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ABSTRACT

The purpose of the study "Human Resources ManageBased on Autonomy" is to develop a
methodology for quantitative and qualitative analysf "autonomy". Currently the autonomy capacity
shown by individuals is considered to be a stratenipertise, which produces competitive advantages.
The understanding of the human tendency to maréfegbwing competence towards self-government will
come to influence on strategies, policies, andtmee of human resources. The theoretical foundatif
this study required bibliographic research on stisjsuch as the management theory, the organization
theory, the human resources strategic managemeatythcybernetics, organizational learning, as \asl|
recent studies on the functions and mechanismbehtiman brain. We introduce a tool called PAW -
"Pointer of Autonomy at Work" -- intended to evakia diagnose the autonomy manifested by indivgua
The validity and legitimacy of PAW was demonstratadough a quantitative research carried out in a
random sample of 387 graduate and postgraduatergtudt three universities in Brasilia / Brazil.

Statements-key: Autonomy; Human Resources; Sicatdfanagement.
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RESUMO

A dissertacdo de mestrado aqui apresentada, addulGestdo Estratégica de Recursos Humanos
Baseada em Autonomicidadd¢em por objetivo desenvolver uma metodologia pamdlise quantitativa e
qualitativa da capacidade de autonomia manifegpadandividuos, aqui denominada “autonomicidadesjeh
tida como uma competéncia estratégica que geragmmi competitiva. Parte-se da compreensdo de que a
tendéncia humana para manifestar crescente cong@etpara a auto-conducgdo pode influenciar estragégi
politicas e praticas de recursos humanos, espamiédmaquelas destinadas a valorizar as competéncias
individuais como forgas promotoras da sustentadxédorganizacional. A constru¢éo do quadro de éedéa
demandou pesquisa nas teorias de administracéminagdes e administracéo estratégica de recuusoartos,
em cibernética, aprendizagem organizacional e esc@rebrais que contribuem para a alta adap@ibdidos
seres humanos a contingéncia. A partir da revisdliografica, foi criado um instrumento, aqui derinado
REAUT — Revelador da Autonomicidade no Trabalhcstidado a medir / diagnosticar a autonomicidade
manifestada por individuos. O referido instrumemddera ser utilizado ndo somente no processo dedgetie
novos colaboradores, permitindo uma classificagiomesmos com base nos escores dos testes, cob@nam
na formacdo / aprimoramento do capital intelectlsesl organizacdes pois aponta as variaveis compEnedat
estrutura da autonomicidade que devem ser mais enosndesenvolvidas em cada individuo, permitindo a
otimizacao dos investimentos em educacéo e treima@amA validade e legitimidade do REAUT- Reveladar
Autonomicidade no Trabalho foi demonstrada atral@gesquisa quantitativa realizada junto a uma &aos
aleatdria de 387 estudantes matriculados em cdesgsaduacéo e pds-graduagdo em trés instituighBsstrito
Federal: as Faculdades UPIS, a FGV Manager e etsmlade de Brasilia. A presente dissertacdo pdalecar
hipéteses norteadoras de mais pesquisa que viskaampconhecimento sobre administracdo estratédeca
recursos humanos, além de contribuir também paargamento conceitual do comportamento autbnomo de
individuos.
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1. INTRODUCAO

Ao estudar as bases da “autonomicidade” manifagpad individuos, a presente
dissertacéo visa contribuir para a gestdo estraédg recursos humanos na medida que o
comportamento autbnomo vem sendo visto como dedejpmra os profissionais da
atualidade, tanto para os que se encontram vin@siladquaisquer tipos de organizacgoes,
guanto para os que trabalham por conta prépriapgqouofissionais liberais ou empresarios.

O termo “autonomicidade”, que ndo se encontraio@rmrio, surge agui como a
expressdo de um comportamento que ainda esta sshddado de forma interdisciplinar
através da pesquisa em teoria dos sistemas, dicasn@oria das organizacdes e psicologia.
Reflete, pelo menos provisoriamente nesta diss@fagma competéncia para a auto-
conducao, para a manifestacdo de gradativa eettespesponsabilizacdo do individuo pela
sua propria vida e pelos compromissos que assuareygntade propria, perante outras
pessoas, organizagdes ou sociedade.

Alguns usos correntes e genéricos da palavm@namtia ocorrem no direito e na
ciéncia politica para designar o direito constiinal de governar na¢gdes ou a condicdo pela
qual homens e sociedades escolhem as leis de sdatapna filosofia, para significar uma
liberdade ou independéncia moral ou intelectuaté®ds na razdo; na educacao para explicar
a aprendizagem por conta prépria; na psicologiaa padefinir a desvinculagdo entre
continuidade de comportamentos e motivos que aaa®arno passado; e na administracéo
para representar a capacidade de decidir e melbhquaxprio trabalho.

De forma sintética, conceitos retirados de digimsatraduzem algumas idéias
principais sobre autonomia, quais sejam: capaciddde auto-regulacdo; busca de
independéncia limitada a uma capacidade ou potatada prépria (distancia maxima que se
pode percorrer sem reabastecimento); desejo dedditbe moral e intelectual para escolha
racional ou criagcdo das leis para a propria concerpressdo da vontade que prepondera
sobre algo desejado ou necessério visando a obtdegéuto-realizagdo.

A criacédo do termo autonomicidade no presente ltirajastifica-se na medida que a
pesquisa sobre o assunto resultou na hipétese édeagautonomia ou comportamento
autdbnomo ocorre de forma evolutiva, provavelmeniegaatro etapas, idéia que nao pode ser
automaticamente apreendida a partir do uso coretpalavra, ou mesmo das definicoes

encontradas nos dicionarios.

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo
OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200 AlunaAngela Izetti



10

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

A presente dissertacdo visa aprofundar as baseeeitwais da autonomia,
procurando desenvolver um método para identifidassificar ou descrever sua manifestacao
em individuos adultos.

Recente revisdo de literatura sobre comportanagenizacional (Rousseau, 1997)
apresenta trabalhos centrados em aspectos quera@nta autonomia individual, como auto-
eficacia (Gist et al, 1990); auto-administracdo ni¢a, 1975), auto-regulacdo ou auto-
monitoramento (Latham & Locke, 1991); e autoslaega (Manz, 1987 e 1992), na maioria
das vezes associados a busca de objetivos. Emdretdio se encontrou artigos especificos
sobre autonomia individual editados a partir de718%ue estejam disponiveis nas bases de
dados dos sistemas Comut, Proquest e Web of Sciéhpessivel obter-se apenas os que se
relacionam com a autonomia de grupos e equipassdano os de autoria de Susman (1976) e
de Herbst (1992).

Assim, configura-se uma situacdo problematica pagual o presente trabalho
pretende oferecer novos conhecimentos calcadosesquisa. NO que consiste a autonomia
individual ou comportamento autbnomo? Que capaeslgéo requeridas para sua formagao?
Como medir / diagnosticar a autonomicidade mamitstpor individuos que disputam um
emprego? Como verificar se individuos que dese@mat-se empreendedores possuem um
perfil autbnomo suficiente para enfrentar os desafia competitividade? Como diagnosticar
e desenvolver a autonomia dos colaboradores deaugmmizacdo e até que ponto isto €

conveniente?
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desse trabalho € desenvolver doédgia para analise quantitativa e
qualitativa da autonomicidade, que sirva como umsénto para a gestdo estratégica de

recursos humanos.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos desse trabalho séo:

¢ encontrar ou desenvolver referencial tedrico pafinid a autonomicidade individual,
tentando classificar as etapas de seu desenvoliomen

¢ criar um instrumento de pesquisa para medir / disiizar a autonomicidade de
individuos adultos em situacéo de trabalho;

¢ efetuar pesquisa quantitativa junto a amostra @eatde individuos adultos que se
encontram em situacao de trabalho remunerado ofisgionalizante;

¢ validar e testar a confiabilidade do instrumento p#squisa da autonomicidade de
individuos adultos em situacéo de trabalho;

¢ testar uma possivel classificacdo das etapas dand#gimento da autonomicidade de

individuos adultos.
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1.3. JUSTIFICATIVA

Justifica-se o esfor¢co conceitual e de pesquisam®lvido nessa dissertacdo na
medida que estudos recentes sobre o trabalho staogestratégica de recursos humanos
demonstram que o comportamento autbnomo manifegtadindividuos e equipes pode se
constituir em um diferencial competitivo significat e estd sendo considerado essencial para
gue organizacdes lidem com a contingéncia. A aubdgodo deve ser buscada somente para
0s empregados de organizagdes, e sim, configucarse uma condi¢cdo para o trabalho na
atualidade visto que empresarios, e mesmo profigsdiberais, por sua prépria condi¢ao,
necessitam sobreviver de forma autbnoma.

A convergéncia de opinides, que se sobrepde asedibs correntes de pensamento
sobre a gestdo estratégica de recursos humandacalestema autonomia no contexto da
teoria das organizagfes neste momento em que gagstditicas, econdmicas e legislativas
afetas as relacdes trabalhistas vém sendo revestasfuncdo da globalizacdo, do
desenvolvimento tecnoldgico e da automacdo queuenfiam e impdem mudancas
significativas no processo produtivo da socied@bezanos, 1993; Locke, 1999).

O quadro de referéncia da presente dissertacdtrassescompativel tanto com as
organizacdes racionalistas, que adotam politigagatecas mecanicistas de recursos humanos,
guanto com as que implementam as calcadas nasigémica.

Autores que estudam a estratégia de recursos lmsncamo um instrumento para
as organizacbes adquirirem vantagem competitivey & que adotam a perspectiva
racionalista das estratégias (Fombrum et al., 188l¢s & Snow, 1984; Good & Campbell,
1987; Schuler & Jackson, 1987; Purcell, 1989; Weld94 apud Legge, 1995; Schiller &
Jackson, 1997), parecem concordar com o fato deglesejavel flexibilidade — passivel de
ser entendida como adaptabilidade & mudanca, cigEcide atuar em varios postos de
trabalho, aceitacdo de debilidade das relacbedigas do trabalho ou remuneracédo variavel
em funcdo da competéncia / produtividade —, depdadeapacidade de cada colaborador de
comprometer-se com 0sS objetivos organizacionasymg crescente responsabilidade pela
propria agdo ou participar de grupos autdbnomosydats que viabilizam a agilidade para a
mudanca e a aprendizagem organizacional.

Coincidentemente, os autores voltados para a @&iéa processual das estratégias
(Gunz & Whitley, 1985; Marginson et al., 1988; Hend& Pettigrew, 1992; Storey, 1992;
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Wipp, 1992; Whittington, 1993 apud Legge, 1995; v@tro, 1995; Wood, 1995), que
criticam o paradigma da competitividade e questioacultura mecanicista desencadeada
pela mesma, demonstram considerar o comportamendémamo como essencial para 0s
profissionais “poOs-capitalistas”, os quais aliamoonprometimento com a organizacado onde
trabalham ao desejo de auto-realizar-se e de baitpara o desenvolvimento da sociedade
como um todo.

auto-realizar-se e de contribuir para o desenvawaim da sociedade como um todo.

Assim, € natural que a autonomia esteja sendorglema@lamente buscada como
comportamento dos profissionais da atualidade, ejfados, em algumas organiza¢oes
pioneiras, a descrever suas proprias tarefas, proptas para si mesmos, avaliar-se e definir
um plano de desenvolvimento pessoal e de carissa.se deve a crescente aplicacdo de
novas propostas em gestdo estratégica de recunswanbs, entre as quais destacam-se: a)
gestdo de competénciasmo instrumento da administracao estratégicadarsos humanos
(Sparrow & Bognano, 1994; Prahalad & Hamel, 199%and, 1998; lenaga apud Brandao &
Guimaraes, 2001; Kamoche, 1996); dippreendedorismgomo intencdo estratégica para
promover novos sistemas de gestdo de recursos bsmanomotoras dointra-
empreendedorism@@Pinchot, 1985 e 1997; Davis, 1999; Twomey & kar2000; Rosner,
2000; Robinson, 2001); e cgmpowermentque visa promover a confianca e o
comprometimento no trabalho para alcance de obgtirganizacionais e obtencédo de
vantagem competitiva (Kanter, 1985 e 1977; KrameB&d&malenberg, 1993; Sabiston &
Laschinger, 1995; Laschinger, 1996; Laschingeredgam & Shamian, 2001).
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1.4. RELEVANCIA

A relevancia dessa dissertacdo esta no fato ditaia@ gestdo estratégica de
recursos humanos na medida que podera:
¢ oferecer bases conceituais e empiricas direcionaal@sas seguintes politicas e praticas
de recursos humanos: contingentemex ideal de funciondrios com capacidades
diferenciadas de autonomia para ocupacao de calgaguadro interno; definicdo de
planos de terceirizacdo, demisséo voluntaria goedsa de funcionarios; aprimoramento
da gestdo de competéncias pela compatibilizacdocataeira com o perfil de
autonomicidade demandada para cada tipo de fumgéimnalizacdo dos investimentos
em formacéo, selecao e desenvolvimento de colabasd

¢ nortear / influenciar os contetdos e préticas demdgdo de profissionais no nivel do
terceiro grau e de treinamento de executivos, paepa-os para os requisitos do mercado
atual de trabalho.

O delineamento do quadro de referéncia gera tamb@mmecimento sobre o
comportamento autdbnomo individual e contribui pEs@eguintes linhas de pesquisa: a) teoria
dos sistemas (Bertalanffy, 1947) e cibernéticaefWi, 1948; Maruyana, 1963; Varela,
1979 e 1984; Morgan,1982 e 1996) no esclarecondgntauto-regulacéo e aprendizagem dos
sistemas abertos; b) neurociéncias (Almeida, 199D%5; Lesca & Almeida, 1994) no
conhecimento dos mecanismos que possibilitam agaséterebrais comportar-se de forma
autbnoma e ao mesmo tempo interdependente; caseswbre aprendizagem organizacional
(Bateson, 1972; Argyris & Schon, 1978; Argyris,19821997; Schon,1983; Senge,1990;
Morgan, 1996) na obtencé&o de elucidacdes sobre mgadarganizacional baseada em
aprendizagem e criatividade; d) teoria da autopo{®¥aturana & Varela, 1980; Luhmann;
1990; Leitdo & Martins, 1998), teoria da acdo coivativa (Habermas, 1987 e 1989) e teoria
das organizacOes substantivas (Guerreiro Ramosl, £98984; Serva, 1993 e 1997) no
esclarecimento sobre o comportamento dos sisteroasiderados organizacionalmente
fechados; e) nas teorias ligadas a gestdo estratéigi recursos humanos como gestao por

competéncias, empreendedorismo / intra-empreendatmeempowerment
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1.5. METODOLOGIA

Para tentar responder as perguntas sobre o canpoito autbnomo, a presente

dissertagéo utilizou a seguinte metodologia:

¢

busca de nocdes gerais e definicbes de autonomismieadas em dicionarios populares e

especializados, a qual deu origem a um achado d&oqtipos de manifestacdo do

comportamento autdnomo individual;

pesquisa bibliografica e em bases de dados pamnteac estudos capazes de oferecer

conteudos elucidativos ou analogias Uteis a compé&®ede uma taxonomia inicial que

prevé quatro possiveis tipos de autonomicidade;

organizacao do referencial tedrico segundo oitaateralativos as capacidades requeridas

para o comportamento autbnomo: objetivos, est@gegirganizacdo, ambiente externo,

informagéo, relacionamento, interioridade e valores

criacdo de um instrumento de pesquisa denominad@URE - Revelador da

Autonomicidade no Trabalho para medir / diagnostacautonomicidade de individuos

adultos;

pré-teste do instrumento para proviséria validagateste de confiabilidade antes da

efetivacdo da pesquisa;

pesquisa quantitativa junto a amostra aleatéri@8¥ graduandos e pés-graduandos de

trés instituicdes de ensino superior do Distritddfal: Faculdades UPIS, FGV Manager e

Universidade de Brasilia com o intuito de:

¢ validar e testar a confiabilidade do instrumento;

¢ testar a hipotese de que a autonomicidade seestmile forma evolutiva, em quatro
estagios;

¢ testar relacdes entre o grau de autonomicidadeseaaridade, situacao de trabalho,

salério, idade, sexo e estado civil dos individuos.
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2. QUADRO DE REFERENCIA

2.1. GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Os anos 50 representaram um marco no desenvolhantienteoria organizacional.
Pela primeira vez reconheceu-se publicamente gueboente externo exerce influéncia sobre
a organizacao. Pesquisas realizadas pelo InsTiatistok demonstraram que a introducéo de
processos mecanizados nas minas de carvao naehnglagxigiram a implantacdo de
mudancgas na estrutura organizacional e na situdgdmbalho para que a empresa pudesse
operar com o mesmo nivel de eficiéncia anterior.

Para incorporar a leitura das tendéncias ambieataggocesso de decisdo empresarial
desenvolveu-se o conceito de planejamento estcatégiomo sistema de gestdo, ja estava
estabelecido em meados dos anos 60 (Chandler, A862ff, 1964; Drucker, 1962), mas foi
na década de 70 que atingiu seu apogeu, nos Edthddss, quando a Harvard Business
School divulgou a palavra “estratégia”, inspiradaaplicacdo que o exeército fazia dela para
designar as a¢des preventivas a serem tomadaseéofde possiveis mudancas na batalha.

Até entdo essas acdes preventivas ocorriam nordectr processo administrativo de
planejamento, qualificado por Ackoff (1976) como tipo especial de tomada de decisao que
conduz a “definicdo de um futuro desejado e de snefitazes para alcanca-lo”. Porém esse
conceito ainda levava em consideracao certa asi@tdl ambiental, jA considerada na época
duvidosa em funcdo do desenvolvimento assustadtecd@logia que impunha uma revisao
sistematica das relacbes econdmicas e de prodigdos( & Stalker, 1961; Lawrence &
Lorsch, 1973).

Essa nova perspectiva deu origem a uma definicds alargada do conceito de
estratégia, aplicado ndo somente ao planejamerds, aradministracdo como um todo. A
administracdo estratégica substituiu o planejamesti@tégico e foi considerada uma técnica
avancada de gestdo que visa disseminar 0 pensam&inabeégico em todos 0s niveis da
organizacao, através de continua qualificacdo scente envolvimento dos funcionarios no
alcance das metas organizacionais. O novo condeitestratégia surgiu como o de um
conjunto de regras de tomada de decisdo para arient comportamento organizacional

(Ansoff, 1976), as quais podem destinar-se, entas:

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo
OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200 AlunaAngela Izetti



17

¢ a mediacdo do desempenho presente e futuro da sangreando os objetivos sdo o0s
padrées de qualidade e as metas séo padrdes gtinaogit

¢ ao desenvolvimento do relacionamento da empresaoccambiente, quando se define o
produto e o mercado para empreender o negocio;

¢ ao estabelecimento das relacdes internas, quardiiise 0s processos dentro da empresa
e a necessidade de envolvimento dos recursos migtetumanos.

A partir dessa visdo geral, a administracdo egfiGédesenvolveu-se buscando o
envolvimento dos niveis taticos nas decisfes @Jglamente, seu aperfeicoamento para lidar
com a concorréncia e a crescente turbuléncia amahien

Aaker (1984) verificou a possibilidade de aplicagd® estratégias as chamadas
Unidades Estratégicas de Negécios - UEN’s, definidamo unidades organizacionais
independentes que possuiam um administrador exeadim responsabilidade sobre receitas
e lucros e que se constituiam como pequenos negderdro de maiores. Como se formavam
com a finalidade de produzir e vender produtos ewuigos para um identificavel e distinto
grupo de clientes, justificava-se que possuissem pséprio processo de administracao
estratégica, acoplado ao que emanava do nivel redigm no qual estavam inseridas.
Definiu-se entédo oito elementos componentes de astratégia de negocios: a) produtos ou
mercados nos quais estdo para competir; b) niveisingestimentos dos negocios
(crescimento, manutengao, minimizacdo e liquidagéodesinvestimento); c) vantagens
competitivas que levam a manutencdo do negocicpuohpeténcias ou qualidades para que
haja as vantagens competitivas; e) politicas furagonecessarias para competir na matriz
produto-mercado; f) objetivos para guiar a tomaglalecisdes estratégicas; @) alocacdo de
recursos das UEN’s; h) desenvolvimento de efsit@ggicos através dos negdcios.

Ao mesmo tempo Porter (1986) esclareceu os tpdercas competitivas existentes:

¢ Ameacas de novas empresas quais tendem a aumentar quando custa maisisair
negocio do que ficar nele, quando o numero de esaprgvais aumenta, se tornam iguais
em tamanho e capacidade ou quando as estratég@gjgules corporativas, recursos e
origem das empresas que concorrem no ramo sao dif@tentes entre si;

¢ Ameacas aos produtos e servicas quais tendem a se ampliar quando a oferta do
produto aumenta, a demanda pelo mesmo cresce dewsgprodutos ou servigos das
empresas rivais ndo sdo muito diferenciados e eot@ncia tenta usar cortes nos pregos

e outras taticas de marketing para aumentar o \@htersuas vendas;
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Ameacas do poder de barganha dos comprad@®sgjuais tendem a aumentar quando os
clientes sdo grandes e poucos e compram em grarafgidpde; o item comprado é
padronizado entre os vendedores; os compradoresrptydcar de fornecedor a um custo
praticamente nulo; o item comprado ndo é um insumportante ou quando é
economicamente viavel para os clientes seguir #carale adquirir 0s insumos de
diversos fornecedores ao invés de apenas um;

Ameacas do poder de barganha dos fornecedaesguais tendem a ampliar-se quando a
industria fornecedora é composta de um grande mimervendedores relativamente
pequenos; o insumo é importante para o compradgrumo fornecedor € dominado por
poucas e grandes empresas que nao enfrentam cemdngénsamente competitivas; o0s
produtos dos fornecedores sdo muito diferenciagtise outros.

Parsons (1988) considerou o enquadramento do oowceito de estratégia a sete

areas das organizacdes, gerando acdes estratégjeasficas:

¢

Estratégias de crescimentafetas a questdes sobre o quanto a empresa i@seer; em
gue ritmo, quando e com gue investimentos;
Estratégias organizacionaislefinidas a partir da resposta a perguntas spiako melhor
tipo de estrutura, cultura e inter-relacbes pamnalaterminado negécio;
Estratégias de marketingdestinadas a resolver problemas sobre o val@ssace
penetracdo no mercado dos produtos e servicos a@npoder de compra dos
consumidores e sistematica de venda dos mesmos;
Estratégias de produtos e servigakefinidas a partir das respostas relacionadas @om
servigo aos clientes, modificacdo de produtossfeafio de necessidades;
Estratégias de marketing sociélelacdes publicas e publicidade), destinadas d@lpo
todas as demais estratégias e a promover a omrirdagem da organizacao junto a seus
stakeholders
Estratégias de pessqalelativas a decisdes sobre selecdo, desenvoltomanaliacéo,
promocéao, remuneracao e dispensa de colaboradééesde parametros para as relagbes
sindicais.

Os esforcos de Aaker (1984), Porter (1986) e Parg§b®38) podem resumir-se na

Tabela 1 a qual demonstra que suas conceituacdlesnpcoadunar-se para demonstracao de

gue existe uma precedéncia das estratégias dencees$o sobre as organizacionais e destas

sobre as demais e uma necessidade de inter-redawgono entre todas elas para garantir o
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sucesso do negoécio. Percebe-se também que Po®@8) (&nfatiza a defensabilidade da
empresa como um todo, seus produtos e servigogacost competidores apoiando-se,
basicamente, nas estratégias de marketing, pais esglobam decisbes sobre a performance,
custo e distribuicdo de produtos / servicos e sabpablicidade / promocdo dos mesmos.
Paralelamente, observa-se que as estratégiasoradais com a “interioridade” da prépria

empresa - as organizacionais e as de pessoal s&awdoonsideradas como defensivas, mas

apenas promotoras, na opinido de Aaker (1984)adtagens competitivas.

Tabela 1: Compatibilizacao dos Tipos de EstratédgaBarsons com os Elementos Componentes dastg&tsat

de Negécio Segundo Aaker

TIPOS DE ESTRATEGIAS COMPONENTES FORCAS
(Parsons,1988) DAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO COMPETITIVAS
(Aaker, 1984) DO MERCADO

(Porter,1986)

ESTRATEGIAS DE
CRESCIMENTO

Niveis de investimentos nos negoécio
Objetivos para guiar as tomadas de
decisdes estratégicas.

Ameacas decorrents
de novas empresas

ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

Alocacao de recursos nas UNE'’s;
Desenvolvimento de efeitos sinérgice
através dos negécios.

ESTRATEGIAS DE
PESSOAL

Competéncias ou qualidades para qt
haja vantagens competitivas;

Politicas funcionais necessarias para
competir na matriz produto-mercado

ESTRATEGIAS DE
MARKETING

Produtos e mercados nos quais 0s
negocios estao para competir;
Vantagens competitivas que levam 3
manutencado do negaocio.

Ameacas decorrents
de

novos produtos e
Servicos.

Competéncias ou qualidades para ql

hAmeacas decorrents

ESTRATEGIAS DE haja as vantagens competitivas. do poder de

PRODUTOS E barganha dos

SERVICOS fornecedores.
Ameagas decorrentes

ESTRATEGIAS DE do poder de

RELACOES PUBLICAS barganha dos

E PUBLICIDADE compradores.
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Em seu artigo sobre a integracdo estratégica dascg® e praticas de recursos
humanos com as politicas de negécios, e conseqiente, com as estratégias de
crescimento e organizacionais, Legge (1995 p. lieB-feforca a idéia da existéncia de uma
hierarquia entre as estratégias empresariais arefdugque, de forma geral, a administracao
de recursos humanos é vista como uma estratégéaatira ordem derivada de estratégias de
segunda ordem, como as relativas a procedimengsa@pnais internos e relacdes entre as
partes da empresa (estratégias organizacionaigyaas, por sua vez, derivam de estratégias
de primeira ordem, associadas ao escopo das agdanpresariais, direcdo de longo prazo,
mercados e localizagc&o (estratégias de crescijnento

A andlise de Legge (1995) inicia-se com a apresént da tipologia das teorias de
estratégia segundo Whittington (1993) para querst&xi quatro perspectivas genéricas de
estratégias, baseadas em dois vetores: um retatjuantidades continuas de resultados, entre
o lucro e o pluralismo e outro afeto a processafieea deliberacdo e a emergéncia de
oportunidades / ameacas. A Figura 1 ilustra adedeiWhittington.

RESULTADOS

Lucros

Perspectiva Perspectiva
Classica Evolucionaria
PROCESSOS Deliberagéo Emergéncia

Perspectiva Perspectiva

Sistémica Processual

Pluralismo

Figura 1: Modelo Genérico de Perspectivas Estreaggbegundo Whittington
Fonte: Whittington, 1993 apud Legge, 1995, p. 98
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Segundo Legge (1995), a perspectiva classica dagésgas (Whittington, 1993 apud
Legge, 1995, p. 98-99) pode ser considerada comdupy do pensamento mecanicista em
administracédo, baseado na visdo do homem econ@micional com habilidade para prever
consequéncias, adiar satisfacdo em favor de isesede longo prazo e tomar decisGes
explicitas e articuladas “de cima para baixo”, eja,sentregando a formulacdo da estratégia
ao nivel de direcdo da empresa e deixando aostgergticos e operacionais a implantacédo
da mesma. Nessa perspectiva, cabe aos colabmagl@r@dministracdo correrem atras das
estratégias cumprindo metas que preservam a emgeegarder posicado competitiva diante
da concorréncia. Isso esta espelhado na Tabelmha@o-consideracéo, por parte de Porter
(1986), das estratégias organizacionais e de dessoa sendo defensivas.

Também na perspectiva evolucionaria das estrat@glhgtington, 1993 apud Legge,
1995, p. 99-100), vista como decorréncia da tedaigpopulacdo ecologica defendida por
Hannan & Freeman (1988), a questdo das estratéggmizacionais e de pessoal néo
encontra espaco na medida que ainda prepondersecxupacdo com a obtencdo de
lucratividade, agora considerada como resultadande selecdo natural feita pelo mercado
quando elege os melhores a partir de sua percegpgdque os diferencia dos demais
competidores. Neste caso, o foco continua senddiciéncia e controle associado a idéia de
flexibilizacdo pela pulverizagdo de iniciativas pegas em lugares e momentos certos,
visando resultados de médio prazo.

Por sua vez, ao enfatizar que metas e processateggtos devem ser moldados pelos
sistemas sociais e regras culturais da localidajleease destinam, a perspectiva sistémica das
estratégias (Whittington, 1993 apud Legge, 1999,01-103) se aproxima da evolucionaria,
porém focando ndo os mercados, mas as sociedatbsmaando a crenca na universalidade
de qualquer Unico modelo de estratégia. Nessedserds estratégias organizacionais e de
pessoal comecam a ser valorizadas na medida qurwuea da organizacdo adapta-se
reativamente as demandas ambientais, refletindio @rracionalidade dos grupos sociais
localmente dominantes, quanto a da organizacaomado

E dentro da perspectiva processual das estrat@ylhgtington, 1993 apud Legge,
1995, p. 100-101) que se abre maior espaco paabbazacao das estratégias de pessoal pois
apoia-se na crenca de que o planejamento estratégional ndo é onisciente e também néo
garante a eficacia da empresa junto ao mercadouri@gemdo a corrup¢do e a confusao

predominantes nos mercados altamente competitacesitua a inabilidade e desmotivacéo,
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principalmente do corpo gerencial, para considdeaforma racional, sem preconceitos ou
tendenciosidade, a grande gama de fatores quénater na organizagao.

Acentuando que a racionalidade de decisdo poddittimnse em irracionalidade de
acdo, a perspectiva processual das estratégiasnma@ mudanca estratégica lenta que se
aproveita da percepcao de que mercados sdo fregiemte tolerantes a baixa performance e,
ao mesmo tempo, busca um ajustamento gradual tdeagoa partir da captagédo de
informacdes e negociacdo do comprometimento d@&ntgs com novos procedimentos.

Na medida que percebe a estratégia como um jodeuldstica que € descoberta ou
reconhecida na acdo, a perspectiva processual steetégias valoriza naturalmente a
construcdo de competéncias distintivas que permiteraprendizagem continua, mais
“artesanal” do que racional, dependente de alt@lgimeento dos recursos humanos para sua
viabilizacdo. Esse envolvimento € liderado por gE® capazes de simplificar e ordenar o
mundo cadtico e complexo no qual a organizacdo rest@gulhada. Assim, a perspectiva
processual absorve uma gama consideravel de pasps@bre como se da a aproximacao da
estratégia empresarial, resultante das estratéigiasrescimento e organizacional, com as
estratégias, politicas e praticas de administrdedecursos humanos.

Conforme Legge (1995, p. 104-113), as aproximagdess populares para a
integracdo da estratégia empresarial com as aigcpraticas de administragdo de recursos
humanos correm por conta da perspectiva racioaatiste propde modelos normativos
divididos em duas abordagens.

A primeira abordagem sugere que as politicas écpsatle administracdo de recursos
humanos devem adequar-se as fases de desenvolvimmeganizacional, podendo tomar
como parametros: a) ciclo de vida organizacionabaio nas fases de criagdo, crescimento,
maturidade e declinio (Purcell, 1989 apud Legg®519%. 104); b) produtos ou diversidade
geogréafica alcancada como unico produto, Unico yimodverticalmente integrado,
crescimento por aquisicdo de negdcios; diversifioaga linha de produtos por crescimento
interno e aquisi¢cdo; multiplos produtos em variases (Fombrum et al., 1984 apud Legge,
1995, p. 104); c) tipo de organizacado, configuradeno empresa propria, funcional,
multidivisional, global (Fombrum et al., 1984 apudgge, 1995, p. 104). Cada estagio
particular de desenvolvimento demanda configuragpespriadas para as politicas e préticas

de administracao de recursos humanos.
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A segunda abordagem defende que as politicasiegzéie administracdo de recursos
humanos devem adequar-se as diferencas entrel® dsstjestdo e o tipo de administracédo
estratégica, tomando como parametro os trabalhoMlitks & Snow (1984), Schuler &
Jackson (1987) e Good & Campbell (1987 apud Pud@89).

Miles & Snow (1984) identificam trés efetivos tipde estratégias, decorrentes das
condi¢cdes da industria e seu estilo de administrag& quais determinam as estratégias de
recursos humanos a serem adotadas. A estratédendtee”, caracterizada por um estreito e
relativamente estavel dominio do produto-mercadm d¢ecnologia intensiva e estrutura
funcional demanda uma estratégia de recursos hwsrtzaseada em “construir” pessoas. A
estratégia “prospectar”, tipificada pela procuranterrupta de um produto novo e
oportunidades de mercado, com tecnologias multipleguer uma estratégia de recursos
humanos apoiada em “adquirir” pessoas. A estratégalisar’, que opera em dois diferentes
tipos de dominio produto-mercado, um relativameattavel e outro mutavel, com
tecnologias projetadas para poucos produtos peatdogdo de uma estratégia de recursos
humanos voltada para “alocar” pessoas.

O modelo de Schuler & Jackson (1987, p. 209-218 &y@gge, 1993, p. 109) conjuga
as estratégias genéricas para alcancar vantagemetitva, propostas por Porter (1980 e
1985) - inovacdo, incremento da qualidade e redug@ocusto — com o0s “papéis
comportamentais necessarios”, ou “padrées esssragacomportamento” requisitados dos
empregados para responder de forma produtiva awadadelas, o que define as politicas e
praticas de administracdo de recursos humanos eansadotadas pela organizacdo. Por
exemplo, a inovacdo requer estratégias baseadasrabalho de interacdo intima e
coordenacao entre grupos de individuos; a esteatigreducdo de custo acarreta descri¢cdes
de cargo relativamente fixadas e explicitas quepem pequena ambiguidade.

O trabalho de Goold & Campbell (1987) identificéstrestilos de administracao
estratégica predominantes: a) planejamento esitaiégncontrado em companhias que
buscam méaxima vantagem competitiva, centrand@e#iolio em poucos produtos centrais,
sempre atuando de forma global; b) controle finmocexecutado por companhias focadas
mais na performance financeira do que na posicagettiva e que expande spartfélio
mais através de aquisicoes do que por crescimensew mercado preferencial; c¢) controle
estratégico, relativo a companhias que equilibrambigdes competitivas e financeiras

racionalizando seportfélio. A partir da classificacdo de Good & Campbellrdell (1989)
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realizou algumas inferéncias sobre a estratégiaadiainistracdo de recursos humanos
chegando a prever dois tipos de politicas e pgtiisaadministracdo de recursos humanos
decorrentes das estratégias identificadas por &dgodmpbell.

