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Resumo

O objetivo desta pesquisa € analisar o efeito da autonomia na motivagao e no desempenho
de funciondrios das geragdes Y e Z no trabalho. Quanto ao método, foi realizada uma
pesquisa quantitativa com 198 individuos, operacionalizada por meio de uma survey. Para
o teste das hipdteses, foram realizados testes de regressdo, moderacdo e mediagdo
moderada. Os resultados demonstraram que a autonomia pode aumentar
significativamente a motivacdo e o desempenho dos funciondrios das referidas geracdes
no trabalho. Além disso, foi constatado que a motivacao medeia parcialmente a relagao
entre a autonomia e o desempenho dos funciondrios. Adicionalmente, verificou-se que a
faixa de idade dos funcionarios influencia o efeito da autonomia, sendo particularmente
significativa para a Geracdo Z. O estudo destaca a autonomia como chave para a
motivacdo e o desempenho das geracdes mais jovens no trabalho, sugerindo que as
organizagdes adaptem suas culturas e politicas para atender a essas necessidades.
Palavras-chave: autonomia, desempenho, motivagado, geracao Y, geracao 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 autonomia en la motivacion y el desempeifio de empleados de las
Generaciones Yy Z

Resumen

El objetivo de esta investigacion es analizar el efecto de la autonomia en la motivacion y
el desempefio de los empleados de las generaciones Y y Z en el trabajo. En cuanto al
método, se realizd una investigacion cuantitativa con 198 individuos, llevada a cabo
mediante una encuesta. Para la comprobacion de las hipdtesis se realizaron pruebas de
regresion, moderacion y mediacion moderada. Los resultados demostraron que la
autonomia puede aumentar significativamente la motivacion y el desempefio de los
empleados de las generaciones Y y Z en el trabajo. Ademas, se constatod que la motivacion
media parcialmente la relacion entre autonomia y el desempefio de los empleados.
Adicionalmente, se verifico que el rango de edad de los empleados influye en el efecto
de la autonomia, siendo particularmente significativo para la Generacion Z. El estudio
destaca la autonomia como clave para la motivacion y el desempefio de las generaciones
mas jovenes en el trabajo, sugiriendo que las organizaciones adapten sus culturas y
politicas para satisfacer estas necesidades.

Palabras clave: autonomia, desempefio, motivacion, generacion Y, generacion Z.

INTRODUCAO

A literatura organizacional tem destacado que o contexto historico, tecnologico e social
no qual os individuos se desenvolvem exerce influéncia sobre valores, expectativas e
comportamentos no trabalho. Nesse sentido, estudos sobre geragcdes buscam compreender
como coortes formadas em periodos historicos distintos podem apresentar padrdes
relativamente semelhantes de atitudes e preferéncias profissionais. No entanto, essa
abordagem também tem sido alvo de criticas, sobretudo pela tendéncia a generalizagdes
excessivas e pela dificuldade de dissociar efeitos geracionais de efeitos de idade ou de
periodo historico (Rudolph et al., 2021). Reconhecer tais limitacdes ¢ fundamental para
que pesquisas geracionais avancem de forma mais criteriosa e teoricamente consistente.

Apesar dessas criticas, evidéncias empiricas indicam que transformacdes estruturais no
mundo do trabalho, como a digitalizacdo intensiva, a flexibiliza¢do das relagdes laborais
e a reconfiguragao das expectativas de carreira, afetam de maneira particularmente
intensa as geragdes mais jovens, especialmente as geracdes Y e Z (Lazar et al., 2023;
Thomas & George, 2021). Essas geragdes ingressam no mercado de trabalho em um
contexto marcado por maior instabilidade, avanco tecnoldgico acelerado e
questionamento dos modelos tradicionais de gestdo, o que se reflete em demandas por
maior flexibilidade, autonomia e alinhamento entre valores pessoais e organizacionais.

Fendmenos recentes, como o aumento da rotatividade voluntaria e a recusa a modelos
rigidos de trabalho, ilustram esse movimento e indicam mudancas nas prioridades dos
trabalhadores mais jovens, que passam a valorizar experiéncias de trabalho mais
autonomas e significativas (Hopkins & Figaro, 2021). Nesse cendario, a autonomia no
trabalho emerge como um elemento central, ndo apenas como caracteristica do desenho
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do cargo, mas como um recurso psicologico capaz de influenciar a motivacao e,
consequentemente, o desempenho dos funcionarios.

Para enfrentar esses desafios de forma eficaz, as organizacdes devem adotar estratégias
multifacetadas que reconhegam e acomodem os atributos e preferéncias unicos de cada
geracdo, a0 mesmo tempo que promovem um ambiente de trabalho colaborativo e
inclusivo. Uma compreensdo mais profunda das caracteristicas e motivagoes distintas de
cada geracdo pode facilitar o desenvolvimento de abordagens personalizadas para
lideranga, comunicagdo e desenvolvimento de talentos (Lazar et al., 2023; Mesquita et
al., 2020).

Embora a literatura reconheca amplamente as relagcdes entre autonomia, motivagao e
desempenho, observa-se que muitos estudos tratam esses construtos de maneira isolada
ou sem considerar possiveis diferengas entre grupos geracionais. Além disso, ainda sdo
escassas as investigagdes que analisam simultaneamente os mecanismos pelos quais a
autonomia influencia o desempenho, explorando o papel mediador da motivagdo e
examinando se esses efeitos se manifestam de maneira distinta entre as geracdes Y e Z.
Tal lacuna ¢é particularmente relevante diante das criticas aos estudos geracionais, pois
exige modelos analiticos mais robustos que avancem além de descricdes comparativas
superficiais.

