marcon, 2021). Essas 

características afetam diretamente a forma como os indivíduos organizam, executam e 

avaliam suas atividades. 

 

Autonomia no trabalho, comunicação no trabalho e fatores relacionados ao empregado, 

como motivação intrínseca, flexibilidade de habilidades, nível de habilidade, proatividade 

e adaptabilidade, têm uma influência significativa no desempenho (Diamantidis & 

Chatzoglou, 2019). Esses elementos atuam de forma integrada, influenciando o 

desempenho ao ampliar senso de controle, competência percebida e engajamento com o 

trabalho (Hackman & Oldham, 1976). 

 

Esta compreensão emerge de estudos contemporâneos que sugerem como a autonomia 

não apenas capacita os funcionários, permitindo-lhes maior controle sobre suas atividades 

laborais, mas também atua como um mecanismo facilitador para melhorar tanto o 

desempenho quanto a satisfação no trabalho (Nasution et al., 2021). A interação entre 

demandas e recursos no trabalho com a autonomia pessoal, destacada por Pandey (2019), 
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sublinha a importância de um ambiente de trabalho que nutra e suporte a independência 

dos funcionários. Ao ampliar a discricionariedade sobre métodos e ritmo de trabalho, a 

autonomia favorece respostas mais adaptativas às demandas organizacionais (Hackman 

& Oldham, 1976). 

 

A relação entre satisfação no trabalho, desempenho e motivação, explorada por Jalagat 

(2016), e a conexão entre motivação, responsabilidade e desempenho, investigada por 

Ghaffari et al. (2017), reforçam a necessidade de uma abordagem holística e integrada 

para entender e promover o desempenho no trabalho. Kumari et al. (2021) complementam 

essa visão ao mostrar que tanto a motivação intrínseca quanto as recompensas financeiras 

são vitais para impulsionar o desempenho dos funcionários, com o reconhecimento 

informal servindo como um fator adicional de motivação. Esses achados reforçam que o 

desempenho não decorre apenas de recompensas ou exigências externas, mas de estados 

motivacionais sustentados pelas características do trabalho. 

 

Conjuntamente, as evidências empíricas indicam que a autonomia no trabalho atua como 

um recurso central para o desempenho dos funcionários, especialmente em contextos que 

demandam maior iniciativa, adaptação e envolvimento com as tarefas (Gagné & Deci, 

2005; Hackman & Oldham, 1976; Lucas & Marcon, 2021). Esses achados sustentam a 

proposição de que níveis mais elevados de autonomia estão associados a melhores 

resultados de desempenho. Diante desse conjunto de evidências, a Hipótese 1 (H1) propõe 

que: 

 

• H1: A autonomia influencia positivamente o desempenho dos empregados das 

gerações Y e Z. 

 

Motivação 

 

A motivação refere-se aos processos psicológicos que orientam a direção, a intensidade e 

a persistência do comportamento humano em direção a objetivos (Schunk & DiBenedetto, 

2020). No contexto do trabalho, a literatura distingue a motivação intrínseca, associada 

ao interesse e à satisfação inerentes à própria atividade, da motivação extrínseca, 

relacionada a recompensas e contingências externas (Ryan & Deci, 2000). 

 

A Teoria da Autodeterminação sustenta que a qualidade da motivação depende da 

satisfação de três necessidades psicológicas básicas: autonomia, competência e 

relacionamento, sendo a autonomia um elemento central para o desenvolvimento da 

motivação intrínseca (Deci et al., 2017; Ryan & Deci, 2000). Quando os indivíduos 

percebem maior controle sobre a forma de executar suas tarefas, tendem a internalizar 

objetivos organizacionais e a apresentar níveis mais elevados de bem-estar e engajamento 

no trabalho (Gagné & Deci, 2005). 

 

Evidências empíricas indicam que a autonomia no trabalho está positivamente associada 

à motivação, uma vez que favorece a percepção de autodireção e de alinhamento entre 

valores pessoais e demandas organizacionais (Deci & Ryan, 1995; Gagné & Deci, 2005). 