A primeira delas, aplicada pelas empresas que mdetaestratégia de controle
financeiro, chamou de “pesada’, pragmatica e op@ta, usada quando se percebe as
pessoas como recursos a serem utilizados com mé&fioincia; a segunda, utilizada pelas
empresas que implantam o planejamento estratéggrmminou de “leve”, projetada sobre
uma visdo de longo prazo, comprometida com o c¢restio de negocios centrais para
alcance de valores agregados aos produtos, a gmatdencia um ambiente mais dirigido
para valores e politicas associadas ao seu negeaipal.

Os modelos normativos de estratégia apresentados Lpgge (1995, pll5)
aproximam-se das perspectivas classica e evolu@odas estratégias, caracterizadas como
racionalistas, e ignoram as outras duas perspsctisto os torna simplistas, de cima para
baixo, unilaterais, que planejam o processo e aetegs estratégias de administracdo de
recursos humanos a uma terceira ordem. Fechanaseuf@mrmente, a perspectiva sistémica
a qual percebe a formacdo estratégica como umweadad da cultura organizacional e da
sociedade, sendo influenciada pelos numeragakeholders Desconsideram também a
perspectiva processual que reconhece a formacéaégita como sendo um processo de
multiplos niveis e estagios, interativo, dinamic@aitico. Seguindo a melhor tradicdo da
hegemonia americana, a estratégia racionalistagpi® nestes modelos, preocupa-se com a
protecao. O racionalismo reflete “as aspiracdes @das crencas no” controle. Os modelos
refletem a retérica do homem corporativo nem senipo®mpativel com as imagens
empresariais da “escola de exceléncia”.

A problematica conceitual que permeia a maior pade modelos usados para
compatibilizar as politicas e praticas de admia¢&o de recursos humanos com a estratégia
corporativa aumenta as duvidas sobre sua operdicagio na pesquisa empirica e,
consequentemente, sobre sua validade. De forma ageq@esquisas que adotaram modelos
normativos para tentar alguma prova empirica priogiz resultados muito limitados e
fragmentados (Golden & Ramanujam, 1985 apud LeD@@5, p. 116) os quais sugerem, em
dltima instancia, ndo haver ligagdo clara entredmiaistracdo de recursos humanos e a

estratégia corporativa.
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“Se uma das caracteristicas que define a adminigstoade recursos humanos
é sua ligacdo explicita com as estratégias da esgpredos negocios, entdo
esta pesquisa falhou em descobrir isto em relacamagoria das grandes
companhias da Inglaterra.”
(Marginson et al., 1988, p. 120 apud Legge, 199%1p)

“O que eles (especialistas de pessoal) estdo prantazer limita seu papel na
administracdo da mudanca. No processo seu papeprsesonhado na
formacdo da estratégia permanece marginal. Geredéespessoal sao
atropelados. Eles sabem talvez a teoria mas namtpoder para ordenar a
estratégia.” (Purcell and Ahdsial, 1994 apud Legge, 1995, p. 120)
“A esperanca de que a administracédo de recursosama® possa ser unida
facilmente ao desempenho competitivo de uma emgriassoria.”

(Vgpi 1992, p. 52 apud Legge, 1995, p. 121)

Estudos de caso sobre mudanca estratégica na JagaaABP — Associated British
Publishers (Inglaterra) empreendidos por Whipp 2188ud Legge, 1995, p. 120) confirmam
a visdo negativa sobre a habilidade dessas emprasasntegrar as politicas e préticas de
administracdo de recursos humanos com as estmtdgiaegocio por trés motivos: a) ambas
as empresas nao podiam fazer isso porque ndo hasdotado, antes de 1980, a
administracdo estratégica; b) ambas as empresanaloda década de 70, haviam com
dificuldade desenvolvido uma abordagem reativadieigistracdo de pessoal; ) as tentativas
para melhorar o desempenho na forma pela qualss®@® eram gerenciadas mostraram-se
frageis, instaveis e altamente dificeis de seremtioes.

Hendry & Pettigrew (1992) argumentam que a compiatigdo mecanistica das
estratégias empresariais com as politicas e psalieadministracdo de recursos humanos nao
considera o complexo processo por meio do quataleza a mudanca organizacional. Esse
processo € moldado pelo contexto externo (fatomsocos soOcio-econbmicos, técnico,
politico e concorréncia), o contexto interno (fakcomo a cultura organizacional, estrutura,
politica, lideranca, objetivos e tecnologia) e pel@prio contexto da administracdo de
recursos humanos (fatores como seu papel, defi@gdiganizacdo). Tudo isso molda e ao
mesmo tempo € moldado pelo conteldo da estratégiautores argumentam que o problema

nao esta na compatibilizacdo, mas, ao contrarise @uma questao de estar sensivel para
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perceber as oportunidades e ameacas disponivai® gEsenvolvimento da administracédo de
recursos humanos que emergem fora de um padradecange mudanca. Sob este enfoque,
que Hendry & Pettigrew (1992) ilustraram com o teelde extensos casos empresariais, a
mudanca estrutural € sempre uma necessaria prexutaanudanca estratégica, quando se
mantém a base de poder longe dtakeholdersos quais tendem sempre a encorajar a
manutencao das estratégias existentes.

“Numa visado de longo prazo, a administracdo de reos humanos pode

contribuir para a formacéo da estratégia e paraciar mudancas. Certamente

a administracdo da mudanca estrutural (e da asstxiemudanca cultural),

como uma necessariamente precursora do estabeleftinta estratégia, se

torna a chave da atividade da administracédo de reasi humanos.

(Hendry & Pettigrew, 1992, p. 154 apud Legge, 1$03,21)

Hendry & Pettigrew (1992, p. 154-155 apud Leg@95l p. 123) concluem que ao
invés de testar alguma compatibilizacdo mecanisgtittae varias politicas e praticas de
administracéo de recursos humanos com padrbeségsts, serd melhor buscar linhas de
pesquisa empirica focadas nos processos de esraégudanca da administracdo de
recursos humanos, tais como, entre outros, a Begiat®u sobrevivéncia de uma funcdo
central pessoal; o papel das crises focando asidade de novas abordagens; a importancia
da lideranca de topo para legitimacéo de idéias.

Portanto, o modelo racionalista classico podester propriedade questionada na
medida que desempenha um papel reativo a sua iraptagiio. O conteddo dessa reacdo
permanece velado e em muitos casos ainda naorfocbmpreendido:

“As empresas de topo sabem agora, sem margem panda donde vem a
produtividade em termos reais e ilimitados. Ela véas equipes de pessoas
gue foram desafiadas, motivadas, estimuladas eddenente recompensadas.
Vem também do enquadramento que € feito a cada damapessoas da
organizacdo, de modo a tornar cada uma parte dabaggpermitindo a todos
assumir um papel especifico no sucesso da emprgsata forma a
produtividade aumenta nao por adigdo, mas por wrtemultiplicativo.”
(Welch, 1994 apud Schuler & Jackson, 1997, p. 255)
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Dentro dessa perspectiva 0 mecanicismo “se escagmelim discurso convincente
sobre a importancia de atender-se as expectatosstakeholdergpublicos da organizagéo
incluindo os proprios funcionarios) sob pena dengresa perder vantagem competitiva e ter
sua sustentabilidade ameacada, 0 que afetariamdieate os interesses de todos os envolvidos
e a estabilidade dos empregados.

“Os depositarios sdo instituicbes e pessoas qududantiam e sé&o
influenciados pelo modo como os recursos humanosgsédos (Fryzell &
Wang, 1994). Assim, servi-los torna-se um objdtivmlamental dos recursos
humanos. Os depositarios na gestdo de recursos fmmsniacluem a propria
organizacgéao, os acionistas e investidores, os @®rempregados, a sociedade

e 0S parceiros estratégicos de negocio...”"(Schuler & Jackson, 1997, p. 258)

Embora considerando que gestores de recursos hantewvem evitar atirar-se a
praticas consideradas de “elevado rendimento” saiesaexaminarem as condi¢cdes sob as
quais trabalham e as compararem com o contextaiabegsas praticas foram consideradas
as melhores, Schuler & Jackson (1997, p. 266-2868%ndem que sebenchmarking que
consiste “num pacote de préaticas de recursos hwngoe podem originar melhores
resultados”, pode ser uma solugéo, desde que sephelo e implementado com base em
uma especializagdo técnica e uma andlise sistem®iespecializacdo técnica decorre do
conhecimento acumulado sobre como se gere eficagrasrpessoas, baseado naquilo que se
tem feito no passado, ao passo que a analise aistarenvolve:

“a) considerar quais as varias praticas especifichs gestao de pessoas que,

guando juntas, afetam as atitudes e os comportammedbs empregados

colocados nos varios postos de trabalho. As paltie praticas de recursos

humanos que séo consistentes e se coordenam erdoensinicam as mesmas

mensagens aos empregados; (...)

“b) tomar em consideracdo caracteristicas Uunicascompanhia (...)

“c) olhar para os aspectos do meio ambiente quéicesionstantemente a

mudar (...)

“d) o processo de tentativa-e-erro conduzido pef@imacao e dados (...)"
(Schuler & Jackson, 1997, 0. 266-268)
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Essa postura, fundamentada na cultura da qualidéaleou exceléncia, é por vezes
criticada por considerar-se que carrega em seuumojparadoxo:
“se a aproximacdo com a subjetividade dos elemedsosultura representa
um distanciamento do Paradigma Funcionalista, arfarcomo isto € feito,
encerrando a crenga da existéncia de uma relacéssaaentre uma GRH
correta e a performance organizacional, revela uon@nca taylorista numa
melhor pratica.” (Wood, 1995, p. 234-235)

Em funcdo dessa constatacdo, alguns pesquisadérasamunciando uma nova
tendéncia de interpretacdo da administracdo egitatéle recursos humanos: a de que seja
promovida a “um instrumento proativo para criamgstas e culturas” sobre as quais as
estratégias empresariais possam se apoiar (Gunhiieyy 1985 apud Legge, 1995, p. 127).
Wood (1995), apresentando os comentarios de S{a@92) sobre a evolucdo tedrica da
funcéo de recursos humanos pela contraposicdo m&a de Recursos Humanos (GRH) a
tradicional Geréncia de Pessoal (GP), demonstxistéacia dessa tendéncia.

Para Storey (1992 apud Wood, 1995, p. 234) a uisdadequacdo e obediéncia da
forca de trabalho aos objetivos organizacionaid sshdo superada por uma nova praxis que
se caracteriza por fatores como: supercomprometoradws funcionarios com os objetivos
organizacionais; foco no fator humano como chava pasucesso; alinhamento das decisdes
de recursos humanos as decisOes estratégicas sligiidestamente a performance dos
colaboradores; agregacao da funcéo de recursosnbsna@s elementos da acdo gerencial,
manipulacdo dos valores simbdlicos e culturais camanifestacdo da substituicdo dos
controles externos pelos sistemas de valores caoithpdos; interiorizagdo de controles do
comportamento; visdo da cultura organizacional congo de gestdo das tensbes entre o
coletivo e o individuo.

Nesse caso visualiza-se uma opc¢éo nova e prefar@ecinter-relacionamento, entre
as politicas e praticas de administracdo de resunsmanos e as estratégias de negdocio,
tomando-se como pressupostos idéias que, ao ingésndlidar politicas e praticas
tradicionais, as fortalece, apenas mudando sey fopasma pelo qual devem ser olhadas e

adotadas pelas organizacdes.
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“A incorporacdo da visdo estratégica em recursosnanos reorienta o foco
de poder nas organizagfes. E isso se deve a cocgi@e que sdo as pessoas
que formulam e implementam as estratégias orgaiti@ais necessarias a
obtencédo dos resultados desejados e que sua atuagEiitui um elemento
diferenciador no sucesso da organizagcdo. Dessadps®u comprometimento
passa a ser uma variavel relevante.” (Carvalho, 1995, p. 72)

Segundo Carvalho (1995, p. 72-73) a contribuicacat individuo resulta de seus
proprios valores e objetivos e é “condicionado pelecepcdo que ele tem de seu papel e do
contexto em que o realiza”. Assim, o papel que @adi@iduo desempenha na organizagao é
alterado pelo seu grau de aceitacdo das estraggeasrelacdes entre individuos, tais como
patrdo-empregado, servidor-cliente, chefe-suboddinado afetadas pela maneira como cada
parte interpreta suas acdes e as acdes dos outros.”

Configura-se a partir desse prisma a dificuldadeopleracionalizacdo da estratégia
mecanicista de administracdo de recursos humaaodetpctada na pesquisa empirica, e
também sentida por Maljers, Ceo da Unilever, ao etdar que “0s recursos humanos
restritos — capital ndo instavel — sdo os maiomsstcangimentos quando as empresas se
tornam mais globais (Barlett & Ghoshal, 1993 apadufer & Jackson, 1995, p. 255). Ainda
que baseando-se em objetivos de longo prazo papatpacdo organizacional, os modelos
normativos de estratégia apenas providenciam umstergabilidade provisoria ao
considerarem que as estratégias de pessoal deadertadas as demais.

“Nao se pode mais acreditar ingenuamente que os$viddos mudam de
comportamento porque alguém com autoridade assimeseja. Nao ha,
portanto, a possibilidade de “conformidade cega”iddividuo as expectativas
do outro. Pode ocorrer que determinados individumsnsigam impor
temporariamente aos outros a sua “definicAo da aj@o”, como pode
acontecer também que outros aceitem uma definiféredte da sua.”
(Carvalho, 1995, p. 75)

Entre a pratica racionalista, de administraca@gica de recursos humanos e sua
versao processual, encontra-se o equilibrio quesemwvido ao reposicionamento da area de

recursos humanos como um orgao de consultoriditdaar da gestdo do trabalho, que tem
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por objetivo promover ndo somente a eficiéncia esspal, mas permitir que colaboradores
alcancem seus objetivos individuais relacionadostaliou indiretamente com o trabalho”
(Almeida et al., 1993, p. 17).

A primeira parte desse objetivo, ligada a promogéodesempenho eficiente do
pessoal, vem sendo assumida pelas areas de retunsmsos através de uma crescente
delegacédo aos gerentes de linha, e mesmo aosqe@pnpregados, de seu papel controlador,
tradicionalmente relacionado com as praticas dieangento e avaliacdo de desempenho.

A integracdo da estratégica de recursos humanuososogestores de linha ocorre
quando eles, como gerentes de negdcios, reconlspoeisao responsaveis pela coordenacdo
e direcdo de todos os recursos de sua unidade gfeiog, incluindo as pessoas. Nestas
circunstancias, eles devem perceber a importaneiaugsb da politica mecanicista ou
processual de recursos humanos para alcancar b@is/as e, nos niveis mais altos da
empresa, a estratégia de negdcio.

A evidéncia para esta forma de integracdo vemrewdo por conta de estudos de
caso desenvolvidos pelo Centro Warwick de Estrat€girporativa na Unidade de Pesquisa e
Relacdes Industriais, os quais tém reconhecidalailidade de aplicacdo da administracéo de
recursos humanos na iniciacdo e implementacédo demas organizacionais embutidas na
mudanca técnica e, consequentemente, afetas amsabplidades dos gerentes de linha.
Essas mudancas se expressam de duas formas psnepaue se ddo na area operacional
como a Total Quality Management — TQM e o JustimeTl- JIT e as que ocorrem design
organizacional a partir de iniciativas estratégicasno a descentralizacdo para separar
unidades de negdécios. Ambos os tipos de mudangagmsobjetivos semelhantes: corte de
custos, aumento da qualidade e flexibilidade.

Legge (1995, p. 132) informa que estudos realizpdodHendry & Pettigrew (1987,
1988, Pettigrew (1988), Hendry et al. (1999), Bettv & Wipp (1991) e Storey (1992b) vém
questionando a extensdo em que € demandada apagd de especialistas tradicionais em
recursos humanos na administracdo operacional enldesorganizacional. Hendry et al.
(1999) atestaram que na administracédo operacitenalséa sendo transferida para os gerentes
de linha, com alto grau de credibilidade emprekasimrey (1992b) relata as conseqiéncias

disto:
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“Agora, a funcdo central de pessoal & basicameniea uatividade de
coordenacdo. O diretor de pessoal lidera negociacd®rmais com
associacfes. Mas sdo problemas do executivo a npEce das politicas
conduzidas em areas de comunicacdo, gestdo, qdalidaonstrucdo de
equipes, resolucéo de problemas em equipes e qusasidas.”

(Storey, 1992b, p. 196-198 apud Legge, 19953p)

Segundo Storey (1992b apud Legge, 1995, p. 138)ssmcao se configurou porque
0os gerentes de linha possuem uma comunicacdo dimeta 0S empregados e podem
incrementar a participagdo e o envolvimento dosnmssa partir de seu estilo de gestéo,
realizando o treinamento e o desenvolvimento desrses humanos na pratica, com a
vantagem de poder ajuizar sobre as melhores pateduzir custos e desenvolver tecnologia
através da interacdo com os funcionarios. Em fumisso, gerentes de linha estdo sendo
preparados para uma gestao proativa com visaogdmiaacdo total e sua interface com o
ambiente externo, obtendo uma competéncia palaantb Método SWOT (Hill & Jones,
1995, p. 7), normalmente utilizado no processo ldaggamento estratégico, 0 que 0s torna
“generalistas com capacidade de dirigir pessoas@egalizacdo de metas empresariais”.

Na medida que os estudos de Pettigrew (1988), \5{h892b) e Hendry (1999) vém
sendo aplicados de forma restrita as industriaindiaterra, requerem mais pesquisa para
serem validados como um fato generalizado. Obssgyantretanto, que outros autores nao so
consideram essa tendéncia como sugerem que estérmim uma pulverizacdo das funcdes
de recursos humanos.

“Este artigo considera a gestdo de recursos humarmsmo uma
responsabilidade partilhada por todos os que trabah na empresa, tanto
empregados de linha e profissionais de recursosamas do departamento de
recursos humanos, como executivos de topo e engmegacém admitidos.
(...) esta alianca pode mesmo ser alargada aos rsesu humanos que
trabalham como gestores em empresas fornecedooas, cientes e mesmo
com membros de organizacdes da comunidade. Na rparte dos casos do
dia-a-dia é aos gestores de linha da empresa gbe aaesponsabilidade pela
gestao da maior parte das pessoas numa organizacao.

(Schuler & Jackson, 1997, p. 270)
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Consistente com o modelo de depositarios daetendem, Schuler & Jackson
(1997, p. 270-271) apresentam um resumo das respbdades dos gestores de linha,
especialistas de recursos humanos e empregadosdueo na Tabela 2, enfatizando que,
cada vez mais observa-se que os empregados asfunggias até agora vistas como tipicas
da area de recursos humanos como: a) descreverpsi@asas fungbes; b) programar o
proprio trabalho; c) providenciar dados para aiagab do préprio desempenho ou dos
colegas e superiores; d) avaliar e gerir as progaareiras de acordo com suas necessidades e
valores; e) compreender as praticas de gestaacdesos humanos adotadas pela organizacao.

Apesar da crescente delegacao de funcdes tipicasdesos para os gerentes de linha
e para os proprios empregados estar sendo intdprebmo perda de poder e vista como
uma “prévia” da extingdo das areas de recursos hosn@, na realidade, essa mudanca que
vem permitindo o reposicionamento das mesmas noéexion organizacional como uma

atividade estratégica capaz de gerar vantagem citivgne

Tabela 2: Parcerias na Gestdo de Recursos Humagosad® Schuler & Jackson (1997)

GESTORES DE LINHA PROFISSIONAIS DE RH EMPREGADOS

¢ Trabalhar junto dos ¢ Trabalhar com os gestoreg® Aceitar a responsabilidade
técnicos de RH e de linha para a articulagdp de gestédo do seu proprio
empregados para o das atividades de recursgs comportamento e das
desenvolvimento e humanos com as atividades carreiras na organizacgao;
implementacéo das do negdcio;
atividades de RH;

¢ Aceitar responsabilidade | ¢ Trabalhar com os ¢ Reconhecer a necessidade
partilhada na gestédo dos empregados para ajudar a  de flexibilidade e
recursos humanos da gue as suas preocupacdes adaptacao.
empresa; sejam consideradas pela

gestao;

¢ Aceitar uma politica que s@ Desenvolver politicas e
coadune com um praticas que apdiem a
comportamento ético. conduta ética.

Fonte: Schuler & Jackson, 1995, p. 270

Desincumbidas das funcbes de acompanhamento sisterdé desenvolvimento e
avaliacdo dos empregados, as areas de recursositaivam tomando a seu cargo a tarefa
mais complexa, ligada a segunda parte de seusvoigjéAlmeida et al., 1993, p. 17): abrir e

manter, no ambiente institucional, o espago para pessoas alcancem seus objetivos
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individuais, direta ou indiretamente relacionadosnco trabalho que realizam para que a

organizacao atinja seus objetivos.

Atuando nesse sentido as areas de recursos hurasasosem, efetivamente, seu

papel estratégico, o qual demanda as atividadasmidas na Tabela 3, retiradas das
orientacOes de Almeida et al. (1993, p. 15-16) aiiq (1980).

Tabela 3: Atividades Relativas & Administracdo &éfyica de Recursos Humanos Segundo Aquino (1980)

Almeida et al. (1993)

ORIENTACOES DE AQUINO ET AL
(1980)

ORIENTACOES DE ALMEIDA ET AL.
(1993)

Primeiro estagio: tomar consciéncia do qua
econbmico em que a atividade de recu
humanos esta inserida para compreendel
papel de estimulador da produtividade atra
do empenho do quadro gerencial da empre
ao mesmo tempo, de formador de um sist
de valores baseado em melhor visdo de m
e no desenvolvimento de um relacionamg

positivo entre patrbes e empregados.

dro
Isos
seu
AVES
sa e,
ema
undo

2Nto

Segundo estagio: participar da formulaca
execucdo do planejamento estratégico
defender os objetivos sociais, inserir a fun
de pessoal nas politicas e estratégias
organizacao e compatibilizar, no nivel taticq
estrutura e o plano de recompensas cq
Missdo e 0s objetivos da empresa utilizg
um sistema de informacdes que facilite e re
0 processo decisério para obtencao

comprometimento dos empregados.

dParticipar do processo de planejamg
pestatégico realizando:
@0 Avaliacdo da estratégia vigente, analise

dasua coeréncia e visdo do resultado &
D, a alcangado;
W dAvaliacdo do ambiente: identificagao ¢
ndopredicados dos funcionarios no futu
finerevisdio da necessidade numérica
doempregados  por
de
mercado e levantamento de expectat

do

funcao e

disponibilidade profissionais

sobre 0s objetivos guadro

funcionarios atuais;

2Nto

» de

ser

0s

de
da

ivas
de
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Tabela 3: Atividades Relativas & Administracdo &sfgica de Recursos Humanos Segundo Aquino (1980) e

Almeida et al. (1993) (Cont.)

ORIENTACOES DE AQUINO ET AL
(1980)

ORIENTACOES DE ALMEIDA ET AL.
(1993)

(cont.)
Segundo estagio: participar da formulaca
execucdo do planejamento estratégico
defender os objetivos sociais, inserir a fun
de pessoal nas politicas e estratégias

organizacao e compatibilizar, no nivel taticq

estrutura e o plano de recompensas com dnvestimento a ser feito com

Missdo e 0s objetivos da empresa utilizg
um sistema de informacdes que facilite e re
0 processo decisério para obtencao

comprometimento dos empregados.

paree insercdo dos aspectos proprios
caorecursos humanos nos objetivos e
daestratégicas da organizacéo;
D¢ & Quantificacdo dos objetivos: estimativa
recurs
ndohumanos para alcance dos objeti
fine organizacionais;

doFinalizagdo: acompanhamento da reda

do plano estratégico de recursos human

& eEstabelecimento do perfil estratégico: f

DCO
de

nas

CA0

0S.

Terceiro estagio: implementar a politica €
praticas de administracdo de recursos hum
segundo o padrdo cultural e o relacionam
entre 0s empregados e 0SS empresa
expresso no comportamento organizacia
Formacé&o de um quadro de pessoal adequ
organizacdo e busca de sua vinculagd
estrutura pela administracao de conflitos €

o sistema formal e informal.

«sDivulgacdo: realizacdo de reunibes G
anosgarios escalbes para apresentacao do |
entoestratégico de recursos humanos;
40s Adequacio da estrutura de pessoal ao
nal.estratégico de recursos humanos;

B6l0 mtegracdo com o plano taticcheckingda
0 é\orovisélo de recursos para a area
Ntrérecursos humanos;

¢ Acompanhamento e implantagéo do que

planejado.

om

nlano

lano

de

foi
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Tabela 3: Atividades Relativas & Administracdo &sfgica de Recursos Humanos Segundo Aquino (1980) e

Almeida et al. (1993) (Cont.)

ORIENTACOES DE AQUINO ET AL
(1980)

ORIENTACOES DE ALMEIDA ET AL.
(1993)

Possivel quarto estagio nado identificado f

pelo Promocgédo da idéia de trabalho como @

lgo

autor divertido e agradavel,
de

organizacdo que tém interesse no trab

da
alho

Identificagcao pessoas dentro

que fazem, na missdo da organizacéo,| nos
seus valores e nos seus clientes;
Descoberta do que

0S empregados

procuram para o proprio futuro e alocagao
dos mesmos em cargos adequados;
Colaboracédo para que o0s empregados

identifiquem seus préprios objetivos.

Possivel quinto estagio: Precaver-se cg

RiraAmpliacdo da atuacao da administracao de

possiveis investidores na aquisicdo do capitalrecursos humanos extrapolando o nijvel

humano da organizagao. interno da organizacdo para buscar

solucdes novas .

A Tabela 3 ajuda a concluir que existe uma corbpiatade de pensamento sobre a
importancia de insercdo das questdes de recurspgmnws ndo sO no planejamento
estratégico, mas na administracdo estratégica dgenimacdes, a qual comeca com a
participacdo nas decisdes relativas as estratdgiagescimento e organizacionais.

Mostra ainda que no decorrer do tempo a gestaéaté@gica de recursos humanos
vem sendo aplicada com maior critério, seguindpastamais detalhadas e encontrando
formas mais amplas de contribuir para a unido terdeses entre patrdes e empregados.
Assim, trabalhando no sentido de “promover o emperdietivo de trabalho” (Naisbitt &
Abuderne apud Almeida et al., 1993, p. 19) estdeembilizada com maior efetividade nas
organizacdes que buscam aproximar-se das persgeststémica e processual das estratégias
e, a0 mesmo tempo, manter seu posicionamento noddgemb para conquistar sempre novas

vantagens competitivas.

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo

OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200 AlunaAngela Izetti



36

Procurando garantir seu espaco na estratégia esmpiesas areas de recursos
humanos tém aprimorado sua capacidade de promac@&mpenho coletivo através de trés
principais modelos teodricos: o da gestdo por coampgs, o0 empreendedor / intra-
empreendedor e o daonpowerment

O modelo da Gestao por competéncias derivRakouce-Based Management Theory
(Branddo & Guimardes, 2001, p. 8-15) a qual sustepte as organizagcdes possuem
competéncias essenciaiscere competences que “lhes conferem vantagem competitiva,
geram valor distintivo percebido pelos clientes & glificeis de serem imitadas pela
concorréncia”. Igualmente individuos e equipes dabalho possuem essas mesmas
competéncias centrais, as quais podem ser maisiadgeas ou melhor utilizadas pela
organizacdo, ndo sO para garantir seu espaco noadwermas também para gerir ou
maximizar genuina satisfacdo dos empregados naltiab

“Esse processo, além de promover o envolvimentacamistas, empregados,
executivos, clientes e fornecedores, gera o quesT({L997, p. 6) denominou
como “consisténcia interna da estratégia’, ou sejan impacto positivo
cumulativo dessas ac¢des sobre o desempenho orgama#.

(Brandao & Guimaraes, 2001, p.11)

Caracterizada como um processo circular envolveniersos niveis da
organizacao, a gestdo de competéncias pode santagh, segundo o modelo sugerido por
lenaga (1998 apud Brandao & Guimarées, 2001, p.atf@vés de um processo que comeca
com o estabelecimento de objetivos e metas a sa@leancadas segundo a intencao
estratégica e prossegue com a identificacdo dandaeutre as competéncias necessérias a
consecucao desses objetivos e as competéncias atoaguadro de pessoal. O plano
estratégico de recursos humanos sera uma decarrdesse estudo preliminar e podera ser
avaliado na medida que contribuir, ao longo do t@nyara converter as competéncias
individuais, ou aquilo que Kamoche (1996) desigmmmo “recursos-capacidade”, em
“ativos estratégicos” que satisfazem as condi¢cdes edcassez, inimitabilidade, né&o-
substituicdo e apropriabilidade (Kamoche, 199@23).

O modelo empreendedor / intra-empreendedor coafienamplia o quadro de
referéncia dos recursos-capacidade ao considera#dos e inimitaveis por criarem vantagem

competitiva, ja que nado é facil copiar a culturgamizacional. Segundo Robinson (2001), o
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intra-empreendedorismo contribui para a criagcaocaehecimento e desenvolvimento de
novas competéncias que ajudam a sustentabilidadegdaizacao, interagindo em trés niveis
da organizacdo: a) individual que se relaciona acegdo autbnoma para dar inicio a novas
idéias; organizacional afeto a estrutura, cultesiratégia e recursos adotados pela empresa
para alavancar a inovacao através de processosifoou informais; ¢) ambiente externo,
que quanto mais incerto, mais estimula o espirnitpreendedor e a necessidade de mudanca e
inovacao.

A forte conexao entre empreendedorismo e intraeemgiedorismo também é atestada
por Twomey & Harris, 2000), o quais consideram quempreendedorismo esta ligado as
variaveis organizacionais e a estratégia corp@afocando o crescimento e a inovacgéo pela
busca de constante mudanca, surpreendendo o mexgadoovos produtos, processos e/ou
servicos para conquista-lo e, paralelamente, ediginno ambiente interno, a pratica da
descontinuidade de pensamento e acdo. Essa d@&posigpipulsiona o intra-
empreendedorismo, afeto as variaveis do comportaniedividual dentro da empresa, o qual
demanda a formacdo de um quadro de executivosiyeatapazes de assumir riscos e
também criativos (Twomey & Harris, 2000),

Na medida que resultados empreendedores no platterne derivam de
comportamentos empreendedores no plano internogdaiaacao, o intra-empreendedorismo
vem sendo protegido por sistemas de administrag&eatirsos humanos.

“O aspecto mais importante do que lideres deverr f@zachar pessoas que
queiram fazer algo empreendedor para a empres#reespaco para elas
trabalharem. (...) N6s temos que evocar a coragenpéessoas para contestar a
autoridade quando elas véem 0 que precisa serefédtzer a coisa certa. Assim
€ a nova forma de treinamento. Pessoas deveriam tireito de serem
treinadas ndo para serem tratadas como idiotaspanasraticar o que sabem
e terfeedback.” (Pinchot apud Rosner, 2000)

“Porque muitas préticas tradicionais de adminisinggarecem obstaculos para
o0 empreendedorismo corporativo, solucdes recenfgsara para criar
beneficios para individuos e pequenos grupos aesdosas dos papéis formais
da organizacdo. Formulagbes mais recentes entendempreendedorismo

como um elemento de estratégia corporativa inctuiststemas de HRM
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especializado para dar suporte a comportamentoa-aenipreendedores e
resultados organizacionais.” (Twomey & Harris, 2000)

“Intra-empreendedorismo invariavelmente promovenavacdo mudando o
status quo e eliminando estruturas organizacionais que “alesam a
responsabilidade pessoal e tornam ac¢oes indigdianogéneas”.

(Robinson, 2001)

Recente pesquisa explorou empiricamente e provocorsisténcia do modelo
empreendedor que comeca com a definicdo da inteagfiatégica como foco para o
alinhamento dos sistemas de administracdo de pEcudremanos 0S quais encorajam e
facilitam os comportamentos intra-empreendedores gor sua vez, alavancam os resultados
empreendedores (Twomey & Harris, 2000). Foram t@waak seguintes variaveis como
parametros para verificagdo do comportamento ammpreendedor: trabalho em times;
aprendizagem a partir dos erros, aceitacdo de g&sxon mentes abertas, ndo-ortodoxas,
expectativas sobre intra-empreendedorismo, tomadaetisdo antes da aprovacdo, acao
gerencial, acdo autbnoma dos empregados e capaadi@anhnplementacdo de inovacdo. Os
autores concluiram que ‘“estratégia, sistemas dein&lacdo de recursos humanos,
comportamento e resultados organizacionais podemalsghados em torno da intencéo
empreendedora”. Entre os achados mais significatesido as seguintes verificacdes: a)
relacdo entre treinamento e desenvolvimento e cdarpento intra-empreendedor; b) relacéao
entre sistemas de administracdo de recursos humanosntivadores do intra-
empreendedorismo e comportamento intra-empreendedservavel; c) relacdo dos
comportamentos intra-empreendedores com velozespemsivos resultados organizacionais.

A Teoria doEmpowermenOrganizacional (Kanter, 1977 apud Lachinger, Finega
Shamian, 2001) foca a administracdo como maiororesjvel pela tomada de decisdo a
respeito de como individuos podem tornar-se maigpcometidos, produtivos, autbnomos e
inovadores, ao invés de achar/desenvolver pessaasurpreendente capacidade inovadora.

Considerando que nem sempre o0 incentivo e protelp@ba a criatividade séo
produtivos, havendo situacées em que, inclusivdepotornar-se contra-producentes para o
alcance dos objetivos organizacionais e aumentefel@vidade, Kanter (1985) critica o

modelo empreendedor / intra-empreendedor:
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“Se a burocracia € parecida com uma prisdo quéalias oportunidades para
pessoas contribuirem com tudo que podem, o emmrderidmo € umaoid ,
um buraco preto dentro do qual pessoas desaparquando elas perdem
direcdo ou statugD ideal € balancear: suficiente oxigenacao nagdaties e
descentralizagcdo nas decisdes para obter a iuiai criatividade, mas
suficiente disciplina e direcdo e controle pareaf iniciativas locais para as
mais prioritarias metas do ponto de vista da gag#D inteira.”

( Kanter, 1985)

A teoria doempowermenapoia-se sobre quatro variaveis que influenciamtiasdes
dos empregados no trabalho, a produtividade e taidBele organizacional, quais sejam:
acesso a informacédo, suporte, recursos e oportimidie aprender / desenvolver-se.
Empregados em ambientes como esses sdo mais coetigi@sne mais disponiveis para
engajar-se nas atividades da organizagéo. A tderiqanter (1977 apud Lachinger, Finegan
& Shamian, 2001) permite uma abordagem investigadir papel da confianca como
variavel de empowering que envolve um entendimento mutuo baseado emregalo
compartilhados e é essencial para empregados firikddepor Gilberto & Tang (1998) como
“o crédito que o empregado deterd”. Refere-se tezzrde que empregados podem contar
com os lideres e as agbes organizacionais proveraeficios para os empregados. Prevé
comunicacao aberta, compartilhamento de informagémepcdes e sentimentos e grande
envolvimento nas decisoes.