Diante desse contexto, este estudo tem como objetivo analisar o efeito da autonomia na
motivagdo e no desempenho de funcionarios das geracdes Y e Z, investigando o papel
mediador da motivagdo nessa relagdo e examinando se a geracdo do trabalhador exerce
um efeito moderador sobre esse processo. Ao adotar um modelo de mediagao moderada,
a pesquisa busca contribuir para a literatura ao integrar perspectivas do desenho do
trabalho e da Teoria da Autodeterminacdo, oferecendo evidéncias empiricas sobre como
recursos motivacionais operam em diferentes coortes geracionais.

Do ponto de vista gerencial, os resultados podem auxiliar organiza¢des na formulagdo de
praticas mais eficazes de gestdo de pessoas, especialmente no que se refere ao desenho
de cargos, a flexibilizagdo de métodos e horarios de trabalho e ao desenvolvimento de
ambientes que favorecam a motivagdo intrinseca. Ao identificar como a autonomia
impacta o desempenho de forma diferenciada entre as geracdes, o estudo fornece
subsidios para estratégias mais alinhadas as expectativas das forgas de trabalho
contemporaneas.

REFERENCIAL TEORICO
Geracoes no contexto do trabalho

Uma geracdo ¢ mais que um grupo de individuos definidos apenas pelo ano de
nascimento; trata-se de pessoas que compartilham experiéncias historicas e socioculturais
semelhantes, inseridas em uma mesma dimensao temporal do processo social (Alwin &
McCammon, 2007; Rudolph et al., 2021). Embora essa abordagem seja amplamente
utilizada, estudos recentes alertam para o risco de generalizagdes excessivas € para a
dificuldade de dissociar efeitos geracionais de efeitos etdrios ou contextuais, o que exige
cautela na interpretacao de diferencas entre coortes (Rudolph et al., 2021).
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Atualmente, coexistem no mercado de trabalho diferentes geragdes: Baby Boomers,
Geragdo X, Geragdo Y ou Millennials ¢ a Geragdo Z; contudo, neste estudo, a
categorizagao geracional ¢ utilizada como uma lente analitica, ¢ ndo como um
determinismo comportamental, reconhecendo-se seus limites interpretativos (Prund,
2021).

A literatura também aponta que a classificagdo cronoldgica das geragdes nao ¢
consensual, havendo variacdes nas delimitacdes temporais propostas por diferentes
autores (Rudolph et al., 2021), conforme apresentado na Tabela 1. Essa variabilidade
reforca a necessidade de interpretar tais classificagcdes de forma contextualizada.

Tabela 1
Classificacio cronologica das coortes geracionais
Geragio Baby Boomers X Y Y4 Alpha

Berkup (2014) 1946 — 1964 19651979 19801994 1995 .. -

Ozkan e Solmaz (2015) 1945 — 1964 19651979 19802000 2000 —... -

Dimock (2019) 1946 — 1964 19651980 19811996 1997 —... -
Zarczynska-Dobiesz & 1945 — 1964 19651979 19801994 1995 .. -

Boniecka (2022)

Jha (2020) - - - - 2010 - 2025
Thomas e George (2021) - - - - 2010 - 2024

Fonte: Elaborada pelos autores.

No contexto do trabalho, a literatura sugere que a Geragao Y e a Geragdo Z compartilham
algumas expectativas, como a valorizagdo de ambientes flexiveis e oportunidades de
desenvolvimento, mas diferem na intensidade com que respondem a determinados
recursos organizacionais. A Geracdo Y, por exemplo, tende a valorizar a autonomia
associada ao desenvolvimento de carreira, a empregabilidade e ao equilibrio entre vida
pessoal e profissional (Anggraeni, 2018; Maharani et al., 2020).

Ja a Geracdo Z demonstra maior sensibilidade a praticas de trabalho que ampliem a
flexibilidade, o controle sobre as atividades e a possibilidade de autorregulagdo, o que se
reflete em maior valorizacdo da autonomia no trabalho (Z. Berge & M. Berge, 2019;
Nadeem & Rahat, 2021). Essa geragao tende a responder mais fortemente a recompensas
intrinsecas e a contextos de trabalho que favorecam o engajamento e a motivagao, embora
fatores extrinsecos também desempenhem papel relevante (Kirchmayer & FratriCova,
2020).

Nesse cenario, a autonomia no trabalho emerge como um recurso central, uma vez que
pode influenciar a motiva¢do e, indiretamente, o desempenho dos trabalhadores.
Evidéncias empiricas sugerem que a autonomia pode assumir diferentes significados e
impactos conforme a geragdo a qual o individuo pertence, reforcando a importancia de
considerar a variabilidade geracional na andlise dessas relagdes (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

individuos possuem para decidir como estruturar, organizar ¢ executar suas proprias
tarefas. Esse construto tem sido amplamente associado a resultados positivos no contexto
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organizacional, como maior desempenho, satisfagao e bem-estar dos funcionarios, uma
vez que amplia o senso de controle e de responsabilidade sobre o proprio trabalho
(Hackman & Oldham, 1976; Ryan & Deci, 2000).

Para além de uma caracteristica estrutural do cargo, a autonomia constitui um recurso
psicolégico relevante, capaz de influenciar estados motivacionais e comportamentos no
trabalho. Modelos classicos de desenho no trabalho indicam que niveis mais elevados de
autonomia favorecem maior envolvimento com as tarefas, internalizagdo de objetivos
organizacionais e percepcao de significado no trabalho (Hackman & Oldham, 1976;
Morgeson & Humphrey, 2006).