Nesse sentido, a autonomia atua como um recurso psicológico que contribui para a 

ativação de estados motivacionais mais autônomos, com implicações relevantes para o 

comportamento e o desempenho no trabalho. 
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Além disso, estudos sugerem que a motivação exerce papel explicativo na relação entre 

características do trabalho e resultados organizacionais, funcionando como um 

mecanismo por meio do qual recursos como a autonomia se traduzem em melhor 

desempenho (Gagné & Deci, 2005; Liao & Chuang, 2004). Diante desses pressupostos, 

a autonomia no trabalho pode ser compreendida como um antecedente relevante da 

motivação, uma vez que favorece a autodireção e a internalização de objetivos 

organizacionais (Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000). Assim, a Hipótese 2 (H2) é 

proposta: 

 

• H2: A autonomia influencia positivamente a motivação dos funcionários. 

 

Uma vez ativados estados motivacionais mais autônomos, espera-se que esses se 

traduzam em comportamentos mais engajados e eficazes no trabalho, com implicações 

diretas para o desempenho dos funcionários (Gagné & Deci, 2005; Liao & Chuang, 2004). 

Estudos sugerem que indivíduos dotados de maior autonomia em suas tarefas conseguem 

melhores resultados em sua execução (Gagné & Deci, 2005; Lynggaard et al., 2018) e 

que pessoas que possuem autonomia estão intrinsecamente motivadas (Deci & Ryan, 

1995). 

 

Liao e Chuang (2004) sugerem que essas atitudes motivadas positivamente, de forma 

autônoma, se associam ao desempenho no trabalho. Nesse sentido, a motivação funciona 

como um mecanismo explicativo que conecta características do trabalho, como a 

autonomia, aos resultados de desempenho. Estudo realizado por Nadeem e Rahat (2021) 

mostra que a autonomia no trabalho e a confiança atuam como moderadores em práticas 

e resultados no trabalho, com a motivação tendo um papel de mediação positiva no 

desempenho organizacional percebido. 

 

Nadeem e Rahat (2021) e Liu e Ren (2022) relatam que a confiança e o empoderamento 

psicológico são elementos adicionais que enriquecem essa dinâmica, sugerindo que a 

motivação não apenas acompanha, mas também potencializa a ligação entre a autonomia 

percebida e o desempenho no trabalho. Com base nessas evidências, a Hipótese 3 (H3) 

propõe: 

 

• H3: A motivação influencia positivamente o desempenho dos funcionários. 

 

Essas evidências indicam que a motivação pode atuar como um mecanismo explicativo 

por meio do qual características do trabalho, como a autonomia, se traduzem em melhores 

resultados de desempenho. Ao favorecer estados motivacionais mais autônomos, a 

autonomia tende a exercer efeitos indiretos sobre o desempenho dos funcionários (Gagné 

& Deci, 2005; Liao & Chuang, 2004). Dessa forma, a Hipótese 4 (H4) foi construída: 

 

• H4: A motivação medeia a relação entre autonomia e desempenho. 

 

Além das relações diretas e mediadas discutidas anteriormente, a literatura sugere que a 

forma como os indivíduos respondem a recursos do trabalho, como a autonomia, pode 

variar conforme características contextuais e individuais, entre as quais se destaca a 

geração à qual pertencem (Mesquita et al., 2020; Rudolph et al., 2021). Embora tais 

diferenças não devam ser interpretadas de forma determinística, estudos indicam que 

gerações distintas podem atribuir significados diferentes à autonomia no trabalho, 

especialmente no que se refere à ativação da motivação e aos efeitos subsequentes sobre 
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o desempenho (Nadeem & Rahat, 2021). Nesse sentido, a geração é considerada neste 

estudo como um fator condicional que pode influenciar a força do efeito indireto entre 

autonomia, motivação e desempenho. Dado este contexto teórico, a Hipótese 5 (H5) é 

articulada como segue: 

 

• H5: O efeito da autonomia no desempenho, mediado pela motivação, é moderado 

pela geração do funcionário, sendo essa relação mais forte para a Geração Z do 

que para a Geração Y. 

 

Diante desse arcabouço teórico, o presente estudo adota um delineamento quantitativo 

com o objetivo de testar empiricamente as hipóteses propostas, considerando efeitos 

diretos, mediadores e moderadores nas relações entre autonomia, motivação e 

desempenho. O modelo teórico da pesquisa, elaborado a partir das hipóteses apresentadas, 

está disposto na Figura 1.  