Recente pesquisa objetivou testar a teoria deeKamiomento em que a
confiangca organizacional e empowermento trabalho de um corpo de enfermeiras foi
relacionado com dois resultados: satisfacdo naaltnabe comprometimento, tendo como
indicadores medidas de poder formal, poder informabcesso as quatro variaveis
influenciadoras das atitudes dmpowermentOs resultados do estudo ddo embasamento a
nocdo de que o modelo de Kanter impacta signifiaatente na confianca que o0s
colaboradores tém na administracdo e influenciamsatisfacdo e comprometimento no
trabalho, sendo que este ultimo, na pesquisa déida® Zajac (1990), foi considerado
como altamente relacionado com niveis de autonamtisabalho.

Através desses trés modelos tedricos a admiréstregtratégica de recursos humanos

tem encontrado um de seus novos e desafiadores pagsponsabilizar-se pela protecao dos
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direitos dos individuos a auto-realizacdo no tfadpatlireito esse que pode ser preservado
com o desenvolvimento da competéncia autbnoma. denestagio mais avangado, a mesma
gera individuos interessados em contribuir parausiestabilidade das areas de recursos
humanos. Isso ocorre na medida que identificamaizam a gestéo estratégica de recursos
humanos como éarea provedora do desenvolvimento hmmearganizacional e social.
Coerentemente, trabalham pela manutencdo e peedigueles que lutam por essa causa e,
por vontade propria, acabam comprometendo-se tarobénos objetivos da organizacdo em
que se inserem, manifestando o que foi previstoAllmort (1938): um comportamento

responsavel, auto-motivado e merecedor de confianga
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2.2. AUTONOMIA

Estudos recentes sobre o trabalho e a gestadégstea de recursos humanos
demonstram que a autonomia manifestada por indigice equipes constitui-se em uma
qualidade que pode ser considerada essencial paga ogganizacdes lidem com a
competitividade e incertezas ambientais. Essa e ndo deve ser buscada somente para
0s empregados de organizacdes, e sim, configucarse uma condicdo para o trabalho na
atualidade visto que empresarios, e mesmo profigsdiberais, por sua prépria condi¢cao,
necessitam sobreviver de forma autbnoma.

Segundo Schuler & Jackson (1997, p.262) o critéleo utilizacdo dos recursos
humanos usado pela comissdo de avaliacdo das @wmpcesmcorrentes ao Prémio de
Qualidade Malcom Baldrige, € “manter um ambientext=léncia na qualidade que conduza
a uma participacéo total e a um crescimento pegsoajanizacional” dos empregados, o que
€ conseguido, entre sete recomendacbes, com o Bwumam alargamento das
responsabilidades dos empregados. Recorrendo ar L(A8@2), os autores informam que
dentre os seis aspectos da gestédo de recursos ¢tmiue mais contribuem para providenciar
o envolvimento e desenvolvimento dos empregadogoe%is praticas de gestdo que
responsabilizem os empregados por decisdes impestama medida que aumentam o
compromisso do empregado com a organizacdo, dasatsno trabalho e os sentimentos de
empowerment.

Caminhando na mesma direcdo, Pettigrew (1992, 4155 apud Legge, 1995, p.
123), pesquisador que conduziu estudo sobre aidwd®l de empresas para integrar
estratégias de negdcios com as politicas e prateascursos humanos, concluiu que € mais
frutifero realizar pesquisa empirica para testgoteises relacionadas somente com as
condi¢des favoraveis ao desenvolvimento de recunsognos. Dentre as sete hipéteses que
sugeriu, encontra-se a de que este desenvolvingentta pela adocdo da descentralizacéo e
implementacdo de estruturas similares que aumeateesponsabilidade e o envolvimento
dos empregados.

Parece também existir um consenso entre 0s awjoeegém pesquisando a inovagao
nas organizacfes, mesmo adotando modelos tedifeosntiados: consideram a autonomia
ou responsabilizagdo dos funcionarios como um dasrds mais motivadores dos

empregados, estando entre sete dos valores essepadacilitam a inovagéo:
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“Funcdes dotadas de grande autonomia, variedadewwlgimento individual
oferecem uma motivacdo intrinseca para o bom desenap Funcdes com
pouco envolvimento e autonomia ndo conseguem daspelentusiasmo do
funcionario, vindo a motivacdo somente de fatone®raos (o salario, por
exemplo).” (Tushman & Nadler apud Stalker, 1997, p.181).

“Projetos de empresas inovadoras levam em consg@&raa necessidade de
revisdo da estrutura, processos, sistemas de reepsape pessoas. Dentre os
sistemas de recompensa, 0 primeiro a ser utilizag@ criar motivacdo é a
autonomia para perseguir suas proprias idéias.”

(Galbraith apud Starkey, 1997, p. 210)

Esta desejavel responsabilizacdo do corpo de dnédbs, que poda priori ser
compreendida como uma necessidade de incentivatcaamia individual ou de grupos,
parece estar se concretizando pela adocdo de asstwm suporte no trabalho de equipes,
grupos multidisciplinares para solucédo de problemdsabalho polivalente ou multitarefa.
Observa-se que cada vez mais organizagfes bemidagedcentivam o discernimento, a
iniciativa e o potencial criativo em todos os sessaldes, paralelamente a diminuicdo dos
niveis hierarquicos, providenciada por processageiegenharia.

Um caso tipico, relatado por Wood (1995, p. 236)24 o do Projeto “Q” surgido de
umajoint-ventureentre dois grupos quimicos, o qual evoluiu de situg¢ao em que a gestao
pela qualidade total baseava-se no treinamentoéenicts estatisticas e trabalho em grupo
para uma outra, em que 0 processo realizou-sedattavatuacdo de grupos semi-autbnomos,
caracterizados por habilidades multiplas, autoedagoder de decisao.

Na opinido de Wood (1995, p. 228-237) o Projetdb é@ melhor representacédo de um
modelo tedrico de organizagdo triangular cujos ic&st contém: “primeiro, os valores
culturais voltados para a qualidade” que, focada gmnde parte em questbes
comportamentais e culturais, vem se apropriandpréacupacéo com o fator humano pelas
areas produtivas e, em parte, realizando atividéigesas das areas de recursos humanos;
“segundo, os elementos dos sistemas soéciotécnicetimados através com foco nas
estruturas ou processos de reengenharia; “tercetmoceitos relacionados a Teoria dos

Sistemas Abertos”, que vém sendo incorporados Bsandrganizacional através de duas
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vertentes do conhecimento: a) “utilizacéo de cdosaia cibernética e seus desdobramentos
para o projeto de estruturas organizacionais, cast#®-se os trabalhos de Stafford Beer e dos
grupos de Aston (Reino Unido) e St. Gallen (Suiba)idéia organizacdo de aprendizagem
cunhada por Peter Senge e grupo de estudos de desrsistemas do MIT ( Estados Unidos)
(Wood, 1995, p. 231).

Na pratica, o Projeto “Q” viabilizou-se com a a@loge medidas que confirmam a
tendéncia atual a descentralizacdo / responsag@iizalos empregados: a) existéncia de
somente trés niveis hierarquicos: diretoria, geséamperacao; b) organizacao tanto do nivel
gerencial quanto do nivel operacional em grupos-gatenciados ja que ndo existe o nivel de
supervisao e a direcao configura-se apenas comwrgéio consultivo; c) existéncia de grupos
interdepartamentais formados com representantesnigel gerencial e operacional,
responsaveis por temas administrativos especifiass, quais formam uma rede
multifuncional; d) existéncia de consultores int=rmedicados ao desenvolvimento de todos
0S grupos, os quais denominam-se facilitadoresroeepsos grupais; e) selecao do quadro
operacional sem exigéncia de formacao técnica, coas base na identificacdo de pessoas
capazes de trabalhar em grupo e aprender, ou isdjgiduos com alta adaptabilidade e
flexibilidade, processo que gerou um grupo heteregécom formacao multivariada; f)
associacdo de treinamento técnico e operacionalevglucdo pessoal baseada em
interiorizacdo de controlesknow-how tecnologia e salario, o qual progride em funcas d
habilidades e conhecimentos aplicados.

Pelo exposto, verifica-se que o Projeto “Q” repnéseum exemplo sustentador de
consideragbes como as de Locke (1999), hoje comarigeratura sobre administragdo de
recursos humanos, para quem as praticas tradisial@irecursos humanos, baseadas em
treinamento e concessao de beneficios, vém sertukiitaidas por uma estimulacdo dos
colaboradores baseada em delegacdo de resporaddilel autoridade para tomada de
decisdo, recompensa salarial por produtividadevidaal e de equipes, salario proporcional
aos resultados e desenvolvimento de competénciliplagl Entretanto, deve-se considerar
com Wood (1995, p. 238) que este tipo de gestacecesos humanos fundamenta-se na
capacidade, exemplificada pelo experimento em queosstituiu 0 Projeto’Q”, de assumir
como valores centrais da organizacéo a “flexibdeleadaptabilidade, qualidade, autonomia e
conectividade”.
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Na medida que dentre estes valores a capacidaaetaleomia parece contribuir mais
diretamente para a desejavel responsabilizacdo e®ngseqliente comprometimento dos
empregados, vale fazer algumas perguntas. O queéogamia? Trata-se de uma capacidade
inata nos individuos? Pode ser desenvolvida? Ddayoea? Como discrimina-la, classifica-
la, medi-la? Como saber quanto de capacidade antOeaiste em cada individuo, sem que
ele precise ser testado no dia-a-dia de trabalho?

O uso corrente da palavra autonomia demonstralgu®ode significar a faculdade de
governar por si mesmo; o direito ou faculdade elger uma nacdo por leis proprias; a
liberdade ou independéncia moral ou intelectualgistAncia maxima que um veiculo, um
avido ou um navio pode percorrer sem se reabasteagmbustivel; ou a condi¢édo pela qual
o homem escolhe as leis de sua conduta (Holan@8).20

Na filosofia, a palavra autonomia diz respeito aaundependéncia da vontade em
relacdo a qualquer objeto desejado e a capacidadketérminar-se em conformidade com
uma lei prépria, que é a razdo. Assim, na autonomientade é determinante do desejo de
alcancar objetos a partir de uma lei préopria,@esjuivale a liberdade (Abbagnano, 1982).

A psicologia associa 0 termo autonomia ao concedoautonomia funcional de
motivos que se traduz numa “independéncia dos woewm relacdo a suas origens” (Allport,
1937 apud Dorsch, 1981; apud Arnold, Eysenck & Yedu seja, em um mecanismo pelo
qual os meios, originalmente usados para se alcamgafim especifico, continuam a ser
utilizados por vontade propria, mesmo quando a ralet@jada ja foi de ha muito atingida.
Um exemplo desse processo é o de um marinheiroegotvesse permanecer como tal por
vontade propria, por auto-realizagcdo, e ndo poeswdade de obter sustento.

Encontram-se nas definicbes extraidas dos vario®ndirios duas convergéncias
conceituais. A primeira, enfatiza a relacdo darautta com a racionalidade baseada em leis
proprias e a segunda gira em torno da supremaciodtade propria sobre os desejos e
necessidades préprias.

Uma sintese de todos os conceitos implica na kdgéa da autonomia as seguintes
idéias:
¢ Capacidade de auto-regulagéo;
¢ Busca de independéncia, porém limitada a uma adgdeiou potencialidade prépria

(distancia maxima que se pode percorrer sem resiiasnto);
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¢ Desejo de liberdade moral e intelectual para eacahbional ou criacdo das leis para a
prépria conduta;

¢ Expressdo da vontade que prepondera sobre algfadi@seu necessario, visando a
obtencéo de auto-realizacéo.

Pesquisa bibliografica e em base de dados demansfne essas idéias sobre
autonomia relacionam-se com principios oriundogitlarnética (Wiener, 1948), da teoria
dos sistemas vivos (Bertalanffy, 1947), dos sistentmseados em redes neurais
(Almeida,1995), da autonomia funcional (Allport,319, da teoria da agdo comunicativa
(Habermas, 1987 e 1989), da abordagem substardivadd humana associada (Guerreiro
Ramos, 1981) e da teoria da autopoiese (Maturaviar&la, 1980).

Essas contribuicbes partem do pensamento sisténdadotam a abordagem
interdisciplinar e algumas delas pesquisam o cérélmmano tomando-o como possivel
metéfora para o conhecimento sobre como sistematammuseu comportamento para
adaptarem-se a turbuléncia ambiental e sobre cenpmde planejar organizacdes flexiveis,
resistentes e engenhosas (Morgan, 1996, p.82).

Até o presente momento, empresas que atuam segundodelo organico vém
assumindo essa hipotese primordialmente quandaradotocessos de lideranga motivadora
da criatividade, aliada a concessao de mais lider@ms individuos e equipes de trabalho
para responsabilizarem-se por seu proprio trabatbmprometerem-se com os objetivos
organizacionais e construirem seu préprio modontegiacdo, tomar decisdes, agir e gerar
resultados. Mas, segundo Morgan (1996, p. 109ndtudessa maneira apenas aproximam-se
de um modelo comparavel ao do funcionamento dobogrumano, pois a moderna
cibernética demonstra que a alta flexibilidade &ptabilidade apdiam-se em mecanismos de
aprendizagem mais complexos do que os baseadostsonuéeedbackegativo.

O resultado da presente pesquisa, decorrente dagegio das idéias contidas nas
definicbes de autonomia com os conteludos das $e@@ma citadas sugere que o
comportamento auténomo, aqui denominado autonoadeidconstitui-se de um processo
evolutivo, cumulativo de experiéncias, marcadoqatro estagios, quais sejam:
¢ autonomia por auto-regulacdo, caracterizada p@actdade de estabelecer objetivos para

si mesmo e corrigir a propria acao para garantiraseance;
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¢ autonomia por interdependéncia, que demanda a idagacde coadunar 0s proprios
objetivos com os objetivos do conjunto no qualnselie e de realizar melhoria constante
para manter-se membro do conjunto;

¢ autonomia por liberdade de conduta, tipificada petpacidade de investigacao,
necessidade de ampliacao de relacionamentos enp@omportamento questionador de
toda a realidade circundante para encontrar o me#minho;

¢ autonomia por auto-realizacdo, caracterizada pelpacgdade de romper com o0
comportamento reativo e buscar o auto-conhecimg@at@ expandir potencialidade
proprias.

Todos esses estagios possuem um fator comum: oepiesentarem formas
diferenciadas de aprendizagem, que se constituenuremmecanismo ndo s6 para gerar
adaptabilidade e sobrevivéncia, mas, principalmegrae permitir que individuos adquiram a

maturidade e estejam prontos para a auto-conducao.

2.2.1. AUTONOMIA POR AUTO-REGULACAO

O ponto de vista sistémico (Bertalanffy, 1947), ee®Ilvido em conexdo com a
cibernética (Wiener, 1948), se apdia sobre a ndedsistema, entendido como um conjunto
de objetos, partes ou func¢des unidos por algunmagate interacdo ou interdependéncia, ou,
de acordo com Beer (1969, p.25), como “qualquerjucdo de elementos que estdo
dinamicamente relacionados”. Assim, de maneiralgqualquer conjunto de partes unidas
entre si pode ser considerado um sistema, desdergpendere a visdo das conexdes entre as
partes ou fungdes e do comportamento do todo soln@lise de suas partes isoladas.

A cibernética foi explicada por Wiener (1948, p-2I5 como o estudo do controle, da
informacédo e da comunicacdo no animal e na macgeingm por campo de pesquisa 0s
sistemas, sendo de Bertalanffy (1975, p. 41) ayéd de cibernética como “uma teoria dos
sistemas de controle baseada na comunicacao @ransia de informacéao) entre o sistema e
0 meio e dentro do sistema e do controle (retrgag@duncdo dos sistemas com respeito ao
ambiente”. Uma embarcacdo, conforme Figura 2, ftilizada para explicar seu

funcionamento:
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PORTO B

Definicdo do valor real
sem frabalho fisico

Definigao do roteiro

Observa rofeiro,defecta desvios,
decide correcdes

Transformacao do valor
desejado em valor real,
sem frabalho fisico;
processador de
informacao Execugdo de correcdes
decididas pelos piloto

Fornecimento de energia
propulsora

PORTO A

Figura 2: Embarcagédo como um sistema cibernético

“- 0 capitao estabelece um alvo para o barco:astp B;

- 0 barco sai do porto A em dire¢cao ao porto B;

- 0 piloto observa o roteiro da viagem, bem como @svibs do rumo ideal
(causados pelos ventos, pelas correntes maritimt&s, e decide a cada
momento quais as modifica¢des do roteiro para garos desvios;

- 0 timoneiro executa as correcOes decididas pelotgila fim de manter o
barco no roteiro certo;

- os remadores fornecem a energia propulsora do barco

Assim, existe uma relacao de interdependéncialatopndo executa trabalho

fisico algum, mas transforma a mensagem dada pelutédo (o valor

desejado) no valor real, estabelecendo as relagitie ela (mensagem) e as
mensagens obtidas no meio exterior (ventos, carsemtaritimas, etc). A arte
de governar navios (kybernytiky) seria um atribdtopiloto e ndo do capitéo,

do timoneiro ou do remador. O piloto € o processath informacado entre o

alvo e o meio ambiente para conduzir a agao.(...)"

(Bertalanffy, 1947, p. 23-28)
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No exemplo, o capitdo, enquanto valor desejadaageeas “estabelece o alvo”, pode
ser comparado a missao, visdo, grande objetivondéndividuo, grupo ou organizacéo; o
piloto, que ndo executa trabalho fisico, € um c@seador da informacéo entre o alvo e o
meio ambiente para conduzir a acdo; o timoneirocuge correcbes no trabalho dos
remadores, controlando e orientando sua agao.

Verifica-se que 0 navio se constitui num sistemanedida que existe uma relagcéo de
interdependéncia entre as funcdes do capitdo, kddopido timoneiro e dos remadores,
perfeitamente integradas e reguladas por um objetivnum (misséo / ordens emitidas pelo
capitdo), por mecanismos de informacao (observdgdambiente, previsdo e decisdo sobre
estratégias (planos/padrées de acdo tomados peto)pporfeedbackou retroacadrelacéo
ou comparacao dos planos/padrdescdo com a acao efetiva e ordenamento de comlesa
desvios feito pelo timoneiro) e por adaptacao /utencéo / correcdo da acado (atividade dos
remadores). A comunicagdo, entendida como todo epsamento de informacdes
efetivamente recebidas e corretamente interpretadéegra e da coeréncia ao sistema,
permitindo que a embarcacao chegue a seu destino.

Esse foi provavelmente o motivo pelo qual o sentidginal da palavrkybernytiky,
utilizada no século VI a.C. para designar a festdhemenagem a Nausithoos e Faiax, pilotos
do mar que conduziram Teseu a Creta, serviu malge & Platdo para designar a “arte de
dirigir um navio”, evoluiu em Clitofo com o sigrifido de “arte de dirigir homens”; na
Republica de Platdo, para definir “governo”; em Amgp(1834) para definir “controle” ou
“direcdo” e em Maxwell (1868) para significar “régdor” ou “governador”. Esse € também
0 motivo pelo qual a cibernética e a teoria doegias passaram a influenciar o pensamento
em administracdo, incorporando-se a todas as pegpdeoricas surgidas a partir da
assimilacdo, pela teoria das organizacdes, dosypestos estruturalistas.

A sistemas cibernéticos como o navio exemplificadstuma-se atribuir somente a
gualidade de auto-regulagem, ou seja, um tipo dendizagem que se traduz na capacidade
de providenciar acao corretiva quando sdo detestddsvios da norma ou dos padrbes de
atividade pré-determinados. A lideranca determinaiasdo (porto), a visdo (rumo) e
estratégias (planos/padrdes de acdo) que garantbegada da embarcacdo ao rumo e toda a
aprendizagem decorre dessas determinagcdes, sentiogas®nto das mesmas pela
tripulagdo. O trabalho desempenhado para condudaroo ao seu destino requisita da
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tripulacdo um tipo de aprendizagem simples, baseadpadrfes prévios, mas que, em algum
momento, exige adequacao das acdes as demandantshiainda que previsiveis.

A aprendizagem realizada pelos elementos que taogrstio sistema exemplificado se
coaduna com a que MorgélP96, p. 91-93ronsiderou ser de “circuito unico”, demandando
as capacidades retratadas na Figura 3.

Esse tipo de funcionamento caracteriza os sistam@snéticos tradicionais como
reativos ao ambiente, manifestando uma capacidactke getectar erros em seu modo de
operacdo em funcéo da informacé&o recebida e pargidos, sem questionar a propriedade
ou o valor do produto final de seu trabalho. Alémsd, os elementos componentes do
sistema, as “func¢des”, ndo possuem qualquer tipautenomia ou independéncia para atuar
por conta propria ou criar algo novo, sobressaisio, a interdependéncia de cada uma delas

frente as demais, dentro de uma ordem hierargundtatla a regras.

7@ \
o e

Figura 3: Aprendizagem em Circuito Unico Fontarlyan (1996, p. 92)

“Passo 1. de sentir, monitorar e explorar aspectamificantes do seu
ambiente (piloto);

“Passo 2: de relacionar essa informacao com as ragmperacionais que
guiam o sistema comportamental gietectar desvios
significativos dessas normas (tigm);

“Passo 3: de iniciar acdo corretiva se sdo deteemddiscrepancias

(remadores)” (Morgan, 1996, p. 92)
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Supondo que, no caso analisado do navio, ocorrgesesituacao inesperada, como

por exemplo, uma guerra no Porto B, impedindo aasoalitdo de atracar, o sistema seria

incapaz de, na falta de um novo comando do camté&Empo evitar que fosse bombardeado.

N&o retornaria ao Porto A nem seria capaz

de gmaruma nova rota em direcdo a um

suposto Porto C, pois a agdo do sistema vincula-seissdo (ordens do capitdo) e as

estratégias (planos/padrdes de acéo decididod

ato)ppré-determinadas e inquestionaveis.

A partir do exemplo do navio, € possivel estabeledgumas relacbes entre as

“funcdes” (capitdo, piloto, timoneiro e remadorel®)s sistemas cibernéticos e as funcdes

administrativas contidas na teoria neoclassicaocomre demonstram a Tabela e Figura 4.

Tabela 4: Funcionamento dos Sistemas Cibernéticadicio

nais

ACOES / FUNCOES DOS SISTEMAS
CIBERNETICOS TRADICIONAIS

ACOES / FUNCOES DOS SISTEMAS
CIBERNETICOS TRADICIONAIS

1. O capitao informa ao piloto a misséo / gran
objetivo da embarcacgéao

e O timoneiro observa os remadores e
informa-os sobre acertos / erros para

manutencédo / correcao da acao

2. O piloto observa o ambiente externo para

decidir o rumo e os planos de acéo

6. Os remadores informam o timoneiro

sobre manutencéo / correcao da agao

3. O piloto observa o ambiente interno
para decidir o rumo e os planos/padrées d¢

acao

7. O timoneiro informa o piloto sobre

> manutencédo dos planos/padrdes de ag

4. O piloto informa ao timoneiro os

planos/padrbes de acao

8. O piloto informa o capitdo sobre

manutencgdo do rumo.
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FUNCAO
DIRECAO
(Porto B)
Missao
FUNCAO
DIRECAO
(capitéo)
Principios/
Grandes Objetivos / Visao

FUNGAO
CONTROLE

FUNGAO
PLANEJAMENTO

(piloto) (timoneiro)
Plp | Relag&o / Interpretagao
anos Padrées de Agdo

Padrbes de Agéo .

Acéo Efetiva

FUNCAO
ORGANIZAGAO
(remadores)
Acéo / Manutengéo/
Adaptacéo
por Feedback

Figura 4: Funcionamento dos Sistemas Cibernéticadidionais Associado as Funcdes

Administrativas

Pode-se atribuir parcialmente ao capitdo do navimedo de dirigir, entendida como
a atividade relacionada diretamente com a maneia qual o objetivo ou objetivos devem
ser alcancados por meio da atividade das pesseasogupdem a organizacéo, determinando
decisdes sobre a dinamizacdo e orientacdo a ser atzsl individuos por meio de uma
adequada comunicacéo, lideranca e motivagdo pamgirabs objetivos organizacionais
(Chiavenato,1993, p. 260). Neste caso a funcacéabré exercida de forma parcial pois o
capitdo age de forma autoritaria, no primeiro mamantes da partida, ao determinar o porto
de chegada (missdo) e comunicar suas determinaggeoto.
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Parece existir ainda uma ligacdo do piloto com acdo de planejar, ou seja,
compatibilizar a agcdo com os objetivos (para totigpalacéo a partir da misséo recebida do
capitdo) escolhendo antecipadamente o melhor desacdo (estratégias) para alcanca-los
(Chiavenato, 1993, p. 251-252), o que demanda tagi@p de informac¢des do meio interno e
externo que permitirdo a tomada de deciséo.

Ao timoneiro, é possivel relacionar a funcdo detroter que guia a atividade exercida
para um fim previamente determinado pela comparaig@ resultados da mesma com
padrbes prévios (estratégias) e para providenaaregio de desvios ou discrepancias
(Chiavenato, 1993, p. 262). Cabe ao timoneiro coarpa acdo presente (atividade dos
remadores) com a desejavel (determinacdes do pdatantindo a manutencao do rumo. Seu
papel é essencialmente o de bem interpretar amiaigio recebida e relaciona-la, compara-la
com acao efetiva para garantir o rumo correto,t@oed dar e recebdeedbacktanto do
piloto quanto dos remadores.

Pode-se ainda associar a fungcdo dos remadoreg;@ofaministrativa de organizar,
vista pelos autores neoclassicos como o ato deutesdr e integrar 0os recursos e 0s 0rgaos
incumbidos pela administracdo e estabelecer agdedaentre eles e as atribuicdes de cada
um” (Chiavenato, 1993, p. 258). Esta funcao disterge da atividade do capitédo, do piloto e
do timoneiro pelo fato de exigir de cada remadoe qonjugue “recursos” (bens
disponibilizados pela organizacdo), “6rgdos incutobi (energias fisicas / mentais pessoais)
e atribuicOes (tarefas recebidas) para mobilizaistema. Assim, trata-se de uma atividade
retentora da entropia, ou desorganizacdo, a qualrdeia da ndo-acdo, da paralisacdo do
sistema, 0 que provocaria sua extingao.

A partir do exposto, pode-se tracar um paraleloeemtcomportamento dos sistemas
cibernéticos tradicionais e os principios classa@sdministracdo na medida que encontra-se
neles clara divisdo de trabalho, especializac&ratguia, cadeia escalar, padronizacédo de
tarefas e normas de conduta tipicas do modelo nogstarde organizagéo.

Sistemas cibernéticos tradicionais servem de maakelwurocracias e reforcam a idéia
de que mesmo as organizacfes submetidas a hieramutoridade e alta racionalidade
calcada em padrdes comportamentais podem progposis antecipadas para possiveis
ameacgas ambientais, estando sempre a aprendere gagante sua sobrevivéncia. Mas,
conforme a pesquisa de Burns & Stalker (1961), isseerdade somente em ambientes

estaveis, para organizacdes que oferecem prodomodaixo nivel de tecnologia, mas ndo se
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aplica as organizagbes submetidas a ambientes/éistd que requerem produtos de alta
performance.

Ao reunir os artigos que procuram analisar comosaugiIra e 0 pProcesso
organizacionais podem ser geridos de modo a estinauinovacao, Starkey (1997, p. 155-
156) tece consideracdes a respeito da burocraniardéedo que os trabalhadores submetidos
a esse modelo ndo séo livres para perseguir sépggq® meios pois subordinam-se a um tipo
de lideranca cujo papel € assegurar que as acfigane®em harmonia com as estruturas de
regras existentes, as quais guiam, refreiam e aantro comportamento, como uma gaiola
de ferro composta pelos principios da eficiéna@igutabilidade e previsibilidade.

Se a informacdo sobre a miss@o e as estratégiassada pela hierarquia capitdo /
piloto / timoneiro / remadores de forma descendenf@ocesso de comunicacgao limita-se ao
de transferéncia / recepcdo da mensagem e confiondg entendimento pela obediéncia.
Assim, dificilmente se observa uma lideranca ndiderde obter adesdo e entusiasmo dos
colaboradores em relacdo a missé@o e objetivosstiensa. Neste caso, € forgoso acreditar que
as “funcdes”, na realidade, comprometem-se e nmHs@ apenas com Seus proprios
objetivos decorrentes da necessidade de sobrelay@&nque é obtido com o reconhecimento
da funcionalidade do trabalho.

Mas, ao contrario da suposi¢cdo corrente de queraeltts sistemas cibernéticos
tradicionais ndo ha espaco para a manifestacaoutteamicidade, podem encontrar-se
vestigios da mesma levando-se em consideracaoia ties decisbes (Simon, 1960) segundo
a qual todas as “funcdes”, ainda que submetidastratégias (planos/padrbes de acéo),
tomam decisbes o tempo todo, inclusive quando ameibbedecer ordens, receber
informacdo corretiva, executar trabalho previsieekorrigir erros sem questionamento,
valorizando de algum modo os planos/padrbes de @@@dhes sdo imputados, as condi¢cdes
de trabalho e as vantagens advindas do mesmo.

Compreende-se que a autonomia por auto-regulacioarda as capacidades
definidas na Tabela 5 e retratadas na Figura 5.
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Tabela 5: Capacidades Requeridas para a Autonami@pto-Regulacdo

AUTONOMIA POR AUTO-REGULAQE\O (AR)

1. Capacidade de estabelecer um objetivo para si mesmo

2. Capacidade de observar as condicdes ambientaisi@xte as condicdes pessoais para

tomar decisdes

Capacidade de decidir sobre o melhor rumo e opadrara a propria acao

4. Capacidade de relacionar os planos/padrbes decagéia acao efetivamente realizada

Capacidade de manter a acdo quando estiver decacont os planos/padrdes de agéo e

de corrigir-se quando observar desvios dos mesmos

6. Capacidade de valorizar os proprios objetivos

7. Capacidade de crer nos beneficios e persistingeabdos proprios objetivos

8. Capacidade de reconhecer a funcionalidade do prépbalho
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FUNCAO
DIRECAO
Grande Objetivo/Viséo

FUNCAO
CONTROLE

Relagdo /
Fjlanos / ) Interpretacao
Padrdes de Acdo Padrdes de Acéo
‘ X Acéo

Efetiva

5

FUNCAO ORGANIZACAO
Manutengao /
Corregao de Descios

AMBIENTE EXTEHRNO

Figura 5: Comportamentos Caracteristicos da Autéa@or Auto-Regulagao

O diagrama proposto aproveita as idéias conti@dagigura 4 para configurar a
autonomia por auto-regulacdo como um primeiro pebsiestagio evolutivo de
autonomicidade, que pode ser caracterizado con®wndsistema semi-aberto, mecanicista,
capacitado para:
¢ Dirigir-se (1) ao estabelecer objetivos para simes
¢ Planejar-se (2/3) ao buscar informacdo necessapad@ria acdo junto ao ambiente
externo e utiliza-la para definir estratégias, @a,splanos / padrées de acao;

¢+ Controlar-se (4) ao trocar mensagens internasddag a verificacdo de cumprimento dos
planos / padrées de acao pré-determinados utiliziedibackpositivo ou negativo;

¢ Organizar-se (5) ao adaptar sua estrutura, isecéarsos fisicos / humanos, as demandas

decorrentes da dinamica interna.
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Como decorréncia desse dinamismo observa-se dmam)p de trés novas
capacidades afins com os pares de fun¢gbes adratiniar das quais resultam e que podem
estar relacionadas com uma responsabilizacdo oproometimento primarios do individuo
para com o sistema:
¢ valorizacao dos objetivos (6) como fruto de umacooté@ncia racional nos mesmos;
¢ crenca nos beneficios dos objetivos (7) como r@doaltle uma aceitacdo provisoria das

recompensas;
¢ reconhecimento da funcionalidade do sistema (8)dggerre do sentimento de pertenca e
auto-ajustamento a acdo demandada.

Ao demonstrar sua habilidade para realizar asrguaincées administrativas
bésicas, o sistema autbnomo por auto-regulacdo gediglentificado pelas relacdes tipicas
que estabelece entre seus elementos, ou pomadus operandiuma cultura, designada
como ‘“interioridade”, algo que o distingue dos dmmaistemas que o envolvem,

denominados genericamente como “ambiente externo”.
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2.2.2. AUTONOMIA POR INTERDEPENDENCIA

A investigacdo sobre os processos cerebrais estéendo ultimamente em torno das
redes neurais as quais vém sendo tomadas comoomaetgfira uma nova teoria da
organizacdo, baseada na hipotese de que inforneag@hecimento se constituem na matéria
prima das organizac¢6es do futuro, que tém comaiearstica valorizarem ao mesmo tempo
a autonomia e a interdependéncia. Nessa perspees/arganizacbes tendem a focar
processos, formar grupos de trabalho, adotar ati@sl terceirizadas e a horizontalizar-se
(Almeida, 1995, p. 47).

Tais providéncias decorrem da observacdo do commperito das células, também
chamadas neurdnios do cérebro, e que podem sas wisio “func¢des”, individuos, grupos
ou mesmo organizacdes autdonomas (Almeida,1995, 9. 8ua atividade tem sido
considerada como autbnoma ja que, no cérebro hynmaw existe conjunto de células
responsaveis pela coordenacgdo do trabalho das sledeaforma que cada elemento exerce
automaticamente sua funcdo: recebe um conjuntandés strabalha e transmite o produto
desse trabalho, que € um tipo de sinal, as célladasamada subsequente (Almeida, 1995, p.
48-49).

A qualidade do produto fornecido por determinadalaévolui a partir ddeedback
transmitido pelas células subsequentes, suaseadiend cadeia produtiva ou na rede neural e
pela capacidade da mesma de fédadbacka seus fornecedores. Ef¢edback que consiste
em informa-las se seu papel esta sendo exercidnaeira adequada ou ndo, permite as
células melhorarem ou corrigirem o produto, infogée conhecimento a ser transmitido em
préximas vezes. Como as mensagens fluem facilnmenteterior de cada célula, para dentro
ou para fora, a rede ou a cadeia como um todo wmmlighes de se adequar rapida e
eficazmente as necessidades de seus clientes @Eni€95, p. 47-49).