Evidéncias empiricas corroboram esses pressupostos ao demonstrar que a autonomia no
ambiente de trabalho esta positivamente associada ao desempenho dos colaboradores
(Lucas & Marcon, 2021). Quando os trabalhadores percebem maior autonomia, tendem
a apresentar niveis mais elevados de engajamento, satisfacdo e qualidade na execugdo das
atividades, refletindo-se em ganhos de produtividade e eficacia no trabalho (Gagné &
Deci, 2005; Lucas & Marcon, 2021).

Além disso, praticas organizacionais que ampliam a autonomia, como modalidades
flexiveis de trabalho e maior discricionariedade sobre métodos e ritmo das tarefas, podem
favorecer estados motivacionais mais autdbnomos, contribuindo para comportamentos
adaptativos e para o bem-estar no trabalho (Junga-Silva & Menino, 2022). Nesse sentido,
a autonomia assume papel estratégico na compreensdo de como caracteristicas do
trabalho influenciam tanto a motivacdo quanto o desempenho dos funcionarios.

Diante desse conjunto de evidéncias, a autonomia configura-se como um elemento central
para a analise do desempenho e da motivac¢do no trabalho, especialmente em contextos
organizacionais marcados por maior flexibilidade e diversidade geracional, sustentando
as hipdteses propostas neste estudo.

Desempenho no trabalho

O desempenho no trabalho constitui uma dimensao central para o sucesso organizacional
e pode ser influenciado por fatores individuais e contextuais, entre os quais se destacam
as caracteristicas do trabalho, como a autonomia (Lucas & Marcon, 2021). Essas
caracteristicas afetam diretamente a forma como os individuos organizam, executam e
avaliam suas atividades.

Autonomia no trabalho, comunicacdo no trabalho e fatores relacionados ao empregado,
como motivacao intrinseca, flexibilidade de habilidades, nivel de habilidade, proatividade
e adaptabilidade, tém uma influéncia significativa no desempenho (Diamantidis &
Chatzoglou, 2019). Esses elementos atuam de forma integrada, influenciando o
desempenho ao ampliar senso de controle, competéncia percebida e engajamento com o
trabalho (Hackman & Oldham, 1976).

Esta compreensdo emerge de estudos contemporaneos que sugerem como a autonomia
ndo apenas capacita os funcionarios, permitindo-lhes maior controle sobre suas atividades
laborais, mas também atua como um mecanismo facilitador para melhorar tanto o
desempenho quanto a satisfacdo no trabalho (Nasution et al., 2021). A interagdo entre
demandas e recursos no trabalho com a autonomia pessoal, destacada por Pandey (2019),
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sublinha a importancia de um ambiente de trabalho que nutra e suporte a independéncia
dos funcionarios. Ao ampliar a discricionariedade sobre métodos e ritmo de trabalho, a
autonomia favorece respostas mais adaptativas as demandas organizacionais (Hackman
& Oldham, 1976).

A relacdo entre satisfacdo no trabalho, desempenho e motivacdo, explorada por Jalagat
(2016), e a conexdo entre motivacao, responsabilidade e desempenho, investigada por
Ghaffari et al. (2017), reforcam a necessidade de uma abordagem holistica e integrada
para entender e promover o desempenho no trabalho. Kumari et al. (2021) complementam
essa visdo ao mostrar que tanto a motivagao intrinseca quanto as recompensas financeiras
sdo vitais para impulsionar o desempenho dos funcionarios, com o reconhecimento
informal servindo como um fator adicional de motivagao. Esses achados refor¢gam que o
desempenho ndo decorre apenas de recompensas ou exigéncias externas, mas de estados
motivacionais sustentados pelas caracteristicas do trabalho.

Conjuntamente, as evidéncias empiricas indicam que a autonomia no trabalho atua como
um recurso central para o desempenho dos funcionarios, especialmente em contextos que
demandam maior iniciativa, adaptacdo e envolvimento com as tarefas (Gagné & Deci,
2005; Hackman & Oldham, 1976; Lucas & Marcon, 2021). Esses achados sustentam a
proposicdo de que niveis mais elevados de autonomia estdo associados a melhores
resultados de desempenho. Diante desse conjunto de evidéncias, a Hipotese 1 (H1) propde
que:

e HI: A autonomia influencia positivamente o desempenho dos empregados das
geracoes Y € Z.

Motivacao

A motivagao refere-se aos processos psicologicos que orientam a diregdo, a intensidade e
a persisténcia do comportamento humano em dire¢do a objetivos (Schunk & DiBenedetto,
2020). No contexto do trabalho, a literatura distingue a motiva¢do intrinseca, associada
ao interesse e a satisfagdo inerentes a propria atividade, da motivacdo extrinseca,
relacionada a recompensas e contingéncias externas (Ryan & Deci, 2000).

A Teoria da Autodeterminagdo sustenta que a qualidade da motivacdo depende da
satisfacdo de trés necessidades psicoldgicas bdsicas: autonomia, competéncia e
relacionamento, sendo a autonomia um elemento central para o desenvolvimento da
motivagdo intrinseca (Deci et al., 2017; Ryan & Deci, 2000). Quando os individuos
percebem maior controle sobre a forma de executar suas tarefas, tendem a internalizar
objetivos organizacionais e a apresentar niveis mais elevados de bem-estar e engajamento
no trabalho (Gagné & Deci, 2005).

Evidéncias empiricas indicam que a autonomia no trabalho est4 positivamente associada
a motivagdo, uma vez que favorece a percep¢do de autodirecdo e de alinhamento entre
valores pessoais € demandas organizacionais (Deci & Ryan, 1995; Gagné & Deci, 2005).
Nesse sentido, a autonomia atua como um recurso psicoldgico que contribui para a
ativacdo de estados motivacionais mais autonomos, com implicagdes relevantes para o
comportamento e o desempenho no trabalho.



