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RESUMO

No contexto atual do mundo do trabalho, caracterizado pela volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade, ¢ essencial para o trabalhador ter competéncia adaptativa,
demonstrando capacidade de desenvolver novos conhecimentos e habilidades a partir dos que
ja domina, obtendo resultados eficientes com alta performance em situacdes novas e
desconhecidas. Nao obstante, o papel do lider e da autodeterminagao do liderado sdo
fundamentais para que a competéncia adaptativa seja operacionazada no ambiente de trabalho.
O lider pode estimular ou minar a adaptabilidade do trabalhador frente aos desafios em
situacdes inaugurais. Neste processo, o trabalhador autodeterminado agird com maior controle
sobre suas competéncias e mais resiliente em relacdo ao contexto. Assim ¢ que o modelo
recursos ¢ demandas do trabalho (RDT, job demands-resources, JD-R) e a teoria da
autodeterminagdo (self-determination theory, SDT) sdo as bases teoricas para o entendimento
da relagdo estabelecida entre competéncia adaptativa e autodeterminacdo, como recursos
pessoais, € a lideranga transformacional, como um recurso do trabalho. O estudo teve como
objetivo analisar o papel da lideranga transformacional na competéncia adaptativa e, a0 mesmo
tempo, testar o papel mediador da autodeterminagdo. Neste estudo, a autodeterminagdo ¢
operacionalizada por meio da satisfacdo das necessidades psicoldgicas de autonomia, de
pertencimento, de competéncia e de realizacdo. Para atender a estes objetivos foram realizados
quatro estudos. No primeiro estudo, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura no
periodo de 2008 a 2018 com o objetivo de analisar a evolugdo do conceito de competéncia
adaptativa, relacionar métodos e instrumentos de medi¢do e avaliacdo, assim como os seus
antecedentes e consequentes. A analise realizada nos 36 artigos selecionados para este estudo
permitiu mapear o conceito competéncia adaptativa estabelecido por diferentes autores e
sistematizar um conceito amplo e integrado. O segundo estudo, realizou-se a busca de
evidéncias de validade de um inventario de competéncia adaptativa (ICA) adaptado a partir de
medidas utilizadas na literatura de modo a oferecer aos trabalhadores brasileiros um
instrumento de diagnodstico sobre a tematica. A pesquisa empirica foi realizada com 383
trabalhadores brasileiros, de varios ramos de atividade. A analise dos resultados confirma a
estrutura de quatro fatores que foi hipotetizada teoricamente, apresentando bons indices
psicométricos. O terceiro estudo, teve como objetivo analisar o papel da lideranga
transformacional na competéncia adaptativa e, a0 mesmo tempo, testar o papel mediador da
autodeterminagdo nessa relacdo por meio da satisfagdo das necessidades psicoldgicas de

autonomia, de pertencimento, de competéncia e de realizacao. Foi realizada uma pesquisa com



383 trabalhadores brasileiros. A pesquisa avanga no modelo de RDT confirmando a importancia
do recurso do trabalho e pessoais a0 mesmo tempo em que contribui com a evidéncia da
ampliacdo nas dimensdes da teoria da autodeterminacdo. Os resultados evidenciam o poder de
explicagdo do modelo proposto, ao possibilitar a compreensao de que o lider transformacional
tem impacto positivo na competéncia adaptativa e na autodeterminagdo do trabalhador. Para
além disso, trabalhadores que tem alta satisfacdo das necessidades psicologicas de autonomia,
pertencimento, competéncia e realizagdo sdo capazes de se autodeterminar frente ao contexto
do trabalho e de agir com competéncia adaptativa. O quarto estudo teve como objetivo analisar
os efeitos da lideranca transformacional e sobre a competéncia adaptativa considerando um
lapso temporal de sete meses. Para tanto, a coleta com 136 trabalhadores foi realizada em dois
tempos como forma de minimizar o viés do método inerente aos estudos autorrelatados. As
analises confirmaram o poder de influéncia da lideranga transformacional na competéncia
adaptativa e na autodeterminagdo. Este estudo avanca na teoria da autodeterminagdo ao
evidenciar o efeito positivo da satisfacao das necessidades psicologicas basicas na competéncia
adaptativa, ao mesmo tempo em que evidencia o poder mediacional da autodeterminagdo na
relacdo entre lideranga transformacional e competéncia adaptativa. Ao final desta tese, foi
possivel compreender melhor a influéncia dos recursos do trabalho e dos recursos pessoais no
comportamento do trabalhador brasileiro frente ao contexto atual do trabalho. De tal modo,
competéncia adaptativa, autodeterminagdo e lideranca transformacional tém em comum a
percepcao de um trabalhador mais complexo, com capacidade de se autorregular e de

desenvolver novas competéncias.

Palavras-chave: competéncia adaptativa; lideranca transformacional; teoria da

autodeterminagdo; RDT; AFC; mediagdo quadrupla.



ABSTRACT

In the current context of the world of work, characterized by volatility, uncertainty,
complexity and ambiguity, it is essential for the worker to have adaptive competence,
demonstrating the ability to develop new knowledge and skills from the ones he has already
mastered, obtaining efficient results with high performance in situations new and unknown.
Nevertheless, the role of the leader and the self-determination of the leader are fundamental for
adaptive competence to be operative in the work environment. The leader can stimulate or
undermine the worker's adaptability to the challenges in inaugural situations. In this process,
the self-determined worker will act with greater control over his competencies and more
resilient in relation to the context. Thus, the job demands-recourses model (JD-R) and self-
determination theory (SDT) are the theoretical basis for understanding the relationship between
adaptive competence and self-determination, as personal resources, and transformational
leadership, as a resource of work. This study aimed to analyze the role of transformational
leadership in adaptive competence and, at the same time, to understand the mediating role of
self-determination. In this study, self-determination is operationalized through the satisfaction
of the psychological needs of autonomy, belonging, competence and achievement. Four studies
were carried out to meet these objectives. In the first study, a systematic review of the literature
was carried out from 2008 to 2018 to analyze the evolution of the concept of adaptive
competence, to relate methods and instruments of measurement and evaluation, as well as their
antecedents and consequents. The analysis performed in the 36 articles selected for this study
allowed mapping the concept of adaptive competence established by different authors and
systematizing a broad and integrated concept. The second study was to search for evidence of
validity of an adaptive competence inventory (ACI) adapted from measures used in the
literature in order to offer Brazilian workers a diagnostic tool on the subject. The empirical
research was conducted with 383 Brazilian workers, from various branches of activity. The
analysis of the results confirms the structure of four factors that was hypothesized theoretically,
presenting good psychometric indexes. The third study aimed to analyze the role of
transformational leadership in adaptive competence and, at the same time, to understand the
mediating role of self-determination in this relation through the satisfaction of the psychological
needs of autonomy, belonging, competence and achievement. A survey was conducted with
383 brazilian workers. The research advances in the JD-R model confirming the importance of
the work and personal resource while contributing with the evidence of the magnification in the

dimensions of the theory of self-determination. The results demonstrate the power of



explanation of the proposed model, by enabling the understanding that the transformational
leader has a positive impact on the adaptive competence and self - determination of the worker.
Moreover, workers who have high satisfaction with the psychological needs of autonomy,
belonging, competence and achievement are able to self-determine in the context of work and
to act with adaptive competence. The fourth study had the objective of analyzing the effects of
transformational leadership and adaptive competence considering a time span of seven months.
For that, the collection with 136 workers was carried out in two times as a way to minimize the
bias of the method inherent to the self-reported studies. The analyzes confirmed the power of
influence of transformational leadership in adaptive competence and self-determination. This
study advances the theory of self-determination by highlighting the positive effect of satisfying
basic psychological needs on adaptive competence, while at the same time demonstrating the
mediational power of self-determination in the relationship between transformational
leadership and adaptive competence. At the end of this thesis, it was possible to better
understand the influence of work resources and personal resources on the behavior of the
Brazilian worker in relation to the current work context. Thus, adaptive competence, self-
determination and transformational leadership have in common the perception of a more

complex worker, with the capacity to self-regulate and to develop new competences.

Key-word: adaptive competence; self-determination theory; transformational leadership; CFA;

mediation; quadruple mediation; JD-R
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Introducio

Para Darwin, ndo ¢ o mais forte que sobrevive, mas aquele que consegue se adaptar as
mudangas. Nessa mesma linha de raciocinio, Steven Hawking se refere a capacidade de se
adaptar como a verdadeira e Unica defini¢do de inteligéncia. No mundo do trabalho, a
capacidade de adaptar-se aos novos cenarios e as novas demandas do ambiente organizacional
passou a ser uma das competéncias comportamentais centrais para responder ao mundo volatil,
incerto, complexo e ambiguo. Assim ¢ que a adaptabilidade passa a ser fundamental para o

trabalhador e para toda a organizacao.

As transformag¢des no mundo do trabalho intensificaram-se nos ultimos anos, em
especial pela inser¢do da tecnologia, tornando o ambiente organizacional mais volatil, incerto,
complexo e ambiguo, considerado o mundo VUCA (volatility, uncertainty, complexity e
ambiguity). Essas mudancas influenciaram o comportamento humano nas organizagdes € a
capacidade de os trabalhadores se adaptarem aos novos cenarios ¢ as novas demandas por
competéncia. Nesse contexto, a adaptabilidade emerge como uma competéncia pessoal que sera
cada vez mais requerida do trabalhador frente as novas demandas da considerada quarta

revolu¢do industrial, a tecnologica (Noonan, Richter, Durham, & Pierce, 2017).

No ambiente organizacional, o conceito de competéncia foi primeiramente introduzido
em 1973 por MacClelland, diferenciando competéncia e qualificagdo. Nos anos que se
seguiram, a competéncia foi abordada no contexto organizacional pelos tedricos americanos
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Apesar das criticas dos
tedricos franceses sobre a falta do valor social da competéncia, o acronimo CHA ficou

conhecido como sindnimo de competéncia (Fleury & Fleury, 2001).

A competéncia passou por fases conceituais, tendo sido definida a partir da
padronizagdo e alinhamento profissional para as demandas organizacionais; do nivel de
complexidade das atividades; do alinhamento aos objetivos estratégicos da organizacdo e
articulada a partir da complexidade e do espaco ocupacional (Dutra, 2011). Considera-se
importante, ainda, a distincdo da competéncia a partir dos tragos de personalidade, motivagdo
e autoconceito (soft competencies) e habilidades exigidas para atividades especificas (hard
competencies). Dessa forma, as soft competencies sao competéncias comportamentais,

consideradas invisiveis, que ndo se revelam na observacdo direta e sim, no comportamento



17

contextualizado, distintamente das hard competencies, que podem ser mensuradas por objetivos

e metas predefinidas e quantificaveis (Munk, Galleli & Borim-de-Souza, 2014).

Em 1986, Hatano e Inagaki classificam competéncia, diferenciando a rotineira da
adaptativa. Competéncia rotineira abrange o conhecimento, a habilidade e a atitude para atingir
um determinado resultado com eficiéncia. Competéncia adaptativa ¢ a capacidade de o
trabalhador desenvolver novos conhecimentos e habilidades a partir dos que ja domina, obtendo
resultados eficientes com alta performance em situagdes novas e desconhecidas (Bohle
Carbonell, Stalmeijer, Konings, Segers, & Van Merriénboer, 2014; Anthony, Hunter & Hunter,
2015).

O conceito de adaptabilidade, a que se referem os tedricos, afasta a ideia de um
comportamento estatico e/ou de conformagao. Ao contrario, competéncia adaptativa refere-se
a um comportamento de autoevolucdo constante e de mudancas no comportamento e de
percepgao do cenario. Nesse sentido, a adaptabilidade € uma competéncia comportamental que,
assim como outros comportamentos, tem sido relacionada ao bom desempenho no mundo do
trabalho. Em termos conceituais, a competéncia adaptativa aproxima-se de outros construtos
afins que possuem tradi¢do de pesquisa. Em especial na psicologia organizacional, destacam-
se estudos sobre comportamento de redesenho do trabalho (jobcraft), autoeficécia e criatividade

(Chinelato, Ferreira, & Valentini, 2015; Tierney & Farmer, 2002; Amabile, 2012).

O redesenho do trabalho ¢ um tipo de comportamento em que o trabalhador ajusta suas
atividades de trabalho as suas preferéncias, motivacdes e paixdes. Esses ajustes ou mudangas
ocorrem de forma fisica e cognitiva (Chinelato, Ferreira, & Valentini, 2015). O comportamento
relacionado a competéncia adaptativa também ajusta a atuagdo frente as demandas do trabalho
com flexibilidade e fluéncia. No entanto, para além desse processo de ajuste, o competente
adaptativo expande seus conhecimentos e habilidade, inovando com autonomia e dominio

responsavel sua atuagdo (Bohle Carbonell et al., 2014).

A autoeficacia e a criatividade sdo construtos que também tém destaque nos estudos
sobre o comportamento do trabalhador frente as demandas do trabalho. A autoeficacia ¢ a
crenga do individuo em suas capacidades de realizar algo em um contexto (Bandura, 1997) e a
autoeficacia criativa ¢ a crenga do individuo na sua capacidade de produzir resultados criativos
(Tierney & Farmer, 2002). A competéncia adaptativa se aproxima da autoeficdcia criativa na

perspectiva conceitual da inovagdo. Para além da criatividade e da inovagdo, a competéncia
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adaptativa preconiza o comportamento de um trabalhador capaz de aprender e de ser autdbnomo

em sua atuagdo (Crawford et al., 2005; De Corte, 2013; Bohle Carbonell et al., 2014).