Isto significa que no modelo das redes neurais serdpenho do sistema esta
condicionado a duas capacidades essenciais: aifitnée manutencdo da intensidade das
trocas e informacédo entre as células (sinapsesganda € de manutencéo da qualidade das
ligacoes e relacbes entre as células (Lesca & Almdi994 apud Almeida 1995, p. 49).

Na medida que o produto gerado por cada célulandepeo produto fornecido pelas
precedentes, estabelece-se entre elas uma rela¢im ctliente-fornecedor que caracteriza a

interdependéncia entre as ceélulas. Como esse proéluessencialmente um sinal, o
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desempenho entre as células se expressa, em graneepela troca de informacao entre as
células da rede. Entretanto, essa troca de inf@matdo € suficiente para que o
desenvolvimento da rede se processe pois ele dedarrqualidade das ligacbes entre as
células da rede, isto €, pelo empenho de cadaacéhlmelhorar seu produto atendendo as
necessidades das células clientes. Isso justifivapartancia da comunicagdo no processo
pois cada célula sé6 realiza a melhoria na medidaageita e reage positivamente tanto ao
feedbackpositivo quanto ao negativo enviado pelas célulentes e pelas fornecedoras
numa via de méo dupla (Almeida, 1995, p. 48-49).

No modelo das redes neurais o0 aprendizado € exppets melhoria da qualidade do
produto gerado ou por qualquer outro esfor¢co dgustgio a expectativa dos clientes. A base
desse aprendizado esta na troca de informacalacdanamento e conhecimento nos dois
sentidos da rede. O aprendizado das redes de <eélidsenvolve-se através do
aperfeicoamento progressivo do inter-relacionametde mesmas. Para tanto, a célula
produtora pensa na forma como deve produzir, ohssew proprio trabalho, déedback
(demanda produto do fornecedor e entrega o prautiente), recebieedbackpositivo ou
negativo de ambos e caminha para a maneira me#éz efe fazé-lo (Almeida, 1995, p. 51).

Esse mecanismo calcado em informac&Eedbackaumenta o comprometimento com
o trabalho e a capacidade de adaptacdo dindmiczétldas ao seu ambiente pois é possivel
identificar as relagbes a serem intensificadas quasdevem ser atenuadas. As células sem
funcdo, ou que ndo conseguem responder adequadaraedemanda de seus clientes,
desaparecem, de maneira adaptativa, através deisraoa de ajuste inerentes a estrutura de
funcionamento do sistema, sem haver necessidadeatdenacéo central para identificar o
que é certo ou errado e para eliminar elementgenantes (Almeida, 1995, p. 48).

Observa-se, a partir do exposto, uma evolucdo weepso de aprendizagem de
circuito Unico tipica dos sistemas cibernéticosditianais pelo fato de as células
manifestarem uma predisposi¢ao para melhorar sElufar a partir, ndo somente da recep¢ao
de feedbacknegativo, mas também de auto-observacdo e compno@mto com 0 pProcesso
produtivo pessoal e global. As células manifestam gapacidade para gerar perguntas sobre
“0 como” questionando a propriedade e o valor t&xdo que produzem. Tém liberdade para
criar e tomar decisédo sobre os padroes de acaoe{@dnl1995, p. 47), 0 que Nao ocorre nos
sistemas cibernéticos tradicionais. Esse fatorefigtido na aprendizagem de circuito duplo,

apresentada na Figura 6, a qual se processa ero gtatas:
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“Passo 1: processo de percepgéo, exploracao erotentio ambiente;
“Passo 2: comparacao entre a informacao obtida exasmas de
funcionamento;
“Passo 2a: processo de questionamento da pertinéncia damna®de
funcionamento;
“Passo 3: processo de iniciacao de acdes apropr&da

(Morgan, 1996, p. 92)

—
< —

<

Figura 6: Aprendizagem de Circuito Duplo Fonte:rlygm (1996, p. 92)

Entretanto, o fato das células ndo serem capazgsedtionar sua pertenca ao sistema
global demonstra que é fragil sua adaptabilidadeudancas bruscas no sistema interno, o
que se reflete na capacidade do sistema globalatfastar flexibilidade. Supondo que haja
uma mudanca inesperada como, por exemplo, a nedasa®lulas fornecedoras para atender
a demanda de insumos, a funcdo da célula prodptssa a ndo se justificar mais e ela
desaparece (Almeida, 1995, p. 51). Isto quer djmersua existéncia se justifica em funcao de
sua producdo e de atender aos objetivos organiasiou as demandas de seus clientes /
fornecedores, sendo incapaz de assumir uma nowgid para continuar engajada no
processo produtivo.

Do ponto de vista da adaptabilidade as célulasareorganizam e reorganizam a Si
mesmas para lidar com a contingéncia, revisandmdedes de suas proprias atividades, em
funcdo da demanda do sistema global no qual ess&oidas. Isto quer dizer que possuem a

capacidade de aceitar e incorporar a contingémere@lgo inevitavel: adotam o pensamento
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sistémico, ndo resistem as forcas da mudanca imopatias pelas demandas dos clientes /
sistema global e tendem a ver a realidade comalaal@ ndo como inimiga, ja que
providenciam sua sobrevivéncia (Senge, 2000, p. 170

Esse comportamento explica o comentario de Mordged96, p. 91) sobre a
insuficiéncia dos sistemas baseados em redes sewgae se apoia em delegacdo e
criatividade desvitalizadora do controle centrargpatender por completo a demanda por
flexibilidade e adaptabilidade pois a liderancactiefe, observada nos sistemas cibernéticos
tradicionais, € aqui somente substituida pela @mtel, continuando a haver uma submissao
da célula produtora a um novo tipo de liderancardehistica.

E interessante observar que 0s sistemas baseadosdes neurais impdem uma
modificacdo na compreensao de seu funcionamentiade as fungbes administrativas,
conforme mostra a Figura 7.

Nesse tipo de sistema, cada célula, em todos asisnhierarquicos, possui as
capacidades de auto-regulagéo porque possui urivobjedividual (funcdo direcao), sonda
0 meio externo e o meio interno para definir asagsgias visando atender os clientes (funcéo
planejamento), observa seu proprio trabalho parstérda ou melhora-lo conforme o tipo de
feedbackrecebido (fungéo controle) e responsabiliza-segratmente por uma tarefa
particular (funcdo organizacao), estando comprataetimotivada pela possibilidade de gerir
seu préprio trabalho. Dispostas as células em casmrsejundo uma hierarquia que obedece a
um objetivo geral, cada uma delas se constitui emelemento dinamizador (a¢éao) do
sistema global e em relacdo a camada seguintelWas;@ois deve produzir para atendé-la;
ao mesmo tempo exerce o papel de um elemento adtmmtum objetivo intermediario, com
funcdo de direcdo, em relagéo as células situsalaamada antecedente pois estas produzem

em funcéo de suas demandas.
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li'UNgZ\o DIRECAD

FUNCAO FUNCAO

PLANEJAMENTO Objetivos da CONTROLE
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Objetivos da Objetivos da
CamadaAbaixo CamadaAbaixo

Figura 7: FuncBes Administrativas Aplicadas aotefias Baseados em Redes Neurais
Fonte: Adaptado de Almeida (1995, p.49)

As funcbes administrativas de planejamento e clmt@ssumem nova dimensao no
sistema baseado nas redes neurais. Para compraéssuolese faz necessario recorrer aos
conceitos de informac¢do e comunicagdo tomadogetatlira:
¢ informacdoé um elemento constitutivo de uma mensagem o qurliloui para que ndo

haja davida; é por isso essencial para a tomadiededo (Pignatari, 1984; Le Coadic,

1996); implica na capacidade de captar ou recedier, e associar dados com a finalidade

de gerar conhecimento e ajudar individuos a discarem e escolherem;
¢ comunicacdoé o resultado ddeedbackreciproco, entre 0 emissor e 0 receptor da

mensagem, passivel de decodificacdo segundo asppées de ambos e as relacdes

estabelecidas entre eles; requer a capacidade la@onar, interpretar, significar e
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resignificar informagdes com a finalidade de exacohhecimento e gerar compreensao
entre as pessoas (Pignatari, 1984; Watzlawick,)1997
Essas nocdes reforcam as idéias contidas na F@uma considerar-se possivel
correlacéo da funcéo planejamento com a inform&&apse) necessaria para que o sistema
global tome as decisfes necessérias & manutengdondopara alcance do objetivo geral e
para estabelecer a racionalidade do conjunto, jay s&droes amplos norteadores da agao de
cada célula, os quais servirdo de parametro par@aesso de comunicacdo. Pode-se ainda
considerar cabivel a funcdo controle responsabiieapor estabelecer a relacdo da
informac&o ou dos planos / padrbes de ac¢do domonitom o produto das células de cada
camada da hierarquia através feedback quese positivo, determinara a manutencédo da
qualidade do produto; se negativo, impulsionaradaptacao / correcdo da acdo, ou seja,
exigira reorganizacao do sistema.
As células autbnomas dos sistemas cibernéticoadlasem redes neurais diferenciam-

se das auto-governadas basicamente por trésdatoves de consciéncia:

¢ ode suainsercdo em um sistema maior que possabjetivo geral, conhecido por ela,
e gue é integrador de todas as células;

¢ 0 de sua liberdade ou independéncia para melhgranaesso sob sua responsabilidade,
através de um trabalho intelectual de troca dernméigdo e conhecimento, relacional,
realizado pela troca dieedback e pratico, derivado da observancia as estratagias
possibilidade de mudanca das mesmas;

¢ 0 de sua interdependéncia no sentido de reconlygeeisua autonomia se exerce em
funcdo de uma hierarquia e das trocas de informaf@edbaclkcom as outras células do
sistema global.

As consideracdes acima realizadas permitem corgpli@ras células componentes das
redes neurais possuem uma independéncia limitgtdeacialidade propria na medida que
adotam a autonomia por auto-regulacédo que lhesitgentilizar ao maximo suas habilidades
e criatividade, podendo chegar a seus limites iddais. Contudo, esta liberdade é
interdependente, limitada, tanto ao processo, sebpso ou funcdo pela qual sé&o
responsaveis, quanto ao objetivo do conjunto dd fprem parte. Esta interdependéncia
impde limites a expressao individual e faz com quear de seu comprometimento com a

propria acdo, essas células manifestem igual comginmento com o sistema global.
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Os sistemas baseados nas redes neurais vém seareimdodelo tedrico para a Gestéo
pela Qualidade Total (Deming,1990) e sendo corstbey fundamentais para 0 sucesso das
empresas modernas. Os mecanismos que dao origeswvoaestdo baseados em menor
diretividade por parte dos lideres, aplicacdo imdilo conhecimento adquirido, rapidez para
gerar vantagem competitiva e capacidade de dissgdondo conhecimento no grupo ou na
organizacdo. Essa postura vem justificando prosessaeengenharia que efetuam gradativa
neutralizacdo do controle central de atividadesvas da horizontalizacdo do organograma e
substituicdo de estruturas rigidas pela formacaegdees de trabalho flexiveis e temporarias
para realizacdo de projetos. Grandes organizagiés se transformando e se dividindo em
pequenas empresas autbnomas responsaveis pela gestirevivéncia de seu negocio que,
nao raramente, fazem parte de uma cadeia produti@r, da qual se desprenderam e para a
qual continuam contribuindo (Wood, 1995).

Ao adotar o modelo neural as organiza¢des camiripama além do modelo racional”
(Peters & Waterman apud Starkey, 1997, p. 44-5&pasiderar que a racionalidade aplicada
ao planejamento , visto como um fim em si mesmo, faéciona por completo porque o
trabalho real implica a traducdo do pensamento paratica, a qual devem ser incorporados
0 amor e a paixao pelo que se faz. Partem de um paradigma baseado em informacao e
habilidades interpessoais, o qual enfatiza os &spequalidade / valor / servico, fé /
criatividade, experimentagcdo / fluidez, comunicagainformalidade, valores / cultura,
adaptacdo / mudanca, ou seja, designestético/intuitivo a ser aplicado aos processos e
estrutura das organizacdes”.

Assim, as organizacdes que adotam a Gestdo pelbd@ie Total “modelam o
espaco, as necessidades e aspiracdes humanagjurasse que as pessoas reflitam e
descubram o que elas fazem melhor, e que trabglaesnfazé-lo melhor ainda pois, no nivel
individual, acreditam que carreiras de sucesso ndkgme da capacidade de adaptacdo ao
ambiente e da habilidade do individuo de se autdareatravés do aprendizado continuo.
Nesse contexto os lideres aprendem a operar sampantes da burocracia e da hierarquia,
combinando competicdo / cooperacao e auto-confiainganildade e vendo a organizacéo
como um receptaculo do idealismo de um grupo.,aptst como um sistema baseado em

valores explicitados na missao (Kanter apud Starke97, p. 57-76).

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo
OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200 AlunaAngela Izetti



64

A autonomia como forma de independéncia limitag@t@ncialidade propria, aqui
denominada de autonomia por interdependéncia, redoe individuo as capacidades

retratadas na Figura 8 e descritas na Tabela 6.

Tabela 6: Capacidades Requeridas a Autonomia pendependéncia

AUTONOMIA POR INTERDEPENDENCIA (Al

1/8. Capacidade de autonomia por auto-regolétgEns 1 a 8)

9. Capacidade de conhecer e aceitar 0s objetivostinms global

10.Capacidade de conhecer e aceitar os planos delagistema global

11.Capacidade de conhecer e aceitar o que deve &eefes produtos que

deve gerar para o cliente / sistema global

12.Capacidade de responsabilizar-se integralmenteggelmpanhamento

e melhoria continua de um processo dalin®

13.Capacidade de reconhecer-se como cliente e foroededsistema global

14.Capacidade de questionar os préprios planos/padeaséo

15. Capacidade de lidar sempre com informacao captaedebendo, retendo

e associando as mesmas

16. Capacidade de trocar informacdo com o ambientedpesom
guem convive

17.Capacidade de interpretar, significar, resignificdormacdes

18. Capacidade relacionar-se bem como o ambientesbages

com quem convive

19. Capacidade de comunicar-se para ampliar ou madgontos
de vista pessoais

20.Capacidade de promocao dos objetivos do sistenhalg|

21.Capacidade de promocéo do produto do sistemalgloba

22.Capacidade de aceitar as condi¢fes do proprioli@bamo necessarias

23.Capacidade de aceitar e incorporar a contingéncia
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Figura 8: Comportamentos Caracteristicos da Auteagor Interdependéncia

O diagrama tenta ilustrar a autonomia por inteedd@ncia, o segundo possivel
estagio evolutivo de autonomicidade, que podeamcterizado como o de um sistema aberto
e organico, ainda impregnado petodus operandilos sistemas mecanicistas.

A passagem da autonomia por auto-regulacdo pangoacmia por interdependéncia
determina um alargamento de contexto com o surgondo sistema global o qual se
distingue, tanto da interioridade, quanto do amntbieexterno. Clarifica-se o papel do
individuo administrador de seu trabalho, realizaaslguatro funcfes previstas na capacidade
de auto-regulacéo (1 a 8). Porém, destaca-se gUiner’, a pertenca temporaria, contingente
(23) desse individuo a um dos demais sistemas guealvem, fazendo com que reconheca a
necessidade de produzir para 0 mesmo em trocacdenpensas (11). Nesta condicdo, o
individuo deve capacitar-se para:
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¢ Dirigir-se (1) reconhecendo que seus objetivosviddais contém parte dos objetivos
organizacionais (9/10) materializados na missae (Bas estratégias do sistema global a
gue pertence (10) e percebendo-se como clienteedom(13);

¢ Planejar-se (2/3) ao intensificar e ndo limitawada de informacdes a propria acdo (15) e
ao trocé-las com outros individuos (16) intensifii@seu processo de comunicagéo (19);

¢+ Controlar-se (4) ao melhorar sua capacidade deessfo e interpretacdo das mensagens
recebidas (17) e ao utilizar de forma produtivafeedbackpositivo ou negativo,
intensificando seu processo de comunicacao (19);

¢ Organizar-se (5) ao assumir responsabilidade pas acbes como comprovacdo de sua
capacidade de auto-regulacéo (12).

Observam-se, a partir dessa dinamica, duas n@geidades afins com os pares
de funcdes administrativas das quais resultam ergfegcam a responsabilizacdo ou
comprometimento primarios do individuo para constema:
¢ promocao dos objetivos do sistema global (20) cboto de uma “ética” parcial;
¢ promocao do produto do sistema global (21) comoesgdo de uma coeréncia entre o

discurso e a acéo.

Ao demonstrar sua habilidade para aprofundar cdq@de afetas as quatro funcdes
administrativas basicas, 0 sistema autdbnomo poerdaependéncia manifesta um
comportamento conflituado. Nesta situacdo o indiwié estimulado a criticar o proprio
trabalho para melhora-lo constantemente (14) e,ma@smo tempo, deve aceitar, sem
guestionamento, as condi¢des de trabalho impostasistema global (22). Esse conflito, no

diagrama, esta ilustrado com a cor vermelha aiéafdin¢cdo organizacgéao.
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2..2.3. AUTONOMIA POR LIBERDADE DE CONDUTA

A autonomia por auto-regulacédo e a autonomia pmrdependéncia capacitam as
células de determinado sistema para tomar dectsdsadas na propria acdo. No primeiro
caso, suas escolhas se ddo com base em preferénciascessidades préprias, havendo
margem para que decidam sobre seu objetivo, o medimainho e planos/padrdes de agéo que
irdo adotar para chegar até eles. No segundo sasoconsciéncia se amplia e a escolha
ocorre levando em consideracao sua interdependé&teiautro” e do ambiente no qual se
inserem, apOs um trabalho livre e tipicamente éatelal que consiste em sondar o ambiente,
lidar com a informacéo para tomar decisdes e cditiafa com outras pessoas para gerar
sustentabilidade.

A autonomia por interdependéncia, que se constibresa autonomia por auto-
regulacédo, pode, portanto, ser vista como uma fooaraial de liberdade intelectual de
deciséo sobre as leis para a propria conduta. Réouélm indica que as células ou individuos
pertencentes aos sistemas baseados em redes a0 sao as das empresas que adotam
o modelo organico e tentam implantar a Gestdo RQekdidade Total, ndo tém forca para
influenciar e modificar significativamente os plafadroes de acdo do sistema global em
que se encontram, mesmo considerando que podemcaranudancas nas células clientes, e
até mesmo nas fornecedoras.

Os obijetivos do sistema global, traduzidos na adinatéo estratégica da organizacéo
em uma hierarquia de objetivos que comeca na gabnila missao e termina nas metas de
produtividade imputadas a area operacional (Chetee 1993, p. 252-256), funcionam para
as células do sistema ou individuos como codigosatkeluta, normas inquestionaveis, na
medida que permitem sua permanéncia no sistemaseclbnferem, além da garantia de
sobrevivéncia, o atendimento das necessidadewvadefpertenca) e de status. Exercem,
portanto, uma espécie de influéncia moral sobre agaes, que é limitadora da capacidade de
aprender-a-aprender, j& que a critica construéivinerdade de questionamento ndo pode ser
exercida plenamente, ainda que incentivada peta@earticipativa.

Submetidas aos padrdes do sistema global, as £@uténomas por interdependéncia
ndo se preocupam com a razdo de sua existénciaseudproduto até o0 momento em que

A

enfrentam uma rejeicdo. Nao constroem pergunta® solpor qué” e “o para qué”, as quais

poderiam ampliar sua consciéncia sobre os fatoues dpterminam seu comportamento.
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Tratam a informagdo e a comunicagdo no sentidoetiear conhecimento contido no
ambiente e aplica-lo internamente para fortalecgmroduto préprio e do sistema, o que
garante a sobrevivéncia e ambos com base na cgépeagae reduz o conflito entre alcance
de objetivos individuais e organizacionais.

Assim, as células ou individuos dos sistemas basead redes neurais correm o risco
de ndo perceber, no afa da busca de melhoria cangéisuperacdo de metas quantitativas, que
sua atitude pode ser reificadora do produto prépdo sistema e inibidora da capacidade das
células e, conseqiientemente, do sistema como umy pada evoluir na direcdo dos altos
objetivos ou missdo, os quais existem ndo sO pantaar acdes, mas, principalmente, para
atribuir um significado a sua existéncia, idenéifido-as diante de outros sistemas maiores e
tornando-as capazes de realizar-se e exercer pteaisua responsabilidade social.

A autonomia como forma de liberdade moral requeratdia célula de um determinado
sistema que tenha coragem de desafiar os coédigosodduta implicitos tanto nos
planos/padrdes adotados pelo sistema global quagoobjetivos visados pelo mesmo. E
necessaria a disposicao para levantar questddéivaslaos valores subjacentes aos objetivos
gerais e as estratégids sistema global, confrontando-os, ao mesmo teogm,0s proprios
e o0s de cada célula pertencente ao sistema. fmptica em uma necessidade de
aperfeicoamento da capacidade de aprendizagenraet@iduplo (Morgan, 1996, p. 92),
ampliada em varias direcbes, ou seja, ndo dirigjgenas para a agdo propria ou a que é
requisitada pelas células clientes / fornecedonas, para o questionamento da propriedade da
acao do sistema global.

Essa necessidade de assumir uma nova postura deant@lidade esta espelhada nas
acbes e comportamentos reconhecidos, no meio agagéromo proprios de individuos,
grupos e organizacfes que manifestam capacidadpréader-a-aprender (Argyris, 1982;
Senge,1990; Morgan, 1996) ou que possuem auton@uoisseau, 1997; Affonso, 1998), as
quais podem dar origem a novas capacidades queéida ampliagdo e complexificacdo da
aprendizagem de duplo circuito e que podem noxedesenvolvimento dos individuos /
organizacdes que desejam encontrar um caminh@anegbiara a auto-conducéo.

As acdes ou comportamentos tipicos da autonomiapender-a-aprender, retiradas
da bibliografia e listadas na Tabela 7, ddo margersurgimento da proposta de autonomia
como forma de liberdade moral e intelectual pansatta de decisdo sobre leis para a propria

conduta, ou autonomia por liberdade de conduta.
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Tabela 7: Ac¢Bes ou Comportamentos Tipicos do AmemdAprender e da Autonomia e Capacidades

Decorrentes

AUTONOMIA POR LIBERDADE DE CONDUTA (AL)
ACOES E COMPORTAMENTOS CAPACIDADES REQUERIDAS

Admitir o cometimento de erros provocados por |1.Capacidade de admitir erros em
situacBes novas ou incontroladas em favor da favor da experiéncia

experiéncia (Morgan, 1996, p. 95)

Questionar teorias adotadas 2.Capacidade de questionar leis
(Senge, 2000, p. 186-187) politicas de acao do sistema globa

Questionar os limites colocados sobre a acao
(Morgan, 1996, p. 97)

Desafiar hipéteses operacionais
(Morgan, 1996, p. 95)

Desafiar normas bésicas, padrbes e politicas amotad
como orientadores da acao
Morgan, 1996, p. 96)
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AUTONOMIA POR LIBERDADE DE CONDUTA (AL)

ACOES E COMPORTAMENTOS

CAPACIDADES REQUERIDAS

Ser curioso (Senge, 2000, p. 170)

Buscar imagem precisa da realidade
(Senge, 2000, p. 188)

Integrar razéo e intuicao (Senge, 2000, p. 199)

Estar aberto a investigacédo (Morgan, 1996, p. 110

3.Capacidadeveéstigacao

Orientar acao por investigacédo (Morgan, 1996, p. 9

Conjugar a teoria adotada com a utilizada
(Argyris & Schon, 1978 apud Morgan, 1996, p. 94)

Distinguir teorias esposadas de teorias em us@ése
2000, p. 213)

Fechar o hiato entre a teoria e realidade
(Morgan, 1996, p. 95)

@.Capacidade de orientar a acao pela

investigacao

n

Descobrir e expor premissas basicas, imagens agé&srCapacidade de lidar com modelos

do mundo (Senge, 2000, p. 42)

Equilibrar argumentacédo e indagacgao
(Senge, 2000, p. 42 e 225)

Realizar conversas ricas em aprendizado
(Senge, 2000, p. 41)

Equilibrar reflexdo e indagacgao
(Argyris, 1982 apud Senge, 2000, p. 220)

Compreender as percepc¢des individuais
(Senge, 2000, p. 188)

mentais e percepgdes
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nder e da Autonomia e

AUTONOMIA POR LIBERDADE DE CONDUTA (AL)

ACOES E COMPORTAMENTOS

CAPACIDADES REQUERIDAS

Exercer o livre arbitrio

6.Capacidade de exercer o livre
arbitrio

Questionar a relevancia e desejabilidade de ob
(Morgan, 1996, p. 96)

tlCapacidade de questionar

objetivos

Suportar o conflito construtivo
(Senge, 2000, p. 276; Morgan, 1996, p. 96)

8.Capacidade de lidar com o

conflito construtivo

Desenvolver paciéncia (Senge, 2000. p. 41)

Trabalhar em equipe (Senge, 2000, p. 44)

Criar visao compartilhada (Senge, 2000, p. 45)

Sustentar debate entre defensores de perspe
conflitantes (Morgan, 1996, p. 96)

ctivas

Enquadrar e reenquadrar

(Morgan, 1996, p. 96)

assuntos e probl

Explorar as véarias dimensdes de situacdes e diés

pontos de vista (Morgan, 1996, p. 96)

edr@apacidade de questionar opinio

en

Mudar para acomodar idéias e valores

10.Capacidade de orientar a acao

(Morgan, 1996, p. 110) pela opinido

Dialogar (Senge, 2000, p. 44)

Dizer a verdade (Senge, 2000, p. 186)

Questionar a si mesmo (Morgan, 1996, p. 91) 11.¢idpde de auto-

Estar aberto a autocritica (Morgan, 1996, p., 110)

guestionamento

Vale notar que a autonomia por liberdade de c@ndutnenta consideravelmente a

capacidade do sistema de lidar com mudancgas brukzasmbiente pois, admitindo a

contingéncia, toma como provisorios todos os seuénpetros: conhecimentos, objetivos,

relacbes e acdes, mostrando-se predisposto fazarrewisdo constante de seu “estar no

mundo”.
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Esse comportamento adaptativo obedece ao prind@ininima especializagéo critica
(Morgan, 1995, p.102; 106) através do qual os re@secriam condicfes favoraveis para
encontrar sua propria forma, a partir de uma ag@gidh a questionamentos, 0 que significa,
em suma, a op¢ao por uma especificacdo do que cddutdmeente necessario para que a
atividade ocorra, substituindo-se o planejamentoupta atitude de investigacéo e prontidao
auto-aplicada, o que amplia consideravelmentexabflelade do sistema e a sua capacidade
de aprender-a-aprender.

Dentro da teoria organizacional percebe-se um mavionno sentido da autonomia
por liberdade de conduta principalmente no esfalgcautores que vém desenvolvendo o
corpo tedrico da aprendizagem organizacional, caljtigos mais recentes foram organizados
por Starkey (1997).

O consenso de que o aprendizado depende do cdimragnto das informacdes e da
comunicacao atravées do qual as equipes aprimorgumaladade de seu trabalho e os gerentes
mudam seus modelos mentais (De Geus, apud Safi®8y, p. 115-125) tornou-se a base
sobre a qual esses autores mencionam outros posadssidades indispensaveis a conquista
de maior flexibilidade e capacidade de gerar mualaBgn sistemas de alto desempenho,
caracterizados por elevados niveis de comprometanerotivagéo, lideranca e cooperacéo,
isso depende, em grande parte, do “senso de ptohosu seja, uma definicdo e
classificagdo dos propositos basicos da organizagigrados no tempo, sentimento e foco
gque impedem a organizacao de “navegar a derival, aud Starkey, 1997, p. 77-102).

Entretanto, Argyris (1978; 1982; 1991 e 1997) vetu@ando de forma sistematica as
variaveis de inadaptacdo aos objetivos ou presggosganizacionais os quais fazem com
que lideres percam a capacidade de ver os sighiicque construiram ao longo do tempo e
de tomar decisdes orientadas pela contingéncia.n&es recente trabalho (Argyris, 1997)
foca exatamente o momento de crise em que a liceerafilo consegue criar visdo e assim
perde o senso de propdsito, caracterizando estg&d como um momento em que prevalece
a “incompeténcia héabil’, ou seja, a adogcdo de cotapwntos de praxe que geram
consequéncias involuntarias como a incompetéReiea ele, isso ocorre quando a lideranca
nao conversa entre si e decide sempre com basgpesiéncia passada de sucesso. Para
superar esse impasse, lideres precisam estar tisp@sexpor seus objetivos ocultos, a
enfrentar seus proprios pontos cegos e a apreogas abilidades, confrontando sua atitude

defensiva através de um processo de auto-questemam “desaprendizado”.
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O aprofundamento dessas idéias vem gerando a mbgdtmodelos ou mapas
mentais”, qualificados como “légicas dominantessetesolvidas principalmente pelos lideres
ao longo dos anos de experiéncia na empresa. Bsgess mentais ditam aquilo que eles
esperam, e que é fruto dos sistemas de conhecimenetocas, teorias e proposicoes ja
aprendidas (Prahalad & Bettis, apud Starkey, 1997,26-152). Para os autores, as légicas
dominantes sédo explicadas na psicologia pelo cam#mento operante: 0 comportamento
que foi eficaz no passado persiste no presentefetmm@ porque foi recompensado. Como o
sucesso depende de um conjunto fixo de regrasdquelas mudam os resultados podem ser
negativos. Por isso, em tempos de mudanca ou erska geréncia precisa aprender a rever
ou descartar logicas dominantes e desenvolver nédgisas de acdo, adaptadas as
necessidades do contexto de negdcios, nisso dadsisi desaprendizado, tanto mais dificil
quanto maior tiver sido o sucesso passado.

Em funcdo dessa dificuldade, que impde uma ne@Essidrgente de aprender a
pensar e a agir mais estrategicamente, ja sdo giogpoenarios de aprendizado que propiciam
um momento de reflexdo sobre a experiéncia acimardediscusséo tedrica e que expdem o
individuo ou equipes a terceiros dotados de difeeequadros de referéncia para ajuda-los a
quebrar suas concepg¢fes, em um ambiente de aptim,n@in que se tomam cuidados em
relacdo aos sentimentos de dor pela mudanca (Bka&dCasey, apud Starkey, 1997, p. 276-
290).

A efetivacdo desses momentos de aprendizagem garfgessupostos novos que
consideram o conhecimento como fruto de uma expeaésocial decorrente da interacao e
do dialogo com terceiros num contexto onde as psssstao desejosas de compartilhar suas
idéias com o0s outros, num ambiente que estimula-gensar por si mesmos, fora do
treinamento que passa as informacfes do que edessgm saber. Assim, o aprender a
aprender, substituidor de “enciclopédias ambuldntse da em ambientes onde o
guestionamento esta presente, ou seja, onde héddme para fazer perguntas e assumir o
“ndo sei”. O papel da lideranca € nesse caso oamiivar as pessoas a fazerem perguntas
sobre a viabilidade daquilo que elas pensam quens&bo de alavancar o conhecimento que
as pessoas tém, mas que permanece latente e maEkpldornando o corpo gerencial e
operacional em parceiros de um processo de bussdacte de novos significados para a
acéo (Schuck, apud Satrkey, 1997, p. 238-256)
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As capacidades que vém sendo demandadas pela tdariaaprendizagem
organizacional, decorrentes das acfes e comportangracteristicos do aprender-a-

aprender e autonomia, foram listadas na Tabalae&atadas na Figura 9.

Tabela 8: Capacidades Requeridas a Autonomia perdade de Conduta

AUTONOMIA POR LIBERDADE DE CONDUTA (AL)

1/8. Capacidade de autonomia por auto-aegol (itens 1 a 8)

9/23. Capacidade de autonomia por interdejyanid (itens 9 a 23)

24. Capacidade de admitir erros em favor da experiéncia

25. Capacidade de questionar leis / politicas de ag&istema global

e pessoas com quem convive

26. Capacidade de investigacéo

27. Capacidade de orientar a acéo pela investigacao

28. Capacidade de lidar com modelos mentais e percepc¢de

29. Capacidade de exercer o livre arbitrio

30. Capacidade de questionar objetivos

31. Capacidade de lidar com o conflito construtivo

32. Capacidade de questionar opinidoes

33. Capacidade de orientar a agéo pela opiniao

34. Capacidade de auto-questionamento
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6/9

FUNCAO
DIRECAO
Missao

13/23/31
FORNECEDOR

Figura 9: Autonomia por Liberdade de Conduta

A Figura 9 procura ilustrar a autonomia por libelelale conduta, terceiro possivel
estagio evolutivo de autonomicidade, que pode aescterizado como o de um sistema
autenticamente aberto e organico. Observa-se qupassagem da autonomia por
interdependéncia para a autonomia por liberdadeodduta ndo estabelece uma mudancga
estrutural, ou seja, ndo modifica a configuracasigiema, e sim sua “postura”, ao impregnar
todo ambiente interno com a capacidade questioaagositivamente conflituada, que teve
inicio com a incoeréncia observada na funcéo orggéb da autonomia por interdependéncia
(Figura 8 — 14/22). Individuos autbnomos por lilelel de conduta s&o, portanto,
automaticamente, autbnomos por auto-regulaca8) & autbnomos por interdependéncia (9 /
23).

A nova postura contamina o sistema autdbnomo perdade de conduta no sentido

de valorizar a mudanca e a aprendizagem constargae se reflete em um alargamento e
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sutilizacdo das capacidades consolidadas na autarpon interdependéncia. Privilegia-se a

inovacdo a estratégia, ou seja, busca-se mais rdeigpamento dos processos do que a

manutencdo dos planos/padroes mantenedores datipicatie. Nesse contexto mais

qualificador do que quantificador, o individuo deatar capacitado para:

¢ Dirigir-se (1) ainda para concretizacdo dos obgetilndividuais e organizacionais, porém
sendo capaz de questiona-los e adapta-los semereoyas situacdes assim o exigirem
(30), o que |he confere o direito de exercer pléme arbitrio (29), maior consciéncia de
seu poder de decisao;

¢ Planejar-se (2/3) ao aprimorar sua habilidade pidier com informacdo e troca-la
realizando pesquisa sistematica (26) para subsidizisbes que podem desafiar os planos
/ padrdes de acéo até entdo adotados (25);

¢ Controlar-se (4) ao refinar sua habilidade intespabk compreendendo padrbes de
pensamento ou modelos mentais norteadores da a8 (que permite sustentar um
questionamento sobre as opinides proprias ou al(i@x);

¢ Organizar-se (5) para manter a acao apesar do itoordbnstante resultante do
guestionamento de toda a realidade, 0 que ampbie@ncia para com erros préprios e
alheios (24), o que pode ser interpretado comaededdruturacao.