SciELO Preprints - Este documento € um preprint e sua situacéo atual esta disponivel em: https://doi.org/10.1590/1679-395120250112

CADERNOS EBAPEBR W FGV EBAPE

Além disso, estudos sugerem que a motivagdo exerce papel explicativo na relagdo entre
caracteristicas 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
motivagdo, uma vez que favorece a autodirecdo e a internalizagdo de objetivos
organizacionais (Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000). Assim, a Hipotese 2 (H2) ¢
proposta:

e H2: A autonomia influencia positivamente a motivacao dos funcionarios.

Uma vez ativados estados motivacionais mais autonomos, espera-se que esses Se
traduzam em comportamentos mais engajados e eficazes no trabalho, com implicagdes
diretas para o desempenho dos funcionarios (Gagné & Deci, 2005; Liao & Chuang, 2004).
Estudos sugerem que individuos dotados de maior autonomia em suas tarefas conseguem
melhores resultados em sua execugdo (Gagné & Deci, 2005; Lynggaard et al., 2018) e
que pessoas que possuem autonomia estdo intrinsecamente motivadas (Deci & Ryan,
1995).

Liao e Chuang (2004) sugerem que essas atitudes motivadas positivamente, de forma
autoénoma, se associam ao desempenho no trabalho. Nesse sentido, a motivacdo funciona
como um mecanismo explicativo que conecta caracteristicas do trabalho, como a
autonomia, aos resultados de desempenho. Estudo realizado por Nadeem e Rahat (2021)
mostra que a autonomia no trabalho e a confianga atuam como moderadores em praticas
e resultados no trabalho, com a motivagdo tendo um papel de mediacdo positiva no
desempenho organizacional percebido.

Nadeem e Rahat (2021) e Liu e Ren (2022) relatam que a confianga e o empoderamento
psicoldgico sdo elementos adicionais que enriquecem essa dinamica, sugerindo que a
motiva¢ao ndo apenas acompanha, mas também potencializa a ligacdo entre a autonomia
percebida e o desempenho no trabalho. Com base nessas evidéncias, a Hipotese 3 (H3)
propoe:

e H3: A motivacdo influencia positivamente o desempenho dos funcionarios.

Essas evidéncias indicam que a motivagdo pode atuar como um mecanismo explicativo
por meio do qual caracteristicas do trabalho, como a autonomia, se traduzem em melhores
resultados de desempenho. Ao favorecer estados motivacionais mais autdbnomos, a
autonomia tende a exercer efeitos indiretos sobre o desempenho dos funciondrios (Gagné
& Deci, 2005; Liao & Chuang, 2004). Dessa forma, a Hipotese 4 (H4) foi construida:

e H4: A motivagdo medeia a relacdo entre autonomia e desempenho.

Além das relacdes diretas e mediadas discutidas anteriormente, a literatura sugere que a
forma como os individuos respondem a recursos do trabalho, como a autonomia, pode
variar conforme caracteristicas contextuais e individuais, entre as quais se destaca a
geragdo a qual pertencem (Mesquita et al., 2020; Rudolph et al., 2021). Embora tais
diferencas ndo devam ser interpretadas de forma deterministica, estudos indicam que

geragdes distintas podem atribuir significados diferentes a autonomia no trabalho,
especialmente no que se refere a ativagdo da motivacao e aos efeitos subsequentes sobre
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o desempenho (Nadeem & Rahat, 2021). Nesse sentido, a geracdo ¢ considerada neste
estudo como um fator condicional que pode influenciar a for¢a do efeito indireto entre
autonomia, motivagdo ¢ desempenho. Dado este contexto tedrico, a Hipotese 5 (HS) ¢
articulada como segue:

e HS5: O efeito da autonomia no desempenho, mediado pela motivagao, ¢ moderado
pela geracdo do funcionario, sendo essa relacdo mais forte para a Geragao Z do
que para a Geragado Y.

Diante desse arcabougo teorico, o presente estudo adota um delineamento quantitativo
com o objetivo de testar empiricamente as hipoteses propostas, considerando efeitos
diretos, mediadores e moderadores nas relacdes entre autonomia, motivacao ¢
desempenho. O modelo tedrico da pesquisa, elaborado a partir das hipoteses apresentadas,
esta disposto na Figura 1.

Figura 1
Modelo teorico

Geracgoes
Motivagao
H4 H3
Autonomia A Desempenho
H1

Fonte: Elaborada pelos autores.

O modelo contém as varidveis autonomia (independente), motivacdo (mediadora),
desempenho (dependente) e geragdes (moderadora) e as hipdteses que serdo testadas
neste estudo. O modelo tedrico segue o template de nimero 5 do PROCESS de mediacao
moderada (Preacher & Hayes, 2004).

METODO

Para investigar o fendmeno proposto e testar as hipdteses formuladas, adotou-se uma
abordagem de pesquisa quantitativa com orientagdo descritiva. O método de amostragem
ndo probabilistico, especificamente por conveniéncia, foi utilizado para maximizar a
acessibilidade e a representatividade dos participantes. Reconhece-se que a adocio de
uma amostragem nao probabilistica pode implicar limitagdes quanto a representatividade
dos resultados, aspecto que ¢ considerado na interpretagdo dos achados. Foram coletados
dados de 233 respondentes que possuiam vinculo empregaticio com empresas, nascidos
nas faixas geracionais observadas neste estudo: 1980-1994, Geragdo Y; 1995-2009,
Geragao Z (Berkup, 2014; Jha, 2020), ou seja, o critério de inclusdo foi o ano de
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nascimento, que deveria compreender de 1980 a 2009, bem como o estabelecimento de
vinculo empregaticio.