Assim ¢ que a competéncia adaptativa se apresenta como um conceito integrativo e
completo do comportamento que responde ao almejado pelas organizagdes do novo milénio. A
adaptabilidade absorve, adapta e ajusta o comportamento as demandas do trabalho; e a inovagao

passa necessariamente pela crenca em si mesmo por meio da autoeficacia e pela criatividade.

A competéncia adaptativa, como um recurso pessoal, modifica o comportamento do
individuo tornando-o mais flexivel no alcance dos objetivos organizacionais, com aprendizado
e estratégia de longo prazo. As caracteristicas da competéncia adaptativa sdo criatividade,
inovagdo, fluéncia, flexibilidade, adaptabilidade e melhor integragdo ao contexto social
(BohleCarbonell et al., 2014; Mercier & Higgins, 2013; Mustonen & Hakkarainen, 2015;
Mylopoulos & Farhat, 2015).

Competéncia adaptativa foi inicialmente proposta a partir de trés dimensdes: dominio
especifico, metacognitiva e inovagdo. Assim, pela dimensdo dominio especifico entende-se o
conhecimento e a habilidade sobre uma atividade ou o como fazer algo; dimensdo
metacognitiva ¢ a capacidade de aprender a partir das competéncias ja dominadas em situacdes
inaugurais, tornando-se fluente em uma nova capacidade; dimensdo inovagdo € a capacidade
de criar novas técnicas e seguir caminhos mais eficientes (Crawford, Schlager, Toyama, Riel,

& Vahey, 2005; Bohle Carbonell ef al., 2014).

Nesta tese, a partir da analise mais cuidadosa dos estudos tedricos, o conceito de
competéncia adaptativa incorporou a dimensao autonomia. A autonomia refere-se a percepgao
de si mesmo a partir da confianca em seu desempenho diante de novas demandas, tendo certeza
da sua capacidade e atuando com autorregulacao (Crawford et al., 2005; De Corte, 2013).
Portanto, para este estudo, a competéncia adaptativa passa a ter quatro dimensdes, quais sejam,
dominio especifico, metacognitivo, inovagdo e autonomia. Assim, competéncia adaptativa ¢
conceituada como a capacidade de o trabalhador desenvolver novos conhecimentos e
habilidades a partir dos que ja domina, obtendo resultados eficientes com alta performance em
situagoes novas e desconhecidas. (Crawford, Schlager, Toyama, Riel, & Vahey, 2005; De
Corte, 2013; Bohle Carbonell ef al., 2014)

O comportamento do competente adaptativo responde ao cendrio de

hipercompetitividade e de aceleradas mudangas provocadas pelas tecnologias (Kaivo-oja &
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Lauraeus, 2018). Adaptar-se as mudancas do ambiente organizacional pode ser considerada
uma demanda de desafio para o trabalhador quando a organizagdo promove um ambiente
favoravel e disponibiliza os recursos necessarios. Assim, demandas do trabalho antecedidas de
recursos organizacionais e pessoais podem gerar bons resultados emocionais para o individuo
e financeiros para a organizagdo (Ryan & Deci, 2000; Deci & Ryan, 2014; Bakker &
Demerouti, 2001; Bakker, 2014).

O modelo de recursos e demandas do trabalho (RDT) desenvolvido por Bakker e
Demerouti (2001) explica a relagdo entre demandas do trabalho, recursos do trabalho e recursos
pessoais (Schaufeli, Dijkstra, & Vazquez, 2013). O RDT refere-se aos aspectos fisico,
psicoldgico e social que auxiliam no alcance dos objetivos relacionados com o trabalho. A
disponibilidade de recursos do trabalho por parte da organizagao pode reduzir o impacto gerado
pelas exigéncias de trabalho e os custos associados de natureza fisioldgicos e psicologicos
(Schaufeli, Dijkstra, & Vazquez, 2013). Recursos pessoais como a tenacidade, a persisténcia
(Bakker, 2014) e a autodeterminagdo, quando elevados, atuam impulsionando o trabalhador em

uma visao de futuro (Albrecht, 2015).

As demandas de desafios podem gerar no trabalhador a expectativa de alto desempenho
quando ele consegue responder as atividades complexas e desafiadoras com seus recursos
pessoais e competéncias (Albrecht, 2015). De tal modo, altas demandas de trabalho associadas
a altos recursos do trabalho e recursos pessoais geram o sentimento de empoderamento e
impulsionam a satisfacdo de necessidades psicoldgicas basicas (Debusscher, Hofmans, & De

Fruyt, 2017a).

Nesse sentido, os recursos do trabalho sdo fundamentais para os resultados
organizacionais (Schaufeli, Dijkstra, & Vazquez, 2013). A lideranga e seus estilos exercem o
papel de recursos do trabalho, podendo alterar o engajamento do trabalhador no desempenho
de suas atividades e a confianca para inovar em cenarios de mudangas (Breevaart, Bakker,

Demerouti, & Derks, 2016; Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011).

A lideranca influencia a satisfagdo das necessidades psicologicas do trabalhador, tendo
o poder de modificar o seu desempenho e a percepc¢ao de si mesmo (Chianara & Bentein, 2016).
Tal ¢ a importancia do lider na atuagao do liderado que, dependendo do perfil, pode assumir,
impulsionar ou minar o desempenho do trabalhador frente as demandas organizacionais (Soane,

Booth, Alfes, Shantz, & Bailey, 2018).
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Por seu aspecto dindmico e multideterminado, a lideranga evolui por diferentes
perspectivas conceituais, como aspectos individuais, organizacionais e culturais. De tal modo, o
comportamento eficaz do lider relaciona-se com caracteristicas de trago de personalidade, do poder
de influéncia, das praticas e valores organizacionais ¢ da combina¢do de duas ou mais dessas

caracteristicas (Oliveira Maciel & Nascimento, 2010).

Lideranga transformacional, conceito criado por Burns (1978) a partir do contexto politico-
social e do comportamento exitoso de grandes estadistas, tem como foco o desenvolvimento de forcas
e virtudes do trabalhador. Pra além da influéncia no engajamento e no desempenho do liderado, o
estilo transformacional tem recebido destaque por gerar impactos positivos no comportamento do
trabalhador (Bass, 1999; Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011; Oliveira Maciel &Nascimento,
2013; Breevaart et al.,2014).

O lider transformacional atua na autorregulacdo emocional do liderado em demandas
por iniciativas (Kuonath, Specht, Kiihnel, Pachler, & Frey, 2017). Suas habilidades
emocionais e politicas contribuem para que o liderado tenha maior envolvimento com o
trabalho, aumente o seu bem-estar (Mencl, Wefald, & Van Ittersum, 2016), o seu otimismo ¢
a sua autoeficacia (Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011, Breevaart ef al., 2014). No ambito
organizacional, o lider transformacional tem impacto na produtividade e no compromisso
(Maciel & Nascimento, 2010), assim como sobre a motiva¢ao e o envolvimento do trabalhador
em utilizar novas tecnologias e técnicas (Azadeh, Pouria, & Linying, 2017; Rezvani, Khosravi,

& Dong, 2017).

A lideranca transformacional ¢ estudada em quatro dimensdes: carisma ou influéncia
idealizada, motivacao inspiradora, estimulagcdo intelectual e consideracao individualizada.
Carisma ou influéncia idealizada ¢ baseada em um modelo que desperte admiragdo, respeito e
confianga; motivac¢do inspiradora mobiliza os liderados a exercerem esforc¢os para alcangar os
resultados para a organizagdo e obtém adesdo em razdo do uso de simbolos ou apelos
emocionais; estimulagdo intelectual ¢ promover a inovagdo, o incentivo ao liderado para
questionar constantemente as formas habituais de realizar o trabalho; e consideracao
individualizada ¢ a individualiza¢do no suporte e atencdo a partir do reconhecimento de que os
desejos e as necessidades sdo especificas e merecem tratamento particular (Avolio, Bass &

Jung, 1999; Moscon, 2015).
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Estudiosos tém encontrado que recursos pessoais como a autodeterminagdo assumem
papel essencial no modelo RDT (Albrecht, 2015; Howard, Gagné, Morin, & Van Den Broeck,
2016; Bidee, Vantilborgh, Pepermans, Willems, Jegers, & Hofmans, 2017). O trabalhador que
detém recursos pessoais elevados ¢é caracterizado pela sua tenacidade e persisténcia diante de

novos desafios. O seu otimismo e a sua motivagao o impulsionam com uma visao de futuro

(Bakker, 2014).

A motivagdo no ambiente de trabalho é pesquisada em dois lécus de controle. A
extrinseca, quando o comportamento ¢ definido por fatores externos em busca de recompensas
ou para evitar punigdes, e intrinseca, quando nao ¢ influenciada exclusivamente por fatores
externos e o controle da motivagdo estd contido no préprio individuo e a relagdo com o seu

desempenho (Ryan & Deci, 2000; Howard et al., 2016).

A autodeterminagdo ¢ um tipo de motivagao intrinseca e foi primeiramente estudada
como teoria por Deci e Ryan em 1981. Para esses autores, pessoas com autodeterminagao t€ém
em si a relacdo de causalidade com o seu proprio bem-estar, em um comportamento intencional
de empoderamento. A teoria da autodeterminag¢dao considera que o individuo pode ser
influenciado pelo meio em que se relaciona; entretanto, ¢ capaz de modificar a percepcao sobre
o contexto a partir do dominio de sua capacidade psicoldgica e cognitiva (Ryan & Deci, 2000;

Deci & Ryan, 2014).

Pessoas que possuem autodeterminacdo sao propensas a acreditar na sua capacidade
laboral e a tomar decisdo de forma autonoma, a buscar a autorrealizacdo e a vislumbrar o seu
real proposito de vida. Assim € que a teoria da autodeterminag@o entende que ha satisfacao das
necessidades psicologicas por autonomia, competéncia, pertencimento e realizagdo em
individuos autodeterminados (Albrecht, 2015; Deci & Ryan, 2014). Portanto, a motivacao
intrinseca de trabalhadores esta associada ao sentimento de inclusdo nas equipes de trabalho
(pertencimento) e inter-relacionada ao sentimento de autonomia, competéncia e relacionamento

(Bidee et al., 2017).

Inicialmente, nos estudos empiricos, a autodeterminagdo foi abordada em trés
dimensdes, quais sejam: necessidades de autonomia, pertencimento e competéncia. Por
necessidade de autonomia, entende-se valores individuais com alto nivel de reflexdo e
consciéncia de si proprio e de seus objetivos. A necessidade de competéncia esté relacionada a

alta adaptabilidade ao contexto e a constante busca por aprendizagem e pelo desenvolvimento
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cognitivo. Quanto a necessidade de pertencimento, ¢ a busca por bom relacionamento com os
outros; seja na familia ou no ambiente de trabalho, o individuo tera a necessidade de se sentir
parte de um grupo e ser valorizado (Deci & Ryan, 2014). Albrecht, em 2015, propds a inser¢ao
da necessidade de realizagdo no rol das dimensdes como critério para a autodeterminacao.
Pessoas com alta satisfagdo da necessidade de realizacdo estdo ativamente a procura de
desafios; elas utilizam plenamente suas capacidades e habilidades com foco no sucesso. Para
esta tese, a autodeterminacdo serd abordada e estudada com as quatro dimensdes propostas por

Albrecht (2015).

Autodeterminagdo, como um recurso pessoal do trabalhador, apresenta-se com forte
poder de mediagao entre demandas de trabalho (de obstaculos e de desafios) e engajamento
(Albrecht, 2015). A autodeterminacdo ¢ mais impactada pela percepcao de justiga e pelo apoio
gerencial do que pela remuneracdo (Olafsen, Halvari, Forest, & Deci, 2014) e tem maior poder
na promocdo de resultados positivos do que formas controladas de motivagdo extrinseca
(Howard et al., 2016). Por outro lado, ambientes incertos e com alto nivel de inseguranca tém

maior efeito negativo na satisfagao das necessidades psicoldgicas (Van denBroeck et al., 2015).

Considerando, portanto, o modelo recursos € demandas do trabalho (RDT, job demands-
resources, JD-R) e a teoria da autodeterminacdo (TAD, self-determination theory, SDT),
propde-se a investigacdo sobre o papel da lideranga e da autodeterminagdo por meio da
satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas na potencializagdo da competéncia adaptativa.
Mais especificamente, entender o papel mediador da autodeterminacdo na relagdo entre

lideranga transformacional e competéncia adaptativa.

Para atingir o objetivo proposto nesta pesquisa, foram realizados quatro estudos
interdependentes. O primeiro estudo (artigo 1) ¢ de revisdo sistematica da literatura. Os trés
estudos empiricos foram realizados por meio de coletas de dados junto a trabalhadores
brasileiros. Antes da realizacdo das coletas, a pesquisa foi submetida e autorizada pelo Comité
de Etica da Pontificia Universidade Catdlica de Goias (PUC-Goias), sob o nimero CAAE
62214416.0.000.0037 e Parecer n° 1.873.407. Os artigos 1 e 2 foram submetidos,
respectivamente, a Revista de Administracdo Contemporanea (RAC) e a Revista Psicologia:

Organizacdes e Trabalho (rPOT).