O dinamismo do sistema autbhomo amplia a respozsado ou
comprometimento do individuo com duas novas capdesl afins com os pares de funcdes
administrativas das quais resultam: de orientagcd @om base na investigacao (27) e, ao
mesmo tempo, numa opinido firme (33) surgida desahvir e sustentar didlogo. Porém, a
exceléncia na produtividade advinda desse dinamiaoroenta, na mesma proporcao, o
conflito entre os objetivos individuais e organipaais: o individuo submetido a esse tipo de
cultura incentivadora da critica construtiva, paspar tabela” a questionar também sua
pertenca ao sistema global (34), o que é ilustpado colorido vermelho aplicado a area do

diagrama correspondente a interioridade.
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2.2.4. AUTONOMIA POR AUTO-REALIZACAO

Tomando-se mais uma vez por referéncia a autonfmmdgonal de Allport verifica-
se gque descreve o0 coroamento natural dos compartasngue caracterizam a autonomia por
liberdade de conduta, promotora da ampliacdo dact@mcia do individuo em relacdo a si
mesmo e ao ambiente em que esta inserido e comferide alta adaptabilidade e
flexibilidade.

Segundo Allport (1937), determinado comportamenioode persistir
independentemente do motivo que foi responsavebriggem, pela sua ocorréncia, sendo
mesmo desnecessario que qualquer outro motivoitigbetoriginal, pois desde que se torne
autbnomo, pode ser levado a efeito unicamente iporesmo. Ao tentar explicar por que
alguns comportamentos se tornam auténomos e ondmsAllport distinguiu duas classes
dos mesmos: aqueles que continuam a ocorrer paresisténcia incomum do sujeito a sua
extingdo e 0s que continuam porque sdo compatbesis a estrutura adquirida da pessoa.
Com isso, inaugurou uma nova fase no estudo danttaddo comportamento desvinculando-
o dos motivos que estavam ativos quando o compertmfoi adquirido (Marx & Hillix,
1973, p. 494-495).

A teoria da autonomia funcional parece explicaomportamento autbnomo como
fruto de uma espécie de rompimento do individuo eopostura reativa as influéncias do
meio ambiente, gerando dois processos de contihelida acdo: por persisténcia ou pelo fato
da mesma ser compativel ou estar intimamente oglada com o proprio individuo. O
primeiro caso sugere a possibilidade de que o ity acredite na necessidade da acao, a
valorize, 0 que aproximaria seu comportamento deos $e associam a autonomia por
interdependéncia ou por liberdade de conduta: ovicheb decide continuar a acédo por
considera-la importante para si mesmo ou paratensss no qual se insere, atribuindo a
mesma um valor. Do segundo caso nasce a prolzadslide que a acdo gratifigue o
individuo, seja compativel com suas habilidadegpatencialidades pessoais, promovendo,
assim, sua auto-realizacao.

O “novo” individuo, mais proativo do que reatiioj descrito e nomeado por

Guerreiro Ramos (1981 e 1984) como 0 homem parenttét
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“Na realidade, o homem parentético ndo pode dedkarser um participante
da organizacdo. Porém, justamente por tentar sédraamo, ele ndo pode ser
psicologicamente enquadrado como aqueles individuesse comportam de
acordo com os modelos reativo e operacional. Elssppuma consciéncia
critica altamente desenvolvida das premissas (e ysesentes no dia-a-dia.
De fato, o adjetivo “parentético” é derivado da rém; de Husserl de “em
suspenso” e “parénteses” (...) a atitude criticaspende ou coloca entre
parénteses a crenca no mundo comum, permitindm@eiduo alcancar um
nivel de pensamento conceitual e, portanto, dedadme.”

(Guerreiro Ramos, 1984, p.7)

Guerreiro Ramos (1984 p.8) comparou o comportamndot homem parentético
com o do homem versatil (Lifton, 1970 apud Ramif384, p. 9) e considerou que se
diferencia dele pelo fato de ndo ser inconsequguis, esta eticamente comprometido com
valores que conduzem ao primado da razdo, nasadml e particular. Para ele, ndo se
confunde também com os trés tipos de homem quelltia@in nas organizacdes (Presius, 1965
apud Ramos, 1984, p. 9), os quais aspiram ascetelap atitudes ambivalentes ou
indiferentes, j& que ndo manifesta uma emociorddidéndisciplinada e facilmente
desencorajada quando ndo alcanca o sucesso. P@raem parentético, 0 sucesso nao se
vincula a sobrevivéncia mas a satisfacédo intererrehlizar-se ao contribuir para o bem
social.

“...a racionalidade substantiva seria um atributataral do ser humano, ela
residiria na psiqué. Por meio dela, os individuagl@riam conduzir sua vida
pessoal na direcdo da auto-realizacdo contrabalamiga essa busca de
emancipacado e auto-realizacdo com o alcance desfagfio social, ou seja,
levando em conta também o direito de outros indivédde fazé-lo. As chaves
para esse equilibrio seriam o debate racional @llggmento ético-valorativo
das acdes”. (Serva, 1997, p. 111)

A conceituacdo do homem parentético como o do iddov psicologicamente capaz
de separar a si mesmo de seu ambiente internoeenextem origem na racionalidade

substantiva (Mannheim, 1940 apud Ramos, 1984, p. nd racionalidade noética
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(Voegelin,1963 apud Ramos, 1984, p. 7), em coresibbre a sociedade racional (Habermas,
1970 apud Ramos, 1984, p. 7) e na concepcao stibatda economia Polanyi, 1975 apud
Serva, 1997, p. 111). As idéias desses autoredittirzsn a teoria substantiva da vida
humana associada (Ramos, 1981).

Os pressupostos da racionalidade substantiva sempdam a inaugurada pela teoria
neoclassica, calcada na coordenacdo de meios @dignto de vista da eficiéncia e da
eficacia. Admitem, portanto, o comportamento adstiativo como ocasional, ndo vinculado
as necessidades dos individuos ja que partem doiewede uma capacidade de julgamento
nao redutivel aos parametros de analise utilizgpeds racionalidade instrumental (Ramos,
1984, p. 7).

A teoria substantiva da vida humana associada (Rab®81) vem sendo identificada
como complementar ao pensamento de Habermas (12889 expresso na teoria da acao
comunicativa. Segundo Serva (1997, p. 113-114)o%sipilidade dessa complementaridade
ja havia sido ao menos sinalizada por Barreto (18®3empreender um importante estudo
sobre a racionalidade nas organizacdes” do futsiguais, na visdo do autor, seriam focadas
numa nova orientacdo, “ndo-disciplinadora e naesgiva de conduta social”, conforme

fatores inter-relacionados na Tabela 9.

Tabela 9: Complementaridade Entre a Teoria da R8abstantiva e a Teoria da Agdo Comunicativa

RAZAO SUBSTANTIVA ACAO COMUNICATIVA
Guerreiro Ramos Habermas
Atributos da psiqué do sujeito Sujeitos capazaeg@amos
Senso comum Mundo da vida cotidiano
Conceitos derivados do e no processo| Té@ria da acao
realidade
Debate racional Acdo comunicativa baseada em pm@tende
validez sujeitas a critica
Superordenacéo ética Pretensdes de validez sujaita critica
valorativa
Boa regulacédo da vida humana associada Acao ateeat@entendimento
Rejeicdo a teoria do conhecimento Rejeicao a telorieonhecimento
Auto-interpretacdo da comunidade Teoria da acdo deho linguistico,
comunicativo
Valores na interpretacdo dos fatos Contexto nownao mundo da vida na base
da interpretacéo dos fatos
Subjetividade / intersubjetividade Subjetividadietérsubjetividade
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O homem parentético pode ser visto portanto comaoser cuja acao racional esta
orientada para duas dimensdes: individual e grpaimensao individual expressa-se pela
busca de auto-realizacdo, conceituada como o0 “psocee concretizacdo do potencial inato
do individuo, complementado pela satisfacdo” eude-mterpretacéo, ligada a subordinacao
da linguagem e dos significados aos valores e @émemto de si mesmo. A dimensao grupal
associa-se a responsabilizagcéo e a satisfacdd goeiae concretiza através do entendimento
intersubjetivo, do julgamento ético, da autentidelade valores emancipatérios (bem estar
coletivo) e da autonomia para agir e expressaivseniente nas interacbes com 0 meio
ambiente (Serva, 1997, p. 122-123), postura qugo@@da por Schutz (1989, p. 75-90 ) ao
associar a integridade e consciéncia humana d‘pmofunda simplicidade” que é fruto do
uso da verdade em lugar da hipocrisia nas relegizais.

Naturalmente, essas idéias “colocam entre paesites paradigma da sociedade
industrial moderna considerado ultrapassado porogar sérias conseqiiéncias como a crise
no ambito do trabalho e o desemprego estruturalgS&997, p. 108-110), a decadéncia das
instituicbes politicas e dos tribunais, a inopei@ndas universidades geradoras de
conhecimento e cultura, a alienacdo aos valoregididania e a degradacdo do meio
ambiente (Santos, 1997).

As definicdes de Allport (1937), de Guerreiro Ran{®984), de Habermas (1987 e
1989) e Schutz (1989) sado congruentes com a tdarg@utopoiese (Bateson, 1972 e 1979;
Maturana & Varela,1980; Luhmann, 1990). Os auta@®poiéticos contrapdem-se a idéia
geral de que sistemas vivos sdo totalmente aberosjderando-os, em lugar disso, como
“organizacionalmente fechados”. Para eles, a ipd&racom o ambiente externo se realiza
como previsto nos sistemas organicos, porém ess@¢do € compreendida como parte da
propria dindmica do sistema autopoiético, uma patestituinte da organizacéo, e ndo como
algo separado, conforme a véem os contingencwli€édgando Morgan (1996), Leitdo &
Martins (1998, p. 103) explicam que na teoria di@uiese “0 ambiente é parte de uma
cadeia circular de intera¢cdes que ndo pode serageeb

“Na teoria da autopoiese, a evolucdo dos sistema®své resultado de
mudancas geradas internamente, pois 0 sistema edadapta ao ambiente
nem o ambiente seleciona a configuracdo sistémiea g sobreviver; é o
sistema global de interagbes que acaba por moldaw proprio futuro

(Morgan, 1996).” (L&t & Martins, 1998, p. 105)
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Isso explica por que os sistemas autopoiéticoscadacterizados como circulares,
sendo esta uma das trés variaveis que os distinglém da circularidade, sdo considerados
autbnomos e auto-referentes, o que Ihes confemssihilidade de realizarem seu objetivo,
qual seja, o de se auto-criarem e de se auto-regray@m suma, de reproduzirem-se a si
mesmos (Morgan, 1985, p. 242).

Ao criarem ou inovarem seu proprio padréo, quendedua organizagdo, sua forma de
ver o mundo e entrar em interacdo com ele, osnsast@utopoiéticos tornam-se “fechados”,
Ou seja, sua interagcdo com o0 ambiente torna-kxoefie sua propria organizacao, na medida
que sO podem perceber o ambiente segundo seusepadu@ propria visdo e interpretacdo
do mundo.

O comportamento desse tipo de sistema parece cambom o da autonomia
funcional e do homem parentético na medida que cemuportamento se apdia ndo em
gualguer motivo externo, nem em qualquer compronetio com a racionalidade
instrumental, mas consigo mesmo, com as decisbators que assume como validos para
sua existéncia, e que determinam sua organizac@oiom Além disso, os sistemas
autopoiéticos pressupdem a combinacdo da proprizuteracdo com a manutencao dos
outros, numa expansao da consciéncia ecolégiaaelgsica sua natureza cooperativa, pois
nao sendo o ambiente um campo independente comalodgwem competir, procuram
relacionar-se com ele desejosos de desempenhaapelisocial e de encontrar o significado
de sua acdo. Desta forma procuram preservar snfiddde e se auto-realizam (Leitdo &
Martins, 1998, p. 105).

A viabilidade de emprego da racionalidade subisianfa foi testada em duas
pesquisas centradas na teoria organizacional, pidaspelo GPOS — Grupo de Pesquisa em
OrganizacOes Substantivas, sediado na Escola denistimcdo da Universidade Federal da
Bahia. Essas pesquisas utilizaram metodologiatgqtiai de observacao direta, entrevistas e
discussbes coletivas.

A primeira pesquisa envolveu doze instituicOesateos bastante diversificados como
ecologia, locacédo de livros, bar/restaurante, as@sdsociacdo de recuperacdo de drogados
(Serva, 1993, p. 38). A segunda realizou-se jurdoas pequenas empresas atuantes no rama
da saude compreendendo servicos de psicoterapéieina naturista (Serva, 1997, p. 127).
O resultado dessas pesquisas demonstrou que oggagzacoes:
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¢ ‘“existe uma preocupacao com o efetivo resgate ddic@o humana”, sendo valorizadas a
autenticidade, individualidade, dignidade (Seng83. p. 41);

¢ ‘“otrabalho é realizado com prazer’ e espontameid&erva, 1993, p. 41-42);

¢ se atribui “grande destaque para as relacbes pessmainteracdes e a vivéncia do
presente”; predomina uma racionalidade que “habdit individuo a ordenar a sua vida
eticamente, gerando acfes que buscam concretizaequitibrio dindmico entre a
satisfacao pessoal e a satisfacao social” (Se8&3, p. 41);

¢ o0 individuo busca sua auto-realizagdo pela plemgretizacdo de suas potencialidades
humanas (Serva, 1993, p. 41);

¢ verifica-se a primazia da racionalidade substantassociada a efetividade e
heterogeneidade (Serva, 1993, p. 41-42);

¢+ ‘“a eficiéncia e a eficacia sdo atingidas, s6 queoptros caminhos”, sem terem atingido
um modelo de perfeicdo pois lutam por sua sobreciaé (Serva, 1993, p. 41-42);

¢ sdo singulares pois “ndo apresentam um padrdo Bxtrido obedecem a técnicas de
elaboracdo de estruturas, nem a sistematicatesignorganizacional” (Serva, 1993, p.
42);

¢ nado se auto-denominam ou classificam como necessamie organizacdes auto-
gestionarias (Serva, 1993, p. 42);

¢ dao grande énfase a micro-politica do cotidianoadimenséao existencial (Serva, 1993,
p. 42);

¢ perda gradativa da habilidade do grupo para genflitos constantes (Serva, 1997, p.
132);

+ ‘“falta de identidade de propdésitos” (Serva, 1997,32);

¢ seus membros cultuam determinados valores emamgg®mt mas lutam com a
contradicdo entre esses valores e as praticas dadoteom predominancia de fins
econdmicos: “gquerer ser diferente, em sendo umaesamos moldes semitradicionais”
tais como manter uma solucéo hierarquica rigidguetange aos empregados e praticar
acOes de entendimento n&o-hierarquicas entre dsgiooais; manter uma hierarquia
entre os empregados baseada “no saber, na espsgaalitécnico-cientifica e no poder
econdmico” e, a0 mesmo tempo ndo adotar praticasdmeinistracdo participativa;
(Serva, 1997, p. 131);
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¢ 0s membros lidam com conflitos entre os seguiddeesnodelos mais tradicionais ou
arrojados de organizacao e prestacao de servieog(3997, p. 131);
¢ nao percebem “que o trabalho em grupo € em si masm® dimensdo das mais
importantes para a mudanca e o aperfeicoamental’s(feerva, 1997, p. 131).
O coroamento dessas observacdes foi a conclusgede
“...certamente afirmariamos que a pesquisa demonstjue a pratica
auto-gestionaria encaminha-se em  diferentes estagiae
desenvolvimento, possuindo maior ou menor grau engab das
particularidades de cada organizacédo. Desse modwauorganizacoes
estariam mais proximas dos modelos estabelecidosodificados
(subjetivamente) como auto-gestéao.”
(Serva, 1993, p. 42)
“..nd0 basta somente proferir valores. E precismima de tudo,
assumir o desafio de pd-los em prética, concrdtizdna organizacao,
0 que significa uma luta constante pelo aperfeiger@m das praticas
emancipatorias, baseadas numa racionalidade sukgtanem
contraposi¢cdo a tendéncia, incentivada pela sodedale repetir o
modelo dominante de organizacdo burocratica assentam bases
instrumentais.” (Serva, 1997, p. 132)

Os resultados das pesquisas desenvolvidas poa $E993 e 1997) parecem estar
espelhadas nas consideragbes que alguns autoremdidesdao estudo da aprendizagem
organizacional vém tecendo em torno do tema inavAcéacao.

Para gerar organizacfes inovadoras esses autaedem que a lideranca infunda
valores e possibilite a vinculagdo das vérias fergd a colaboragdo geral, incentivando as
pessoas a transcender o preparo puramente funceorfatmalidade, se auto-avaliarem e
terem o conflito como algo construtivo (Tushman &d\er apud Starkey, 1997, p. 166-189).

Essas idéias somam-se as de que pessoas devea liteerdade de se auto-
selecionarem para papéis centrados na obtencasstarande idéias, preponderantemente
sobre sua alocacdo em projetos regrados pela ggeréiesse sentido, € bom desestruturar
planos de carreira, funcdes e divisdes e legitimguestionamento dstatus qucem toda a

organizacdo (Galbraith, apud Starkey, 1997, p. 2B8); o que corresponde ao desejo de
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adocdo de valores emancipatorios contra a tendémafaral de perpetuar estruturas
semitradicionais. A idéias de desestruturacdo estéla ligadas a inovacdo na medida que se
comparam a um momento de “falta de definicdo, unmmerdo de interrogacado sobre
determinado problema que deve ser bem definidan@itm apud Starkey, 1997, pg. 219-
237), o que ficou atestado, principalmente na psaguais recente desenvolvida por Serva
(1997).

Tichy (p. 291-308), analisando o processo de ded@mento organizacional da GE
para conceber uma organizacdo nao-hierarquicaivélle)e adaptavel, compara-o a uma
alteracdo no codigo genético da empresa, que demantueima simbdlica de manuais” e a
um comprometimento da alta geréncia com o redesdaharquitetura geral em co-autoria
com funcionarios de varios niveis, visando conjughjetivos organizacionais com 0sS
individuais.

As referéncias encontradas na bibliografia citedatribuiram para o levantamento
dos comportamentos e acdes caracteristicos do hopamntético e dos sistemas
autopoiéticos com o objetivo de definir-se as calaaes que poderdo ser atribuidas a
autonomia como forma de expressao da vontade derealizacdo ou autonomia por auto-

realizacdo, expressas na Tabela 10.
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Tabela 10: Acdes e Comportamentos Tipicos do HonRarentético e dos Sistemas Autopoiéticos e

Capacidades Decorrentes

AUTONOMIA POR AUTO-REALIZAQE\O (AA)

ACOES E COMPORTAMENTOS CAPACIDADES REQUERIDAS
Pedir ajuda como forma de exercitar a dependéhdzapacidade de aprendet-a-
produtiva (Affonso, 1998, p. 102) aprender

Comprometer-se com o proprio aprendizado

(Senge, 2000, p. 41)

Monitorar o progresso pessoal de aprendizagem

(Senge, 2000, p. 170)

Associar processos cognitivos para adquirir npvas

habilidades (Senge, 2000, p. 170)

Auto-desenvolver-se como forma de exercer a

independéncia produtiva (Affonso, 1998, p. 102)

Ter consciéncia da propria ignorancia, incompeteaci

necessidade de melhoria (Senge, 2000, p. 170)

Capacidade de auto-criacéo 2. Capacidade de inovacao / criagao
(Morgan, 1985, p. 242; Kanter apud Starkey, 1997,p.

57-76)

Capacidade de criagdo e inovacao
(Tushman & Nadler apud Starkey, 1997, p. 166-189 ;
Galbraith apud Starkey, 1997, p. 190-218)

Capacidade de auto-reproducao
(Morgan, 1985, p. 242).
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Tabela 10: A¢des e Comportamentos Tipicos do HoRerantético e do Individuo Autopoiético e Capaoidad

Decorrentes (Cont.)

AUTONOMIA POR AUTO-REALIZAQE\O (AA)

ACOES E COMPORTAMENTOS CAPACIDADES REQUERIDAS
Colocar o ambiente entre parénteses 3.Capacidade de questionar | a
(Ramos, 1984, p. 3-12) contingéncia

Romper com a postura reativa (Allport, 1937)

Excluir-se do ambiente interno e do externo
(Ramos, 1984, p. 3-12)

Ver o ambiente externo como parte de si megsmo
(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p. 244)

Perceber o ambiente como parte do proprio domimjo d
interacao
(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p. 244)

Criticar o ambiente (Ramos, 1984, p. 3-12)

Esforcar-se para influenciar o ambiente 4.Capacidade de influenciar | o

(Ramos, 1984, p. 3-12) ambiente e ser proativo

Julgar a organizacéo (Ramos, 1984, p. 3-12)

Compreender a vida (Ramos, 1984, p. 3-12)

Vivenciar o sentido da interdependéncia e niveis

elevados de consciéncia (Affonso, 1998, p. 101)

Ver o préprio trabalho como forma de contribuigdo
social (Ramos, 1984, p. 3-12)

Auto-reproduzir-se
(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p. 242)

Agir em funcdo de beneficios sociais produzidos
(Allport, 1937)

Combinar a prépria manutencdo com a manutencéo
dos outros
(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p. 243)
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Tabela 10: A¢des e Comportamentos Tipicos do HoRerantético e do Individuo Autopoiético e Capaoidad

Decorrentes (Cont.)

AUTONOMIA POR AUTO-REALIZAQE\O (AA)

ACOES E COMPORTAMENTOS

CAPACIDADES REQUERIDAS

Pautar a acdo pela ética (Serva, 1997, p. 110) 5.Capacidade de orientar-se

(Ramos, 1984, p. 3-12)

Agir em funcgéo de valores pessoais(Allport, 1937)

Ter urgéncia de encontrar significados (Ramos,

1984, p. 3-12)

Julgar a organizacédo (Ramos, 1984, p. 3-12)

Realizar julgamento ético (Serva, 1997, p. 122)

. = —— ética
Subordinar a agédo na organizagédo a agao macrd-socia

Esclarecer e aprofundar a visdo pessoal 6. Capacidade de auto-

Senge, 2000, p. 41)

Concentrar a propria energia (Senge, 2000, p. 41)

Trabalhar o subconsciente (Senge, 2000, p. 193

Ter grande autoconfianca (Senge, 2000, p. 170)

Realizar “metandia” ou mudanca de mentalidade

(Senge, 2000, p. 46)

N&o sacrificar a propria singularidade
(Senge, 2000, p. 170)

Desenvolver dominio pessoal (Senge, 2000, p. 41)

Ser auto-referente
(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p.

N

Procurar a logica interna

(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p. 246)

Interpretar a prépria realidade

(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p. 246)

46)

conhecimento

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo

OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200

AlunaAngela Izetti

ela



88

Tabela 10: A¢des e Comportamentos Tipicos do HoRerantético e do Individuo Autopoiético e Capaoidad

Decorrentes (Cont.)

AUTONOMIA POR AUTO-REALIZAQE\O (AA)

ACOES E COMPORTAMENTOS

CAPACIDADES REQUERIDAS

Procurar a propria identidade ou auto-imag
(Maturana & Varela, 1980 apud Morgan, 1985, p. 2

Diferenciar o ego do ambiente interno e do ambi
externo (Ramos, 1984, p. 3-12)

44)

ente

Colocar-se entre parénteses
(Ramos, 1984, p. 3-12)

Graduar o fluxo da vida (Ramos, 1984, p. 3-12)

Examinar e avaliar a vida como um espect;
(Ramos, 1984, p. 3-12)

ador

yérapacidade de auto-conhecimento

Ter humildade para reconhecer dificuldades pessq
habilidades ndo adquiridas (Affonso, 1998, p. 109)

Ter auto- onfianga para mudar trabalhando no se
de vencer dificuldades pessoais junto ao ¢
(Affonso, 1998, p. 109)

ntid

rupo

Ter auto-estima e aceitar insucessos temporarios
(Affonso, 1998, p. 109)

n8iCapacidade de equilibrar

humildade e auto-estima
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Tabela 10: A¢des e Comportamentos Tipicos do HoRerantético e do Individuo Autopoiético e Capaoidad

Decorrentes (Cont.)

AUTONOMIA POR AUTO

"REALIZACAO (AA)

ACOES E COMPORTAMENTOS

CAPACIDADES REQUERIDAS

Romper deliberadamente com suas raizes
(Ramos, 1984, p. 3-12)

9.Capacidade de dar pou
importancia aos valores e tradic(

N&o seguir a racionalidade instrumental
(Ramos, 1984, p. 3-12)

sociais

Desvincular a acdo dos estimulos ambientais
(Allport, 1937)

Afastamento do meio familiar
(Ramos, 1984, p. 3-12)

Desvincular-se de definicbes convencionais
(Ramos, 1984, p. 3-12)

N&o comprometer-se com exigéncias de eficiénc

coordenacao de meios e fins
(Ramos, 1984, p. 3-12)

ae

Empregar pouco esforco para obter o suc
valorizado pela sociedade
(Ramos, 1984, p. 3-12)

eSS0

ca
Des

Retirar o maximo de satisfagéo junto ao ambientg

que se insere (Ramos, 1984, p. 3-12)

2 lénCapacidade de buscar prazer

realizacdes e nas situacdes da vic

Complementar a auto-realizacdo com satisfacao
Serva, 1997, p. 122)

Agir por gratificacdo pessoal (Allport, 1937)

Auto-estima (Ramos, 1984, p. 3-12)

Disponibilizar potencialidades préprias, para prow

préprio progresso

11

nas

la
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Tabela 10: A¢des e Comportamentos Tipicos do HoRerantético e do Individuo Autopoiético e Capaoidad

Decorrentes (Cont.)

AUTONOMIA POR AUTO

"REALIZACAO (AA)

ACOES E COMPORTAMENTOS

CAPACIDADES REQUERIDAS

Obter sucesso pelo uso da autonomia

11.Capaci@adleter sucesso pe

Persistir na agdo auto-motivada (Allport, 1937)

uso da autonomia

Acreditar na propria acao e persistir (Allport, 93

o

Dar grande importancia ao eu
(Ramos, 1984, p. 3-12)

12.Capacidade de auto-realizagag

Agir para expandir potencialidades proprias (Altp
1937)

Monitorar o proprio crescimento para adquirir no

potencialidades

vas

Concretizar o préprio potencial inato
(Serva, 1997, p. 122)

Realizar constante reajustamento, a cada nova éé

crescimento

pa

Questionar a relevancia e desejabilidade de va
(Morgan, 1996, p. 96)

l@BE€apacidade de questionar

valores

Desafiar valores e normas embutidas nas te
utilizadas (Morgan, 1996, p. 95)

orias

Ver objetivos como limites (Morgan, 1996, p. 97)

.(dpacidade de estabelecer

Estabelecer limites nocivos, o que € bom evitar
(Morgan, 1996, p. 97)

mudar objetivos proprios em fung

de valores

Desenvolver valores através da

interdependéncia (Affonso, 1998, p. 102)

nocgcao

de

Estabelecer objetivos pela exploracdo e compreg
de valores apropriados
(Morgan, 1996, p. 98)

3NSA0

a0

A Tabela 11 enumera as capacidades de autonomiaupmirealizacdo, as quais séao

retratadas na Figura 10.
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Tabela 11: Capacidades Requeridas a Autonomiaiperdade de Conduta

AUTONOMIA POR AUTO-REALIZACE\O (AA)

1/8.

Capacidade de autonomia por autolaega (itens 1 a 8)

9/21. Capacidade de autonomia por intercegresia (itens 9 a 23)

22/34. Capacidade de autonomia por liberdadeodduta (itens 24 a 34)

35. Capacidade de aprender-a-aprender

36. Capacidade de inovagéo / criagao

37. Capacidade de questionar a contingéncia

38. Capacidade de influenciar o ambiente e ser proativo

39. Capacidade de orientar-se pela ética

40. Capacidade de auto-conhecimento

41. Capacidade de equilibrar humildade e auto-estima

42. Capacidade de dar pouca importancia aos valoresliegdes sociais
43. Capacidade de buscar prazer nas realizacoes éus®es da vida
44. Capacidade de obter sucesso pelo usa da autonomia

45. Capacidade de auto-realizagéo

46. Capacidade de questionar valores

47. Capacidade de estabelecer e mudar objetivos psd@miofuncédo de valores

A autonomia por auto-realizagdo, quarto possivetages evolutivo de

autonomicidade, pode ser caracterizado como o dsistema autopoiético na medida que as

capacidades tipicas dos individuos que nesse cileglaram, expostas a seguir, espelham o

conceito ainda pouco conhecido do sistema “orgaimmalmente fechado” que vé o ambiente

externo como parte de si mesmo.
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o9

&8

Figura 10: Autonomia por Auto-Realizacdo

Como no caso anterior, a autonomia por auto-regzando impde ao sistema
qualquer tipo de mudanca estrutural, mas tambénipastura” do individuo diante da
realidade. Amplia-se a capacidade questionadoracqtecterizou a etapa de crescimento
anterior sem que isso gere um desequilibrio nersstpois a crise de pertenca decorrente
desse processo de crescimento se resolve, na muéopor auto-realizacdo, pela ampliagéo
da consciéncia individual sobre si mesmo, o contexa responsabilidade pessoal diante do
mesmo. Acumulando as qualidades dos individuoshanids por auto-regulacdo (1 / 8), por
interdependéncia (9 / 23) e por liberdade de cen(@# / 34), sistemas autbnomos por auto-
realizacdo estao capacitados para:
¢ Dirigir-se (1) no sentido de “colocar entre paréet® valores sociais (42), questiona-los,

comparando-o0s com a razao propria (46) e mudaios (
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¢ Planejar-se (2/3) ao exercitar plenamente a capaeide aprender-a-aprender (35), ou
seja, auto-educar-se, conduzir por conta prépaarandizagem de que necessita a cada
momento;

¢ Controlar-se (4) ao ter que equilibrar a humildadea auto-estima (41) ja que sua
percepcdo ampliada o torna lider natural demandaredercicio de suas habilidades com
o cuidado para ndo constranger os liderados;

¢ Organizar-se (5) combatendo naturalmente a teraéhnoéntropia gerada pela critica
construtiva, que se estende inclusive ao questienanda contingéncia (37), com uma
acao proativa, isto €, capaz de influenciar o noeide se encontra (38) e também capaz
de transformar o trabalho em um prazer (43).
A nova consciéncia do “estar no mundo e ser ente pasponsavel por ele”
aprofunda a experiéncia do sistema autopoiéticiomea que todo o seu dinamismo passa a
focar, prioritariamente, ndo a responsabilizacad@a@uprometimento para com determinado
sistema, e sim, para consigo mesmo, como agenteadsformacdo. Ao tornar-se auto-
referente, o individuo autdbnomo por auto-realizaggwesenta cinco novas excelentes
capacidades:
¢ Auto-realizar-se (45) representando o alcance dgetivos estabelecidos pelo “senso de
direcao”;

¢ Inovar / criar (36) como resultado produtivo do ltecimento e sua aplicacao pratica;

¢ Auto-conhecer-se (40) demonstrando o alcance déidzale para distingdo x aceitacao
do eu e do outro;

¢ Ser ético (39) dando o exemplo de consciénciaidote$ e resultados da agao prépria;

¢ Ser autbnomo (44) obtendo sucesso pela capacigadealizar em conformidade com a

propria razdo, motivagao e valores.
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3. REAUT — REVELADOR DA AUTONOMICIDADE
NO TRABALHO

Para testar as hipoteses decorrentes do quadededéncia da presente dissertacao foi
desenvolvido um instrumento de pesquisa denomif@BAUT, uma abreviatura para
“Revelador da Autonomicidade no Trabalho”. A segsdto apresentados o0s objetivos e

metodologia utilizada para constru¢do do instrument

3.1. OBJETIVOS DO INSTRUMENTO

O REAUT constitui-se de um teste que objetiva mediagnosticar a autonomicidade
no trabalho manifestada por individuos com idagesar a dezoito anos, que tenham pelo
menos concluido o ensino médio. Esta segmentagéstdiEa a partir de dois pressupostos.

O primeiro pressuposto € de que pouca instrucao iesuficiéncia de informacgéo
podem comprometer significativamente a medida gaadade de autonomia. Considera-se
que mesmo apresentando larga experiéncia profasion de vida, os conteudos das
disciplinas, que compdem o0 segundo grau, séo imipEgeis, ndo sO para que individuos
possam avaliar equilibradamente alternativas, cpama viabilizar escolhas antes da tomada
de decisdo, em quase todas as situacfes da videedita-se também que a formacdo de
terceiro grau, caracterizada pelo incentivo ao gmesto critico, pode contribuir de forma
efetiva para o desabrochar das potencialidades@utiis que sdo requeridas de profissionais
na atualidade.

O segundo pressuposto decorre do fato, aparenterdbuio, de que a dependéncia
financeira, a incapacidade momentanea de arcarmogamprio sustento, distorce a medida da
capacidade de autonomia. Pode-se supor, a primvésta, que uma fonte prépria de
rendimento, mesmo que nado supra todos os compmsrissindividuo e que ele conte com a
ajuda de outras pessoas, fortalece sua indepeadémeigina-se também que na falta destes
recursos adicionais, a pessoa automaticamentelireauas despesas pessoais, adequando-as
a uma nova situacdo. A renda propria, seja el@isaofe ou néo, proveniente de quaisquer

fontes que satisfacam as necessidades fisiol6gicksseguranca, esta, portanto, sendo aqui
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considerada como uma segunda variavel capaz deernmiar significativamente a
manifestacdo da autonomicidade.
Como esta segmentacao se fundamenta em um pressuEmia impede, e até mesmo
€ recomendavel, que se realizem novas pesquisayeudicar a validade e confiabilidade do
instrumento ao ser aplicado, por exemplo, a jowenadultos com menor grau de instrucéo,
com idades abaixo de dezoito anos mas que ja liebalou ainda para verificar a validade /
confiabilidade do mesmo para discriminar a capaedie autonomia de individuos adultos
que fisica ou economicamente dependentes de @ésasas.
O REAUT podera ser particularmente til as areasedarsos humanos na medida
que permitira:
¢ estabelecer planos estratégicos de recursos humaeogrevejam um contingente ideal
de funcionarios com capacidades diferenciadas aamia;

¢ compor ummix adequado de funcionarios para ocupac¢do de cargoEds e gerenciais
para cobrir o quadro de competéncias centrais\ag operacional, tatico e estratégico da
organizacao;

¢ definir planos de demissdo associada a posteriotratacdo dos servicos de ex-
funcionarios que possuam o nivel de autonomicidbetejavel para sustentar-se como
novos empreendedores ou consultores;

¢ orientar planos de demissao voluntaria ou dispeesduncionarios ndo adaptados a
cultura ou aos requisitos dos cargos disponive® ganizacao;

¢ aprimorar a gestdo das competéncias individuais fdesionarios compatibilizando a
carreira com o perfil de autonomicidade demandad&gda tipo de fungao;

¢ racionalizar os investimentos com desenvolvimerdopdssoas na medida que o teste
podera apontar as novas habilidades requeridasapgracao gradativa da capacidade de

autonomia.
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3.2. METODOLOGIA DE CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO

A construcdo do REAUT se realizou em duas etapasingeira para elaboracédo das
assertivas componentes do instrumento e a seguandastrutura-lo, criando uma ordenacéo
interna, capaz de aumentar a compreensao das\&sserao mesmo tempo, orientar a analise

dos dados obtidos.