 

Figura 1 

Modelo teórico 

 

 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

O modelo contém as variáveis autonomia (independente), motivação (mediadora), 

desempenho (dependente) e gerações (moderadora) e as hipóteses que serão testadas 

neste estudo. O modelo teórico segue o template de número 5 do PROCESS de mediação 

moderada (Preacher & Hayes, 2004). 

 

MÉTODO 

 

Para investigar o fenômeno proposto e testar as hipóteses formuladas, adotou-se uma 

abordagem de pesquisa quantitativa com orientação descritiva. O método de amostragem 

não probabilístico, especificamente por conveniência, foi utilizado para maximizar a 

acessibilidade e a representatividade dos participantes. Reconhece-se que a adoção de 

uma amostragem não probabilística pode implicar limitações quanto à representatividade 

dos resultados, aspecto que é considerado na interpretação dos achados. Foram coletados 

dados de 233 respondentes que possuíam vínculo empregatício com empresas, nascidos 

nas faixas geracionais observadas neste estudo: 1980-1994, Geração Y; 1995-2009, 

Geração Z (Berkup, 2014; Jha, 2020), ou seja, o critério de inclusão foi o ano de 

Gerações 

Motivação 

H4 H3 

Autonomia 
H1 

Desempenho 
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nascimento, que deveria compreender de 1980 a 2009, bem como o estabelecimento de 

vínculo empregatício.  

 

Instrumento de coleta de dados 

 

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionário elaborado e hospedado na 

plataforma Google Forms. A instrumentação da pesquisa foi disponibilizada por meio de 

um link acessível, o qual foi disseminado digitalmente via redes sociais, como Instagram, 

e aplicativos de mensagens instantâneas, incluindo WhatsApp. O instrumento para a 

coleta de dados foi estruturado em quatro seções: i) nove itens destinados a avaliar a 

autonomia; ii) 19 itens para a mensuração da motivação; iii) 18 itens voltados para a 

avaliação do desempenho; e iv) informações sociodemográficas e critérios de inclusão, 

contemplando questões abertas. 

 

Para quantificar o desempenho dos funcionários, a presente investigação adotou o 

Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ), uma ferramenta validada e aceita 

na literatura científica para a mensuração holística e não específica do desempenho 

laboral (Koopmans et al., 2014). 

 

A escolha deste instrumento deve-se à sua robustez empírica comprovada (Koopmans et 

al., 2014) e à sua aplicabilidade em diversos contextos organizacionais, o que facilita a 

sua adaptação para os propósitos específicos deste estudo. O IWPQ é composto por 18 

itens, subdivididos em 3 dimensões: i) desempenho da tarefa (5 itens); ii) desempenho 

contextual (8 itens); e iii) comportamento de trabalho (5 itens). Esta última dimensão 

necessitou da inversão das respostas de seus itens, uma vez que se referem a situações 

negativas. Os itens foram avaliados por meio de uma escala do tipo Likert de 7 pontos (p. 

ex., 1 corresponde a “discordo totalmente” e 7 a “concordo totalmente”). 

 

A autonomia dos funcionários das gerações Y e Z foi medida utilizando o instrumento 

desenvolvido por Breaugh (1985), reconhecido na literatura (Gagné & Deci, 2005; 

Morgeson & Humphrey, 2006), composto por 9 variáveis observáveis, subdivididas em 3 

dimensões: autonomia de método (3 itens), autonomia de agendamento (3 itens) e 

autonomia de critérios (3 itens). Da mesma forma, as variáveis foram medidas utilizando-

se uma escala do tipo Likert de 7 pontos, variando entre 1 (discordo totalmente) e 7 

(concordo totalmente). 

 

Para medir a motivação, fez-se aplicação da Multidimensional Work Motivation Scale 

(Gagné et al., 2015), desenvolvida e testada com dados de mais de 3 mil trabalhadores 

em 7 idiomas e 9 países (Broeck et al., 2016; Deci et al., 2017; Howard et al., 2016), cujas 

análises fatoriais indicaram que a escala possui a mesma estrutura fatorial nos sete 

idiomas. 