Mais especificamente, no artigo 1 (primeiro estudo) realizou-se uma revisao sistematica

da literatura com o objetivo de analisar a evolu¢do do conceito de competéncia adaptativa,
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relacionar métodos e instrumentos de medicao ¢ avaliacdo, assim como os scus antecedentes e
consequentes. As analises no artigo foram feitas a partir dos objetivos estabelecidos. O artigo
foi construido inicialmente em 2016 e, posteriormente, atualizado em 2018 para incluir estudos

mais recentes sobre competéncia adaptativa.

Nos estudos empiricos — artigos 2, 3 € 4 —, 0 acesso aos participantes foi realizado por
e-mail e redes sociais. Foi enviado um /ink que direcionava o participante ao formulario
eletronico do Google Forms. A primeira parte continha o termo de consentimento livre e
esclarecido (TCLE); apés a leitura, e se aceitasse participar da pesquisa, o participante tinha
acesso ao questionario de pesquisa. Os dados foram coletados em dois momentos diferentes.
No segundo e terceiro estudos, foram utilizados, para analise dos modelos propostos, apenas os
dados da primeira coleta. O quarto estudo inclui dados coletados nas duas coletas, com intervalo

de 7 meses.

No artigo 2 (segundo estudo), realizou-se a busca de evidéncias de validade de um
inventario de competéncia adaptativa (ICA) a partir de medidas utilizadas na literatura, de modo
a oferecer aos trabalhadores brasileiros um instrumento de diagnéstico sobre a tematica. Nesse
estudo, foi realizada a andlise fatorial confirmatéria (AFC) para confirmar a estrutura
hipotetizada teoricamente do ICA e a andlise de correlagdo para a validade convergente do

instrumento.

Para testar o modelo teorico, proposto a partir do RDT e da teoria da autodeterminacao,
no terceiro e no quarto estudos, foi estabelecida a relagdo entre as trés variaveis desta tese, quais
sejam, competéncia adaptativa, lideranga transformacional e autodeterminacdo. O modelo
tedrico pretende entender o poder mediacional da autodeterminacao na relagdo entre lideranca
transformacional e competéncia adaptativa. Para as variaveis competéncia adaptativa e
autodeterminagdo, o trabalhador fez autorrelato de sua atuagdo e da percepg¢ao sobre si mesmo
no ambiente de trabalho. Para a varidvel lideranga transformacional, o trabalhador avaliou o

comportamento do seu lider imediato.

No terceiro estudo, o poder mediacional ¢ analisado a partir das 4 dimensdes da
autodeterminagdo (necessidades psicologicas de autonomia, pertencimento, competéncia e
realiza¢do), em um modelo que propde diferentes caminhos pelos quais a autodeterminagao
pode mediar a relagdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa. No quarto

estudo, ¢ examinado o poder mediacional da autodeterminagdo na relagdo da lideranca
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transformacional e competéncia adaptativa. Para sanar e observar a ocorréncia de um possivel
viés do método, o estudo foi conduzido em duas coletas. Primeiramente, foi realizada a coleta
de lideranga transformacional e autodeterminagdo; posteriormente, em um outro momento e

apos 7 meses de lapso temporal; foi coletada a competéncia adaptativa.

A tese apresenta, ainda, as consideragdes finais dos estudos tedricos e empiricos inter-
relacionados, demonstrando os resultados gerais decorrentes das analises e contribui¢cdes para

o trabalhador, para as organizagdes e para a sociedade.
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1. Artigo 1. Competéncia Adaptativa para o mundo VUCA¥*.

*Submetido a RAC em 05/09/2018

Resumo: No contexto atual do mundo “VUCA” (sigla para volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade), ¢ essencial para o trabalhador ter competéncia adaptativa,
demonstrando capacidade de desenvolver novos conhecimentos e habilidades a partir dos que
ja domina, obtendo resultados eficientes com alta performance em situacdes novas e
desconhecidas. Foi realizada uma revisao sistematica da literatura do periodo de 2008 a 2018
com o objetivo de analisar o conceito de competéncia, considerando como a ciéncia do
comportamento humano vem abordando o conceito em relagdo as variaveis psicologicas do
trabalho e relacionar métodos e instrumentos de medigao e avaliagdo da competéncia. A analise
realizada nos 36 artigos selecionados para este estudo permitiu caminhar na conceituacao de
competéncia adaptativa para o contexto do trabalho, inserir uma nova dimensao conceitual e a
construcdo das competéncias adaptativas, deliberando a possibilidade de mensuragdo para
diagnostico organizacional. Este estudo avanca em abordagens importantes que poderdo
subsidiar futuras pesquisas sobre instrumentos para avaliagdo da competéncia adaptativa,
investigacdo sobre possiveis antecedentes comportamentais € organizacionais € intervengoes
que potencializem a adaptabilidade do trabalhador as demandas organizacionais do “mundo

VUCA”.

Palavras-chave: competéncia adaptativa, expertise adaptativa, adaptabilidade, Mundo VUCA
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Adaptive competence for the VUCA world

Abstract: In the current context of the “VUCA” world (volatility, uncertainty, complexity and
ambiguity) it is essential for the worker to have adaptive competence demonstrating ability to
develop new knowledge and skills from those already mastered, achieving efficient results with
high performance in new and unknown situations. A systematic review of the literature from
2008 to 2018 was carried out with the objective of analyzing the concept of adaptive
competence, considering how the science of human behavior has been approaching the concept
in relation to the psychological variables of work and to relate methods and instruments of
measurement and evaluation of competence. Analysis carried out in the 36 articles selected for
this study allowed us to advance in the conceptualization of adaptive competence for the work
contexto, to insert a new conceptual dimension and the construction of adaptive competence,
deliberating the possibility of measurement for organizational diagnosis. This study advances
in important approaches that may support future research on tools for assessing adaptive
competence, research on possible behavioral and organizational antecedents, and interventions

that enhance the worker’s adaptability to organizational demands of “VUCA world”.

Key-word: adaptive competence, adaptive expertise, competence expertise, adaptability, the

VUCA world.
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1.1 Introducao

A competéncia do trabalhador de adaptabilidade as constantes demandas do ambiente
organizacional ¢ algo almejado e necessario no cendrio contemporaneo do mundo do trabalho.
Dominar vérias competéncias em areas diversas pode ndo ser mais um diferencial ou ativo de
longo prazo para o trabalhador. O cenario mundial do trabalho se apresenta provocando no
trabalhador a necessidade de se adaptar rapidamente as mudancas; assim, o dominio de uma
competéncia especifica ¢ um diferencial com prazo de validade curtissimo.

Diante das mudangas sistémicas no ambito politico, econdomico, social e tecnoldgico, a
sociedade contemporanea do trabalho teve que aprender que a volatilidade, a incerteza, a
complexidade e a ambiguidade sdo a Unica certeza presente nas organizagdes. O esfor¢o em
gerir pessoas e mobilizar as competéncias necessarias para o enfrentamento desse cenario se
torna cada vez mais herculeo. Nessa mesma via, o trabalhador se confronta com demandas
constantes por novos conhecimentos e novas técnicas em sua trajetoria profissional.

Em razdo do cendrio de volatilidade, incerteza, complexidade e de ambiguidade,
recentemente surgiu o termo “mundo VUCA?” (volatility, uncertainty, complexity ¢ ambiguity)
na concepg¢do organizacional, o qual define as caracteristicas que o mundo do trabalho tem
enfrentado. Os trabalhadores, os lideres e as organizagdes lidam com “rotina certa de
mudangas” onde o volétil, o incerto, o complexo e o ambiguo sdo o dia a dia (Codreanu, 2016).

O acronimo VUCA foi criado a partir de quatro palavras em inglés para descrever o
cenario mundial onde a volatilidade ¢ a dinamica constante das mudancas; a incerteza ¢ a
imprevisibilidade do resultado frente as decisdes; a complexidade € a natureza da diversidade
e a interdependéncia das situagdes, decisdes e resultados; e a ambiguidade diz respeito a
interpretagdo variada das situagdes e dos resultados alcangados (Codreanu, 2016).

A concepcao do mundo VUCA nido se restringe a uma profissdo ou a um ambiente
organizacional. Esse cendrio altera substancialmente a concepgao sobre competéncia, exigindo
do trabalhador rapidez na adaptacdo as demandas atuais do trabalho impulsionadas pela
tecnologia. A capacidade de se adaptar ¢, portanto, uma competéncia essencial para responder
a esse cenario.

Nesse contexto, ¢ importante entender melhor essa competéncia, em especial, se ha um
conceito que melhor responda as demandas desse mundo do trabalho. Para isso, € necessario
retomar o conceito de competéncia nas organizagdes ao longo dos anos e a constru¢ao

conceitual até o momento (Fleury & Fleury, 2001; Zarifian, 2012).
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O conceito de competéncia pode significar atribui¢do a algo, responsabilidade,
capacidade, suficiéncia e aptiddo, como ¢ encontrado em alguns dicionarios da lingua
portuguesa. No contexto organizacional, somente em 1973 McClelland inaugura a defini¢ao de
competéncia e concentra seus estudos em diferenciar competéncia e qualificagdo, entendendo
competéncia como uma caracteristica da pessoa que realiza uma tarefa em uma situagdo
determinada, enquanto qualificagdo ¢ especificamente uma formacdo académica. E possivel
perceber nessa defini¢do de competéncia que o trabalhador competente ja tem predefinida a
atividade que deve desempenhar e ela ¢ analisada como uma caracteristica, ndo como um

comportamento (Fleury & Fleury, 2001; Tomasi, 2004; Zarifian, 2012).

Nos anos que se seguiram, impulsionado pelo advento da globalizagdo, o
questionamento sobre qualifica¢do e formacdo académica perdeu importancia e o paradigma
das competéncias ganhou espago na organizagdo, onde o mais importante era o resultado e ndo
o titulo académico de quem desempenha a atividade (Tomasi, 2004). O mundo dos negbcios
exigia maior rapidez nas respostas as complexidades e mais flexibilidade com a nova forma
imposta nas relagdes comerciais. Naquele momento, com o novo modelo de gestdo, era

necessario exigir também um perfil diferenciado de trabalhador (Zarifian, 2012).

No contexto organizacional, o conceito de competéncia passa a ser submetido a
abordagens diferentes ao longo do tempo, conceitualmente dividido em corrente americana e
francesa. A corrente americana define competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidade e atitudes que justificam um alto desempenho. Com um foco muito mais nas
necessidades do posto de trabalho e como referéncia o conjunto de tarefas do cargo, os
americanos atribuem a competéncia a um resultado ja preestabelecido. Criticada por definir
competéncia com uma roupagem diferente, mas com fundamentos nos principios tayloristas-
fordistas, a corrente americana ¢ pautada nas agdes e nos resultados organizacionais sem

considerar a individualidade e as referéncias sociais do trabalho (Fleury & Fleury, 2001).

Para além do que a corrente americana define sobre o que ¢ competéncia, a corrente
francesa aproxima o ensino formal das necessidades reais das organizagdes e do trabalhador e
discute o valor social da competéncia para o trabalhador e econdmico para a organizagdo. O
modo como ¢ realizada a educacdo formal ¢ mais efetivamente questionada pelos franceses e o
processo de formagao profissional ¢ focado na pratica organizacional ao mesmo tempo em que
dao énfase nas relagdes sociais do trabalho. As competéncias estariam relacionadas a

mobilizagdo e a melhor aplicagao dos recursos e nao somente a qualificagdo e ao posto de
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trabalho. O discurso principal dos tedricos franceses ¢ a procura pelo ensino focado no saber
agir, em que a competéncia se revela na capacidade de julgar e decidir qual o melhor momento

e a melhor forma de agir (Zarifian, 2012).

Zarifian (2012) ¢ um dos principais expoentes da corrente francesa e define competéncia
como a capacidade de agir em situagdes imprevisiveis e inesperadas utilizando-se de
conhecimentos praticos, com o reconhecimento da noc¢ao de competéncia por meio do
julgamento feito pelos outros em termos sociais e financeiros. A autonomia, o engajamento e a
responsabilidade sdo concepgdes necessarias, segundo a corrente francesa, para o
reconhecimento da competéncia. Zarifian (2012) aborda ainda a nog¢ao de incidente, a qual se
refere a acontecimentos ndo programados e que podem impactar no desempenho do
trabalhador.

Assim, a competéncia ndo esta contida apenas no desempenho das tarefas predefinidas
de um cargo ou fun¢ao, mas na capacidade de mobilizar recursos para situagcdes novas no
trabalho. Competéncia estd relacionada a pratica de um dominio especifico em um contexto
organizacional, influenciada pelas relagcdes de trabalho, cultura da empresa e a situagdo
vivenciada naquele momento quanto ao tempo e ao recurso disponivel (Le Boterf, 2003)

A corrente francesa entende competéncia a partir de um prisma amplo, complexo e
multifacetado, coadunando o organizacional e o social com a abordagem sobre a concepgao das
relacdes humanas na organizacdo. Na corrente francesa, o conceito de competéncia € inter-
relacionado com o ambiente organizacional, com os recursos do trabalho e com questdes mais
reflexivas e subjetivas, como o engajamento e a disposi¢do na atuacao do trabalhador (Fleury

& Fleury, 2001).