Instrumento de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario elaborado e hospedado na
plataforma Google Forms. A instrumentagdo da pesquisa foi disponibilizada por meio de
um link acessivel, o qual foi disseminado digitalmente via redes sociais, como Instagram,
e aplicativos de mensagens instantaneas, incluindo WhatsApp. O instrumento para a
coleta de dados foi estruturado em quatro se¢des: 1) nove itens destinados a avaliar a
autonomia; ii) 19 itens para a mensuracdo da motivagao; iii) 18 itens voltados para a
avaliagdo do desempenho; e iv) informagdes sociodemograficas e critérios de inclusdo,
contemplando questdes abertas.

Para quantificar o desempenho dos funciondrios, a presente investigacdo adotou o
Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ), uma ferramenta validada e aceita
na literatura cientifica para a mensuragdo holistica e ndo especifica do desempenho
laboral (Koopmans et al., 2014).

A escolha deste instrumento deve-se a sua robustez empirica comprovada (Koopmans et
al., 2014) e a sua aplicabilidade em diversos contextos organizacionais, o que facilita a
sua adaptacdo para os propositos especificos deste estudo. O IWPQ ¢é composto por 18
itens, subdivididos em 3 dimensdes: 1) desempenho da tarefa (5 itens); i1) desempenho
contextual (8 itens); e iii) comportamento de trabalho (5 itens). Esta ultima dimensao
necessitou da inversdo das respostas de seus itens, uma vez que se referem a situagdes
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 funcionarios das geragdes Y e Z foi medida utilizando o instrumento
desenvolvido por Breaugh (1985), reconhecido na literatura (Gagné & Deci, 2005;
Morgeson & Humphrey, 2006), composto por 9 varidveis observaveis, subdivididas em 3
dimensdes: autonomia de método (3 itens), autonomia de agendamento (3 itens) e
autonomia de critérios (3 itens). Da mesma forma, as varidveis foram medidas utilizando-
se uma escala do tipo Likert de 7 pontos, variando entre 1 (discordo totalmente) e 7
(concordo totalmente).

Para medir a motivacdo, fez-se aplicacdo 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 paises (Broeck et al., 2016; Deci et al., 2017; Howard et al., 2016), cujas
analises fatoriais indicaram que a escala possui a mesma estrutura fatorial nos sete
idiomas.

Antes da apresentagdo das varidveis observaveis da escala, uma questao introdutéria foi
apresentada: “Por que vocé coloca ou colocaria esfor¢os em seu trabalho atual?”. A partir
dessa questdo, os participantes responderam a 19 afirmativas, divididas em 6 dimensoes:
desmotivacao (3 itens); regulacao extrinseca — social (3 itens); regulacdo extrinseca —
material (3 itens); regulamento introduzido (4 itens); regulamento identificado (3 itens);
e motivacao intrinseca (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 dimensao
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“desmotivacao” foi invertida na etapa de preparacdo da base, pois trata-se de trés itens
negativos.

As escalas utilizadas neste estudo foram selecionadas com base em sua ampla utiliza¢ao
e validagdo prévia na literatura internacional. Embora ndo tenha sido conduzida anélise
fatorial confirmatoria especifica para a presente amostra, a consisténcia interna das
escalas foi verificada por meio do coeficiente Alfa de Cronbach, conforme recomendado
em estudos exploratérios (Hair et al., 2009).

Tratamento e analise dos dados

Os dados primdrios coletados, hospedados na plataforma Google Forms, foram
importados para uma planilha eletronica no Microsoft Excel, a fim de serem tabulados e
posteriormente analisados em software estatistico IBM SPSS Statistics (Statistical
Package for Social Science).

Inicialmente, ap6s os dados ja estarem disponiveis no SPSS, realizou-se a limpeza,
momento em que foi verificada a presenga de dados ausentes (missing values) e de valores
atipicos (outliers) (Hair et al., 2009). Nao houve dados ausentes, pois o formulario
eletronico foi configurado para que todas as respostas fossem obrigatdrias; assim, na
auséncia de resposta, o formuldrio nao seria confirmado. Para as observagoes atipicas, foi
feita analise descritiva das varidveis e geracao de uma nova variavel com seus respectivos
ZScore, sendo possivel excluir as observagdes com ZScore > |3|, que podem denotar
outliers univariados, conforme indicam (Hair et al., 2009).

Ap6s alimpeza da base, foram realizadas as analises descritivas, para verificar frequéncia,
média e desvio-padrdo de cada uma das varidveis observaveis e latentes, além do perfil
dos respondentes como sexo, geracdo e escolaridade. As escalas adotadas na pesquisa
foram submetidas ao teste de confiabilidade pelo indice do Alfa de Cronbach. Além disso,
foram realizadas andlises para verificar a normalidade dos dados por meio do teste de
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk.

A andlise de mediacdo moderada foi conduzida por meio do macro PROCESS (modelo
5), conforme proposto por Preacher e Hayes (2004), utilizando o meétodo de
reamostragem bootstrap com 5 mil reamostragens para estimativa dos intervalos de
confianca de 95% dos efeitos indiretos. A escolha do modelo 5 justifica-se por permitir a
analise simultanea de efeitos diretos, mediadores ¢ moderadores, alinhando-se ao modelo
tedrico proposto.

Ressalta-se que a amostra apresentou predominancia de respondentes da Geragao Z, o
que pode influenciar a magnitude dos efeitos observados, especialmente nas analises de
moderacdo. Esse aspecto ¢ considerado na discussdo dos resultados. Além disso, as
analises de regressdo foram conduzidas observando-se os pressupostos estatisticos
recomendados para esse tipo de modelo, de modo a assegurar a adequagao dos resultados
obtidos.