 

Antes da apresentação das variáveis observáveis da escala, uma questão introdutória foi 

apresentada: “Por que você coloca ou colocaria esforços em seu trabalho atual?”. A partir 

dessa questão, os participantes responderam a 19 afirmativas, divididas em 6 dimensões: 

desmotivação (3 itens); regulação extrínseca – social (3 itens); regulação extrínseca – 

material (3 itens); regulamento introduzido (4 itens); regulamento identificado (3 itens); 

e motivação intrínseca (3 itens). Estas foram mensuradas por meio de escala do tipo Likert 

de 7 pontos, variando entre 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente). A dimensão 
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“desmotivação” foi invertida na etapa de preparação da base, pois trata-se de três itens 

negativos. 

 

As escalas utilizadas neste estudo foram selecionadas com base em sua ampla utilização 

e validação prévia na literatura internacional. Embora não tenha sido conduzida análise 

fatorial confirmatória específica para a presente amostra, a consistência interna das 

escalas foi verificada por meio do coeficiente Alfa de Cronbach, conforme recomendado 

em estudos exploratórios (Hair et al., 2009). 

 

Tratamento e análise dos dados 

 

Os dados primários coletados, hospedados na plataforma Google Forms, foram 

importados para uma planilha eletrônica no Microsoft Excel, a fim de serem tabulados e 

posteriormente analisados em software estatístico IBM SPSS Statistics (Statistical 

Package for Social Science). 

 

Inicialmente, após os dados já estarem disponíveis no SPSS, realizou-se a limpeza, 

momento em que foi verificada a presença de dados ausentes (missing values) e de valores 

atípicos (outliers) (Hair et al., 2009). Não houve dados ausentes, pois o formulário 

eletrônico foi configurado para que todas as respostas fossem obrigatórias; assim, na 

ausência de resposta, o formulário não seria confirmado. Para as observações atípicas, foi 

feita análise descritiva das variáveis e geração de uma nova variável com seus respectivos 

ZScore, sendo possível excluir as observações com ZScore > |3|, que podem denotar 

outliers univariados, conforme indicam (Hair et al., 2009). 

 

Após a limpeza da base, foram realizadas as análises descritivas, para verificar frequência, 

média e desvio-padrão de cada uma das variáveis observáveis e latentes, além do perfil 

dos respondentes como sexo, geração e escolaridade. As escalas adotadas na pesquisa 

foram submetidas ao teste de confiabilidade pelo índice do Alfa de Cronbach. Além disso, 

foram realizadas análises para verificar a normalidade dos dados por meio do teste de 

Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. 

 

A análise de mediação moderada foi conduzida por meio do macro PROCESS (modelo 

5), conforme proposto por Preacher e Hayes (2004), utilizando o método de 

reamostragem bootstrap com 5 mil reamostragens para estimativa dos intervalos de 

confiança de 95% dos efeitos indiretos. A escolha do modelo 5 justifica-se por permitir a 

análise simultânea de efeitos diretos, mediadores e moderadores, alinhando-se ao modelo 

teórico proposto. 

 

Ressalta-se que a amostra apresentou predominância de respondentes da Geração Z, o 

que pode influenciar a magnitude dos efeitos observados, especialmente nas análises de 

moderação. Esse aspecto é considerado na discussão dos resultados. Além disso, as 

análises de regressão foram conduzidas observando-se os pressupostos estatísticos 

recomendados para esse tipo de modelo, de modo a assegurar a adequação dos resultados 

obtidos. 

 

RESULTADOS 

 

Durante a etapa de preparação dos dados, foi necessária a exclusão de 35 casos da amostra 

inicial de 233 respostas. Esta decisão foi baseada na identificação de outliers (valores 
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atípicos) por meio do cálculo do Z-score. Seguindo a orientação de Hair et al. (2009), 

valores de Z-score superiores a |3| e inferiores a |-3| foram considerados indicativos de 

outliers univariados. Após a exclusão destes, a amostra final para a análise foi composta 

por 198 casos válidos. Os testes de normalidade Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk 

indicaram que as variáveis apresentam distribuição normal. Assim, análises paramétricas 

foram conduzidas para o modelo de medidas e a mediação moderada. 