No Brasil, Fleury e Fleury (2001) postulam que as competéncias sdo sempre
contextualizadas; assim, ndo ha que se falar em estoque de conhecimentos e habilidades se na
pratica organizacional nao ha resultados econdmicos para a organizagao. Por outro lado, esses
autores também sinalizam a necessidade de a competéncia ser responsavel e reconhecida
socialmente para o trabalhador. Conceitualmente, eles definem competéncia como “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”

(Fleury & Fleury, 2001, p. 188).

Pode-se dizer que o conceito de competéncia apresenta-se mutavel ao longo do tempo

para atender as demandas profissionais e organizacionais, conforme o contexto historico e
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organizacional. Assim, o conceito de competéncia ¢ agregativo, absorvendo outros conceitos
e ampliando-se sinergicamente. Quanto a diferenciacdo estabelecida entre as correntes
americana e francesa, a divergéncia acontece em alguns pontos, principalmente em relacdo ao
trabalhador, o valor social e o contexto. Entretanto, essencialmente alguns termos usados pelas
duas correntes parecem sindnimos, como conhecimento e saber, habilidade e saber agir, atitude
e saber ser.

As abordagens realizadas pelas correntes americana e francesa t€ém em comum a solucao
de demanda a partir dos dominios de conhecimentos e habilidades com resultados efetivos, o
que se pode entender por competéncia que ja dominam, melhor dizendo, rotineiras. Hatano e
Inagaki (1986) inserem em suas obras a diferenciagdo entre competéncia rotineira e
competéncia adaptativa.

A competéncia adaptativa € caracterizada quando o conhecimento ¢ a habilidade sdo
aplicados de forma eficaz a novas praticas organizacionais ao mesmo tempo em que S3ao
expandidos. Dominar a competéncia adaptativa € ser capaz de atuar em situacdes que fogem ao
fluxo normal das tarefas e atender as demandas do trabalho de forma inovadora. Decorrem
desse processo para o trabalhador a inovac¢ao e o dominio de novos conhecimentos e métodos
de trabalho (Crawford, Schlager, Toyama, Riel, & Vahey, 2005).

A diferenciacdo entre competéncia rotineira e adaptativa ndo defende uma sobreposicao
da competéncia adaptativa sobre a competéncia rotineira, pois a rotineira ¢ essencial para os
resultados organizacionais e profissionais e para o desenvolvimento da competéncia adaptativa
também. No entanto, a competéncia adaptativa parece responder melhor ao cenario apresentado
pelo mundo VUCA.

A competéncia adaptativa ¢ frequentemente analisada em trés dimensdes que se
apresentam da seguinte forma: dominio especifico, metacognitivo e inova¢do. Dominio
especifico refere-se ao dominio de conhecimentos e habilidades especificos da atuagdo e das
atividades desempenhadas. Essa dimensao da competéncia adaptativa estd proxima dos
conceitos abordados pelas correntes americana e francesa e se refere ao dominio inicial de uma
atividade como, por exemplo, dominio de técnica organizacional. Metacognitivo diz respeito
a capacidade de reflexdo das proprias habilidades e a aptiddo de gerar novas competéncias.
Nessa dimensao, ocorre a expansao da competéncia a partir do contexto, estabelecendo solucdes
para situagcdes novas. A dimensdo de inovagdo ¢ caracterizada pela flexibilidade, pela
capacidade de inovar, pelo aprendizado continuo, pela busca por desafios e pela criatividade
(Crawford et al., 2005; Bohle Carbonell, Stalmeijer, Konings, Segers, & Van Merri€nboer,
2014).
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Entende-se que competéncia adaptativa ¢ um comportamento que promove a
preocupacdo com a inovagdo associada ao dominio especifico; assim, a adaptagdo ocorre a
partir de uma atuagao responsavel do trabalhador. A criagdo de novas formas de solucionar as
demandas deve estar contida em uma atuacdo em que se tem dominio; de outra forma, a
iniciativa sem competéncia pode ser muito mais danosa a organizagao do que a sua ndo atuacao.
Atuar onde ndo se tem dominio pode ser danoso para os resultados organizacionais; destarte, a
competéncia adaptativa clarifica a interdependéncia entre dominio especifico, metacognitivo e

inovagao.

Os trabalhadores que apresentam alto nivel de competéncia adaptativa lidam melhor
com as demandas, se envolvem mais em processos inovadores, t€ém maior flexibilidade;
apresentam um aprendizado a longo prazo; frequentemente questionam seu nivel de experiéncia

e tentam supera-los com criatividade (Bohle Carbonell et al., 2014).

O comportamento do competente adaptativo parece ser apropriado para responder ao
mundo VUCA; no entanto, o tema ¢ embrionario nos estudos organizacionais. Para além disso,
ha que se identificar se as dimensdes estabelecidas de competéncia adaptativa se confirmam
nos estudos, quais os antecedentes e consequentes apresentados nas pesquisas e se ha
instrumentos para diagnosticar e avaliar o comportamento adaptativo.

Portanto, o objetivo deste trabalho ¢ analisar o conceito de competéncia adaptativa,
considerar como ¢ abordado o conceito em relagao as variaveis do trabalho e relacionar métodos

e instrumentos de medi¢do e avaliacdo da competéncia.

1.2 Método

Para compreender o conceito de competéncia adaptativa e realizar as analises propostas
no objetivo, optou-se por realizar uma revisao sistematica de artigos publicados entre 2008 e
2018 sobre o tema. Para esta andlise, a categoriza¢ao seguira os segundos assuntos: a analise
do conceito de competéncia adaptativa e suas dimensdes; os antecedentes e consequentes da
competéncia adaptativa e os instrumentos utilizados nas pesquisas empiricas.

A revisdo sistemadtica promove a selecdo com critérios preestabelecidos e diminui a
subjetividade na escolha dos trabalhos a serem analisados. Assim, a pesquisa foi realizada com
métodos explicitos e sistematicos que possibilitaram, para além da analise quantitativa dos

estudos publicados, identificar e avaliar criticamente as pesquisas sobre o tema estabelecido
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(Sampaio & Mancini, 2007). Para acessar as bases de dados, utilizou-se o Portal de Periddicos
Capes com acesso irrestrito e ndo houve sele¢do especifica das bases.

Como critério de inclusdo, a pesquisa foi realizada incluindo todos os artigos que
contivessem no assunto os construtos em inglés adaptive expertise e adaptive competence € em
portugués, expertise adaptativa e competéncia adaptativa. O critério de exclusdo para as
pesquisas em inglés e em portugués consistiu em retirar os artigos repetidos e os que ndo foram
possiveis de acesso integral ao texto.

O processo de sele¢do dos artigos foi realizado no dia 23 de agosto de 2018. O método
utilizado foi repetido por dois pesquisadores em estagdes de trabalho diferentes no mesmo dia.
Para acessar os periddicos, foi utilizado o Portal Capes com acesso irrestrito pelo site, com
senha por meio do Café (comunidade académica federada). A data de publicacdo foi nos ultimos
10 anos; o tipo de material: artigo; quando a pesquisa foi com os descritores em portugués, o
idioma foi qualquer idioma; e quando os descritores foram em inglés, o idioma selecionado foi
inglés.

1.3 Resultados e discussao

A pesquisa realizada no Portal de Periddicos Capes ndo teve nenhum resultado
encontrado com os descritores em portugués competéncia adaptativa ou (or) expertise
adaptativa. Com os descritores em inglés adaptive competence ou (or) adaptive expertise, o
resultado encontrado foi de 39 artigos. Obedecendo ao critério de exclusdo, trés artigos
repetidos foram excluidos.

Portanto, dos 39 artigos, 36 foram acessados integralmente e participaram da analise.
Desses, 34 artigos abordavam em seu assunto adaptive expertise ¢ dois artigos, adaptive
competence. A Tabela 1 mostra os artigos selecionados para a revisao sistematica, contendo o
ano de publicacdo, o método (revisao sistematica, qualitativo e/ou quantitativo), o tipo de
analise (transversal ou longitudinal) e quais foram os participantes da pesquisa (estudantes e/ou

trabalhadores).

Tabela 1 — Descrigdo dos artigos selecionados para revisao sistematica

Ano Autor(es) Método Tipo Participantes
RS Qli Qti T L Est Tb

1 2008  Redish e Smith X

2 2008  Atman, Kilgore e McKenna X X X

3 2009  Torbeyns, Ghesquicre e Verschaffel X X X

4 2009  Kalyuga X

5 2009  Cordray, Harris e Klein X X X X

6 2009  Greer, De Bock € Van Dooren X X X

7 2009  Smith ¢ Young X X X
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8 2011 Luwel, Foustana, Papadatos ¢ Verschaffel X
9 2011  Hellen X
10 2012  Soslau X X X
11 2012  Robinson ¢ LeFevre X
12 2012  Bell, Horton, Blashki e Seidel
13 2013  Rosaen, Carlisle, Mihocko, Melnick e X X
Johnson
14 2013  Mercier e Higgins X
15 2013 De Arment, Reed e Wetzel
16 2013  De Corte*
17 2014  Carberry e McKenna X X
18 2014  Bohle Carbonell, Stalmeijer, Konings,
Segers e Van Merriénboer
19 2014 De Corte*
20 2015  Anthony, Hunter e Hunter X X
21 2015  Mylopoulos e Farhat X X X
22 2015  Mason-Williams, Frederick e Mulcahy X X X
23 2015  Mustonen e Hakkarainen X X X X
24 2016  Torbeyns, Peters, De Smedt, Ghesquicre e X X
Verschaffel
25 2016  McMullen, Brezovszky, Rodriguez- X
Aflecht, Pongsakdi, Hannula-Sormunen e
Lehtinen
26 2016  Csikos X
27 2016  Hytonen, Palonen, Lehtinen e X
Hakkarainen
28 2016  Torbeyns e Verschaffel X X
29 2016  DeCaro X X
30 2017  Gegenfurtner, Lehtinen, Jarodzka e Sdljo. X X X
31 2017  Hickendorff X X X
32 2017  Groenier, Pieters e Miedema X
33 2018  Bodnar, Cheryl, Christiani, Dahm ¢ X X
Vernengo
34 2018  Mylopoulos; Kulasegaram; Woods X
35 2018  Christiansen Du, Fang e Hirvela X X
36 2018  Axelsson; Jansson X X

Legenda: R/S: revisdo sistematica; Qli: Qualitativo; Qti: Quantitativo, T: Transversal; L: Longitudinal;

Est: estudantes; Th: Trabalhadores. *Artigos selecionados com o descritor “adaptive competence”

Na sequéncia, apresentar-se-4 a andlise dos artigos selecionados, o conceito de

competéncia adaptativa e suas dimensdes, os antecedentes e os consequentes, 0 mapeamento

das competéncias adaptativas a partir da bibliografia e os métodos, instrumentos de medicao e

avaliacdo da competéncia adaptativa.
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1.3.1 Competéncia adaptativa e suas dimensoes

Nos artigos selecionados, os construtos adaptive expertise € adaptive competence
apresentam, conceitualmente, similaridade e estdo associados ao comportamento desejado tanto
em ambiente educacional como organizacional.

Os estudos sobre adaptive competence (De Corte, 2013; De Corte, 2014) associam a
competéncia adaptativa a flexibilidade, organizacdo do conhecimento especifico, abordagem
sistémica do problema, conhecimento metacognitivo e autorregulacdo. Neste tema, os artigos
abordam, em especial, a interferéncia de afetos positivos como determinantes para a crencga na
autoeficacia, no aprendizado e na competéncia adaptativa. Nos artigos de adaptive expertise, o
conceito de competéncia adaptativa apresenta-se com a mesma origem conceitual, reportando
ao conceito estabelecido por Hatano e Inagaki (1986) e a diferenciagdo estabelecida pelos
autores sobre competéncia adaptativa e rotineira.

Os estudos trazem o conceito de competéncia rotineira e competéncia adaptativa e
aspectos que os diferenciam na atuagao frente ao desempenho e as respostas as demandas em
ambiente educacional e organizacional. A competéncia rotineira ¢ ter dominio de
conhecimentos e habilidades para desempenhar uma atividade com resultados efetivos para a
organiza¢do. No que concerne a competéncia adaptativa, hd a expansdo de dominio de
competéncia com a formagao de novos conhecimentos e habilidades (Bohle Carbonell et al.,

2014; Anthony, Hunter & Hunter, 2015)

A diferenciacdo estabelecida originalmente entre competéncia adaptativa e competéncia
rotineira (Hatano & Inagaki,1986) ¢ recebida nos estudos analisados no sentido de abarcar a
competéncia para além das tarefas predeterminadas e os dominios especificos da tarefa,
agregando a capacidade metacognitiva, a inovagao ¢ também a autonomia na atuagao frente ao

que ¢ ainda enigmatico.

A competéncia adaptativa estd relacionada com autorregulagdo e flexibilidade
(Kalyuga, 2009; De Corte, 2013; Hickendorff, 2017); com inovacdo e alta eficiéncia na
transferéncia e na geracao de conhecimentos em situacdes novas (Smith & Young, 2009 ); com
criatividade, flexibilidade e inovacao na solu¢ao de problemas enigmaticos (Bell et al., 2012;
Carberry & McKenna, 2014); com envolvimento na tarefa, compreensao da complexidade em
nivel processual e estratégico das atividades e contextualizagdo da competéncia (Mercier &
Higgins, 2013; Mustonen & Hakkarainen, 2015; Mylopoulos, Kulasegaram, & Woods, 2018 );

foco no aprendizado a partir da autonomia de desempenho (Bohle Carbonell et al., 2014;
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Anthony, Hynter & Hunter, 2015); o uso de estratégia de compreensdo cognitiva e

metacognitiva (Gegenfurtner et al., 2017).