RESULTADOS

Durante a etapa de preparacao dos dados, foi necessaria a exclusdo de 35 casos da amostra
inicial de 233 respostas. Esta decisdo foi baseada na identificagdo de outliers (valores
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atipicos) por meio do célculo do Z-score. Seguindo a orientagdao de Hair et al. (2009),
valores de Z-score superiores a |3| e inferiores a |-3| foram considerados indicativos de
outliers univariados. Apds a exclusao destes, a amostra final para a analise foi composta
por 198 casos validos. Os testes de normalidade Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk
indicaram que as variaveis apresentam distribuicdo normal. Assim, analises paramétricas
foram conduzidas para o modelo de medidas e a mediagdo moderada.

Os resultados sdo apresentados considerando as limitacdes inerentes a composicao da
amostra, especialmente a predominancia de respondentes da Geragao Z.

Perfil dos respondentes

A andlise dos dados dos respondentes da pesquisa revela um perfil diversificado em
termos de geragdo, sexo e escolaridade. A maioria dos respondentes pertence a Geragao
Z (62%), com uma leve predominancia do sexo masculino (53%) sobre o feminino e com
graduacgdo incompleta (42%). Essa distribui¢do reflete a maior presenca da Geragdo Z no
contexto investigado, mas deve ser considerada na interpretacdo das andlises
comparativas entre as geracdes.

Teste de hipdteses
Efeito da autonomia no desempenho no trabalho (H1)

O coeficiente beta padronizado (B = 0,238; p < 0,05) indica uma relagdo positiva e
significativa entre autonomia e desempenho no trabalho, suportando a H1. O coeficiente
de determinacio (R? = 0,128) sugere que a autonomia contribui para explicar 13% da
variancia no desempenho, ressaltando a relevincia da autonomia como uma alavanca de
eficicia operacional nas referidas coortes.

Embora o coeficiente de determinagdo indique que a autonomia explica uma parcela
moderada da variancia no desempenho, esse resultado ¢ consistente com estudos
organizacionais que reconhecem o carater multifatorial do desempenho no trabalho
(Pandey, 2019).

Efeito da autonomia na motivacio (H2)

Analogamente, a autonomia emergiu como um preditor significativo da motivacdo (f =
0,322; p < 0,05), explicando 10% da sua variabilidade (R? = 0,105), corroborando a
hipotese 2. Este achado alinha-se com o entendimento de que a autonomia no ambiente
de trabalho ¢ capaz de estimular um estado motivacional positivo, promovendo o
engajamento.

Esse resultado reforca o papel da autonomia como um recurso psicologico relevante para
a ativacdo da motivacdo no trabalho, ainda que outros fatores individuais e contextuais
também influenciem esse processo.

Efeito da motivacio no desempenho (H3)

A motivagado, por sua vez, demonstrou um efeito significativo no desempenho (f = 0,229;
p < 0,05), reforcando a H3 e indicando que o estado motivacional dos funcionarios tem
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um papel crucial na realizagdo de suas tarefas. Esse achado sustenta a inclusdo da
motivagdo como varidvel-chave no modelo teérico proposto.

Efeito mediador da motivacao entre autonomia e desempenho (H4)

A andlise de mediagdo revelou um efeito indireto significativo da autonomia sobre o
desempenho via motivagao, evidenciado por um intervalo de confiang¢a que nao abrange
o zero (IC de 95%; Limite Inferior = 0,034; Limite Superior = 0,119). Este resultado
suporta a hipotese 4, apontando para uma mediacao parcial da motivacao, uma vez que a
autonomia e a motivacao, combinadas, explicam uma maior porcentagem da varia¢ao no
desempenho (23%). Os modelos com as relagdes entre as variaveis sdo apresentados na
Tabela 2.

Tabela 2
Efeito da mediacao da variavel “motivacdo” entre autonomia e desempenho

B Erro-padrio t P

Variavel dependente: Motivacio; R?: 0,105
Autonomia (X) 0,322 0,067 4,771 0,000
Variavel dependente: Desempenho; R?: 0,233
Autonomia (X) 0,164 0,044 3,698 0,000
Motivagdo (M) 0,229 0,044 5,120 0,000
Efeito indireto Efeito Boot SE Intervalo de Confian¢a

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

Fonte: Elaborada pelos autores.

A mediagao parcial observada indica que a autonomia influencia o desempenho tanto de
forma direta quanto indireta, por meio da motivacao, sugerindo que esse mecanismo
psicolédgico explica parte, mas ndo a totalidade dessa relagao.

Finalmente, a HS5 prevé que a geracdo dos individuos modera a associa¢do entre
autonomia e desempenho. Os resultados do PROCESS indicaram que a interagdo entre a
geracdo e a autonomia (B = 0,083; SE = 0,088; t = 0,939; p > 0,05) foi positiva e ndo
significativa no desempenho dos trabalhadores. Esse resultado indica que as diferengas
geracionais ndo atuam como um moderador universal da relacdo entre autonomia e
desempenho, mas que seus efeitos podem manifestar-se de forma especifica em
determinados grupos.

O teste de efeito condicional explorou que o efeito positivo da autonomia percebida no
desempenho dos funcionarios foi considerado mais forte e significativo apenas para a
Geracdo Z (B =0,175;t=3,257; p <0,05), em comparagdo com a Gera¢dao Y ( = 0,092;
t = 1,271; p > 0,05). A significancia observada apenas para a Geragdo Z sugere que,
embora a modera¢do ndo seja generalizavel, a autonomia exerce maior impacto no
desempenho desse grupo especifico.