 

Os resultados são apresentados considerando as limitações inerentes à composição da 

amostra, especialmente a predominância de respondentes da Geração Z. 

 

Perfil dos respondentes 

 

A análise dos dados dos respondentes da pesquisa revela um perfil diversificado em 

termos de geração, sexo e escolaridade. A maioria dos respondentes pertence à Geração 

Z (62%), com uma leve predominância do sexo masculino (53%) sobre o feminino e com 

graduação incompleta (42%). Essa distribuição reflete a maior presença da Geração Z no 

contexto investigado, mas deve ser considerada na interpretação das análises 

comparativas entre as gerações.  

 

Teste de hipóteses 

 

Efeito da autonomia no desempenho no trabalho (H1) 

 

O coeficiente beta padronizado (β = 0,238; p < 0,05) indica uma relação positiva e 

significativa entre autonomia e desempenho no trabalho, suportando a H1. O coeficiente 

de determinação (R2 = 0,128) sugere que a autonomia contribui para explicar 13% da 

variância no desempenho, ressaltando a relevância da autonomia como uma alavanca de 

eficácia operacional nas referidas coortes. 

 

Embora o coeficiente de determinação indique que a autonomia explica uma parcela 

moderada da variância no desempenho, esse resultado é consistente com estudos 

organizacionais que reconhecem o caráter multifatorial do desempenho no trabalho 

(Pandey, 2019). 

 

Efeito da autonomia na motivação (H2) 

 

Analogamente, a autonomia emergiu como um preditor significativo da motivação (β = 

0,322; p < 0,05), explicando 10% da sua variabilidade (R2 = 0,105), corroborando a 

hipótese 2. Este achado alinha-se com o entendimento de que a autonomia no ambiente 

de trabalho é capaz de estimular um estado motivacional positivo, promovendo o 

engajamento. 

Esse resultado reforça o papel da autonomia como um recurso psicológico relevante para 

a ativação da motivação no trabalho, ainda que outros fatores individuais e contextuais 

também influenciem esse processo. 

 

Efeito da motivação no desempenho (H3) 

 

A motivação, por sua vez, demonstrou um efeito significativo no desempenho (β = 0,229; 

p < 0,05), reforçando a H3 e indicando que o estado motivacional dos funcionários tem 
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um papel crucial na realização de suas tarefas. Esse achado sustenta a inclusão da 

motivação como variável-chave no modelo teórico proposto.  

 

Efeito mediador da motivação entre autonomia e desempenho (H4) 

 

A análise de mediação revelou um efeito indireto significativo da autonomia sobre o 

desempenho via motivação, evidenciado por um intervalo de confiança que não abrange 

o zero (IC de 95%; Limite Inferior = 0,034; Limite Superior = 0,119). Este resultado 

suporta a hipótese 4, apontando para uma mediação parcial da motivação, uma vez que a 

autonomia e a motivação, combinadas, explicam uma maior porcentagem da variação no 

desempenho (23%). Os modelos com as relações entre as variáveis são apresentados na 

Tabela 2. 

 

Tabela 2 

Efeito da mediação da variável “motivação” entre autonomia e desempenho 

 
 B Erro-padrão t p 

Variável dependente: Motivação; R2: 0,105     

Autonomia (X) 0,322 0,067 4,771 0,000 

Variável dependente: Desempenho; R2: 0,233     

Autonomia (X) 0,164 0,044 3,698 0,000 

Motivação (M) 0,229 0,044 5,120 0,000 

Efeito indireto Efeito Boot SE Intervalo de Confiança 

 0,073 0,021 0,034 0,119 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

A mediação parcial observada indica que a autonomia influencia o desempenho tanto de 

forma direta quanto indireta, por meio da motivação, sugerindo que esse mecanismo 

psicológico explica parte, mas não a totalidade dessa relação. 