3.2.1. ELABORACAO DE ASSERTIVAS

A Tabela 12 apresenta duas colunas. Na esqueraa fdispostas sequencialmente as
capacidades de autonomia por auto-regulacéo, ydependéncia, por liberdade de conduta
e por auto-realizacdo encontradas a partir do quaelireferéncia; na direita, anotaram-se as
assertivas que possivelmente espelham as idéidglamrem cada uma das mencionadas

capacidades.

Tabela 12: Capacidades Requeridas para a Autordadiei e Assertivas Pertinentes

CAPACIDADES REQUERIDAS PARA A ASSERTIVAS PERTINENTES
AUTONOMICIDADE

1. (AR) Capacidade de estabelecer |Um Sou movido por um ou mais de um

objetivo para si mesmo objetivo proéprio

2. (AR) Capacidade de observar as condi¢c@esObservei e considerei as condi¢cbes| do
ambientais externas e as condigdesambiente externo e minhas condi¢pes
pessoais para tomar decisdes pessoais antes de escolher meu(s)

objetivo(s)

3. (AR) Capacidade de decidir sobre/3 Sei qual é o melhor caminho e tenho jum
melhor rumo e os padrbes para a agao plano de ac&do para alcance de meu(s)

objetivo(s)

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo
OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200 AlunaAngela Izetti



97

Tabela 12: Capacidades Requeridas para a Autordadiei e Assertivas Pertinentes (Cont.)

CAPACIDADES REQUERIDAS PARA A
AUTONOMICIDADE

ASSERTIVAS PERTINENTES

de

(AR) Capacidade relacionar |ds Observo constantemente minhas acoes e

planos/padroes de acdo com a acaoverifico se estdo de acordo com o plano

efetivamente realizada gue tracei para alcance de mel(s)
objetivo(s)

5. (AR) Capacidade de manter a acdo quabdoMantenho minhas a¢des quando estdag de
estiver de acordo com os padrdes € acordo com meu plano e corrijo-as quando
corrigir-se quando observar desvios gdos percebo que me desviei do mesmo
planos/padrbes de acao

6. (AR) Capacidade de valorizar os objetiy6s Meu(s) objetivo(s) reflete(m) aquilo gue
pessoais e acoes desejo para minha vida, meus ideais

7. (AR) Capacidade de crer nos beneficibs Meu(s) objetivo(s) traz(em) beneficios
dos proprios objetivos para mim e para outras pessoas com quem

convivo

8. (AR) Capacidade de reconhecer|8a Considero meu trabalho util |e
funcionalidade do préprio trabalho enriguecedor de minha vida

9. (Al) Capacidade de conhecer e aceitafsReconheco e aceito o0s objetivos | da
objetivos do sistema global organizacdo em que trabalho e os |das

pessoas com gquem convivo

10.(Al) Capacidade de conhecer e aceita

planos de ac&o do sistema global

organizacdo em que trabalho e os

pessoas com guem convivo

11.(Al) Capacidade de conhecer e aceita
que deve ser feito e os produtos que (

gerar para o cliente / sistema global

b Sei qual € e aceito o trabalho ou prod
leveque devo gerar para a organizacao em

trabalho e pessoas com quem convivo

rldsReconheco e aceito os planos de acdo da

das

uto

que
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Tabela 12: Capacidades Requeridas para a Autordadiei e Assertivas Pertinentes (Cont.)

CAPACIDADES REQUERIDAS PARA A
AUTONOMICIDADE

ASSERTIVAS PERTINENTES

12.(Al) Capacidade de

integralmente pelo acompanhamenta

responsabilizar

melhoria continua de um processo

trabalho

-$8. Responsabilizo-me

integralmente p
e acompanhamento e melhoria continua

ou trabalho ou produto que gero

13.(Al) Capacidade de reconhecer-se cq

cliente e fornecedor do sistema global

A® Sou cliente e fornecedor da organiza
em que trabalho e das pessoas com ¢

convivo

14.(Al) Capacidade de questionar os prop

planos/padrdes de acao

rivd. Questiono os planos de acdo que tr

para alcance de meus objetivos

15.(Al) Capacidade de lidar sempre c
informacé&o captando, recebendo, reten

associando-as

0h%. Estou

do erecebendo,

constantemente  aptando

retendo e associa

informacdes

16. (Al) Capacidade de trocar informagao
com o ambiente / pessoas com quem

convive

16.Troco o maximo de informacgdes
possivel com a organizagdo em que
trabalho e pessoas com quem

convivo

elo
do

cao

uem

acei

ndo

17.(Al) Capacidade de interpretar, signific

resignificar informacoes

dk7/.Procuro entender o sentido, atribuir
significado e mesmo resignificar

informacdes que recebo

um

as

18. (Al) Capacidade relacionar-se bem cofr

ambiente / pessoas com quem convive

M 8. Mantenho bom constal

relacionamento com as pessoas com (

um e

convivo

nte

uem

19.(Al) Capacidade de

ampliar ou modificar pontos de vis

comunicar-se p

darf. Uso as informagcbes que possuo e
sta  opinides alheias para ampliar ou modifi

meus pontos de vista

as

car

pessoais
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Tabela 12: Capacidades Requeridas para a Autordadiei e Assertivas Pertinentes (Cont.)

CAPACIDADES REQUERIDAS PARA A
AUTONOMICIDADE

ASSERTIVAS PERTINENTES

20.(Al) Capacidade de promocao d@®.Promovo os objetivos da organizacao

objetivos do sistema global

gue trabalho e os das pessoas com @

convivo

21.(Al) Capacidade de promocéo do prodwd. Promovo o produto da organizacdo em

do sistema global

em

uem

que

trabalho e o das pessoas com quem

convivo

22.(Al) Capacidade de aceitar as condigd@s Aceito minhas condicbes atuais

do proprio trabalho como necessérias

de

trabalho como necessarias neste momento

23.(Al) Capacidade de aceitar e incorporala. Sou influenciado pelo ambiente e isso

contingéncia

obriga a estar sempre mudando

24.(AL) Capacidade de admitir erros eB#.Admito que sou capaz de errar e aceit

favor da experiéncia

me

D 0OS

erros de terceiros em favor da experiéncia

25.(AL) Capacidade de questionar lei$25.Questiono o0s planos de acéo

politicas de acdo do sistema global e organizacdo em que trabalho e das pes

pessoas com quem convive

com quem convivo

26.(AL) Capacidade de investigagao

Zu curioso em relacdo a veracidade
todas as informacdes que receba

opinides alheias

da

Soas

de

27.(AL) Capacidade de orientar a acao pela Utilizo as informacdes que recebo e

investigacao

opinides das pessoas com quem con
para melhoria continua do trabalho

produto que gero

as
Vivo

ou
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Tabela 12: Capacidades Requeridas para a Autordadiei e Assertivas Pertinentes (Cont.)

CAPACIDADES REQUERIDAS PARA A
AUTONOMICIDADE

ASSERTIVAS PERTINENTES

28.(AL) Capacidade de lidar com mode

mentais e percepgdes

@8. Sei lidar com as concepcgdes e percep

diferentes sobre a vida manifestadas

outras pessoas

29.(AL) Capacidade de exercer o iy

arbitrio

129. Tomo decisdes, realizo escolhas a parti

que penso

30.(AL) Capacidade de questionar objetivo

n

Q0estiono o0s meus objetivos, 0s
organizacdo em que trabalho e os

pessoas com gquem convivo

31.(AL) Capacidade de lidar com o confl

construtivo

t81. Aceito com naturalidade o conflito e

tenho como instrumento construtivo

~

D

32.(AL) Capacidade de questionar opinides

QAestiono a cultura da organizacéo
gue trabalho e as opinibes das pessoas

guem convivo

33.(AL) Capacidade de orientar a acao [

opiniao

)83 Sustento dialogo com as pessoas

guem convivo ouvindo suas opinides

emitindo as minhas

34.(AL) Capacidade de auto-questionamer

minhas acQ

@destiono

decisfes, meus sentimentos e valores

préprias

35.(AA) Capacidade de aprender-a-aprend

er

Il3&orporo sempre novos conhecimentd

a partir deles mudo minha forma de ser

36.(AA) Capacidade de inovacao / criacao

@6nsidero-me uma pessoa inovador

criativa

37.(AA) de

contingéncia

Capacidade questionar

3 .Questiono o fato de ser movido e

influenciado pelo ambiente
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Tabela 12: Capacidades Requeridas para a Autordadiei e Assertivas Pertinentes (Cont.)

CAPACIDADES REQUERIDAS PARA A
AUTONOMICIDADE

ASSERTIVAS PERTINENTES

38.(AA) de

ambiente e ser proativo

Capacidade influenciar

88.Sou capaz de influenciar o ambiente €|

proativo, modificando-o

ser

39.(AA) Capacidade de orientar-se pela éti

ca Mfhas realizacdes sdo baseadas em I

principios éticos

mneus

40.(AA) Capacidade de auto-conhecimentc

4do

buscar a motivagédo central de minha V|

) introspeccédo para conhecer-

reconhecer meus valores e reso

problemas

me,
ida,

ver

41.(AA) Capacidade de equilibrar humilda

e auto-estima

@d.Reconheco minhas qualidades e valor
as; reconheco meus defeitos e te

corrigi-los

izo-

2Nto

42.(AA) de dar

importancia a valores/tradi¢cées sociais

Capacidade pou

e#2.Dou pouca importancia aos valores

tradi¢cdes sociais

43.(AA) Capacidade de buscar prazer

realizacfes e nas situacdes da vida

&S Busco encontrar prazer nas realizacoe

em todas as situacdes de minha vida

°S €

44.(AA) Capacidade de obter sucesso [

uso da autonomia

dlh Minha de

autonomia contribui para o0 meu suces

capacidade manifes

realizacao

tar
S0 /

45.(AA) Capacidade de auto-realizacao

@5nduzo 0 meu proprio progres

e buscando outras

SO

utilizando todas as minhas potencialidades

46.(AA) Capacidade de questionar valores

46.Questiono meus préprios valores

47.(AA) Capacidade de estabelecer e mu

objetivos préprios em funcao de valores

Id& Mudo objetivos que nao correspond

mais aos valores que cultivo

em
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3.2.2. ESTRUTURA DO INSTRUMENTO

Para compor o REAUT as 47 assertivas componentesTatela 12 foram
reorganizadas segundo os temas que abordam, gararedestrutura implicita, portanto nédo

revelada aos pesquisandos, resumida na Tabela 13.

Tabela 13: Classificacdo dos Itens do REAUT pordgm

ITENS
TEMAS Numeracao Quantidade por Tema

1. Objetivos la7 7
2. Estratégias 8al3 6
3. Organizacao 14 a 20 7
4. Ambiente Externo 21a 25 5
5. Informagéao 26 a 30 5
6. Relacionamento 3l1a35 5
7. Interioridade 36 a 44

8. Valores 45 a 47 3

TOTAL - 47

A criacdo dos temas se justifica na medida que riboint para aumentar a
inteligibilidade do instrumento e para diminuir ef@c¢co do individuo em responder as
questdes, 0 que exige raciocinio, introspeccaeregab

As 47 assertivas foram dispostas na primeira calienama tabela. A segunda coluna
do mesmo foi reservada para 0 pesquisando esaewaia, dentro de uma escala de 1 a 10
pontos, que atribui a si mesmo em cada assertivaalor “1” (um) representa a medida de
uma capacidade pouco desenvolvida ou raramentdestata e o valor “10” (dez) a de uma
capacidade plenamente desenvolvida ou expressdigemdade pelo individuo.

As assertivas sdo introduzidas com um texto explcalos objetivos da pesquisa e
com a instrucdo para uso correto da escala. N \dasfolha séo solicitadas informacoes
pessoais confidenciais que excluem o nome do redgpt® S&o requisitadas as seguintes
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informacdes: a) idade; b) sexo; c) estado ailjilgrau de instrucéo; e) area de formacao; e)
situacdo de trabalho (colaborador de organizac@@da; colaborador de ONG; servidor
publico; proprietario/acionista de empresa; prafisal liberal; ndo trabalha). Caso o
respondente esteja empregado, solicita-se aindaorag da organizagao, b) se o cargo que
ocupa esta relacionado com sua area de formacdppsitdo de seu cargo dentro da
hierarquia da organizacdo; d) nimero de subords)aglosalario. Caso o pesquisando seja
empresario, devera responder as seguintes pergahtss exerce sua profissdo na empresa;
b) nome da organizacgéo; c) numero de sécios; dermiohe funcionarios. Caso o respondente
seja profissional liberal, devera responder: a)eserce sua profissdo; b) se seu cliente
principal é pessoa fisica ou juridica, c) a orgagép para quem realizou mais trabalho; d)
posicdo de seu contato na organizacao cliente. Ulfdmo, solicita-se a todos os respondentes
que priorizem os problemas que encontraram / eraoonto exercicio do cargo que ocupa.
Estas informacdes poderdo servir para futuras pEjugue visem estudar, por
exemplo, diferencas de perfil autbnomo entre seresl publicos, colaboradores de empresas
privadas e colaboradores de ONG’s ou ainda a imfiaédo exercicio de cargos gerenciais

sobre a autonomicidade. O modelo final do REAUToaira-se no Anexo A.
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4. METODOLOGIA

O quadro de referéncia do presente trabalho permitdesenvolvimento de um
conjunto de pressupostos e conceitos. A fim dgiatse os objetivos da presente dissertacao,
0s mesmos foram testados empiricamente adotana@eguinte metodologia:
¢ Criacdo do REAUT seguindo a orientacdo de Pasdu@fi7) para quem determinado

objeto psicolégico, no caso, a autonomicidade, tdtairse em uma hipotese passivel de

teste através da pesquisa de seus atributos, adpslhos itens de um instrumento;

¢ Execucéo de pré-teste do REAUT, e apresentacaeudeesultado no projeto qualificado

da presente dissertacdo, para verificacdo iniei@uhs hipbteses:

¢ de sua validade, isto é, de que existe unicidadiee @n mesmo e o0s itens que o
compdem (Pasquali, 1997, p. 84);

¢ de sua confiabilidade, ou seja, de que o escoidoopbr um individuo espelha seu
escore verdadeiro (Pasquali, 1997, p. 90);

¢ Efetivacdo de uma pesquisa quantitativa, junto as&a significativa e aleatéria de

individuos para teste das seguintes hipoéteses:

¢ Hipotese 10 REAUT é um instrumento valido e confiavel pardimediagnosticar
a autonomicidade no trabalho;

¢ Hipdtese 2A autonomicidade se manifesta de forma evolutivajeatro dimensdes:
autonomia por auto-regulacdo, autonomia por intgreledéncia, autonomia por
liberdade de conduta e autonomia por auto-realizgaca

¢ Hipotese 3:Pouca escolaridade pode comprometer significativame medida da
autonomicidade;

¢ Hipotese 4:A dependéncia financeira, a incapacidade momentéleearcar com o
proprio sustento distorce a medida da autonomicgjad

¢ Hipotese 5:Nao existe relacdo entre grau de autonomicidadesexo, a idade e o
estado civil dos individuos.

As hipoteses acima foram testadas através dassegjtécnicas de pesquisa:
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4.1. ANALISE TEORICA DOS ITENS DO INSTRUMENTO

Segundo Pasquali (1997, p. 95-97 e 187), partealidagdo de um instrumento tem
inicio com a andlise tedrica dos itens que o compdesta providéncia contribui para a
validacdo do contelido do teste e visa comprovamoguesmo se constitui em uma amostra
de um universo finito de comportamentos (Pasqu&®7, p. 185) os quais, por sua vez,
representam tracos latentes de determinadas atit®Bgundo o autor, utilizam-se duas
técnicas para a analise tedrica dos itens de utruinento: a andlise de juizes e a andlise

semantica.

4.1.1. ANALISE DE JUIZES

A pertinéncia dos itens a autonomicidade foi pniemeente realizada pelo orientador
do projeto o qual validou o conteudo apresentaddaeem vista a coeréncia entre aspectos
tedricos, contemplados no quadro de referéncianat@eza do tema sob investigacdo. Na
medida que o projeto qualificado foi apresentada tmdo o referencial tedrico desenvolvido
e pré-teste do instrumento, considera-se que osbmenda banca também atuaram como

juizes dessa pertinéncia.

4.1.2. ANALISE SEMANTICA

A analise semantica realizou-se para verificarrapreensao das tarefas propostas no
teste e o entendimento do texto dos itens emraved de uma explicacdo verbal do que os
entrevistados entenderam. Os itens mal-interpretéatam revistos antes de sua aplicacao a
amostra completa da pesquisa.

No presente trabalho, a andlise semantica foivefidi na fase de pré-teste do
instrumento apresentando-se 0 REAUT a uma amost?d @studantes da UnB, solicitados a
participar da pesquisa no momento em que se eavantrnos corredores durante o intervalo
das aulas. Além de pedir que respondessem asnp@sga entrevistadora interrogou-os
sobre: a) sua compreensao das tarefas propostastape b) seu entendimento do texto dos

itens em si; ¢) o tempo e fluidez com que preeracheay instrumento.
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O resultado da analise semantica, descrita no tpraja presente dissertacdo, deu
origem a configuracao final do REAUT (Anexo A).

A Tabela 14 apresenta o resultado da anélise &edios itens do instrumento. Na
primeira coluna estéo as assertivas expostas déacacom seu texto revisado e posicao final.
A segunda coluna mapeia a classificacdo e dist@ouino instrumento das assertivas
correspondentes aos quatro tipos de autonomicidGadenomia por auto-regulagédo (AR em
verde), autonomia por interdependéncia (Al em rosajonomia por liberdade de conduta
(AL em amarelo) e autonomia por auto-realizacdo éwhazul). A terceira coluna demonstra

a ordenacéo das perguntas em fung&o dos oito emsaguais com os quais séo afins.
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Tabela 14: Estrutura Implicita do REAUT

1. Sou movido por um ou mais de um objetivo proprio
2. Meu(s) objetivo(s) reflete(m) aquilo que desejcapainha vida, meus ideais
3. Meu(s) objetivo(s) traz(em) beneficios para mimagapoutras pessoas ¢ wn
guem convivo g
4. Reconhec¢o e aceito os objetivos da organizacaajemtrabalho e os d =
pessoas com guem convivo L
5. Questiono os meus objetivos, os da organizacdo wntmbalho e os d{ AL | @
pessoas com quem convivo O
6. Mudo objetivos que nédo correspondam mais aos \&atpre cultivo AA
7. Promovo os objetivos da organizacdo em que trabalbe das pessoas c
guem convivo
8. Sei qual é o melhor caminho e tenho um plano de pgéa alcance de meu
objetivo(s)
9. Questiono os planos de acéo que tracei para aldenoeus objetivos AL |
<
10. Reconheco e aceito os planos de acédo da organigat8oe trabalho e os O
pessoas com quem convivo . ',-'_J
11. Questiono os planos de acédo da organizacdo enmahsho e das pessoas ¢ AL é
guem convivo =
12. Observo minhas acdes e verifico se estdo de acordm plano que tracei pg ﬂ
alcance de meu(s) objetivo(s)
13. Mantenho minhas a¢Ges quando estdo de acordo @nplano e corrijo-a
quando percebo que me desviei do mesmo
14. Admito que sou capaz de errar e aceito os errogemeiros em favor d
experiéncia
15. Aceito minhas condi¢des atuais de trabalho comessgrias neste momento
16. Sei qual é e aceito o trabalho ou produto que devar para a organizagédo 19::
que trabalho e pessoas com quem convivo &,:)"
17. Responsabilizo-me pelo acompanhamento e melhoriine@a do trabalho o N
produto que gero <ZE
18. Utilizo as informac®es que recebo e as opinibegpdasoas com quem convi O]
para melhoria continua do trabalho ou produto aue g %
19. Considero meu trabalho Gtil e enriquecedor de muidiea
20. Promovo o produto da organizacdo em que trabalhadas pessoas com qu
convivo
21. Observei e considerei as condi¢cdes do ambientenext minhas condicoe
pessoais antes de escolher meu(s) objetivo(s)
22. Sou cliente e fornecedor da organizacdo em quallra e das pessoas ¢ L
guem convivo =
23. Sou influenciado pelo ambiente e isso me obrigstar sempre mudando E
m
24. Questiono o fato de ser movido e ser influenciaglo pmbiente AA <§E
25. Sou capaz de influenciar o ambiente e ser proatmedlificando-o AA

EXTERNO

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo

OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200 AlunaAngela lzetti



108

Tabela 14: Estrutura Implicita do REAUT(Cont.)

26. Capto, recebo, retenho e associo informagdes

27. Procuro entender o sentido, atribuir um significad mesmo resignificar I<OE
informacdes que recebo O
28. Troco 0 méximo de informacdes possivel com a org@dio em que trabalh <§E
pessoas com guem convivo o
29. Uso as informacgdes que possuo e as opinides aliasampliar ou modific E
meus pontos de vista =z
30. Sou curioso em relacdo a veracidade de todas esniafdes que recebol AL
opinides alheias
31. Mantenho um bom relacionamento com as pessoas em ¢onvivo -07
— o o - - - =
32. Sei lidar com as concepcdes e percepgdes difersabee a vida manifestad AL 5
por outras pessoa =
33. Aceito com naturalidade o conflito e o tenho comoinstrumento construtivo| AL <Z(
©)
34. Questiono a cultura da organizagdo em que trab@las opinides das pess{ AL | O
com guem convivo 3
35. Sustento dialogo com as pessoas com quem convikadausuas opinides | AL ﬁ
emitindo as minhas
36. Tomo decisdes, realizo escolhas a partir do qusgpen AL
37. Questiono minhas proprias ac¢des, decisdes, metisisatos e valores AL
38. Uso introspeccédo para conhecer-me, buscar a matvegntral de minha vidj AA
reconhecer meus valores e resolver problema W
39. Reconhego minhas qualidades e valorizo-as; reconireus defeitos e ten AA | O
corrigi-| <
gi-los a
40. Incorporo novos conhecimentos e a partir deles muidba forma de ser AA |
©)]
41. Conduzo o meu préprio progresso utilizando todasiiahas potencialidadeg AA ﬁ
buscando outras =
42. Considero-me uma pessoa inovadora / criativa AA | —
43. Busco encontrar prazer nas realizacdes e em tedasgiacoes de minha vida | AA
44. Minha capacidade de manifestar autonomia contrjara 0 meu sucessq AA
realizacdo
45. Minhas realizagfes sdo baseadas em meus prinéifgos AA "
w
46. Dou pouca importancia aos valores e tradi¢esisocia AA %
-
47. Questiono meus proprios valores AA §
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4.2. TESTES DE VALIDACAO DO CONSTRUCTO DO INSTRUMHND

Segundo Pasquali (1997, p. 169) a validacdo dotrembts de um instrumento pode
ser realizada pela analise fatorial. O REAUT folicgalo a amostra da pesquisa, o que
ensejou a verificagdo de quantos e quais fatoresbmram com o referencial teérico da
autonomicidade (Pasquali, 1997, p. 169, 171-17€9eEesultado serviu para testar a hipotese
2, qual seja, a de que a autonomicidade se mamidestquatro dimensdes: autonomia por
auto-regulacédo (AR), autonomia por interdependénféi, autonomia por liberdade de
conduta (AL) e autonomia por auto-realizagao (AA).

4.3. TESTE DA CONFIABILIDADE DO INSTRUMENTO

A comprovacéo da confiabilidade do REAUT, ou sajdemonstracéo da consisténcia
interna de seus itens (Pasquali, 1997, p. 90)feith pela submissdo do mesmo a uma
amostra aleatéria de sujeitos em uma Unica oc@Besmuali, 1997, p. 131; Aaker, Kumar &
Day, 2001, p. 309) e através do calculo do Coefieiele Cronbach (Pasquali, 1997, p. 139).
O teste foi aplicado aos itens do instrumento camaodo e aos fatores achados na andlise
fatorial.

4.4. TESTE DA RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS DO INSTRUENTO

Utilizou-se testes de regressao linear entre oresttal de autonomicidade e as
variaveis socio-econdmicas e culturais da amostra festar o grau de intensidadéaj B a
significancia (Teste T) das relacdes entre as mesira providéncia permitiu a rejeicao /

confirmacao das hipodteses 3, 4 e 5 da pesquisa.
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5. AMOSTRA

5.1. CALCULO DA AMOSTRA

O projeto de dissertacdo previu amostra de 270tiqnésios, que foi calculada
com uma confiabilidade de 95,4%, margem de erro6%e e variabilidade maxima,
pressupondo um estudo de propor¢des (ou seja, géapde individuos em uma categoria =
50% e fora desta categoria = 50%).

Entretanto, a amostra obtida com a efetivacdo dguyiea foi maior do que a
prevista no projeto e, por isto, realizou-se now@cuo, tomando como critério de
variabilidade o maior desvio padrdo encontradoeems 47 variaveis que compdem o
REAUT. Sendo este valor igual a 3,89 (relativo &mi 17), para um total de 387
questionarios respondidos, obteve-se nova margearrdeaplicada ao novo escopo, a qual

passou a ser de 0,388, conforme demonstram odasakcseqguir.

N = (confiabilidade x variabilidade) margem de erfo= (1,96 x 3,8%) / of = 387>

(3,8416 x 15,1321) /*d= 387> 58,1315/ = 387> o = 58,1315/ 38 d = 0,388
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5.2. PROCEDIMENTO DE APLICACAO DA PESQUISA

Preservando-se o cuidado para evitar possiveiss/igs amostra, foram adotados os

seguintes critérios e procedimentos durante azegglo da pesquisa:

¢

Selecdo de 5 cursos de nivel superior da UPIS gbnalo as areas das ciéncias humanas
(Administracdo), bioldgicas (Agronomia e Veteriaaré exatas (Ciéncias da Computacao
e Contabilidade);

Aplicacdo da pesquisa junto aos alunos de doisosude pds-graduacdo: uma turma
fechada de profissionais do INSS especializanderseGestdo Fiscal na UnB e trés
turmas abertas a profissionais oriundos de vamstguicoes especializando-se em Gestao
Estratégica na FGV Manager;

Contato antecipado com os professores / coordeesddas turmas / cursos acima
discriminados para solicitar colaboragdo com auyieace permitir a entrevista dos alunos
durante alguns momentos;

Apresentacéo da pesquisa aos alunos e pedidoa®ocatao a toda a turma para resposta
ao guestionario, ainda que se tenha preservadeitodie nao desejarem fazé-lo;
Orientacdo aos que nao trabalham para respondexyessartivas do teste considerando
que “trabalham como estudantes” e que se encontrsgndos na instituicdo de ensino,
como se esta fosse uma organizagéo;

Recolhimento dos testes, identificacdo da ins@ligurma e semestre e numeracgao

dos testes.

Dissertacéo de Mestrado em Administracéo

OrientadorProf. Dr. Feruccio Bilich Brasilia / UnB / 200 AlunaAngela Izetti



112

5.3. PLANO AMOSTRAL

Desde que o REAUT destina-se a um segmento esed#iindividuos, qual seja, o
dos que trabalham, maiores de 18 anos e com seggradlp completo, selecionou-se
estudantes de graduacdo da UPIS e de pos-gradimg@ras duas instituicdes nao previstas
no projeto da dissertacdo - a FGV Manager e a Wsidede de Brasilia - cujas participacdes
ampliaram e qualificaram a amostra. A Tabela lfesgnta o plano amostral resultante

dessas condicdes de pesquisa.

Tabela 15: Plano Amostral da Pesquisa

] RESPOSTAS RESPOSTAS
CIENCIAS | CURSOS RESPOSTAS P/NIVELDE |RESPOSTAS |POR
TOTAIS INSTRUCAO POR AREA INSTITUICAO
Contabilidade (UPIS)[ 36 9%
Exatas 102 | 26%
C. Informacéao (UPIS] 66 17%
Agronomia (UPIS) 18 5% |293 | 76% 293 | 76%
Biologicas — 82 22%
M. Veterinaria (UPIS) 64 17%
Humanas | Administracao (UPIS)109 28% 109 | 28%
Gestéao Fiscal (UNB)| 18 5% 18 5%
Varias : 94 24% | 94 24%
G. Estratégica (FGV)| 76 19% 76 19%
TOTAL 387 100% (387 100%| 387 100%| 387 100%

O plano geral da amostra se delineou de formaaylastas areas previstas participam
equitativamente da mesma, com preponderancia deosalwo terceiro grau (76%)
matriculados no Curso de Administracdo (28%); dedgandos da UPIS (76%); e de pos-
graduandos da FGV (19%). Caracterizados generidanezn Ciéncias / Varias (24%) estao
os alunos de cursos de especializacdo cujos testas afetos a area da Administracao,

embora possam ter formag&o em outras ciéncias.
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5.4. ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

O perfil da amostra de 387 estudantes esta deserii@bela 16.

Tabela 16: Perfil da Amostra

113

SEXO No. % % Acumulado
Masculino 229 59,2 59,2
Feminino 158 40,8 100,0
Total 387 100,0

FAIXA ETARIA No. % % Acumulado
17a 19 anos 66 17,1 17,1
20 a 29 anos 201 51,9 69,0
30 a 39 anos 78 20,2 89,1
40 a 49 anos 31 8,0 97,2
Mais de 50 anos 6 1,6 98,7
Nao declarad 5 1,3 100,0
Total 387 100,0

ESTADO CIVIL No. % % Acumulado
Casado ou Amigado 115 29,7 29,7
Separado / Solteiro 272 70,3 100,0
Total 387 100,0

SITUAQAO DE TRABALHO No. % % Acumulado
Nao trabalh 94 24,3 24,3
Empreendedor 34 8,8 33,1
(empreséario ou profissional liberal)

Colaborador 259 66,9 100,0
(empresa publica e privada)

Total 387 100,0

FAIXA SALARIAL No. % % Acumulado
01 a 4,9 saléarios 53 13,7 13,7
05 a 9,9 salérios 47 12,1 25,8
10 a 19,9 salérios 39 10,1 35,9
20 ou mais salarios 52 13,4 49,4
Salario nao declarado* 196 50,6 100,0
Total 387 100,0

Vale notar que salario ndo declaradussing inclui aqueles que nao trabalham, o que implioa @ nimero de

nao respondentes é da ordem de 26,3%.
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Verifica-se que 59,2% dos respondentes sado do sexsculino, predominando
individuos solteiros (66,9%) sobre os casados oigans (29,7%) e separados (3,4%). A
média de idade dos estudantes foi de 27 anos, sped61,9% dos mesmos encontra-se na
faixa etaria dos 20 aos 29 anos; 20,2% possuera &te 39 anos e outros 17,1% entre 20 a
29 anos.

Quanto a situagdo soOcio-econdmica, observou-se myai@ria dos respondentes
encontra-se empregada em organizacfes publicasricadgs (66,9%) ou nao trabalha
(24,3%), havendo uma pequena representacao narardestmpreendedores (8,8%), ou seja,
empresarios ou profissionais liberais. 49,4% depardentes declararam seus salarios, cujo
valor médio chegou a R$ 1.227,73. variando engadrio minimo (R$ 200,00) e 90 salarios
minimos (R$ 18.000,00).
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6. RESULTADO DA PESQUISA

As informacdes obtidas na pesquisa quantitativdivafia com o encontram-se
expostas a seguir nos seguintes itens: a) testaliacdo do constructo do instrumento; b)

teste da confiabilidade do instrumento; e c) tdsteelacdo entre as variaveis do instrumento.

6.1. TESTES DE VALIDACAO DO CONSTRUCTO DO INSTRUMHAND

Os testes de validacdo do constructo do REAUT farmtizados através das analises
preliminares KMO e Determinante e, em seguida, pelalise fatorial da base de dados.
Optou-se por retirar da amostra astliers multivariados cujo niumero de sujeitos poderia
gerar viéses nos resultados da pesquisa.

Conforme Tabela 17, confirmou-se que os indicesattwabilidade, que atestam a
prontiddo da base de dados para a analise fatioram adequados:

e 0 valor de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que teste angmuéncia entre os itens e pode
variar entre 0 e 1, sendo esperado que se apr@admeximo de 1, atingiu 0,836;

» 0 indice Determinante, que testa a correlacdo gatias matrizes de dados, atingiu 1,34
10~"demonstrando estar, como é o esperado, mais prdénfado que de 1, significando

isso que o instrumento tende a medir um Unico oactstatravés de poucos fatores.

Tabela 17: indices de Fatorabilidade do REAUT

Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy - KMO 0,836
Matriz

Determinante

1,343E-07
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Esses resultados positivos permitiram a analiseiféhtdescrita nas Tabelas 1, 2,3 e 4
do Anexo B, as quais apresentam o calculoaigenvaluesou seja, medida da congruéncia
entre os itens da escala (desejaveis a partirade &onsiderados adequados acima de 2,0), e
da variancia explicada dos itens do instrumento, s medida da semelhanca entre os itens
gue aumenta a compreensdo de um determinado amosfaceitavel somente acima de 3,0
para pesquisas em ciéncias sociais).
Foram realizadas quatro estatisticas:
¢ aprimeira demonstrou a existéncia de quinze fatooeneigenvaluescima de 1 e apenas
sete com variancia explicada acima de trés;

¢ a segunda forgou a analise para os sete fatorelada$ anteriormente e encontrou trés
fatores com variancia explicada acima de trés;

¢ aterceira foi obtida forcando a analise para &s fatores ja validados, que se mostraram
adequadoseigenvaluesacima de 2 e variancia explicada acima de 3, boremdo o
resultado do Scree Plot, apresentado na FigurquEs¢confirma a existéncia de trés claras
variaveis-fontes;

¢ a quarta, de carater confirmatorio de possivel t&xisa dos quatro tipos de
autonomicidade previstos no referencial teéricagdo a analise para quatro fatores,
utilizando os dados brutos da amostra; porém aigigta mostrou-se inadequada pois o
quarto fator ficou abaixo dos indices desejaveis.