O modelo de mediagdo moderada foi significativo (p < 0,05), com R? = 0,260, ou seja,
este resultado sugere que as varidveis preditoras, conjuntamente, explicam 26% do
desempenho dos funcionarios da Geracdo Z, destacando a singularidade deste grupo
demografico em termos de suas expectativas e respostas ao ambiente de trabalho. O valor
de R? obtido é compativel com estudos em ciéncias sociais aplicadas, nos quais modelos
explicativos frequentemente capturam parcelas moderadas da variancia de fendmenos
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 Geragao Z.
O modelo de processo condicional ¢ apresentado na Figura 2.

Figura 2
Resultado do modelo de mediacio moderada (modelo de processo condicional)
Motivacao
a=0,322% b=0,229%
.................................... P = PRSI =
0,164*

Autonomia

»| Desempenho

0,083

Autonomia
X
Geracao

Nota: *p < 0,05.
Fonte: Elaborada pelos autores.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A literatura tem consistentemente associado a autonomia a resultados positivos, como
satisfacao no trabalho, comprometimento organizacional e performance (Junga-Silva &
Menino, 2022; Tran et al., 2021). Este estudo buscou aprofundar a compreensao desse
fendmeno, investigando a autonomia como uma variavel mediadora entre a geracao dos
trabalhadores e seu desempenho, assim como um possivel preditor de motivagdo. Os
achados devem ser interpretados considerando o carater multifatorial do desempenho no
trabalho e as limita¢des inerentes ao delineamento adotado.

A pesquisa apontou que a autonomia esta diretamente relacionada ao desempenho dos
funcionarios, explicando 13% da variancia neste resultado. E importante notar que a
hipotese de pesquisa inicial (H1), a qual postulava uma relac¢do positiva entre autonomia
e desempenho, ¢ sustentada pelos dados coletados. Embora o efeito observado seja de
magnitude moderada, ele reforca a compreensdo de que a autonomia constitui um recurso
relevante no desenho do trabalho, ainda que ndo exclusivo, para a explicagdao do
desempenho. Este resultado corrobora a Teoria da Autodeterminag¢do (Ryan & Deci,
2000), que aponta a autonomia como uma das necessidades psicologicas basicas para o
florescimento da motivagdo intrinseca — que, por sua vez, esta intrinsecamente ligada ao
desempenho no trabalho.

No que concerne a relagao entre autonomia e motivagao (H2), os dados revelaram que a

autonomia explica 10% da variagdo na motivagdo dos funciondrios, servindo como um
preditor significativo. Esse dado ¢ expressivo, considerando a complexidade e
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multidimensionalidade dos fatores que podem afetar a motivacdo no contexto
organizacional. Por meio deste modelo, pode-se inferir que a autonomia ¢ nao apenas um
componente significativo, mas também um preditor mensuravel do nivel de motivagao
dos empregados. Esse resultado esta alinhado a Teoria da Autodeterminagdo, ao indicar
que a autonomia favorece a satisfacdo de necessidades psicologicas basicas,
especialmente no que se refere a percepgao de controle sobre o trabalho (Deci et al., 2017,
Ryan & Deci, 2000).

Em sintonia com a H3 desta pesquisa, foi constatado que a motivagao apresenta um efeito
positivo e significativo sobre o desempenho dos funcionarios, fornecendo evidéncias de
que aspectos motivacionais sao preditores relevantes da eficacia no ambiente de trabalho.
Esse achado sugere que estados motivacionais positivos contribuem para o desempenho,
embora ndo expliquem integralmente suas variagdes, reforcando a natureza complexa
desse construto. Esta associag@o € corroborada pelos achados de Dysvik e Kuvaas (2013),
que sublinham a autonomia no trabalho como um ingrediente fundamental para a
motivagdo e o desempenho dos funcionarios. Eles postulam que, ao conceder aos
empregados maior liberdade na tomada de decisdes relacionadas ao trabalho, hd um
estimulo direto a motivagdo intrinseca, que se traduz em um envolvimento aprofundado
e, consequentemente, em um melhor desempenho no trabalho.

A analise de mediacdo revelou a complexidade das relagdes entre autonomia e
desempenho, confirmando a premissa de que a motivacao atua significativamente como
uma varidvel mediadora entre esses dois construtos (H4). Observou-se que, ao incluir a
motivagdo no modelo, o efeito direto da autonomia sobre o desempenho ¢ atenuado, mas
permanece significativo, indicando uma mediacao parcial e sugerindo que a motivacao
constitui um mecanismo psicoldgico relevante por meio do qual a autonomia se traduz
em desempenho, sem, contudo, esgotar essa relagdo (Gagné & Deci, 2005). Esse
fendmeno evidencia a influéncia substantiva da motivagao intrinseca no mecanismo pelo
qual a autonomia afeta o desempenho. A interpretagdo deste resultado ¢ refor¢ada pelo
estudo de Spivack & Milosevic (2018), que identificaram uma relacao positiva entre a
autonomia percebida e a motivagao intrinseca, sugerindo que esse tipo de motivag¢ao pode
ser um canal por meio do qual a autonomia influencia o desempenho.

A redugdo quantitativa no efeito direto da autonomia sobre o desempenho, quando
mediada pela motivagdo, destaca o papel integral da motivagdo como um impulsionador
efetivo do desempenho. Isso sugere que intervengdes que visem aumentar a autonomia
no local de trabalho devem ser cuidadosamente planejadas para promover a motivagao,
com o intuito de maximizar o impacto positivo sobre o desempenho dos funcionarios.