 

Finalmente, a H5 prevê que a geração dos indivíduos modera a associação entre 

autonomia e desempenho. Os resultados do PROCESS indicaram que a interação entre a 

geração e a autonomia (β = 0,083; SE = 0,088; t = 0,939; p > 0,05) foi positiva e não 

significativa no desempenho dos trabalhadores. Esse resultado indica que as diferenças 

geracionais não atuam como um moderador universal da relação entre autonomia e 

desempenho, mas que seus efeitos podem manifestar-se de forma específica em 

determinados grupos. 

 

O teste de efeito condicional explorou que o efeito positivo da autonomia percebida no 

desempenho dos funcionários foi considerado mais forte e significativo apenas para a 

Geração Z (β = 0,175; t = 3,257; p < 0,05), em comparação com a Geração Y (β = 0,092; 

t = 1,271; p > 0,05). A significância observada apenas para a Geração Z sugere que, 

embora a moderação não seja generalizável, a autonomia exerce maior impacto no 

desempenho desse grupo específico.  

 

O modelo de mediação moderada foi significativo (p < 0,05), com R2 = 0,260, ou seja, 

este resultado sugere que as variáveis preditoras, conjuntamente, explicam 26% do 

desempenho dos funcionários da Geração Z, destacando a singularidade deste grupo 

demográfico em termos de suas expectativas e respostas ao ambiente de trabalho. O valor 

de R2 obtido é compatível com estudos em ciências sociais aplicadas, nos quais modelos 

explicativos frequentemente capturam parcelas moderadas da variância de fenômenos 

complexos como o desempenho no trabalho (Hair et al., 2019). Assim, a H5 foi 
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parcialmente suportada, considerando o efeito condicional observado para a Geração Z. 

O modelo de processo condicional é apresentado na Figura 2. 

 

Figura 2 

Resultado do modelo de mediação moderada (modelo de processo condicional) 

 

 
Nota: *p < 0,05. 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

A literatura tem consistentemente associado a autonomia a resultados positivos, como 

satisfação no trabalho, comprometimento organizacional e performance (Junça-Silva & 

Menino, 2022; Tran et al., 2021). Este estudo buscou aprofundar a compreensão desse 

fenômeno, investigando a autonomia como uma variável mediadora entre a geração dos 

trabalhadores e seu desempenho, assim como um possível preditor de motivação. Os 

achados devem ser interpretados considerando o caráter multifatorial do desempenho no 

trabalho e as limitações inerentes ao delineamento adotado.  

 

A pesquisa apontou que a autonomia está diretamente relacionada ao desempenho dos 

funcionários, explicando 13% da variância neste resultado. É importante notar que a 

hipótese de pesquisa inicial (H1), a qual postulava uma relação positiva entre autonomia 

e desempenho, é sustentada pelos dados coletados. Embora o efeito observado seja de 

magnitude moderada, ele reforça a compreensão de que a autonomia constitui um recurso 

relevante no desenho do trabalho, ainda que não exclusivo, para a explicação do 

desempenho. Este resultado corrobora a Teoria da Autodeterminação (Ryan & Deci, 

2000), que aponta a autonomia como uma das necessidades psicológicas básicas para o 

florescimento da motivação intrínseca – que, por sua vez, está intrinsecamente ligada ao 

desempenho no trabalho.  

 

No que concerne à relação entre autonomia e motivação (H2), os dados revelaram que a 

autonomia explica 10% da variação na motivação dos funcionários, servindo como um 

preditor significativo. Esse dado é expressivo, considerando a complexidade e 

c’ = 
0,164* 

 

Autonomia 

x 

 Geração 

0,083 

 

Desempenho 
Autonomia 

a = 0,322* b = 0,229* 

Motivação 
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multidimensionalidade dos fatores que podem afetar a motivação no contexto 

organizacional. Por meio deste modelo, pode-se inferir que a autonomia é não apenas um 

componente significativo, mas também um preditor mensurável do nível de motivação 

dos empregados. Esse resultado está alinhado à Teoria da Autodeterminação, ao indicar 

que a autonomia favorece a satisfação de necessidades psicológicas básicas, 

especialmente no que se refere à percepção de controle sobre o trabalho (Deci et al., 2017; 

Ryan & Deci, 2000). 