A Tabela 18 descreve o resultado final da anéiseial, validando o instrumento na
medida que:
¢ acarga fatorial de todos os itens, ou seja, arvple indica sua correlacdo com os demais

itens do fator a que pertencem, é superior ao perakdesejavel de 3%, sendo aceitavel o
percentual minimo de 1%;
¢ a variancia total explicada dos trés fatores atirfi,5%, sendo esperado, na pesquisa

sobre comportamento humano, indices acima de 10%.
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ITENS FATOR |FATOR |FATOR
1 2 3

Eigenvalues 9,012 | 2,881 | 2,421
Variancia Explicada por Fator 17,671 4,561 | 3,687
Alfa de Cronbach ,8753 | ,7227 | ,7607
Numero de Itens por Fator 21 9 9
LOG42- Considero-me uma pessoa inovadora / criativa 701
LOG41- Conduzo 0 meu proprio progresso utilizardtas as minhas
potencialidades e buscando outras 687
LOG43-Busco encontrar prazer nas realizagbes e em &sdsitiacoes 606
minha vida '
LOG26- Capto, recebo, retenho e associo informacdes 549

LOG35-Sustento dialogo com as pessoas com quem convisadmusua

manifestadas por outras pessoas

opinides e emitindo as minhas 521
LOG28- Troco o maximo de informacgdes possivel carganizacdo em 515
que trabalho e pessoas com quem convivo '
LOG30- Sou curioso em relacdo a veracidade de slagformacdes que 505
recebo e opinibes alheias '
LOG27- Procuro entender o sentido, atribuir umificado e mesmo 503
resignificar as informacgdes que recebo '
LOG2 - Meu(s) Objetivo(s) refletem aquilo que degegra minha vida, 495
meus ideais '
LOG36- Tomo decisdes, realizo escolhas a partgqudopenso 493
LOG12- Observo minhas agdes e verifico se est@zaeo com o plang 481
que tracei para alcance de meu(s) objetivo(s) '
LOGL1 - Sou movido por um ou mais de um objetivaopiad 478
LOG13-Mantenho minhas a¢gdes quando estdo de acordo oten plan 458
e corrijo-as quando percebo que me desviei do mesmo '
LOG44- Minha capacidade de manifestar autonomiritamnpara o meu 446
sucesso / realizacao '
LOG18- Utilizo as informagdes que recebo e as opsida pessoas com 441
gquem convivo para melhoria continua do trabalhproduto que gero '
LOG39- Reconhec¢o minhas qualidades e valorizoegsnheco meus 419
defeitos e tento corrigi-los '
LOGS8 - Sei qual é o melhor caminho e tenho um ptnacéo para

S ,408
alcance de meu(s) objetivo(s)
LOG45- Minhas realizacbes sao baseadas em meusgiom éticos 399
LOG25- Sou capaz de influenciar o ambiente e s&tpo, 392
modificando-o '
LOG31- Mantenho um bom e constante relacionamemtoas pessoas 369
com gquem convivo '
LOG32- Sei lidar com as concepgdes e percepcomedits sobre a vida 326
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ITENS

FATOR

FATOR

FATOR

Eigenvalues

9,012

2,881

2,421

Variancia Explicada por Fator

17,671

4,561

3,687

Alfa de Cronbach

,8753

(227

, 7607

Numero de Itens por Fator

21

LOG47- Questiono meus proprios valores

,562

LOG11- Questiono os planos de agcédo da organizagague
trabalho e das pessoas com quem convivo

,546

LOGS - Questiono 0s meus objetivos, os da orgaadag que
trabalho e os das pessoas com quem convivo

494

LOG34- Questiono a cultura da organizacédo em @malino e as
opinides das pessoas com quem convivo

491

LOG24- Questiono o fato de ser movido e influenaipdlo
ambiente

,456

LOG23- Sou influenciado pelo ambiente e isso megala estar
sempre mudando

415

LOG37- Questiono as minhas préprias acoes, decisimss
sentimentos, valores

,394

LOG9 -Questiono os planos de agéao que tracei para alcanceu
objetivos

,386

LOG22- Sou cliente e fornecedor da organizacao wertrgbalho e
das pessoas com quem convivo

327

LOG4 - Reconheco e aceito os objetivos da orgaa@am que
trabalho e os das pessoas com quem convivo

,632

LOG16- Sei qual é e aceito o trabalho ou produtdpvo gerar
para a organizacao em que trabalho e pessoas amapnvivo

975

LOG10- Reconheco e aceito os planos de acdo daipagao em
gue trabalho e os das pessoas com quem convivo

,551

LOG7 - Promovo os objetivos da organizacao em atho e os
das pessoas com quem convivo

,520

LOG20- Promovo o produto da organizacdo em queltnake o da
pessoas com quem convivo

UJ

,505

LOG15- Aceito minhas condicdes atuais de trabatitoac
necessarias neste momento

,407

LOG21- Observei e considerei as condi¢cdes do arteestierno e
minhas condicdes pessoais antes de escolher no&jgsyo(s)

,405

LOG17- Responsabilizo-me pelo acompanhamento eamalh
continua do trabalho ou produto que gero

,363

LOG19- Considero meu trabalho util e enriquecedoméhha vida

,354
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ITENS FA‘IiOR FA‘;OR FA'I:;OR
Eigenvalues 9,012 | 2,881 | 2,421
Variancia Explicada por Fator 17,671 4,561 | 3,687
Alfa de Cronbach ,8753 | ,7227 | ,7607
Numero de Itens por Fator 21 9 9

LOG3 - Meu(s) objetivos(s) traz(em) beneficios parm e para
outras pessoas com guem convivo

LOG6 -Mudo objetivos que nao correspondem mais aos \satpre
cultivo

LOG14-Admito que sou capaz de errar e aceito 0s errosrdeiros
em favor da experiéncia

LOG29- Uso as informacdes que possuo e as opialbems para
ampliar ou modificar meus pontos de vista

LOG33- Aceito com naturalidade o conflito e o temoono um
instrumento construtivo

LOG38- Uso introspeccéo para conhecer-me, bustceti@acao
central de minha vida, reconhecer meus valoresaver problemag

LOG40- Incorporo novos conhecimentos e a partesiaiudo
minha forma de ser

LOG46- Dou pouca importancia aos valores e tragdisoeiais

Figura 15: Scree Plot do REAUT

Scree Plot

10

Eigenvalue

Component Number
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6.2. TESTE DE CONFIABILIDADE DO INSTRUMENTO

O teste do Coeficiente de Cronbach demonstrounfatiidade do REAUT ao atingir
o valor de 0,9813, proximo do maior resultado padsiesse teste, que pode variar entre 0 e
1. O calculo realizou-se da seguinte forma:

Alpha = [47 / (47-1) 1- (155,73 / 3941,88) ] = 1102 (1- 0,0395) =

=1,0217 x 0,9605 = 0,9813

Aplicado as trés variaveis-fontes detectadas @srala analise fatorial, o célculo do
Alpha de Cronbach resultou, conforme informacéotidanna Tabela 18, nos seguintes
coeficientes que corroboram a confiabilidade deetesdos fatores: 0,8753 para o Fatorl,
0,7227 para o Fator2; e 0,7607 para o Fator3. Azlda 1, 2 e 3 incluidas no Anexo C
apresentam detalhamento desse resultado.
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6.3. TESTE DA RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS DO INSTRUENTO

O resultado dos testes de regressao linear emdseare total de autonomicidade e as
variaveis socio-econdmicas e culturais da amosk@resso na Tabela 19 permite as seguintes
conclusdes sobre as hipoteses decorrentes do qimdeferéncia dessa dissertacao:

Tabela 19: Teste de Regresséo Linear entre o ESotaede Autonomicidade Individual e Variaveis Bac

Econdmicas e Culturais da Amostra

VARIAVEIS VALOR
INDEPENDENTES | pESCRICAO CALCULO DA RELACAO DER%, | SIG.

1 = Graduacéao
ESCOLARIDADE |2 = Pgs-Graduacad INAUTO = 8,517 INESCOLARIDADE 0,242 | 0,000

(0,763) F= 124,505
SEMESTRE DO 1 a 8 relativo aos

CURSO DE semestres INAUTO = 2,995 In SEMESTRE 0,691 | 0,000
GRADUACAO consecutivos (0,102) F= 865,924

1 = Nao Trabalha;
SITUAGAO DE 2 = Empreendedor | INAUTO = 3,165 In SIT. TRABALHO| 0,944 | 0,000

TRABALHO* 3 = Colaborador (0,039) F=6524,933
1 = Nao Declarado;
SALARIO EM ou INAUTO = 0,781 In SALARIO 0,486 | 0,000
REAIS Declarado em Reais (0,041) F=367,643
1 = Masculino;
SEXO 2 = Feminino INAUTO = 8,514 In SEXO 0,408 | 0,000
(0,520) F= 267,847
INAUTO = 1,800 In IDADE
IDADE - ’
(0,008) F=50207,139 »992 | 0,000
1 = Casado/Amigado
ESTADO CIVIL 2 = Separado; INAUTO = 5,413 In ESTADO CIVIL 0,695 | 0,000
3 = Solteiro (0,182) F=1881,821

1= Nao trabalha; 2= Empreendedor (empresario diispional liberal;

3= Colaborador (empresa publica ou privada)
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HIPOTESE 3:

Ho: Pouca escolaridade ndo pode comprometer signifiaatente a medida da
autonomicidade

H,: Pouca escolaridade pode comprometer significativama medida da

autonomicidade

Ho foi rejeitada em dois momentos:
¢ através do resultado da regresséo linear entraw dg autonomicidade e a escolaridade
dos individuos, categorizados entre 1 = graduaedds pés-graduandos.zalRfoi igual a
0,242 com indice de significancia de 0,000 demansty que os segundos sdo mais
autbnomos do que 0s primeiros;
¢ através do Rj igual a 0,691 com significancia igual a 0,00@refte a relacdo entre grau
de autonomicidade e 0 semestre do curso univeosit@xpresso nas oito etapas
tradicionais equivalentes aos semestres de cumsogratiuacao, confirmando que os
alunos gque ingressam no curso superior s&o men@scaoios dos que os que se formam.
Assim, verifica-se que, conforme foi previsto nipotese acima, a escolaridade
influencia significativamente a capacidade de autaa. Além disso, a diferenca entrél,Ria
escolaridade e dos semestres do curso superioresgge 0s cursos de graduacao possuem

um consideravel “poder” de desenvolvimento da autooidade individual.
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HIPOTESE 4:

Ho: A dependéncia financeira, a incapacidade momentaeearcar com o proprio
sustento, n&o diminui a autonomicidade.

Hi: A dependéncia financeira, a incapacidade momentéeearcar com o proprio

sustento, diminui a autonomicidade.

A interferéncia negativa da dependéncia financeim autonomicidade foi
confirmada tanto através da regressao linear gnéneé de autonomicidade e salario quanto
entre grau de autonomicidade e situacéo de trabalho

No primeiro caso, em que a variavel salario é esgareentre 1 = ndo declarado e os
demais valores em reais declarados, o resultadegtasséo linear foi igual a 0,486 com
indice de significancia = 0,000, demonstrando quentp maior é o salario, maior também é
o grau de autonomia individual.

No segundo caso, 2512 foi igual a 0,944 com significancia de 0,000. Alé&e
determinar uma relacdo direta e estreita entret@anamicidade e a situacdo de trabalho,
expressa em trés possibilidades: 1= nao trabalkla;trdbalha como empreendedor
(empresério ou profissional liberal); 3 = colabanrade empresa publica ou privada, esse
resultado gera uma informacao interessante: ingdbdge&mpregados e que, portanto, possuem
certa garantia de salario, desenvolvem mais aut@andoque empreendedores, submetidos a
contingéncia. Esse dado pode constituir-se em wwalade na medida que empresarios e

profissionais liberais sdo em geral consideraddiwiduos naturalmente autbnomos.
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HIPOTESE 5:

Ho: Existe relacdo entre a autonomicidade e o sexdade e o estado civil
dos individuos

Hi: Nao existe relacao entre a autonomicidade e o sextade e o estado civil

dos individuos.

Os resultados dos testes de regressao realizaétngeaermitem a confirmacdo da

Hipotese 5 dessa dissertacéo pelos seguintes motivo

¢ identificou-se relacéo significativa (sig = 0,008)tre grau de autonomicidade e sexo,
expresso em 1 = masculino e 2 = feminino, com sitlde explicativa da variabilidade
igual a 40,8%, demonstrando, assim, a tendéncigearglheres se comportem de forma
mais auto-conduzida do que homens;

¢ achou-se uma relevante relacdo direta entre grautdaomicidade e idade.zalj?foi igual
a 0,992 com significancia de 0,000 o que ndo deiaegem a duvida sobre o fato de que
guanto maior a idade maior é a autonomicidade iichalal;

¢ verificou-se que quanto menos comprometido comaqaessoa mais autbnomos tendem a
ser os individuos ja que a variavel estado ciyiregsou-se como 1 = casado ou amigado;
2 = separado; 3 = solteiro; o resultado da regoeg&fiou um grau explicativo dessa
relacao de 69,5% com significancia de 0,000.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa de aplicacdo do REAUWImMa amostra de estudantes
permitem inferéncias e comentarios relacionadoséa aspectos: a) possiveis tipos de
autonomicidade, constituicAo e estrutura destrumento; b) alcance dos objetivos

do instrumento; e c) implicacdes do teste dasteges.

7.1. POSSIVEIS TIPOS DE AUTONOMICIDADE, CONSTITUICAE
ESTRUTURA DO INSTRUMENTO

Ao confirmar a existéncia de um constructo compaistdrés fatores -- ao contrario
dos quatro previstos no referencial tedrico -- sultado da analise fatorial enseja uma
avaliacao qualitativa dos fatores, seja para amaiira necessidade de uma revisdo do quadro
de referéncia dessa dissertacdo, seja para dissainie a necessidade de mais pesquisa
confirmatdria dos resultados da que se realizosenteabalho.

Essa avaliagao qualitativa efetivou-se a particalgunto das assertivas formadoras de
cada fator. Associou-se as mesmas 0 tipo de aufomamie e o tema a que se ligam
conforme o quadro de referéncia. Isso facilitoulatura do constructo” confirmado pela
analise fatorial e possibilitou uma reavaliacd@dequabilidade de classificacdo dos itens. A

Tabela 21 mostra o resultado dessa tarefa.
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ITENS

FATOR 1

Eigenvalues 9,012 TE?KD)E
\Variancia Explicada por Fator 17,671 TEMAS
NOMICI
Alfa de Cronbach ,8753 DADE
Numero de Itens por Fator 21
LOG_2_5- Sou capaz de influenciar o ambiente e s&Etpo, 392 AA AEX
modificando-o
LOG45- Minhas realizacbes sao baseadas em meusgiom éticos 399 AA VAL
LOG42- Considero-me uma pessoa inovadora / criativa 701 AA INT
LOG41- Conduzo o meu proprio progresso utilizamadtas as minhas 687 AA INT
potencialidades e buscando outras '
L(_)G43-_ Busco encontrar prazer nas realizacdes te@as as situacoes 606 AA INT
minha vida
LOG44- Mlnhg caeaudade de manifestar autonomi&ribom para 0 meu 446 AA INT
sucesso / realizacdo
LOG_39- Reconhego_ rr_unhas gualidades e valorizoegsinheco meus 419 AA INT
defeitos e tento corrigi-los
LOG36- Tomo decisdes, realizo escolhas a partquiopenso 493 AL INT
LOG35-Sustento dialogo com as pessoas com quem convisodmusua
o " . ,521 AL REL
opinides e emitindo as minhas
LOG32- Sei lidar com as concepcoes e percepcteedies sobre a vida
. ,326 AL REL
manifestadas por outras pessoas
LOG30- Sou curioso em relacdo a veracidade de mslaformacdes que
. . ,505 AL INF
recebo e opinides alheias
LOG18- Utilizo as informagdes que recebo e opintEspessoas com
gquem convivo para melhoria continua do trabalhproduto que gero 441 -~/ INF
LOG26- Capto, recebo, retenho e associo informacdes 549
LOG28- Troco o maximo de informacdes possivel camganizacdo em 515
gue trabalho e pessoas com quem convivo '
LOG27- Procuro entender o sentido, atribuir umificado e mesmo 503
resignificar as informac¢des que recebo '
LOG31- Mantenho um bom e constante relacionamemtoas pessoas 369
com quem convivo '
LOG12- Observo minhas acdes e verifico se esté@xaoo com o plang
: o ,481 AR EST
que tracei para alcance de meu(s) objetivo(s)
LOG13-Mantenho minhas a¢gdes quando estdo de acordo oten plan
> o ,458 AR EST
e corrijo-as quando percebo que me desviei do mesmo
LOGS8 - Seiqual é o mel_hor caminho e tenho um pti;nacao para 408 AR EST
alcance de meu(s) objetivo(s)
LOGZ.- Mgu(s) objetivo(s) refletem aquilo que degemra minha vida, 495 AR OB
meus ideais
LOGL1 - Sou movido por um ou mais de um objetivaopiad 478 AR OB

OB = Objetivos; EST = Estratégia; ORG = Organizag®®X = Ambiente Externo; INF = Informacao; REL =

Relacionamento; INT = Interioridade; VAL = Valores.
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Tabela 21: Tipos de Autonomia e Temas Afetos acs@octo do REAUT (Cont.)
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das pessoas com gquem convivo

ITENS FA-;OR TIPO
: DE
SR 2,881 | A\UTO | TEMAS
Variancia Explicada por Fator 4,561
NOMICI
Alfa de Cronbach (227 DADE
Numero de Itens por Fator 9
LOG24- Questiono o fato de ser movido e influencipédlo
ambiente 456 AA AEX
LOG47- Questiono meus proprios valores 562 AA VAL
LOGS5 - Questiono 0s meus objetivos, os da orgaazag que
: ,494 AL OB
trabalho e os das pessoas com quem convivo
LOG11- Questiono os planos de acéo dg organizanage 546 AL EST
trabalho e das pessoas com quem convivo
LO_GQ - Questiono os planae acédo que tracei para alcance de 386 AL EST
objetivos
LOG_37- Questiono as minhas proprias acdes, degistas 394 AL INT
sentimentos, valores
LOG34- Questiono a cultura da organizacdo em @malino e as
opinides das pessoas com guem convivo 491 ol = ORG
LOG23- Sou influenciado pelo ambiente e isso meala estar 415 AEX
sempre mudando
LOG22- Sou cliente e fornecedor da organizacao @srtrgbalho e 327 AEX

OB = Objetivos; EST = Estratégia; ORG = OrganizagiioX = Ambiente Externo; INF = Informacédo; REL =

Relacionamento; INT = Interioridade; VAL = Valores.
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ITENS FA'I:;OR TIPO
Eigenvalues 2,421 AB‘EO
Variancia Explicada por Fator 3,687
NOMICI
Alfa de Cronbach , 7607 DADE
Numero de Itens por Fator 9

LOG7 - Promovo os objetivos da organizacao em atho e os

minhas condi¢cbes pessoais antes de escolher no&jgsyo(s)

das pessoas com quem convivo 520
LOG4 - Reconheco e aceito os objetivos da orgaaam que 632
trabalho e os das pessoas com quem convivo '
LOG10- Reconhecgo e aceito os planos de acdo daipagao em 551
que trabalho e os das pessoas com quem convivo '
LOG16- Sei qual € e aceito o trabalho ou produtdgpvo gerar 575
para a organizacao em que trabalho e pessoas amapnvivo '
LOG20- Promovo o prodgto da organizacdo em queltnale o das 505
pessoas com quem convivo ’
LOG15- Aceito minhas condi¢bes atuais de trabatitoac 407
necessarias neste momento ’
LOG17- Responsabilizo-me pelo acompanhamento eamalh

. ,363
continua do trabalho ou produto que gero
LOG19- Considero meu trabalho util e enriquecedoméhha vida 354
LOG21- Observei e considerei as condi¢cdes do arteetierno e 405

TEMAS

OB

OB

EST

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

AEX

OB = Objetivos; EST = Estratégia; ORG = Organizag®®X = Ambiente Externo; INF = Informacao; REL =

Relacionamento; INT = Interioridade; VAL = Valores.
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ITENS
Eigenvalues LN
— : CARGA| DE
Variancia Explicada por Fator TEMAS
FATO | AUTO
Alfa de Cronbach
> RIAL |[NOMIA

Numero de Itens por Fator
LOG46- Dou pouca importancia aos valores e tragdigoeiais AA VAL
LOG38- Uso introspeccédo para conhecer-me, bustceti@acao

: : AA INT
central de minha vida, reconhecer meus valoresaver problemgs
LOG40- Incorporo novos conhecimentos e a partesieiudo AA INT
minha forma de ser
LOG6 -Mudo objetivos que ndo correspondem mais aos \satpre
cultivo aa OB
LOG14-Admito que sou capaz de errar e aceito 0s errésrdeirog

S AL ORG

em favor da experiéncia
LOG33- Aceito com naturalidade o conflito e o temloono um
: : AL REL
instrumento construtivo
LOG29- Uso as informacdes que possuo e as opialbems para INF
ampliar ou modificar meus pontos de vista
LOG3 - Meu(s) objetivos(s) traz(em) beneficios parm e para AR OB
outras pessoas com quem convivo

OB = Objetivos; EST = Estratégia; ORG = OrganizagiioX = Ambiente Externo; INF = Informacéo; REL =

Relacionamento; INT = Interioridade; VAL = Valores.

A Tabela 21 permite as seguinte observacdes / pagi@es quanto ao Fator 1

detectado pela analise fatorial:

¢ contém assertivas dos quatro tipos de autonomigspre no quadro de referéncia (Tabela
14),

¢ contempla todos os temas previstos no quadrofdeeneia (Tabela 13) exceto os que se
referem a organizacéo;

¢ inclui apenas um item referente a ambiente externo;

¢ agrupa cinco das oito assertivas da autonomiaytorragulacao, e somente aquelas que
dizem respeito a objetivos e estratégias;

¢ seleciona, das assertivas componentes da autorpmmieterdependéncia, aquelas que
fazem mencéao a habilidades interpessoais;

¢ seleciona, das assertivas da autonomia por liberdadconduta, somente aquelas que

dizem respeito a habilidades cognitivas;
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sugere uma revisdo dos itens 18 e 27 pois o ponpaide ser melhor enquadrado como
acao tipica de informacéo e o segundo como deigakanento.

A observagdo do comportamento das variaveis agaspad Fator 2, resultou na

necessidade dos seguintes comentarios:

¢
¢
¢

<

nao contempla somente assertivas relacionadas eao@omia por auto-regulagéo;
concentra assertivas constituintes da autonomiéljgydade de conduta;
agrupa todas as assertivas do instrumento que digspeito a um questionamento da
realidade propria e circundante;
sugere uma reclassificacao do item 34 a partiristiechimento de que o mesmo diz mais
respeito ao tema organizacdo do que ao tema reéanEnto;
se justifica a decisdo de eliminacdo do item 22tpomenor carga fatorial e ter sido
percebido pela pesquisadora, durante a coleta ddesd que o item nao foi bem
compreendido e gerou perguntas por parte dos rdeptes;
nao contempla itens cujos temas estejam afetdsranacao ou relacionamento;
abrange trés das cinco assertivas do instrumergosgurelacionam com o ambiente
externo.

Estudo das assertivas componentes do Fator 3 magieoo mesmo:
concentra assertivas ligadas a autonomia por epertiéncia;
abrange cinco dos sete itens relacionados conmiaegio;
relne as assertivas do instrumento que dizem tespeadaptabilidade do individuo a
cultura da organizacdo a que esta ligado e ao atebigcundante;
requisita a eliminacdo do item 19 que possui meaoga fatorial, para equilibrio do
guadro de referéncia da autonomia por auto-regoleisdo que a analise fatorial rejeitou
aitem 3.

Verificou-se ainda que os itens rejeitados pelalism&atorial demandam outras

modificagdes no REAUT, conforme exposto a seguir:

¢

a eliminacao dos itens 6, 38 e 46 (AA), 14 e 33)(A9 (Al) e 3 (AR) que nao afetam
significativamente os argumentos teoricos apredesta

revisdo do texto das assertiva 40 (AA) pelo fa@detirada da “capacidade de aprender-
a-aprender” desequilibrar o quadro referencial @tareomicidade por auto-realizagéo; no
caso, 0 texto sera substituido por “Aprendo obselwa criticando minhas acdes e

corrigindo meus proprios erros”.
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Assim, a analise dos itens constitutivos dos @éxrés da autonomicidade deu origem
a uma nova versao do REAUT, apresentado no Anexaujp,texto de abertura também foi
adequado a uma situacdo nova de sua aplicacadavédiuas adultos ndo necessariamente

estudantes. As Tabelas 22 e 23 resumem as mo@éis@pmentadas acima.

Tabela 22: Nova Classificacdo dos Itens do REAUTT@mas

ITENS
TEMAS Numeracéo Quantidade por Tema
9. Objetivos lab 5
10. Estratégias 6all 6
11.0Organizagéo 12a16 5
12. Ambiente Externo 17a 20 4
13.Informacgéo 21a?24 4
14.Relacionamento 25a28 4
15. Interioridade 29 a 36 8
16.Valores 37 a 38 2
TOTAL - 38
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Tabela 23: Estrutura Implicita Revisada do REAUT

1. Sou movido por um ou mais de um objetivo p@pri

2. Meu(s) objetivo(s) reflete(m) aquilo que desejoapainha vida,
meus ideais

3. Reconheco e aceito os objetivos da organizagaouentrgbalho e os d;
pessoas com quem convivo

4. Promovo os objetivos da organizagdo em que trabalbe das pesso
com quem convivo

OBJETIVOS

5. Questiono os meus objetivos, os da organizacaouentrgbalho e os d:
pessoas com quem convivo

6. Sei qual é o melhor caminho e tenho um plano de paéa alcance ¢
meu(s) objetivo(s)

7. Observo minhas acfes e verifico se estdo de acamaoo plano qu
tracei para alcance de meu(s) objetivo(s)

8. Mantenho minhas a¢f6es quando estéo de acordo camlar® e corrijo
as quando percebo que me desviei do mesmo

9. Questiono os planos de acdo que tracei para aldeneeus objetivos | AL

ESTRATEGIAS

10.Reconheco e aceito os planos de acao da organieatd@ue trabalho
0s das pessoas com quem convivo

11.Questiono os planos de agédo da organizacdo emrgbalio e da AL
pessoas com quem convivo

12.Aceito minhas condi¢cbes atuais de trabalho comoessgcias nes
momento

13.Sei qual é e aceito o trabalho ou produto que dgexar para
organizacdo em que trabalho e pessoas com quenvaonv

~

14.Responsabilizo-me pelo acompanhamento e melhoriatine@ dg
trabalho ou produto que gero

15.Promovo o produto da organizagdo em que trabalhadas pessoas cd
guem convivo

ORGANIZACAO

16.Questiono a cultura da organizagdo em que trabalhs opinides d
pessoas com quem convivo

17.0bservei e considerei as condicbes do ambienternexte minha
condicdes pessoais antes de escolher meu(s) afgtiv

18. Sou influenciado pelo ambiente e isso me obrigstar sempre mudand

3

19. Questiono o fato de ser movido e ser influenciaglo pmbiente

AMBIENTE
EXTERNGO

3

20. Sou capaz de influenciar o ambiente e ser proatinoalificando-o
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Tabela 23: Estrutura Implicita Revisada do REAUBRO)

21.Capto, recebo, retenho e associo informacdes

~

22.Troco o maximo de informagbes possivel com a orgg@io em qu
trabalho e pessoas com quem convivo

23.Utilizo as informacdes que recebo e as opinibespgasoas com qu
convivo para melhoria continua do trabalho ou ptodue gero

INFORMACAO

24.Sou curioso em relacédo a veracidade de todas @miafdes que rece
e opinides alheias

25.Mantenho um bom relacionamento com as pessoas gem gonvivo

26.Procuro entender o sentido, atribuir um significadmesmo resignific
as informacdes que recebo

27.Sei lidar com as concepcdes e percepcdes diferesubse a vidi AL
manifestadas por outras pessoas

RELACIONA

28.Sustento dialogo com as pessoas com quem convivindmu suay AL
opinides e emitindo as minhas

MENTO

29.Tomo decis0es, realizo escolhas a partir do qusgen AL

30.Questiono minhas proprias a¢des, decisfes, metismsatos e valores

>
=

31.Aprendo observando, criticando minhas ac¢des egiodid meus proprio
erros

32.Reconheco minhas qualidades e valorizo-as; reconimsus defeitos
tento corrigi-los

33.Conduzo 0 meu préprio progresso utilizando todas maismhas
potencialidades e buscando outras

INTERIORIDADE

34.Considero-me uma pessoa inovadora / criativa

35.Busco encontrar prazer nas realizagbes e em tedsituacoes de minl
vida

36.Minha capacidade de manifestar autonomia contpauk 0 meu suces
/ realizacao

37. Minhas realizacdes sdo baseadas em meus piéfros

SEE IR IR SR (IR I

VALO

38. Questiono meus proéprios valores

RES
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7.2. ALCANCE DOS OBJETIVOS DO INSTRUMENTO

Retomando o objetivo de REAUT, qual seja, o de ipogar tanto a mensuracao
guanto o diagnostico da competéncia autbnoma, f&eenecessarios alguns comentarios.

A aplicacdo do instrumento a um conjunto de imtlies permite a medida da
autonomicidade individual segundo o escore totatloma escala, o que pode gerar uma lista
classificatoria dos sujeitos, a qual serve, em uimgro momento, para posicionar e
diferenciar cada um deles em relacdo aos demaigarty dos escores totais é também
possivel uma discriminacdo da competéncia autoraengrupos de individuos através de
uma analise descritiva dos escores totais alcasgaelos mesmos. Porém, quando dois ou
mais individuos ou grupos detém o mesmo grau dmnanticidade, essa lista é insuficiente
para a tomada de decisdo sobre perfis individuaigjue justifica a necessidade de o
instrumento possibilitar uma andlise também qualdala competéncia autbnoma.

Desde que a andlise fatorial da base de dadodcapanexisténcia de trés fatores
explicativos da autonomicidade, cuja confiabilidéaiedemonstrada pelos valores obtidos no
calculo de Alpha de Cronbach, o REAUT promove umaliacdo mais apurada da
autonomicidade individual na medida que € possivelomparagcdo dos escores de cada
individuo nos trés fatores e uma definicdo prelanide sua maior ou menor destreza em
relacdo as capacidades requeridas que caractecemdanum desses fatores. Essa informacéo
complementa a classificagdo do individuo e peraitemada de decisdo sobre os perfis mais
adequados para cada situacao.

Um exemplo das possibilidades de mensuracdo ex@stigo do REAUT pode ser
retirado da amostra da pesquisa. A Tabela 24 apeess escores fatoriais de oito individuos
cujos escores totais de autonomicidade sao idénti€ada um deles possui diferentes graus
de autonomia em cada fator, sendo possivel distiogiem funcdo das caracteristicas desses

fatores.
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Tabela 24: Comparagéo entre Perfis de Autonomieidiedindividuos Participantes da Pesquisa

INDIVIDU ESCORE FATORESCORE FATORESCORE FATOR

o ESCORE TOTAL 1 ) 3

D 5,70 1,92 1,75 1,86
G 5,70 1,91 0,86 2,08
C 5,70 1,90 1,65 1,79
F 5,70 1,87 1,62 1,84
A 5,70 1,86 1,87 1,68
E 5,70 1,83 1,79 1,57
H 5,70 1,78 1,78 1,85
B 5,70 1,69 1,71 1,54

Obs: Estao apresentados os valores logaritmicosstases totais e a média logaritmica dos Fator2e B.

Tomando-se como parametro a possibilidade de diatar 1 represente os individuos
autbnomos por auto-realizacéo, o Fator 2 os autésqrar liberdade de conduta e o Fator 3
0s autdbnomos por interdependéncia, e que essesdgautonomicidade sejam evolutivos,
sera possivel distinguir os sujeitos acima listaslosnsiderar, por exemplo, os individuos D e
B como os que possuem, respectivamente, maior ernaemonomicidade, e o individuo E
como 0 que possui maior equilibrio entre as tréspaiéncias autbnomas, ja que 0s escores
aumentam gradativamente entre as mesmas.

Supondo, por exemplo, que o perfil profissionalcprado requeira um individuo com
alta capacidade critica, serd desejavel a opcéoipaividuo A que detém maior escore no
Fator 2 e que agrupa questdes relacionadas copaaidade de questionamento da realidade.
De outra forma, caso o perfil desejavel seja o mepuofissional com alta capacidade de
adaptacdo a cultura organizacional, sera recomeh@atrevistar o individuo G que detém
menor escore no Fator 2 e maior escore no Fatownj&,caracteristica € a de conformidade

com o ambiente interno e externo.
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7.3. IMPLICACOES DO TESTE DAS HIPOTESES

O resultado da pesquisa permite alguns coment&obse a adequabilidade do
REAUT aos pressupostos sob os quais foi construido.

O instrumento foi desenvolvido para aplicacdo juamtsujeitos maiores de 18 anos,
com segundo grau completo a partir dos pressupdstagie possivelmente individuos com
menor cultura e idade pudessem ter dificuldadeedpandé-lo e alcancar o sentido de suas
assertivas por falta de experiéncia suficientee&ggessupostos encontraram base de apoio
no resultado da analise das relagBes entre graautdmomicidade e as variaveis socio-
econdmicas e culturais.

Verificou-se que quanto maior a escolaridade eadddde um individuo, maior sera
seu perfil autbnomo , sendo inclusive possivehtestcomparar o grau de desenvolvimento
da autonomicidade adquirida por individuos subrostid metodologias diferentes de ensino.
Entretanto, serd preciso testar, em outros momems®so instrumento é efetivamente
inadequado para levantar a autonomicidade de ogmagsos, como o de estudantes que
entram e saem do segundo grau.

Outro pressuposto adotado para construcao do meirio foi o de que a incapacidade
momentanea de arcar com o proprio sustento distoacgonomicidade sendo, portanto, mais
adequado aplica-lo somente a individuos que trabalhEssa idéia inicial foi testada
comparando-se 0 resultado dos testes dos estudamesabalhavam e nao trabalhavam,
providéncia que ensejou, em parte, a confirmacapressuposto, ao verificar-se que quanto
maior € o salario e a estabilidade no emprego, méagocompeténcia autbnoma. Porém, deve-
se considerar que estudantes, empregados ou rn@@raputer sua autonomicidade testada,
independente de sua situacado de emprego, 0 quadiand pressuposto inicial.