Contrariamente a hipotese 5, a geracao dos individuos ndo moderou de forma significativa
a relagdo entre autonomia e desempenho de forma geral. Esse resultado sugere que
diferencas geracionais nao operam como moderadores universais das relagdes entre
autonomia e desempenho, corroborando criticas recentes a generalizagdo excessiva de
efeitos geracionais (Rudolph et al., 2021).

Os resultados indicam que a autonomia exerce um impacto significativamente maior no
desempenho dos trabalhadores da Geragdo Z, quando comparada a Geracdo Y. Esse
achado sugere que, embora a moderacdo geracional ndo se manifeste de forma
generalizavel, a autonomia tende a assumir papel mais relevante para esse grupo
especifico. Tal resultado pode ser interpretado a luz de estudos que apontam que
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individuos da Geragao Z valorizam mais fortemente praticas de trabalho que ampliem o
controle, a flexibilidade e a possibilidade de autorregulacdo das atividades, o que
contribui para maiores niveis de motivagdo e engajamento no trabalho (Lee et al., 2022;
Loring & Wang; 2022).

Os achados deste estudo corroboram a importancia da autonomia no ambiente de trabalho
como um fator fundamental para o desempenho e a motivacdo dos funcionarios. A
confirmagdo das hipoteses iniciais ressalta a relevancia de conceder aos trabalhadores
liberdade na tomada de decisoes relacionadas as suas tarefas, uma vez que isso nao apenas
estimula a motivacdo intrinseca, mas também influencia positivamente o desempenho
organizacional.

A analise de mediacgdo revelou a complexidade dessas relagdes, destacando a motivagao
como um mediador significativo entre autonomia e desempenho. Além disso, a
descoberta do impacto diferenciado da autonomia na Geracdo Z sublinha a necessidade
de considerar as particularidades de cada grupo geracional ao implementar estratégias de
gestdo de pessoas. Portanto, estratégias que visem aumentar a autonomia no local de
trabalho devem ser cuidadosamente planejadas para promover a motivac¢ao intrinseca,
visando maximizar o impacto positivo sobre o desempenho dos funcionarios,
especialmente entre os membros da Geragao Z.

De maneira geral, os resultados reforcam a importancia de compreender a autonomia
como um recurso do trabalho cujo impacto sobre a motivacao e o desempenho depende
do contexto e das caracteristicas dos individuos, evitando leituras homogéneas ou
deterministas.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo desta investigacdo, constatou-se que a autonomia no trabalho ndo ¢ apenas um
fator motivacional, mas também um vetor do desempenho dessas geragdes. Estes achados
sdo corroborados por uma série de estudos contemporaneos que examinam a autonomia
em diferentes setores e contextos de trabalho. Esses resultados reforcam que a autonomia
ndo 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 funcionarios tém liberdade de decisdes para tomar
e ter controle sobre suas tarefas, eles sdo 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 influéncia da autonomia na motivagdo e no desempenho
pode variar ligeiramente entre as geracoes Y e Z. Embora ambas as geracdes apresentem
relacdo positiva entre autonomia, motivag¢do e desempenho, os resultados indicam que a
intensidade desse efeito tende a ser maior entre os trabalhadores da Geracao Z, sugerindo
maior sensibilidade desse grupo a praticas de trabalho que ampliem o controle e a
flexibilidade.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao integrar a Teoria da Autodeterminacdo e
abordagens do desenho do trabalho em um modelo de mediagdo moderada, evidenciando
o papel da motivagao como mecanismo explicativo entre autonomia e desempenho. Além
disso, ao tratar a geracdo como variavel moderadora de forma contextualizada, o estudo
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avanga no debate sobre os limites e possibilidades das analises geracionais nas pesquisas
organizacionais.

As conclusdes deste estudo fornecem informagdes sobre as necessidades e preferéncias
especificas das geragdes Y € Z no local de trabalho, que t€ém implicagdes significativas
para a cultura organizacional global e o desenvolvimento da for¢a de trabalho.
Compreender como a autonomia ¢ a motivagdo se relacionam com o seu desempenho
pode funcionar como um catalisador para a mudanga e o crescimento organizacional.

Do ponto de vista geracional, os achados sugerem que praticas de gestdo de pessoas
voltadas a ampliacao da autonomia, como maior flexibilidade de horérios, autonomia de
métodos de trabalho e desenho de cargos menos prescritivos, podem favorecer a
motivacao e o desempenho, especialmente entre trabalhadores da Geragao Z. Tais praticas
devem ser implementadas de maneira alinhada a cultura organizacional e as demandas
especificas das equipes.

Como limitacdo, cabe ressaltar a natureza transversal do estudo, que restringe a
capacidade de estabelecer relagdes causais entre caracteristicas geracionais, resultados
organizacionais e dindmica da for¢a de trabalho. Os desenhos de investigagdo
longitudinal poderiam fornecer uma compreensdo mais abrangente de como os fatores
geracionais evoluem ao longo do tempo e do seu impacto sustentado no desempenho
organizacional. Adicionalmente, a predominancia de respondentes da Geragdo Z na
amostra e a ado¢do de amostragem por conveniéncia podem limitar a generalizacdo dos
resultados, especialmente no que se refere as analises comparativas entre as geragoes.

Pesquisas futuras podem aprofundar a compreensdo dessas relagdes por meio de
delineamentos longitudinais ou multimétodo, bem como explorar diferentes contextos
organizacionais, setores econdmicos e paises. Estudos que incluam varidveis adicionais,
como estilos de lideranca, suporte organizacional percebido e cultura organizacional,
também podem contribuir para ampliar o entendimento sobre os mecanismos que
conectam autonomia, motiva¢do e desempenho. Além disso, abordagens que combinem
dados autorrelatados e avaliagcdes de desempenho por supervisores podem fortalecer a
robustez empirica das analises.
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