A competéncia adaptativa abrange a capacidade de se adaptar e a rapida mudanga de
estratégia. Assim, por ser uma competéncia comportamental, ¢ observada nas situacdes
inaugurais que exigem mudangas. Ao desenvolver a capacidade de tomar decisdes e solucionar
problemas no seu ambiente, o competente adaptativo responde melhor as demandas de pressao
de tempo e ¢ capaz de mudar rapidamente a sua estratégia de acordo com o tempo disponivel

para executar uma certa tarefa (Axelsson, & Jansson, 2018).

Destarte, os estudos citam frequentemente como caracteristica a autonomia e a
autorregulacdo do competente adaptativo, que somam as dimensdes da competéncia adaptativa
demonstrando inter-relagdo, especialmente estudos sobre adaptive competence. Entende-se
que, ao longo do tempo, os estudos cientificos vém condicionando o comportamento adaptativo
ao empoderamento e a confianga nas competéncias (De Corte, 2013; De Corte, 2014). Pode-se
considerar, portanto, que o comportamento adaptativo sera definido pela autonomia do
individuo frente ao desafio, atuando com autorregulagao e confianga. Portanto, este estudo
propde a expansdo das dimensdes ja estudadas sobre competéncia adaptativa, inserindo no rol

dessas dimensoes a autonomia.

Em relagdo ao aporte tedrico, a competéncia adaptativa é explicada pelas dimensdes
dominio especifico, metacognitivo, inovagdo e autonomia. Interagindo em uma espiral de
competéncia, o comportamento adaptativo ¢ observado na flexibilidade e criatividade frente a
situacdes inaugurais ¢ demandas inéditas na pratica. Assim, a pessoa que demonstra um
comportamento intencional que resulte em geracdo de mais competéncia podera ter melhores

resultados frente ao cenario atual do mundo VUCA.

Considerando o aporte cientifico analisado neste artigo, provoca compreender o
conceito de competéncia adaptativa e aproximar as informagdes obtidas no estudo para o Brasil.
Assim, para o contexto do trabalho contemporaneo, onde mudangas sistémicas sdo vivencidas
diariamente, ¢ apropriado dizer que competéncia adaptativa é a capacidade de o trabalhador
desenvolver novos conhecimentos e habilidades a partir dos que ja domina, obtendo resultados

eficientes com alta performance em situagoes novas e desconhecidas.
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1.3.2 Antecedentes e consequentes da competéncia adaptativa

Em sua maioria, os antecedentes mostraram alinhamentos com intervengdes e
capacitagdo em praticas (Gegenfurtner et al., 2017), potencializando a capacidade adaptativa de
estudantes e trabalhadores e com comportamentos atribuidos ao contexto (Carberry &
McKenna, 2014; Bell et al., 2012).

As pesquisas mostram a importancia de ser estimulado o comportamento adaptativo na
aprendizagem por meio de uma linguagem moderna. Destacam-se as pesquisas que utilizam
metodologia ativa como ferramenta de aprendizagem eficiente (Cordray, Harris & Klein, 2009;
Luwel et al., 2011; Mercier & Higgins, 2013).

Em sua maioria, os antecedentes descritos nos artigos remetem a recursos praticos que
podem intervir na competéncia adaptativa do estudante e/ou do trabalhador. Alguns artigos
emergem com ensaios iniciais sobre antecedentes psicologicos da competéncia adaptativa como
motivagao (Bell et al., 2012), autonomia (De Corte, 2013; De Corte, 2014) e responsabilidade
(Bohle-Carbonel et al., 2014).

Os consequentes da competéncia adaptativa identificados nos estudos demonstram
comportamentos observaveis, como: flexibilidade e fluéncia (Mercier & Higgins, 2013;
Mustonen & Hakkarainen, 2015); adaptabilidade (Mustonen & Hakkarainen, 2015); integragao

dos individuos e seu contexto social (Mylopoulos & Farhat, 2015).

Os estudos em ambiente educacional descrevem mudangas no dominio das
competéncias, como: melhor rendimento académico (Carberry & McKenna, 2014; McMullen
et al.,, 2016; Torbeyns, & Verschaffel, 2016; Hytonen et al., 2016); desenvolvimento de
conhecimentos adaptativos (Anthony, Hunter, & Hunter, 2015); maior rapidez e adequacdo na
resolugdo de problemas (DeCaro, M. S., 2016); efeitos positivos no desempenho da adaptagao
para a tarefa (Gegenfurtner et al., 2017); flexibilidade, adaptabilidade e estratégias inteligentes
(Hickendorff, 2017).

O contexto também ¢ citado como fator fundamental para promover o desenvolvimento
da competéncia adaptativa. No cenario do trabalho, a competéncia se expande ao se confrontar
na préatica organizacional com desafios de demandas inéditas. Entretanto, mudangas na forma
de gerir pessoas sao necessarias no sentido de promover um ambiente organizacional propicio
ao comportamento assertivo e responsavel, que gere novos conhecimentos e processos. A
competéncia adaptativa ¢ desenvolvida em condi¢des ambientais favoraveis (Kalyuga, 2009),

onde o trabalhador ¢ motivado a resolver problemas novos, exposto a contetido diverso (Bell et
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al., 2012) e incentivado a ter responsabilidade e autonomia no desempenho das atividades

(Bohle Carbonell et al., 2014).

No ambiente organizacional, ¢ apresentada a necessidade de aprimorar os métodos com
relacdo a gestdo de pessoas, em especial a capacidade de gerenciar, de forma estratégica, o
desenvolvimento continuo do trabalhador com foco na criatividade (Bell et al., 2012) e
recompensas por meio de uma lideranga que estimule a autoeficacia (Mustonen & Hakkarainen,
2015).

Os estudos encontrados alertam, ainda, que nao basta o incentivo somente no ambito
das organizagdes ou praticas isoladas em ambiente educacional. H4 que se atentar para a
necessidade de mudangas curriculares que permitam formar profissionais capazes de
potencializar a integracdo cognitiva entre o conhecimento e a habilidade de adaptagdo
(Groenier, Pieters & Miedema, 2017; Mylopoulos, Kulasegaram, & Woods, 2018;
Christiansen, Du, Fang, & Hirvela, 2018).

Quanto a instrumentos de medida, ndo foi identificada nos estudos analisados a
descricdo de inventarios e escalas de avaliacao da competéncia adaptativa. Os estudos vao no
sentido de avaliar o cumprimento de tarefas definidas, nas quais os executores demonstravam

adaptabilidade no uso de métodos e técnicas.

: Antecedentes Consequentes
: —»|  especifico
i + Contexto apropriado; : i« Autodesenvolvimento de
i+ Lideranga estimuladora; . o1 novas de competéncias;
: - - 2 - L ’
i« Desafios; ® . ili .
; a | = Metacognitivo Adaptabilidade;
+ * Intervengdes e capacitacdes; § ¢ Flexibilidade;
» metodologias ativas de § ™ v 1 * Criatividade e inovagao;
: : @ : : . . .
aprendizagem; o | b : : * Maior rapidez na solugdo :
: - . N g Inovagdo : : :
1 » Motivagao para a inovagao; 5 de problemas;
: : 1 | © : :
i * Autodeterminagao; 11 i+ Melhor desempenho e
i * Responsabilidade e i« Novas estratégias de
i . : : —»| Autonomia i i N .
: Autonomia. 5 : : : execugao das atividades.

Figura 1: Antecedentes, dimensdes (ampliada) e consequentes da competéncia adaptativa.

1.3.3 Mapeamento das competéncias adaptativas
A partir do referencial tedrico analisado, é possivel realizar o mapeamento de
competéncia e propor um inventario que poderd subsidiar diagndsticos e avaliacdes das

competéncias adaptativas.
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Para a construcdo das competéncias adaptativas, foram seguidas regras recomendadas e
consolidadas de mapeamento de competéncias, que se trata de um processo de diagnostico o qual
tem por objetivo descrever um comportamento daquilo que o profissional € ou deveria ser capaz
de fazer. A descricdo do comportamento ¢ composta por um verbo de acdo e a descri¢do das
variaveis que podem ser parte de uma avaliagdo. O resultado ¢ uma frase clara e objetiva que
proporciona facil compreensao (Brandao, & Bahry, 2014).

Tabela 2 — Competéncia adaptativa individual

Competéncias

Base teorica

Gerar, a partir dos conhecimentos que domina, novos conceitos
e métodos de trabalho inovadores.

Aplicar os conhecimentos e as habilidades aos quais domina de
forma inovadora com resultado eficiente.

Mobilizar os conhecimentos e as habilidades promovendo
aprendizagem continua por meio da pratica.

Ser capaz de se envolver em processos inovadores.

Ter flexibilidade na aplicagdo dos conhecimentos e nas
habilidades que tem dominio.

Questionar frequentemente o nivel de experiéncia e supera-lo
com criatividade.

Ter foco na aprendizagem continuada.

Atuar com visdo holistica sobre seus conhecimentos e suas
habilidades em relagdo a suas atividades.

Utilizar habilidade de autorregulacdo para analisar os processos
cognitivos, motivacionais e emocionais.

Ter dominio de emogdes positivas e crenga na autoeficacia.
Acreditar em si mesmo, desenvolvendo em relagdo ao trabalho
a autoeficécia.

Inovar com solug¢des criativas aos desafios do local de trabalho.

Tomar decisdes e solucionar problemas, gerindo com eficiéncia
0 tempo.

Anthony, Hunter ¢ Hunter, 2015.

Smith e Yong, 2009; Mustonen e
Hakkarainen, 2015.

Mercier & Higgins, 2013;
Mustonen e Hakkarainen, 2015.

Bohle Carbonell et al., 2014;
Anthony, Hunter e Hunter, 2015.
Bell et al, 2012; Bohle Carbonell
etal., 2014.

Bohle Carbonell et al., 2014;
Gegenfurtner et al., 2017.

De Corte, 2013; Gegenfurtner et
al., 2017.

De Corte, 2013; Axelsson e
Janson, 2018.

Kalyuga, 2009; De Corte, 2013.

De Corte, 2013.

Bohle Carbonell et al., 2014; ;
Anthony, Hynter e Hunter, 2015
Bell, Horton, Blashki & Seidel
2012; Smith & Young, 2009.
Axelsson e Janson, 2018

As competéncias individuais relacionadas sdo comportamentos frente as demandas do

trabalho. Desse modo, o inventario apresentado refere-se ao que se espera do individuo para
que ele seja considerado um competente adaptativo. A lacuna (gap) entre o que o trabalhador
apresenta e o que ¢ desejado pela organizacdo podera subsidiar futuras intervengdes, seja com
praticas ativas que estimulem a competéncia adaptativa, seja com mudancas organizacionais

que promovam esse comportamento (Brandao, & Bahry, 2014).

1.4 Consideracoes finais

Este trabalho avanga no cenario dos estudos sobre o conceito de competéncia adaptativa
no Brasil, suas dimensdes, os antecedentes, os consequentes e o inventario de competéncia

adaptativa. A partir da revisao sistematica de publica¢des dos ultimos 10 anos, foram sanadas
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lacunas sobre essa competéncia que se torna atualmente essencial para responder ao cenario do
mundo VUCA.

A competéncia adaptativa as constantes demandas do ambiente organizacional ¢
almejada e necessaria no cenario contemporaneo caracterizado pela volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade. Competéncia adaptativa ¢ um conceito que integra a competéncia
as solugdes de problemas, a aprendizagem pratica e resposta rapida e ao dominio de novas
competéncias.

Portanto, este estudo avanca em abordagens importantes que poderdo subsidiar futuras
pesquisas sobre instrumentos para a avaliagdo da competéncia adaptativa, investigagdo sobre
possiveis antecedentes comportamentais € organizacionais e intervengdes que potencializem a
adaptabilidade do trabalhador as demandas organizacionais.

O estudo amplia as dimensdes da competéncia adaptativa, que passa a ser melhor
explicada nas dimensdes dominio especifico, metacognitivo, inovag¢do e autonomia. Desse
modo, competéncia adaptativa é a capacidade de o trabalhador desenvolver novos
conhecimentos e habilidades a partir dos que ja domina, obtendo resultados eficientes com alta
performance em situagdes novas e desconhecidas.

E importante também destacar que os estudos empiricos analisados demonstraram
excelentes resultados com intervengdes praticas no desenvolvimento da competéncia
adaptativa. Os estudos contribuiram para identificar caracteristicas que foram absorvidas pelo
conceito e pelas dimensdes da competéncia adaptativa. Assim, os estudos direcionam ao
entendimento de que a competéncia adaptativa ¢ um comportamento intencional de
adaptabilidade em que a pessoa demonstra autonomia e autoconfianga na sua competéncia de
dominio. O dominio especifico pode ser técnico; no entanto, a capacidade de adaptar novas
técnicas e processos € gerar novos conhecimentos e habilidades compreende uma habilidade
adaptativa que depende de autonomia e autorregulagao.

Como limitagao, a inexisténcia de pesquisa sobre o referido tema no cenario nacional
mostra que ha um vasto caminho inexplorado a ser percorrido sobre o comportamento
adaptativo. Também no cendrio internacional observa-se a caréncia de pesquisa sobre
competéncia adaptativa no ambito organizacional.