Finalmente, vale testar, junto a outras amostré&to, comprovado nesta pesquisa, de
que mulheres solteiras e com mais idade sejam awmdpoas de maiores graus de

autonomicidade entre varios outros grupos.
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8. CONCLUSAO

O desenvolvimento da presente dissertagdo permiea uexplicacdo da
autonomicidade individual como uma competéncia paaato-conducédo, para a manifestacéo
de gradativa e crescente responsabilizacdo do ithaivpela sua prépria vida e pelos
compromissos que assume, por vontade propria, teeiras pessoas, organizacdes ou
sociedade.

A aplicacdo do REAUT a amostra de estudantes daeitergrau validou 83% das
capacidades consideradas, através da pesquisaghdifiita, como tipicas do comportamento
autbnomo (39 das 47 assertivas). Além disso, dammona existéncia de pelo menos trés
fatores explicativos da competéncia autbnoma, @genposicdo sugere um processo
evolutivo do constructo. Isso se evidenciou na dedjue o Fator 1, com maior variancia
explicada, configurou-se com a combinacdo de asserpertencentes aos quatro tipos
hipotéticos de autonomicidade e aqui designadocutonomia por auto-regulacdo (AR),
autonomia por interdependéncia (Al), autonomialip@rdade de conduta (AL) e autonomia
por auto-realizacao (AA).

Comprovou-se a pertenca, ao Fator 1, de 7 dasgiticades validadas como tipicas
da autonomia por auto-realizagcéo; ao Fator 2, d&s510 capacidades afetas a autonomia por
liberdade de conduta; e no Fator 3, de 7 das l@caigles classificadas na autonomia por
interdependéncia. Esse fato validou aproximadan#8#edo constructo dos fatores.

Embora esse resultado sinalize para a necesstagesquisas complementares
junto a outras amostras com o intuito de obter mapwofundamento sobre a competéncia
autbnoma, a comparacao entre as capacidades tif@asonomia em cada fator validado e
as que fazem parte do quadro de referéncia ageseamado permitem a antecipagdo de
algumas significativas conclusdes:
¢ Individuos autbnomos por interdependéncia geraknassumem responsabilidade pelo

proprio trabalho e comprometem-se com a organizagioque se inserem; tracam
objetivos pessoais ap0s considerar 0os objetivoanagcionais; aceitam suas condicdes
de trabalho com um minimo de questionamento e mestevalorizados quando recebem
delegacéo para melhoria de seu préprio traballrmdatravés da qual manifestam sua

criatividade e capacidade de dar e recébedback esses individuos lidam com o meio
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ambiente no sentido de extrair do mesmo um sigmbcpara suas acgdes, de forma que
sao naturalmente influenciados pelos padrdes ecp#laa organizacional;

¢ Individuos autébnomos por liberdade de conduta dstram ter adquirido uma
consciéncia da influéncia que o meio ambiente exsaobre suas agfes e comecam a
sentir-se incomodados com o fato de serem reatiworesmo; a partir dai assumem uma
postura questionadora de toda a realidade circu@gddesenvolvem um comportamento
critico e sdo impulsionados pelo desejo de mudggaesse motivo, estdo mais abertos a
aprendizagem e motivados a procura de conhecinwgrddraga esclarecimento a suas
angustias e insatisfacdo; assim, dificilmente aneitom naturalidade siatus quotendo
dificuldade para adaptar-se a cultura organizationa

¢ Individuos auténomos por auto-realizacdo tenddéamgar-se na busca de conhecimento
esclarecedor para os questionamentos do estagdoanempenham-se em adquirir o
méximo de informagédo e troca-la com o ambiente carlaro objetivo de gerar mudanca;
ndo se adaptam atatus quee se empenham em transforma-lo utilizando, pata téoda
sua energia criativa; isso faz com que se sintgmazes de influenciar o meio ambiente,
assumindo uma postura proativa ao invés de reasss necessidade de gerar inovacao
passa a concretizar-se em suas acoes; sua aurag@alocorre na medida que definem
objetivos proprios, trabalham com total empenhatisfacao para concretiza-los e os
subordinam aos padrfes e cultura organizacionaéstnde forma provisoria, a ndo ser
gue os valores organizacionais sejam compativenmsssus proprios valores.

Essas conclusdes, associadas a comprovacdo dabdatdde do REAUT para
explicar pelo menos 26,5% do comportamento autbnondividual, fornecem bases
empiricas suficientes a utilizacdo da nova vers@ondtrumento (Anexo D) para medir e
diagnosticar a autonomicidade dos recursos humdmasna determinada organizacdo ou de
sujeitos que estejam sendo preparados / introdsinidenercado de trabalho.

Possibilita o conhecimento da forca de trabalhealae futura numa das mais
importantes competéncias estratégicas, ou segaatdnomia. Como ferramenta de recursos
humanos, permite a adocdo de préaticas de admgéstrde recursos humanos ligadas a
selegéo, desenvolvimento de competéncias, avalade@lesempenho, planos de terceirizacéo,
demisséao voluntaria ou dispensa de funcionariarnamperspectiva de curto e longo prazos.

A curto prazo o instrumento pode, por exemplo,sg@icado aos colaboradores de

uma organizac¢ao gerando como produto um invent@mdo do perfil de autonomicidade do
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guadro, quanto das 38 capacidades inerentes ativassde que se compde. Assim, torna-se
ferramenta util na implantacdo da Gestdo por Co2mpéds, que prevé um delineamento
inicial dos perfis desejaveis para os cargos disieism Nesse momento, algumas das
habilidades demandadas poderado ser medidas ecssi&ed identificar os colaboradores que
as possuem, caso sejam adotados 0s parametrosstiomi@nto ou 0S mesmos sejam
compatibilizados com outros referenciais teoricos.

Aplicacdo imediata para 0 REAUT encontra-se tamleémprocessos seletivos que
envolvem grande numero de candidatos. Nesse casstromento gerara uma classificacao
guantitativa e qualitativa dos concorrentes aososatipos de cargos disponiveis e
possibilitara o corte imediato dos candidatos gée possuem o tipo de autonomicidade
desejavel para os mesmos, facilitando o traballsgpdizdlogos e diminuindo o tempo e 6nus
do processo seletivo baseado em testes seguidentdevistas individuais ou grupais.
Consequentemente, é til também para subsidiarctaspela avaliacdo de desempenho
dirigida aos colaboradores da organizacdo, orielotae racionalizando posteriores
investimentos no desenvolvimento de competénciigiduais.

Pode-se ainda utilizar a ferramenta para apoianoplade demissao voluntaria,
terceirizagcdo ou reducao do quadro contribuind@ mpre os administradores de recursos
humanos exercam um papel orientador do sucessesdeskboradores em outras situagoes
de trabalho. Tanto para os que optam por engajanselanos de demissdo voluntéria,
quanto para 0s que se enguadram como novos emgsefdinecedores da organizacao,
podera contribuir fornecendo informacdes sobre sewolvimento das competéncias
essenciais as novas condicbes de trabalho, queavaiaovente exigirdo dos mesmos as
capacidades dos individuos autbnomos por liberdad®mnduta e auto-realiza¢do. No caso de
dispensa de funcionarios, servird aos gerentegaegsos humanos que desejem facilitar a
recolocacéo do antigo colaborador no mercado dealtra.

A longo prazo, as praticas de recursos humanasablas em autonomicidade acima
apresentadas podem determinar mudancgas ou infiweskiestratégias organizacionais e as
estratégias / politicas de recursos humanos, momantque se realiza o planejamento do
trabalho e se estabelece noix adequado de funcionarios para atender as esaatégi
corporativas.

Retomando-se as perspectivas classica e sistémscastratégias, que determinam a

adocdo de estratégias organizacionais e de eshagtégpliticas e praticas de recursos
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humanos mais ou menos mecanicistas, verifica-segd@ uma delas requer a formagéo de
um quadro de pessoas diferenciado em torno daseténgias autbnomas.

Dentro das perspectivas classica e evolucionariesietégias, organizacdes que
adotam o modelo burocrético, tal como organizagde®rnamentais, deverdo estabelecer, a
partir de seu planejamento estratégico, estrat@égigizacionais e de recursos humanos que
privilegiem uma composicdo do quadro de recursosam@s como um contingente minimo
de individuos auténomos por liberdade de condwtanedida que sua inclusédo no ambiente
organizacional impulsiona a expressdo da orgarizaigdormal. Ao contrario, sera
conveniente, por exemplo, as organizacfes queradegfratégias corporativas valorizadoras
da competitividade, visam atuar internacionalmegtnquistando mercados de alta
tecnologia, compor um quadro de pessoas autonoorakbprdade de conduta e com alto
grau de interesse nas capacidades da autonomeufmrealizacdo voltadas para a busca e
troca de conhecimento.

Entretanto, possivelmente ndo sera recomendavargeizacbes que adotam as
perspectivas sistémica e processual de estratéglaggrem a mesma estratégia de recursos
humanos das organiza¢cbes acima citadas. Organgzagfe atuam no terceiro setor, por
exemplo, cujas estratégias corporativas e orgaoizais estdo voltadas para a
cooperatividade, requerem a formacédo de um quaslnpedsoal com umnix de individuos
autonomos por liberdade de conduta e os autonporoguto-realizacdo , cujas capacidades
mais desenvolvidas estejam ligadas a objetivosa@esproprios associados a necessidade de
modificacdo do meio ambiente. Por sua vez indiddaatdonomos por interdependéncia
encontrardo seu espaco eletivo em organizacoegrdecs mais tradicionais como os de
saude, seguranca, alimentacdo, os quais ndo exigemnovacao da performance de seus
produtos tdo urgente quanto as que trabalham danteahologia.

A partir dessas consideracdes € possivel inferdaague a longo prazo, o conjunto de
estratégias, politicas e praticas de recursos hosnbaseadas nas competéncias autbnomas
podera contribuir para a manutengdo ou modificagéo,determinada dire¢do, da cultura
organizacional, na medida que selecionam-se, alseaendesenvolvem-se individuos com as
competéncias autbnomas ideais ao alcance doswvalgjetrganizacionais. Essa possibilidade
pode ser vislumbrada a partir de um exemplo simelegplicado localmente. O clima de
insatisfacdo na area de producdo poderd ser teslmalbom a selecdo, para os cargos de

supervisao, de individuos autbnomos por interdefecid pois sua conformidade com a
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cultura, capacidade de negociagcdo e comprometimsoito a melhoria poderdo atuar de
forma efetiva para a neutralizagdo de conflitompulsionamento da cultura de gestéo pela
qualidade total. Esse tipo de providéncia, aplicadada a estrutura da empresa, de acordo
com ummix “personalizado”, ou seja, trabalhado em funcdongéaessidades estratégicas e a
cultura atual, implicard em uma gestao do deseimelvto institucional.

Vale ainda ressaltar que as instituicoes de ensno,especial as que formam
profissionais no nivel do terceiro e quarto grau,as que atuam como consultorias em
desenvolvimento de pessoas, podem assumir um paEp#Valente ao dos consultores
internos de recursos humanos. Conscientes de guaurfo profissionais para o mercado de
trabalho, poderdo lancar médo do REAUT para avatiaee qualidade de seus servigos
educacionais em preparar individuos capazes densabilizar-se pelo seu proprio sucesso
profissional e auto-realizacéo.

Conclui-se, a partir do exposto, que o quadro fler@ecia da presente dissertacao
pode contribuir de forma efetiva para quaisquelat&gias de recursos humanos que venham
a ser adotadas pelos mais variados tipos de oagaitizo que justifica o esfor¢co da pesquisa
aqui apresentada bem como o de outros estudos epnleam a especificar e ampliar os

achados desse trabalho.
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ANEXO A: QUESTIONARIO DE PESQUISA
REAUT - REVELADOR DA AUTONOMICIDADE NO TRABALHO

Prezado(a) Aluno(a),

Este questiondrio faz parte de uma pesquisa deradestGostaria de contar com sua
colaboracdo para respondé-lo. Atribua a si mesma aotre 1 e 10 para cada uma das
assertivas abaixo, tomando como base a escalaoaliséx vocé for profissional liberal,

considere, para resposta as questdes, a emprasguean realizou mais trabalho.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Concordo

Grata pela atencéo

1. Sou movido por um ou mais de um objetivo p@pri

2. Meu(s) objetivo(s) reflete(m) aquilo que degggoa minha vida, meus ideais

3. Meu(s) objetivo(s) traz(em) beneficios para ripara outras pessoas com quem

convivo

4. Meu(s) objetivo(s) traz(em) beneficios para mipara outras pessoas com quem

convivo

5. Reconheco e aceito 0s objetivos da organizagéque trabalho e os das pessoas com

guem convivo

6. Questiono 0os meus objetivos, os da organizagéque trabalho e os das pessoas com

guem convivo

7. Mudo objetivos que ndo correspondam mais alosesque cultivo

8. Promovo os objetivos da organizacdo em queltrale os das pessoas com quem

convivo

9. Sei qual é o melhor caminho e tenho um planacde para alcance de meu(s)

objetivo(s)

10.Questiono os planos de acdo que tracei panacalcle meus objetivos

11.Reconheco e aceito os planos de acao da orgaaiean que trabalho e os das pessgas
com guem convivo
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12.Questiono os planos de acao da organizacao emnaipalho e das pessoas com quen
convivo

13.0bservo minhas ac¢des e verifico se estdo dd@com o plano que tracei para alcan
de meu(s) objetivo(s)

14.Mantenho minhas ac¢des quando estdo de acomdmea plano e corrijo-as quando
percebo que me desviei do mesmo

15.Admito que sou capaz de errar e aceito os deasrceiros em favor da experiéncia

16.Aceito minhas condi¢des atuais de trabalho coecessarias neste momento

16.Sei qual é e aceito o trabalho ou produto que derar para a organizacdo em que
trabalho e pessoas com quem convivo

17.Responsabilizo-me pelo acompanhamento e melbani@nua do trabalho ou produto
que gero

18.Utilizo as informacdes que recebo e as opini@dsspessoas com quem convivo para
melhoria continua do trabalho ou produto que gero

19.Considero meu trabalho util e enriquecedor dehenvida

20.Promovo o produto da organizacdo em que traleathdas pessoas com quem conviy

(0]

21.0Observei e considerei as condicdes do ambiateene e minhas condi¢cdes pessoais
antes de escolher meu(s) objetivo(s)

22.Sou cliente e fornecedor da organizacao entrgbalho e das pessoas com quem
convivo

23.Sou influenciado pelo ambiente e isso me olaigatar sempre mudando

24.Questiono o fato de ser movido e ser influercc@elo ambiente

25.Sou capaz de influenciar o ambiente e ser pmanodificando-o

26.Capto, recebo, retenho e associo informagdes

27.Procuro entender o sentido, atribuir um sigado e mesmo resignificar as informacd
que recebo

es

28.Troco o maximo de informagdes possivel com arorgcdo em que trabalho e pesso
com guem convivo

29.Uso as informacgdes que possuo e as opinidessiara ampliar ou modificar meus
pontos de vista

30.Sou curioso em relacéo a veracidade de todasoasacdes que recebo e opinides
alheias

31.Mantenho um bom relacionamento com as pessoas|gem convivo

32.Sei lidar com as concepcoes e percepcdes diersabre a vida manifestadas por ou
pessoas

(ras

33.Aceito com naturalidade o conflito e o tenho oarm instrumento construtivo
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34.Questiono a cultura da organizagdo em que hrateahs opinides das pessoas com quem
convivo

35.Sustento dialogo com as pessoas com quem coowiando suas opinides e emitindg as
minhas

36.Tomo decisdes, realizo escolhas a partir dgognso

37.Questiono minhas proprias a¢des, decisfes, seatisnentos e valores

38.Uso introspeccéo para conhecer-me, buscar &agat central de minha vida,
reconhecer meus valores e resolver problemas

39.Reconheco minhas qualidades e valorizo-as; hegonmeus defeitos e tento corrigi-lgs

40.Incorporo novos conhecimentos e a partir deledonminha forma de ser

41.Conduzo 0 meu proprio progresso utilizandog@aminhas potencialidades e buscando
outras

42.Considero-me uma pessoa inovadora / criativa

43.Busco encontrar prazer nas realizacdes e ern &dsituacdes de minha vida

44 .Minha capacidade de manifestar autonomia camfodéra o meu sucesso / realizacao

45.Minhas realiza¢gfes sao baseadas em meus poméigos

46.Dou pouca importancia aos valores e tradi¢coegiso

47.Questiono meus proéprios valores
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INFORMACOES PESSOAIS CONFIDENCIAIS

. Idade: anos 2.Sexa ( ) Masculino ( ) Feminino 3. Estado civil
Grau de Instrucdo ( )2°Grau () 3°Grau ( ) Espedeagdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Area de formacao(Caso esteja cursando o tenha concluido o 3°:grau)

. Situacao de trabalho:

( ) colaborador de organizagéo privada ( ) colaborador de organizagao publica

() colaborador do terceiro setor () empresério () pssfonal liberal
7. Caso esteja empregado:

7.A . Nome da organizacao:

7.B. Exerce sua profissdo? ( ) Sim ( §oN

7.C. Posicéo de seu cargo na hierarquia da orgaitiza
() alta geréncia ( ey@ncia intermediaria () técnico / aseeia de nivel médio
() técnico / assessoria de nivel Soper

7.D. Numero de subordinados: 7.D. Salario liquido aproximado:

8. Caso seja empresario

8.A. Exerce sua profissdo na empresa? ( ) Sifh ) Ndo

8.B. Nome da organizacao:

8.C. Numero de sécios: 8.D. Numero de funcionarios:

9. Caso seja profissional liberal

9.A. Exerce sua profissdo? ( ) Sim  (No

9.B. Tipo de cliente: ( ) pessoas fisica ( ) pessoa juridica

9.C. Se seus clientes sdo pessoa juridica, citgamiaacdo para a qual realizou mais trabalho:
9.D. Posicéo de seu contacto na hierarquia da izagfo:

() alta geréncia () gerénci@imediaria () técnico / assessoriaidel médio

() técnico / assessoria de nivel superior

10. Priorize com numeracédo de 1 a 4 os problemas queamtrou / encontra no exercicio do
cargo (1 é o maior problema):
() falta de preparo técnico para eixéwalo cargo
() falta de conhecimento sobre asgeatiministrativos da empresa
() falta de habilidade para lidar comtegas / chefias / subordinados ou clientes fefmedores
() impossibilidade de auto-realizagadrabalho

Grata pela atencéo
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ANEXO B: ANALISE FATORIAL DO REAUT

Tabela 1: Célculo da Variancia Total Explicada Wess do REAUT para Quinze ltens

153

ITENS EIGENVALUESNICIAIS CALCULO DA SOMA DOS QUADRADOS
Tota| % de Varidncla % Acumulado Tatal % de Variancia Aétimulado
1 9,012 19,175 19,1Y5 9,012 19,175 19,175
2 2,881 6,129 25,305 2,881 6,129 25,305
3 2,421 5,151 30,456 2,421 5,151 30,456
4 1,754 3,732 34,189 1,754 3,732 34,189
5 1,635 3,479 37,668 1,635 3,479 37,668
6 1,579 3,360 41,027 1,579 3,360 41,027
7 1,493 3,176 44,203 1,493 3,176 44,203
8 1,345 2,862 47,065 1,345 2,862 47,065
9 1,328 2,826 49,890 1,328 2,826 49,890
10 1,280 2,724 52,615 1,280 2,724 52,615
11 1,215 2,585 55,199 1,215 2,585 55,199
12 1,140 2,425 57,625 1,240 2,425 57,625
13 1,086 2,310 59,985 1,086 2,310 59,935
14 1,061 2,258 62,193 1,061 2,258 62,193
15 1,004 2,136 64,329 1,004 2,136 64,329
16 ,905 1,926 66,255
17 ,872 1,856 68,111
18 ,845 1,797 69,909
19 ,832 1,770 71,678
20 , 785 1,671 73,349
21 , 764 1,626 74,975
22 721 1,535 76,510
23 , 702 1,494 78,004
24 ,688 1,464 79,469
25 ,673 1,433 80,901
26 ,624 1,328 82,229
27 ,592 1,259 83,488
28 ,561 1,193 84,681
29 ,545 1,159 85,840
30 524 1,115 86,955
31 480 1,022 87,977
32 AT0 1,001 88,978
33 465 ,989 89,967
34 460 ,978 90,946
35 A23 ,899 91,845
36 415 ,88¢ 92,728
37 407 ,865 93,593
38 ,396 ,843 94,436
39 ,342 728 95,164
40 ,332 , 706 95,870
41 ,316 673 96,543
42 ,308 ,65b 97,199
43 ,303 ,644 97,843
44 ,282 ,599 98,442
45 ,259 ,550 98,992
46 244 ,519 99,511
47 230 ,489 100,000

Método Principal Axis Factoring
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Tabela 2: Célculo da Variancia Total Explicada Wess do REAUTpara Sete ltens

ITENS EIGENVALUESNICIAIS CALCULO DA SOMA DOS QUADRADOS
Tota| % de Varidncla % Acumulado Tatal % de Variancia Aétimulado
1 9,012 19,175 19,1Y5 8,394 17,859 17,859
2 2,881 6,129 25,305 2,226 4,737 22,596
3 2,421 5,151 30,456 1,826 3,885 26,482
4 1,754 3,732 34,189 1,136 2,417 28,899
5 1,635 3,479 37,668 ,984 2,094 30,993
6 1,579 3,360 41,027 ,957 2,036 33,029
7 1,493 3,176 44,203 ,8140 1,788 34,817
8 1,345 2,862 47,065
9 1,328 2,826 49,890
10 1,280 2,724 52,615
11 1,215 2,585 55,199
12 1,140 2,425 57,625
13 1,086 2,310 59,985
14 1,061 2,258 62,193
15 1,004 2,136 64,329
16 ,905 1,926 66,255
17 ,872 1,856 68,111
18 ,845 1,797 69,909
19 ,832 1,770 71,678
20 , 785 1,671 73,349
21 , 764 1,626 74,975
22 721 1,535 76,510
23 , 702 1,494 78,004
24 ,688 1,464 79,469
25 ,673 1,433 80,901
26 ,624 1,328 82,229
27 ,592 1,259 83,488
28 ,561 1,193 84,681
29 ,545 1,159 85,840
30 524 1,115 86,955
31 480 1,022 87,977
32 AT0 1,001 88,978
33 465 ,989 89,967
34 460 ,978 90,946
35 A23 ,899 91,845
36 415 ,88¢ 92,728
37 407 ,865 93,593
38 ,396 ,843 94,436
39 ,342 728 95,164
40 ,332 , 706 95,870
41 ,316 673 96,543
42 ,308 ,65b 97,199
43 ,303 ,644 97,843
44 ,282 ,599 98,442
45 ,259 ,550 98,992
46 244 ,519 99,511
47 230 ,489 100,000

Método Principal Axis Factoring
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Tabela 3: Célculo da Variancia Total Explicada Wess do REAUT para Trés Itens

ITENS EIGENVALUESNICIAIS CALCULO DA SOMA DOS QUADRADOS
Tota| % de Varidncla % Acumulado Tatal % de VarianciaAtimulado

1 9,012 19,175 19,175 8,305 17,671 17,671
2 2,881 6,129 25,305 2,143 4,561 22,232
3 2,421 5,151 30,456 1,733 3,687 25,918
4 1,754 3,732 34,189
5 1,63% 3,479 37,668
6 1,579 3,360 41,027
7 1,493 3,176 44,203
8 1,34% 2,862 47,065
9 1,328 2,826 49,890

10 1,280 2,724 52,615

11 1,215 2,585 55,199

12 1,140 2,425 57,625

13 1,086 2,310 59,985

14 1,061 2,258 62,193

15 1,004 2,136 64,329

16 ,90% 1,926 66,255

17 872 1,856 68,111

18 ,84% 1,797 69,909

19 ,832 1,770 71,678

20Q ,78% 1,671 73,349

21 , 764 1,626 74,975

22 721 1,535 76,510

23 , 702 1,494 78,004

24 ,688 1,464 79,469

25 673 1,433 80,901

24 ,624 1,328 82,229

27 ,592 1,259 83,488

28 ,561 1,193 84,681

29 ,54% 1,159 85,840

3(Q ,524 1,115 86,955

31 48 1,022 87,977

32 A7 1,001 88,978

33 ,46% ,980 89,967

34 46 978 90,946

35 423 ,899 91,845

34 415 ,88¢ 92,728

37 407 ,86b5 93,593

38 ,396 ,843 94,436

39 342 728 95,164

4Q ,332 , 706 95,870

41 316 ,6783 96,543

42 ,308 ,65b 97,199

43 ,303 ,644 97,843

44 ,282 ,599 98,442

45 ,259 ,550 98,992

46 ,244 ,510 99,511

vy ,23 ,480 100,000

Método Principal Axis Factoring
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Tabela 4: Caélculo da Variancia Total Explicada less do REAUT para Quatro ltens

ITENS EIGENVALUESNICIAIS CALCULO DA SOMA DOS QUADRADOS
Tota| % de Varidncla % Acumulado Tatal % de VarianciaAttimulado

1 11,758 25,016 25,016 11,111 23,640 23,640
2 2,468 5,252 30,268 1,779 3,784 27,424
3 2,191 4,662 34,930 1,561 3,320 30,744
4 1,620 3,448 38,377 ,984 2,093 32,837
5 1,571 3,343 41,720
6 1,569 3,337 45,057
7 1,438 3,061 48,118
8 1,311 2,789 50,907
9 1,257 2,674 53,581

10 1,171 2,492 56,073

11 1,083 2,304 58,377

12 1,033 2,199 60,576

13 973 2,071 62,648

14 ,963 2,048 64,696

15 ,891 1,895 66,591

16 874 1,860 68,450

17 ,828 1,761 70,211

18 , 786 1,678 71,884

19 748 1,592 73,476

20 726 1,545 75,021

21 , 705 1,501 76,522

22 672 1,430 77,952

23 ,656 1,397 79,349

24 ,622 1,328 80,672

25 ,612 1,308 81,975

26 ,589 1,258 83,227

27 ,581 1,236 84,464

28 526 1,118 85,582

29 517 1,099 86,681

30 ,495 1,052 87,734

31 AT8 1,018 88,752

32 A57 ,97P 89,724

33 441 ,939 90,663

34 412 ,876 91,540

35 411 ,874 92,414

36 ,393 ,836 93,250

37 ,384 ,817 94,067

38 ,345 734 94,801

39 ,331 , 705 95,507

40 ,319 ,678 96,184

41 ,300 ,639 96,823

42 274 ,583 97,406

43 ,269 572 97,978

44 258 ,548 98,526

45 ,249 ,531 99,057

46 227 4883 99,540

47 216 ,460 100,000

Método Principal Axis Factoring
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ANEXO C: ALPHA DE CRONBACH DOS FATORES DO REAUT

Tabela 1: Célculo do Alpha de Cronbach Relativoltss da Primeira Variavel-Fonte do
REAUT

ltem-total Statistics

Scale Scale  Corrected
Mean Variance ltem-  Alpha

if ltem if ltem Total if tem

Deleted Deleted Correlation Deleted
L42 41,7749 7,3434 ,6334 ,8654
L41 41,7642 7,3349 ,6037 ,8659
L43 41,7071 7,4863 ,5081 ,8690
L26 41,7184 7,4086 ,4995 8689
L35 41,7432 7,2830 5412 ,8674
L28 41,7819 7,1438 ,6041 ,8650
L30 41,7449 7,4296 ,4836 ,8694
L27 41,7455 7,3527 ,4898 ,8691
L2 41,6657 7,6445 4152 8716
L36 41,7433 7,4519 3969 ,8725
L12 41,7684 7,2800 ,5169 ,8682
L1 41,7087 7,4452 ,4378 ,8709
L13 41,7457 7,4072 ,4861 ,8693
L44 41,7613 7,3967 4417 ,8708
L18 41,6871 7,5748 4751 ,8701
L39 41,7315 7,5529 4243 ,8712
L8 41,8456 7,3385 ,4040 ,8730
L45 41,7166 7,4781 4268 ,8712
L25 41,8426 7,3062 , 3998 ,8735
L31 41,6953 7,6921 ,3811 ,8725
L32 41,8205 7,4802 , 3892 ,8726

Reliability Coefficients

N of Cases = 367 N of Items =21 Rdp= 0,8753
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Tabela 2: Caélculo do Alpha de Cronbach Relativoltass da Segunda Variavel-Fonte do
REAUT

ltem-Total Statistics

Scale Scale  Corrected
Mean Variance ltem-  Alpha

if ltem if Item Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted
L47 15,2568 5,0097 4134 6963
L11 15,2150 5,3123 ,4658 ,6879
L5 15,2175 5,2606 ,4537 ,6889
L34 15,1494 5,5299 ,4557 6935
L24 15,2647 5,0726 ,4518 ,6878
L23 15,3636 5,1281 ,3323  ,7155
L37 15,0683 5,5651 ,4027 ,6996
L9 15,1820 5,5006 3741 7026
L22 15,2536 5,2552 3245 7144

Reliability Coefficients

N of Cases = 367,0 N of tems = 9 Alpha = ,7227

Tabela 3: Célculo do Alpha de Cronbach Relativoltss da Terceira Variavel-Fonte do
REAUT

ltem-Total Statistics

Scale Scale  Corrected
Mean Variance ltem-  Alpha

if ltem if ltem Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted
L4 15,9415 3,2494 4736 ,7338
L16 15,8053 3,3281 ,5823 ,7260
L10 16,0285 3,1401 4348 ,7400
L7 15,9543 3,0598 5141 ,7260
L20 15,8602 3,1690 5676 ,7207
L15 15,9264 3,1303 ,3567 ,7583
L21 15,9453 3,1281 4122 7449
L17 15,7678 3,5586 ,3507 ,7517
L19 15,7840 3,3406 , 3968 ,7449

Reliability Coefficients

N of Cases = 367,0 N of tems= 9 Ipha= ,7607
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ANEXO D: VERSAO REVISADA DO QUESTIONARlO
REAUT - REVELADOR DA AUTONOMICIDADE NO TRABALHO

Prezado(a) Senhor(a),

Sua resposta a esse questionario possibilitaréavai@cado de sua capacidade de manifestar
autonomia em situagéo de trabalho. Por favor,@rdsi mesmo (a) nota entre 1 e 10 para
cada uma das assertivas abaixo, tomando como lessala abaixo. Gratos pela atencao.
Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Concordo

1. Sou movido por um ou mais de um objetivo p@pri

2. Meu(s) objetivo(s) reflete(m) aquilo que desejoapainha vida,
meus ideais

3. Reconheco e aceito o0s objetivos da organizacaouentrgpbalho e os das pessoas
com guem convivo

4. Promovo os objetivos da organizacdo em que traballos das pessoas com
guem convivo

5. Questiono 0os meus objetivos, os da organizacaouentrgbalho e os das pessopas
com gquem convivo

6. Sei qual € o melhor caminho e tenho um plano de paéa alcance de meu(s)
objetivo(s)

7. Observo minhas acoes e verifico se estdo de acmmoo plano que tracei para
alcance de meu(s) objetivo(s)

8. Mantenho minhas ac¢des quando estdo de acordo camplaeo e corrijo-as
guando percebo que me desviei do mesmo

9. Questiono os planos de ag&o que tracei para aldanweus objetivos

10.Reconheco e aceito os planos de acédo da organieatd@ue trabalho e os das
pessoas com quem convivo

11.Questiono os planos de acao da organizacao enrapadho e das pessoas com
guem convivo

12. Aceito minhas condi¢es atuais de trabalho comessgeias neste momento

13.Sei qual é e aceito o trabalho ou produto que devar para a organizagdo £m
gue trabalho e pessoas com quem convivo

14.Responsabilizo-me pelo acompanhamento e melhoritinc@ do trabalho qu
produto que gero

15.Promovo o produto da organizacdo em que trabalhaa@s pessoas com quem
convivo

16.Questiono a cultura da organizacdo em que trabalas opinides das pesspas
com quem convivo

17.0bservei e considerei as condicbes do ambientegnex® minhas condi¢coes
pessoais antes de escolher meu(s) objetivo(s)
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18. Sou influenciado pelo ambiente e isso me obrigatar sempre mudando

19. Questiono o fato de ser movido e ser influenciaglo pmbiente

20.Sou capaz de influenciar o ambiente e ser proatnoalificando-o

21.Capto, recebo, retenho e associo informacdes

22.Troco o maximo de informacdes possivel com a org&@dio em que trabalhqg e
pessoas com quem convivo

23.Utilizo as informacdes que recebo e as opinidespgasoas com quem convivo
para melhoria continua do trabalho ou produto aue g

24.Sou curioso em relacdo a veracidade de todas asma¢des que recebo e
opinides alheias

25.Mantenho um bom relacionamento com as pessoas gem ¢onvivo

26.Procuro entender o sentido, atribuir um significaanesmo resignificar as
informacgdes que recebo

27.Sei lidar com as concepcdes e percepcoes difersobge a vida manifestadas
por outras pessoas

28.Sustento didlogo com as pessoas com quem conviadmusuas opinides |e
emitindo as minhas

29.Tomo decisdes, realizo escolhas a partir do qusgen

30. Questiono minhas proprias acdes, decisdes, metisisatos e valores

31.Aprendo observando, criticando minhas acdes egiodd meus proprios erros

32.Reconheco minhas qualidades e valorizo-as; reconhesus defeitos e tento
corrigi-los

33.Conduzo o meu préprio progresso utilizando todamiahas potencialidades e
buscando outras

34.Considero-me uma pessoa inovadora / criativa

35.Busco encontrar prazer nas realizagdes e em tsdagiacoes de minha vida

36.Minha capacidade de manifestar autonomia contrgara 0 meu sucessq /
realizacao

37. Minhas realizacdes sao baseadas em meus meéiros

37.Questiono meus proéprios valores
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INFORMACOES PESSOAIS CONFIDENCIAIS

1. Idade: _ anos 2.Sexa ( ) Masculino ( ) Feminino 3. Estado civil

4. Grau de Instrucéo

( )2°Grau Série

() 3°Grau Semestre () Graduagdo

() Especializacao em

() Mestrado em

() Doutorado em

5.  Situacdo de Trabalho Mais Importante

() colaborador de organizacéo privada ( ) colaboradoratganizagédo publica
() colaborador do organizacdo ndo-governamental ( ) empresario () pesional liberal
6. Cargo: ( ) Quadro técnico de nivel basico () Quadro técnico de niveidio
() Quadro técnico nivel superior () Quade assessoria () Quadro gerenuéalio

() Quadro gerencial superior ( )doria

7.

Salario liquido aproximado:
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