 

Em sintonia com a H3 desta pesquisa, foi constatado que a motivação apresenta um efeito 

positivo e significativo sobre o desempenho dos funcionários, fornecendo evidências de 

que aspectos motivacionais são preditores relevantes da eficácia no ambiente de trabalho. 

Esse achado sugere que estados motivacionais positivos contribuem para o desempenho, 

embora não expliquem integralmente suas variações, reforçando a natureza complexa 

desse construto. Esta associação é corroborada pelos achados de Dysvik e Kuvaas (2013), 

que sublinham a autonomia no trabalho como um ingrediente fundamental para a 

motivação e o desempenho dos funcionários. Eles postulam que, ao conceder aos 

empregados maior liberdade na tomada de decisões relacionadas ao trabalho, há um 

estímulo direto à motivação intrínseca, que se traduz em um envolvimento aprofundado 

e, consequentemente, em um melhor desempenho no trabalho.  

 

A análise de mediação revelou a complexidade das relações entre autonomia e 

desempenho, confirmando a premissa de que a motivação atua significativamente como 

uma variável mediadora entre esses dois construtos (H4). Observou-se que, ao incluir a 

motivação no modelo, o efeito direto da autonomia sobre o desempenho é atenuado, mas 

permanece significativo, indicando uma mediação parcial e sugerindo que a motivação 

constitui um mecanismo psicológico relevante por meio do qual a autonomia se traduz 

em desempenho, sem, contudo, esgotar essa relação (Gagné & Deci, 2005). Esse 

fenômeno evidencia a influência substantiva da motivação intrínseca no mecanismo pelo 

qual a autonomia afeta o desempenho. A interpretação deste resultado é reforçada pelo 

estudo de Spivack & Milosevic (2018), que identificaram uma relação positiva entre a 

autonomia percebida e a motivação intrínseca, sugerindo que esse tipo de motivação pode 

ser um canal por meio do qual a autonomia influencia o desempenho. 

 

A redução quantitativa no efeito direto da autonomia sobre o desempenho, quando 

mediada pela motivação, destaca o papel integral da motivação como um impulsionador 

efetivo do desempenho. Isso sugere que intervenções que visem aumentar a autonomia 

no local de trabalho devem ser cuidadosamente planejadas para promover a motivação, 

com o intuito de maximizar o impacto positivo sobre o desempenho dos funcionários. 

 

Contrariamente à hipótese 5, a geração dos indivíduos não moderou de forma significativa 

a relação entre autonomia e desempenho de forma geral. Esse resultado sugere que 

diferenças geracionais não operam como moderadores universais das relações entre 

autonomia e desempenho, corroborando críticas recentes à generalização excessiva de 

efeitos geracionais (Rudolph et al., 2021).  

 

Os resultados indicam que a autonomia exerce um impacto significativamente maior no 

desempenho dos trabalhadores da Geração Z, quando comparada à Geração Y. Esse 

achado sugere que, embora a moderação geracional não se manifeste de forma 

generalizável, a autonomia tende a assumir papel mais relevante para esse grupo 

específico. Tal resultado pode ser interpretado à luz de estudos que apontam que 
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indivíduos da Geração Z valorizam mais fortemente práticas de trabalho que ampliem o 

controle, a flexibilidade e a possibilidade de autorregulação das atividades, o que 

contribui para maiores níveis de motivação e engajamento no trabalho (Lee et al., 2022; 

Loring & Wang; 2022).  

 

Os achados deste estudo corroboram a importância da autonomia no ambiente de trabalho 

como um fator fundamental para o desempenho e a motivação dos funcionários. A 

confirmação das hipóteses iniciais ressalta a relevância de conceder aos trabalhadores 

liberdade na tomada de decisões relacionadas às suas tarefas, uma vez que isso não apenas 

estimula a motivação intrínseca, mas também influencia positivamente o desempenho 

organizacional. 

 

A análise de mediação revelou a complexidade dessas relações, destacando a motivação 

como um mediador significativo entre autonomia e desempenho. Além disso, a 

descoberta do impacto diferenciado da autonomia na Geração Z sublinha a necessidade 

de considerar as particularidades de cada grupo geracional ao implementar estratégias de 

gestão de pessoas. Portanto, estratégias que visem aumentar a autonomia no local de 

trabalho devem ser cuidadosamente planejadas para promover a motivação intrínseca, 

visando maximizar o impacto positivo sobre o desempenho dos funcionários, 

especialmente entre os membros da Geração Z. 