Considerando implica¢des praticas, o estudo propde o conceito de competéncia
adaptativa, a definicdo de suas dimensdes e o inventario de competéncias adaptativas,

deliberando a possibilidade de mensurac¢do para o diagnostico organizacional.
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Portanto, este estudo avanga em abordagens praticas para a administracdo e para a
psicologia organizacional, subsidiando futuras pesquisas sobre instrumentos para a avaliagdo
da competéncia adaptativa, investigacdo sobre possiveis antecedentes comportamentais e
organizacionais e intervengdes que potencializem a adaptabilidade do trabalhador as demandas
organizacionais.

Assim, entende-se neste estudo que a competéncia adaptativa responde com um
comportamento mais efetivo frente as demandas do cenario do mundo do trabalho cada vez

mais volatil, incerto, complexo e ambiguo, o denominado “mundo VUCA”.
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2. Artigo 2. Inventario de Competéncia Adaptativa: adaptacio e evidéncias de validade

junto a trabalhadores brasileiros*.

*Submetido a rPOT em 12/09/2018

Resumo: Competéncia adaptativa ¢ a capacidade de o trabalhador desenvolver novos
conhecimentos e habilidades a partir dos que ja domina, obtendo resultados eficientes com alta
performance em situagdes novas e desconhecidas. A proposta deste trabalho foi adaptar e
analisar a evidéncia de validade do inventdrio de competéncia adaptativa (ICA) com
trabalhadores brasileiros. A pesquisa empirica foi realizada com 383 trabalhadores brasileiros
de todas as regides do pais, de varios ramos de atividade. Na anélise fatorial confirmatoria
(AFC), os resultados foram testados em quatro modelos e a estrutura proposta de quatro
dimensdes e 14 itens foi a que apresentou melhores indices de ajuste. Foi realizada a validade
convergente do ICA com autodeterminagdo. O ICA apresentou correlacdo positiva e
significativa com o nivel de escolaridade dos participantes. As analises estatisticas realizadas
permitem, portanto, evidenciar a validade do ICA com trabalhadores brasileiros e apresentar

um instrumento de diagnostico de competéncia adaptativa.

Palavras-chave: Competéncia, Adaptabilidade, validade estatistica.
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Adaptive Competence Inventory: adaptation and evidence of validity with Brazilian

workers.

Abstract: Adaptive competence is the ability of the worker to develop new knowledge and skills
from the ones they already have, achieving efficient results with high performance in new and
unknown situations. The purpose of this paper was to adapt and analyze the evidence of the
validity of the adaptive competence inventory (ACI) with Brazilian workers. The empirical
research was carried out with 383 Brazilian workers from all regions of the country, from
various branches of activity. In the confirmatory factorial analysis (CFA), the results were
tested in four models and the proposed structure of four dimensions and 14 items presented the
best adjustment indices. The convergent validity of ACI with self-determination was
performed. In the discriminant validity, ACI showed a positive and significant correlation with
the level of education of the participants. The statistical analysis carried out allows us to
highlight the validity of ACI with Brazilian workers and to present a diagnostic tool for adaptive

competence.

Key-word: competence; adaptability; statistical validity.
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2.1 Introducao

O mundo do trabalho, caracterizado pela volatilidade, imprevisibilidade, complexidade
e ambiguidade (VUCA, na sigla em inglés para volatility, uncertainty, complexity and
ambiguity), tem demandado por competéncias que estdo para além de tarefas predefinidas em
planejamentos estaticos e atividades rotineiras. As rapidas mudangas tecnoldgicas disruptivas,
somadas a necessidade de inovag¢do, demandam por trabalhadores capazes de adaptar-se

rapidamente com a gerag¢do de novos conhecimentos e novas técnicas operacionalizadas.

O mundo VUCA exige competéncias distintas de cenarios organizacionais anteriores,
entre elas a capacidade de se adaptar gerando novos dominios a partir de demandas inaugurais.
Competéncia adaptativa direciona o foco para o comportamento do trabalhador com énfase na
superacao das expectativas de desempenho e na criacao constante de novas competéncias € nao
mais no mero atendimento das expectativas definidas do agir frente ao que é esperado do
desempenho (Anthony, Hunter & Hunter, 2015; DeCaro, 2016; Carberry & McKenna, 2014;
Mercier & Higgins, 2013; Mustonen & Hakkarainen, 2015; Gegenfurtner, Lehtinen, Jarodzka,
& Siljo, 2017).

Para além da definicdo da competéncia inter-relacionada a atividade rotineira, o
competente adaptativo expande o proprio dominio do conhecimento e da habilidade com a
formacao de novas competéncias a partir da pratica e dos conhecimentos e habilidades que ja
domina. Assim ¢ que a distin¢gdo da competéncia pode ser realizada em duas abordagens, quais
sejam, a rotineira e a adaptativa (Hatano & Inagaki, 1986; Bohle Carbonell, Stalmeijer,

Konings, Segers & Van Merriénboer, 2014).

A competéncia se constroi e se confirma na forma de agir frente ao que ¢ familiar e ao
que pode ser um enigma. De tal modo, o individuo que atua em uma atividade que lhe ¢
rotineira, obtendo resultados efetivos, tem o dominio de uma competéncia definida como
rotineira. Observe que mesmo quando supera as expectativas, o seu agir esta contido na mesma
competéncia; nao hé que se falar em expansao de competéncia (Hatano & Inagaki, 1986; Bohle

Carbonell et al., 2014).

A competéncia adaptativa expande o seu dominio a partir de uma atividade inaugural
em que utiliza a capacidade e as condi¢des de criar novas formas de agir, mesmo sendo
derivadas do dominio prévio de conhecimentos e habilidades; ha, nesse caso, a expansao de
dominios de competéncia com a formagdo de novos conhecimentos e habilidades (Hatano &

Inagaki, 1986; Bohle Carbonell et al., 2014).
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Competéncia adaptativa ¢, portanto, a capacidade de o trabalhador desenvolver novos
conhecimentos e habilidades a partir dos que ja domina, obtendo resultados eficientes com alta
performance em situagdes novas e desconhecidas (Anthony, Hunter & Hunter, 2015; Bohle

Carbonell, Konings, Segers, & Van Merriénboer, 2016).

O competente adaptativo tem a capacidade de inovagdo e age com autonomia diante de
novas demandas (Hatano & Inagaki, 1986; Bohle Carbonell et al., 2014). Vale enfatizar que a
competéncia adaptativa € inovacao responsavel, a partir de um dominio preexistente. Nao ¢
atuar meramente inovando, mas um agir em que ja se tem dominio com a capacidade de

desenvolvimento de metaconhecimento com a criagdo de novas competéncias.

Trabalhadores com alto nivel de competéncia adaptativa apresentam um padrdo de
comportamento: aplicam seus conhecimento de forma eficaz a novas demandas do trabalho;
atuam em situacdes que fogem ao fluxo normal das tarefas e atendem as demandas do trabalho
de forma inovadora; criam novos conhecimentos e métodos de trabalho; envolvem-se com
maior frequéncia em processos inovadores; apresentam maior flexibilidade as demandas;
apresentam um aprendizado a longo prazo; questionam frequentemente seu nivel de experiéncia
e tentam supera-los com criatividade (Bohle Carbonell et al., 2014; Anthony, Hunter & Hunter,

2015).

Diante de mudancas de tarefas e métodos, o competente adaptativo ¢ capaz de manter
seu desempenho em alto nivel. As diferencas principais entre o competente rotineiro e o
adaptativo estdo relacionadas substancialmente a representacdo da geracdo de novas
competéncias a partir da resolugdo de problemas cognitivos e analdgicos € a sua associagao
com as experiéncias passadas (Crawford, Schlager, Toyama, Riel & Vahey, 2005; Bohle
Carbonell et al.,, 2014; Ward, Gore, Hutton, Conway, & Hoffman, 2018; Mylopoulos,
Kulasegaram, & Woods, 2018).

Os estudos empiricos sobre competéncia adaptativa sdo, em sua maioria, realizados em
ambiente escolar para a aprendizagem e ndo hd nenhum inventario para diagndsticos relatados
(Ward et al., 2018). Essas pesquisas relatam intervencdo com metodologias, praticas ativas
(Anthony, Hunter & Hunter, 2015; DeCaro, 2016; Carberry & McKenna, 2014; Chiu, & Mok,
2017) e treinamentos (Mercier & Higgins, 2013; Mustonen & Hakkarainen, 2015; Gegenfurtner
et al., 2017) que mobilizam a adaptabilidade para o uso de novas técnicas ¢ métodos. Essas

pesquisas se restringem a avaliar a capacidade de mobilizar a adaptabilidade no uso de uma
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tarefa especifica e a mensuracdo ¢ sobre o desempenho; ndo hé a utilizagdo de inventario para

a avaliag¢@o do desenvolvimento da competéncia adaptativa como um comportamento.

No Brasil, ndo ha at¢é o momento um inventario ou escala que avalie o comportamento
adaptativo do trabalhador brasileiro. Em estudos internacionais, destaca-se a pesquisa empirica
de Bohle Carbonell e colaboradores, publicada em 2016, a qual propde inventario de
diagnostico organizacional que se aproxima da competéncia adaptativa contendo 3 dimensdes

subdivididas em 11 itens.

Assim o presente estudo tem como objetivo avaliar a evidéncia de validade do
inventario de competéncia adaptativa (ICA). Para evidenciar a validade do ICA com
trabalhadores brasileiros, serd analisada a relagdo entre competéncia adaptativa e suas
dimensdes; a correlagdo entre competéncia adaptativa e satisfacdo das necessidades
psicologicas bésicas; e a relacdo estabelecida entre competéncia adaptativa, escolaridade e

tempo de trabalho.

2.1.1 Dimensoes da Competéncia Adaptativa

Estudos tedricos e empiricos abordam a competéncia adaptativa em trés dimensoes
interdependentes e integradas, quais sejam: dominio especifico, metacognitiva e inovagao. A
primeira dimensdo, considerada pelos teoricos, ¢ ter dominio especifico da atividade que se
desempenha; assim € que, para alcancar a capacidade adaptativa, parte-se do pressuposto de
que o individuo ja tem o dominio necessario para desenvolver inicialmente naquela atividade

(Crawford et al., 2005; Bohle Carbonell et al., 2014, Axelsson & Jansson, 2018) .

A dimens3o metacognitiva refere-se a capacidade de reflexdo do que se domina e de
inovar a partir dos seus conhecimentos e habilidades. E nessa dimensdo que a competéncia
adaptativa se efetiva e diferencia-se fundamentalmente o competente rotineiro e o adaptativo

(Crawford et al., 2005; Bohle Carbonell et al., 2014; Shanteau, 2015).

A dimensdo de inovacao esta relacionada a flexibilidade, a capacidade de inovar, ao
aprendizado continuo, a busca por desafios e a criatividade. A inovagao traz a concretizacao do
resultado a partir do comportamento relacionado a adaptabilidade e a efetividade da agao frente

ao desafio (Crawford et al., 2005; Bohle Carbonell et al., 2014).

Para além dessas dimensdes abordadas, estudos abordam fatores pessoais como
antecedentes da competéncia adaptativa, entre eles ter a habilidade de autorregulacao relativa

aos processos cognitivo, motivacional e emocional e afetos positivos relacionados ao
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aprendizado. Assim, por ser uma competéncia comportamental, ¢ substancialmente importante
para a competéncia adaptativa a crenga e a confian¢a em si mesmo (autoeficacia) e a confianga
na capacidade de desenvolvimento das atividades (De Corte, 2007; De Corte, 2013; Axelsson
& Jansson, 2018).

Conquanto, hé que salientar a importancia da percepc¢ao do trabalhador diante da propria
autonomia, que pode ser estimulada pelas intervencoes e avaliagdes positivas que promovem o

sentimento de poder sobre sua propria competéncia (De Corte, 2013).

Considerando o conceito de competéncia adaptativa e as dimensoes ja abordadas pelos
tedricos, pode-se inferir que ha a necessidade de uma quarta dimensdo na andlise da
competéncia adaptativa, qual seja, a autonomia. E, portanto, apropriado perceber que ter
consciéncia da sua independéncia e a crenga em si mesmo torna-se essencial para a mobilizagao
do agir com adaptabilidade. Assim, a proposta ¢ analisar a competéncia adaptativa em quatro

dimensdes inter-relacionadas: dominio especifico, metacognitiva, inova¢ao e autonomia.

A partir dos estudos sobre as dimensdes da competéncia adaptativa, é possivel
estabelecer como hipdtese 1 (H1) que a competéncia adaptativa é melhor compreendida a
partir da interagdo entre as dimensoes de dominio especifico, metacognitiva, inovag¢do e

autonomia.

2.1.2 Competéncia Adaptativa e a teoria da autodeterminagdo

Revisitando os estudos sobre competéncia adaptativa, percebe-se que ¢ uma
competéncia comportamental influenciada pelo contexto e pela disposicao do trabalhador em
aplicar seus conhecimentos e habilidades de forma inovadora, criando novas competéncias.
Para além da competéncia rotineira, o individuo com alta competéncia adaptativa detém
caracteristicas motivacionais para atuar frente ao que, para ele naquela situagdo, ¢

desconhecido.

A autodeterminagdo aproxima-se da competéncia adaptativa, interferindo
substancialmente no comportamento diante das altas demandas do trabalho como obstaculos e
desafios frente ao desconhecido. Sendo um recurso pessoal, a autodeterminagdo se revela
quando o trabalhador percebe atendidas as necessidades psicoldgicas basicas de autonomia, de
pertencimento, de competéncia e de realizacdo (Eisenberger, Jones, Stinglhamber, Shanock, &

Randall, 2005; Albrecht, 2015).
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Nesse sentido, pesquisas mostram que, diante da alta satisfacdo de necessidades
psicoldgicas basicas, o envolvimento e o desempenho no trabalho se mantém. Em especial, a
competéncia e o relacionamento afetam a relagdo do trabalhador com o envolvimento no
ambiente de trabalho, potencializando o sentimento de capacidade e dominio das atividades
(Bidee, Vantilborgh, Pepermans, Willems, Jegers, & Hofmans, 2017). O desempenho no
trabalho esta fortemente associado a percep¢ao que o trabalhador tem de si mesmo,
especificamente, de se sentir capaz de desempenhar a atividade, se sentir autbnomo em seu

desempenho e parte de um contexto social (Ryan & Deci, 2000; Chiniara & Bentein, 2016).

As premissas da autodeterminacdo estdo contidas na ideia de que as pessoas sdo
naturalmente ativas, curiosas e interessadas em se desenvolver e crescer em seu potencial. Essa
percepcao ¢ inter-relacionada ao contexto social onde ha a interagdo com a experiéncia e

refor¢adores sociais (Ryan & Deci, 2000; Howard, Gagné, Morin, Van den Broeck, 2016).

A teoria da autodeterminagdo defende que a motivacdo para agir esta contida
essencialmente no atendimento das satisfacdes das necessidades psicologicas basicas € na
forma que interage e percebe o contexto ao qual esta inserido. Assim, quando o trabalhador ¢
autodeterminado, ele proprio € capaz de modificar a sua percepcao do contexto a partir da sua

capacidade psicologica e cognitiva (Ryan & Deci, 2000; Deci & Ryan, 2014).

Para a teoria autodeterminagao, as necessidades psicologicas basicas de autonomia, de
pertencimento, de competéncia e de realizagdo sdo interdependentes. Entende-se por autonomia
a consciéncia de si proprio e de seus objetivos; por competéncia, alta adaptabilidade ao
contexto, constante busca por aprendizagem e pelo desenvolvimento cognitivo; por
pertencimento, o sentimento do individuo de sentir-se parte de um grupo e ser valorizado (Ryan
& Deci, 2014), e por realizagdo, a procura constante de desafios e a utilizacdo plena seus

conhecimentos e habilidades com foco no sucesso (Eisenberger et al., 2005; Albrecht, 2015).

Trabalhadores com alto nivel de adaptabilidade no ambiente de trabalho demonstram
também alto nivel de satisfacdo das necessidades psicoldgicas (Greguras & Diefendorff, 2009),
e a satisfacdo dessas necessidades esta associada ao desempenho geral do trabalhador em suas
atividades individuais e o desempenho na organizacao (Chiniara & Bentein, 2016). Na medida
em que as necessidades psicologicas basicas sdo satisfeitas, ha a potencializacdo e influéncia

na disposicao psicoldgica pelo crescimento, integridade e bem-estar (Gagné & Deci, 2005).
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A partir da relagdo observada entre competéncia adaptativa e autodeterminagdo, ¢
possivel definir a satisfacdo das necessidades psicologicas basicas como variavel convergente
para a competéncia adaptativa. Assim, ¢ que foi estabelecida a hipdtese (H2) de que a

competéncia adaptativa tem relacdo positiva com autodeterminagdo.

2.1.3 Competéncia adaptativa, escolaridade e tempo de trabalho

A competéncia adaptativa pode apresentar diferencas que devem ser observadas quando
sdao comparados o nivel de escolaridade e o tempo de trabalho. A disposi¢do para desempenhar
uma atividade, adaptando conhecimentos e habilidades, pode ser influenciada pela confiancga
que o trabalhador tem em suas competéncias. Assim, pode-se entender que ha relagdo positiva
entre competéncia adaptativa, anos de experiéncia no trabalho e nivel de escolaridade (Bohle

Carbonell et al., 2016).

Destarte, a competéncia adaptativa estd fortemente relacionada com a confianga no
dominio de conhecimentos e habilidades; a escolaridade e o tempo de anos trabalhados podem
influenciar e inter-relacionar as dimensdes da competéncia adaptativa. Portanto, ¢ possivel
propor como hipotese 3 (H3) de que quanto maior o nivel de escolaridade, maior serd o escore
em competéncia adaptativa, e hipotese 4 (H4) de que o tempo de trabalho esta relacionado

positivamente com a competéncia adaptativa.

2.2 Método

2.2.1 Participantes

Os participantes foram selecionados por conveniéncia e, como critério de inclusdo,
deveriam confirmar que desejavam participar da pesquisa, ser maiores de 18 anos e
desempenhar alguma atividade laboral independentemente do tipo de organizagdo e do tempo
de trabalho. Como critério de exclusdo, foi definido que serdo excluidos os participantes que

nao responderam o perfil socioecondmico e concluiram menos 90% dos itens do inventario.

O acesso aos participantes foi realizado por e-mail e redes sociais. Foi enviado um link
que direcionava o participante ao formulario eletronico do google forms. A primeira parte
continha o termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), apos a leitura, e se aceitasse
participar da pesquisa, o participante era encaminhado para o contetido da pesquisa, escalas e

questionario s6cio-econdmico.

Inicialmente, foram 391 (trezentos e noventa e um) formularios respondidos online que

atendiam aos critérios de inclusdo. Destes, oito participantes foram excluidos porque ndo
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responderam o perfil socioecondmico. Assim, a amostra foi composta por um total de 383
(trezentos e oitenta e trés) participantes validos. Desse modo, a coleta atingiu a quantidade
minima recomendada de 10 (dez) participantes por item; o inventdrio foi testado com 14

(quatorze) itens e 4 (quatro) dimensdes (Pasquali, 2009).

Participaram deste estudo trabalhadores brasileiros de todas as regides do pais. O
Centro-Oeste obteve a maior participacao (80,10%), em especial Goids (69,2%). No total, a
amostra foi composta por trabalhadores de 16 estados brasileiros e por trabalhadores brasileiros

que declararam morar fora do pais (0,5%).

A maioria da amostra se declarou do género feminino (57,4%), estado civil casado(a)
(61,1%). A média de idade foi de 37,17 anos. Quanto a escolaridade dos participantes: 35,8%
sdo especialistas, 28,5% graduados, 20,4% mestres, 9,1% doutores e 6,3% ensino médio. Sobre
a relagdo com o trabalho, a maioria dos participantes declarou que ja estd no mercado de

trabalho ha mais de 11 anos e menos de 20 anos (31,6%).

2.2.2 Instrumentos

Inventario de Competéncia Adaptativa (ICA)

O ICA foi desenvolvido com base no inventario Adaptive Expertise desenvolvido por
Bohle Carbonell et al. (2016). A medida foi evidenciada com 11 itens subdivididos em 3
dimensdes, a saber: dominio especifico, metacognitivo e inovagao.

Ap0s a autorizacdo dos autores para traduzir e utilizar o inventdrio de competéncia
adaptativa, o texto original do inventario (4daptive Expertise, Bohle Carbonell et al., 2016) foi
submetido a um processo de back translation com trés tradutores bilingues (portugués e inglés)
independentes, que nao tiveram acesso a tradu¢ao um do outro. Posteriormente, verificou-se o
significado dos termos e a adaptagdao semantica do inventario.

O segundo passo foi a ampliacao do ICA. Essa ampliacao foi necessaria porque foram
identificadas algumas lacunas na comparacdo entre o inventario holandés (Bohle Carbonell et
al., 2016) e o referencial tedrico sobre competéncia adaptativa, em especial, a dimensao
insercao da dimensao autonomia.

A competéncia adaptativa estd relacionada a um constante questionamento das
habilidades, o que demanda a formacdo de novas competéncias, em especial, de inovagao
(Crawford, 2005; De Corte, 2013). Pessoas que possuem alta competéncia adaptativa também

se mostram mais autdnomas diante de situagdes novas, se autorregulam e conseguem responder
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com maior confianga e seguranga em suas competéncias (De Corte, 2013; Anthony, Hunter &
Hunter, 2015).

Conforme a Tabela 1, foram inseridos o item 12 na dimensao inovacdo ¢ os itens 13 e
14 na nova dimensao autonomia. Para este estudo, o ICA passa a ter 4 (quatro) dimensdes ¢ 14

(quatorze) itens.

Tabela 3. Inventario de Competéncia Adaptativa (ICA)

Item

Referéncias

Dominio especifico

1. Sou capaz de desenvolver e agregar Anthony, Hunter & Hunter, 2015;

conhecimentos novos com os que ja domino. Crawford, 2005; Bohle Carbonell
etal., 2014.

2. Preocupo com o desenvolvimento das minhas Crawford, 2005; Bohle Carbonell

competéncias para realizar minhas tarefas. etal., 2014.

3. Adquiro o melhor entendimento dos meus Anthony, Hunter & Hunter, 2015;

conhecimentos quando desenvolvo minhas tarefas. Bohle Carbonell et al., 2014,

4. Meu conhecimento sobre as minhas tarefas Anthony, Hunter & Hunter, 2015;

continua a ser desenvolvido continuamente. Bohle Carbonell et al., 2014.

5. Preciso aprender continuamente para ser Anthony, Hunter & Hunter, 2015;

competente em minhas atividades. Bohle Carbonell et al., 2014.

Metacognitivo

6. Demonstro que estou disposto(a) a continuar Crawford, 2005; Bohle Carbonell

aprendendo sobre como fazer minhas atividades. etal., 2014.

7. Aplico meus conhecimentos em situagdes novas e  Crawford, 2005; Bohle Carbonell

desconhecidas relacionadas as minhas atividades. etal., 2014.

8. Foco em novos desafios.

9. Atuo em novos projetos com os conhecimentos Bohle Carbonell et al., 2014

que aprendi em trabalhos passados. Crawford, 2005.

Inovagdo
10. Sou capaz de manter meu desempenho em alto Bell, Horton, Blashki & Seidel,

nivel mesmo quando estou em situagdes novas e
desconhecidas.

11. Sou capaz de aplicar meu conhecimento de forma
flexivel para diferentes atividades em meu trabalho.

2012; Bohle Carbonell et al.,
2014.

Crawford, 2005; Bell, Horton,
Blashki & Seidel, 2012; Bohle
Carbonell et al., 2014.

12. Questiono frequentemente o nivel de dominio das Crawford, 2005; De Corte, 2013.
minhas competéncias.

Autonomia
13. Tenho confianga em minha competéncia para De Corte, 2013; Anthony, Hunter
desenvolver minhas atividades. & Hunter, 2015.
14. Acredito em mim mesmo e na minha capacidade De Corte, 2013; Anthony, Hunter

em gerar resultados eficazes.

& Hunter, 2015.

Neste estudo, o resultado do coeficiente de Alfa de Cronbach para o ICA apresentou
valores que mostram que had consisténcia interna entre os itens, a = .90, apresentando
confiabilidade da medida (Lance, 2006). As dimensdes apresentaram os seguintes valores:

dominio especifico .79; metacognitivo .79; inovagao .70.

Inventario de autodeterminacdo (InAD)
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Para mensurar a autodeterminagdo foi utilizada o inventario de autodeterminacao
(manuscrito). A escala original em inglés foi construida e validada por Albrecht (2015). Apods
a autorizacdo do autor, foram seguidos os passos recomendados (back translation com trés
tradutores bilingues independentes), tendo sido verificada a semantica e a adequacdo ao

ambiente organizacional.

O inventario foi avaliado por autorrelato em escala /ikert de 1 (nada satisfeito) a 5
(totalmente satisfeito). Com a analise fatorial confirmatéria (AFC), a estrutura proposta com 4
(quatro) dimensdes e 12 (doze) itens se confirmou neste estudo com trabalhadores brasileiros e
obteve bons indices de ajustes (y*/gl = 2,66; CF1=.98; GFI=.93; RMR =.04; RMSEA =.06)..
Neste estudo, o instrumento obteve Alfa de Cronbach geral de .93 e as dimensdes apresentaram

os seguintes valores: autonomia .86, pertencimento.87, competéncia .92; e realizacao .87.

Questionario sociodemogrdfico

Os trabalhadores que participaram da pesquisa responderam ainda ao questionario
sociodemografico contendo tempo de trabalho, escolaridade e idade. Quando perguntado ha
quantos anos trabalha, o participante respondeu 1- para menos de 1 ano de trabalho, 2 - para
entre 1 ano e 5 anos, 3 - para entre 6 anos e 10 anos, 4 - para entre 11 anos e 20 anos de trabalho,
e 5 - para mais de 20 anos de trabalho. O nivel de escolaridade foi respondido 1 - nivel
fundamental, 2 - nivel médio, 3 - graduagdo, 4 - especializagdo, 5 - mestrado e 6 - doutorado”.
Para género, 1 para “feminino” e 2 para “masculino”. O participante declarou a idade em

namero de anos.

2.2.3 Coleta de dados
A pesquisa empirica teve inicio apos a aprovagdo do projeto no Comité de Etica da
Pontificia Universidade Catolica de Goias, ocorrida em 19 de dezembro de 2016, sob o numero

CAAE 62214416.0.0000.0037 e o parecer numero 1.873.407.