 

De maneira geral, os resultados reforçam a importância de compreender a autonomia 

como um recurso do trabalho cujo impacto sobre a motivação e o desempenho depende 

do contexto e das características dos indivíduos, evitando leituras homogêneas ou 

deterministas. 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Ao longo desta investigação, constatou-se que a autonomia no trabalho não é apenas um 

fator motivacional, mas também um vetor do desempenho dessas gerações. Estes achados 

são corroborados por uma série de estudos contemporâneos que examinam a autonomia 

em diferentes setores e contextos de trabalho. Esses resultados reforçam que a autonomia 

não atua de forma isolada, mas como parte de um conjunto de recursos do trabalho que 

influenciam estados motivacionais e resultados de desempenho.  

 

Os resultados indicam que, quando os funcionários têm liberdade de decisões para tomar 

e ter controle sobre suas tarefas, eles são mais propensos a se sentirem motivados e 

satisfeitos com seu trabalho, o que consequentemente leva a um desempenho melhor. O 

estudo também sugere que a influência da autonomia na motivação e no desempenho 

pode variar ligeiramente entre as gerações Y e Z. Embora ambas as gerações apresentem 

relação positiva entre autonomia, motivação e desempenho, os resultados indicam que a 

intensidade desse efeito tende a ser maior entre os trabalhadores da Geração Z, sugerindo 

maior sensibilidade desse grupo a práticas de trabalho que ampliem o controle e a 

flexibilidade.  

 

Do ponto de vista teórico, o estudo contribui ao integrar a Teoria da Autodeterminação e 

abordagens do desenho do trabalho em um modelo de mediação moderada, evidenciando 

o papel da motivação como mecanismo explicativo entre autonomia e desempenho. Além 

disso, ao tratar a geração como variável moderadora de forma contextualizada, o estudo 
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avança no debate sobre os limites e possibilidades das análises geracionais nas pesquisas 

organizacionais. 

 

As conclusões deste estudo fornecem informações sobre as necessidades e preferências 

específicas das gerações Y e Z no local de trabalho, que têm implicações significativas 

para a cultura organizacional global e o desenvolvimento da força de trabalho. 

Compreender como a autonomia e a motivação se relacionam com o seu desempenho 

pode funcionar como um catalisador para a mudança e o crescimento organizacional. 

 

Do ponto de vista geracional, os achados sugerem que práticas de gestão de pessoas 

voltadas à ampliação da autonomia, como maior flexibilidade de horários, autonomia de 

métodos de trabalho e desenho de cargos menos prescritivos, podem favorecer a 

motivação e o desempenho, especialmente entre trabalhadores da Geração Z. Tais práticas 

devem ser implementadas de maneira alinhada à cultura organizacional e às demandas 

específicas das equipes.  

 

Como limitação, cabe ressaltar a natureza transversal do estudo, que restringe a 

capacidade de estabelecer relações causais entre características geracionais, resultados 

organizacionais e dinâmica da força de trabalho. Os desenhos de investigação 

longitudinal poderiam fornecer uma compreensão mais abrangente de como os fatores 

geracionais evoluem ao longo do tempo e do seu impacto sustentado no desempenho 

organizacional. Adicionalmente, a predominância de respondentes da Geração Z na 

amostra e a adoção de amostragem por conveniência podem limitar a generalização dos 

resultados, especialmente no que se refere às análises comparativas entre as gerações.  

 

Pesquisas futuras podem aprofundar a compreensão dessas relações por meio de 

delineamentos longitudinais ou multimétodo, bem como explorar diferentes contextos 

organizacionais, setores econômicos e países. Estudos que incluam variáveis adicionais, 

como estilos de liderança, suporte organizacional percebido e cultura organizacional, 

também podem contribuir para ampliar o entendimento sobre os mecanismos que 

conectam autonomia, motivação e desempenho. Além disso, abordagens que combinem 

dados autorrelatados e avaliações de desempenho por supervisores podem fortalecer a 

robustez empírica das análises. 
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