A coleta foi realizada de janeiro a fevereiro de 2017 em formulario online enviado para
os trabalhadores por e-mail e redes sociais contendo o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, seguindo todos os critérios €ticos estabelecidos na Resolucdo do Conselho

Nacional de Saade n° 510 /2016.

O convite a participacdo na pesquisa foi realizado inicialmente por conveniéncia,
utilizando-se no passo seguinte a técnica “bola de neve” para acessar mais participantes. Assim,

o convite enviado por e-mail e pelas redes sociais incentivava o participante a divulgar a
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pesquisa com amigos, colegas de trabalho e familiares que trabalhavam. A intengdo foi ter o
maior numero possivel de participantes de forma heterogénea, de institui¢des e lugares diversos

do pais.

Somente apos a leitura e a confirmagao de que desejava participar voluntariamente da
pesquisa ¢ que o trabalhador era direcionado para o formulario que garantia a possibilidade de

desisténcia em qualquer fase da pesquisa.

2.2.4 Andlise de dados
A andlise realizada nos dados coletados com os 383 (trezentos e oitenta e trés)
trabalhadores brasileiros avaliou o ajuste da estrutura do instrumento, a validade convergente
do ICA. Para avaliar o ajuste da estrutura do modelo do ICA proposto neste estudo, foram
comparados indices com o modelo de 1, 2, 3 ¢ 4 dimensdes. Para a validade convergente, foi
analisada a correlagdo entre competéncia adaptativa e autodeterminagao.

Considerando que a pesquisa foi realizada por meio de autorrelato e a coleta realizada
em um Unico momento, hé a possibilidade de a varidancia comum entre os construtos influenciar
as relagdes examinadas (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Assim, com o
objetivo de observar os construtos latentes do ICA e evidenciar a sua estrutura subjacente, foi
realizada a AFC por meio do software AMOS, extensdo do software Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS).

A AFC considerou os seguintes indicadores: - %> /gl - Qui-quadrado em relagdo ao grau
de liberdade (Watkins, 1989); CFI - Comparative fit index(Bentler, 1988), GFI - goodness off
it index, MacDonald & Ho, 2002 e RMSEA -root mean square error of aproximation (Browne
& Cudeck, 1993). O modelo serd considerado adequado para ¥ /gl<3; GFI>.90; CFI>.90;
RMSEA<.10 (Kline, 1994; Browne & Cudeck, 1993). A confiabilidade foi estimada através da
consisténcia interna e indices de estabilidade. Para consisténcia interna, foram considerados os

valores de alfa superior a .70 (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2009).

2.3 Resultados
2.3.1 AFC

Todos os pressupostos foram cumpridos como linearidade, normalidade, ndo

multicolinearidade. Foi realizada AFC com o objetivo de confirmar a estrutura interna do ICA.

Foram observados os indicadores resultantes da analise das cargas fatoriais dos itens e

a correlacdo dos fatores para avaliar a estrutura proposta e os indices de ajustes no modelo com
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4 dimensdes, como proposto inicialmente, e alternativas de 3 dimensdes, 2 dimensdes e 1

dimensao (Figura 2).

4 dimensdes 3 dimensbes 2 dimensdes 1 dimensio
o o
02
03 { 03 ]
04 {04 ]
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A\ 13

Figura 2. Estrutura para analise do ICA com 4 modelos diferentes associando as dimensdes dominio especifico
(DE), metacognitivo (M); inovagdo (I) e autonomia (A).

Tabela 4. Valores dos indices da estrutura do ICA em 4 modelos

(gl x?/gl GFI CFI RMSEA
4 dimensdes 208,60(71) 2,94 ,92 ,94 ,07
3 dimensdes* 216,36 (73) 2,96 92 ,94 ,07
2 dimensdes* 269,77 (75) 3,60 ,89 91 ,08
1 dimensao* 473,20 (77) 6,14 ,79 ,82 12

* ajustes

Os resultados da AFC para o modelo com 4 dimensdes padronizado obtiveram melhores
resultados em comparacdo com os demais (ver Tabela 4). Mesmo com valores proximos dos
demais, o modelo proposto neste estudo, estruturado em quatro dimensdes foi o melhor
resultado da estrutura interna do ICA (y*/gl =2.94, GFI = .92, CFI1 = .94, RMSEA = .07). Nao
foram necessarios ajustes no modelo que incluem dimensdes propostas por Bohle Carbonell e
col. (2016), acrescida da dimensao autonomia (De Corte, 2013; Anthony, Hunter & Hunter,
2015). Assim, este resultado confirma a hipotese 1 proposta neste trabalho com a ampliagao,
competéncia adaptativa ¢ melhor compreendida a partir da interagdo entre as dimensdes de

dominio especifico, metacognitiva, inovagao e autonomia.
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Figura 3. Saturacdo dos itens e correlagdes entre os fatores obtidos na andlise fatorial confirmatoria do ICA.

A Figura 3 mostra a saturagao dos itens e a correlacdes entre os fatores obtidos no ICA.
Os resultados da AFC mostram que todos os itens tiveram correlagdo positiva com suas
respectivas dimensdes na estimativa padronizada (<.52). Conforme demonstra, as covariancias
estimadas entre as variaveis latentes tiveram 6timos valores, resultados entre .71 (inovacdo e

autonomia) e .83 (dominio especifico e metacognitivo).

2.3.3 Validade convergente

Para a validade convergente, foi realizada andlise da correlagdo entre competéncia
adaptativa (ICA) e autodeterminagdo (InAD), para mensurar o grau de correlagdao das duas
variaveis, se positiva ou negativa, e se ha significancia nessa relacdo. A Tabela 3 apresenta a

média (M), o desvio padrao (DP) e a correlacdao de Pearson (p) para ICA e InAD.
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Tabela 5 — Estatistica descritiva, média, desvio padrdo e correla¢do de Pearson
M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. ICA 4.2 .54

2. Dominio Especifico 44 .57 .86™

3. Metacognitivo 42 65 .88 67"

4. Inovacido 39 .70 .83 56" 67"

5. Autonomia 42 79 72" 517 527 537

6. InAD 3.5 .79 377 28" 34" 26 37T

7. Tempo de trabalho 36 1.6 .09 .08 08 .06 .06 -]10

8. Escolaridade 4.0 1.05 .16 ,16™ .15 13" 06 .04 32"

9. Idade 372 101 117,09 .09 .14 05 -09 .68 39"

10. Género 1.43 .50 -07 -11" -06 -06 .08 .02 .08 -11" .06

*¥**p<.001 **p< .01 *p<.05

Conforme Tabela 5, as analises demonstraram correlagdo positiva e significativa entre
0 ICA e o InAD (p=.37). Na andlise das dimensdes do ICA com o InAD, as correlagdes foram
todas positivas e significativas: dominio especifico (p=.28), metacognitivo (p= .34), inovagao
(p= .26) e autonomia (p= .37). Assim, a partir da analise convergente do ICA com o InAD,
pode-se confirmar que competéncia adaptativa tem relagdo positiva com autodeterminagao

(H2).

Para a escolaridade, o ICA e as dimensdes dominio especifico, metacognitivo e
inovagdo, as correlagdes sdo positivas e significativas. Em escolaridade com a dimensao do
ICA autonomia, a correlagdo foi positiva. Quanto maior o nivel de escolaridade, maior serd a

competéncia adaptativa (H3).

Apesar da correlacdo positiva entre tempo de trabalho e o ICA, essa correlagdo ndo foi
significativa com nenhuma das dimensdes do ICA (Tabela 3). O resultado refuta a H4, mesmo
que positiva a relagdo; trabalhadores com maior tempo de trabalho ndo necessariamente tém

maior competéncia adaptativa.

2.4 Discussao

Esta pesquisa teve por objetivo sanar a lacuna tedrica e pratica em estudos sobre
competéncia adaptativa no Brasil. O estudo avancou nas delimitagdes entre competéncia
rotineira e competéncia adaptativa, as dimensdes existentes e a necessaria expansao tedrica e a
construcdo de instrumento que seja capaz de mensurar a competéncia adaptativa nos

trabalhadores.

Assim, com base em um instrumento ja existente e no referencial tedrico sobre
competéncia adaptativa, foi construido um instrumento com 4 dimensdes, quais sejam: dominio

especifico, metacognitivo, inova¢ao e autonomia. Os resultados estatisticos neste estudo
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demonstraram que a estrutura proposta inicialmente para o ICA obteve consisténcia interna que

evidencia a validade com trabalhadores brasileiros.

Apesar de a escala de Bohle Carbonell e seus col. (2016), base para este estudo, ter sido
inicialmente proposta com 3 (trés) dimensdes, os resultados estatisticos alcancados
consubstanciam a nova estrutura ampliada com a dimens3o autonomia (De Corte, 2013;
Anthony, Hunter & Hunter, 2015). Do mesmo modo, os construtos latentes e a covariancia
entre os itens do ICA apresentaram bons indices para efeito da evidéncia de validade (Dancey

& Reidy, 2013).

A validade convergente do ICA foi realizada com a escala de autodeterminacdo e
demonstra corre¢do positiva e significante. Destarte, a analise estatistica realizada nesse grupo
de trabalhadores vai ao encontro da teoria que relaciona a influéncia convergente da
autodeterminagdo na disposi¢ao para o comportamento adaptativo do trabalhador (Bidee et al.,

2017; Albrecht, 2015).

Nesse sentido, o estudo corrobora a competéncia adaptativa como um comportamento
relacionado a forma como o trabalhador percebe a si mesmo e o ambiente ao qual esté inserido.
Os desafios decorrentes de demandas inaugurais no trabalho sdo para o autodeterminado uma
possibilidade de aprendizagem. A inovacdo e a capacidade de adaptar-se criando novos
conhecimentos esta fortemente relacionada a autoconfianga (De Corte, 2013; Deci & Ryan,

2014; Bidee et al, 2017).

A escolaridade apresentou, nas analises realizadas, significancia para o comportamento
da competéncia adaptativa. Corroborando com os estudos que demonstram a relagdo entra a
confianga em aplicar os conhecimentos e habilidades a situagdes inéditas e o nivel de
educacional do trabalhador (Bohle Carbonell et al., 2016). De tal modo, quanto maior a
escolaridade, o comportamento adaptativo tem maior possibilidade de ser mobilizado no

ambiente de trabalho.

Mesmo nado se confirmando em relacdo a tempo de trabalho, nas andlises tempo de
trabalho obteve significancia com a dimensdo de dominio especifico. Esse resultado pode ser
discutido entendendo-se que o trabalhador com mais tempo de trabalho tem maior confianca
no dominio de suas competéncias rotineiras. No entanto, ndo ha como inferir que ele apresente
a competéncia adaptativa, em especial, ser capaz de inovar em suas atividades, criar novos

conhecimentos e ter autonomia em relagao ao seu desempenho.
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Salutar relembrar, nesta discussdo dos resultados, a diferenciagdo feita por Hatano e
Inagaki (1986) com relagdo a competéncia rotineira e a competéncia adaptativa ja abordada
neste artigo. Parece apropriado entender, a partir dos resultados estatisticos com trabalhadores
brasileiros, que o tempo de trabalho tem maior influéncia na competéncia rotineira em que se
percebe um dominio especifico. Assim, o tempo de trabalho pode ser importante para esse
grupo de trabalhadores no enfrentamento de atividades familiares, mas ndo se mostra

significativo com relagdo a situagdes novas e a criacdo de novas competéncias.

Ao compreender, portanto, que a principal diferenciacdo entre os dois tipos de
competéncia, rotineira e adaptativa, estad contida na resolucdo de problemas cognitivos e
analogicos —em que o trabalhador com maior nivel de escolaridade pode apresentar maior
confianca no enfrentamento de situacdes inaugurais (Crawford et al., 2005; Bohle Carbonell et
al., 2014) —, os resultados da validade preditiva do inventario se confirmam e o inventario se

mostra valido para o diagnostico da competéncia adaptativa.

Destarte, considerando os estudos teoricos e os resultados alcancados com a
amostragem desta pesquisa, as analises estatisticas mostraram que o ICA com trabalhadores
brasileiros tem evidéncias de validade, podendo, assim, ser considerado um instrumento de

andlise e diagndstico organizacional e inventario dessa competéncia comportamental.

2.5 Implicacgoes praticas

Os resultados obtidos nesta pesquisa avangam nos estudos sobre o comportamento
humano nas organizagdes, a psicologia organizacional e temas como competéncia adaptativa,
autodeterminagdo, satisfacdo das necessidades psicologicas basicas e diagndsticos nas
organizagoes. A alta relacao evidenciada de competéncia adaptativa e a autodeterminacao por
meio da satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas langa um alerta para a gestdo de
pessoas a respeito de praticas que devem ser implantadas no sentido de mobilizar a motiva¢ao

humana por meio da autodeterminag@o do trabalhador.

Os resultados organizacionais advém do comportamento do trabalhador e a sua
capacidade de se adaptar rapidamente aos novos cenarios. Diante de mudangas disruptivas,
proprias do mundo VUCA, a competéncia adaptativa pretende ser a resposta as demandas da

organizagdo por comportamentos que diferenciam a organizagdo de sucesso.
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2.6 Consideracoes finais e recomendacoes.

Este estudo teve como pretensdo sanar uma lacuna nas pesquisas empiricas sobre
competéncia adaptativa em trabalhadores brasileiros. Desse modo, o objetivo foi alcangado de
adaptar, ampliar e evidenciar a validade de um inventario que seja capaz de realizar o

diagnostico organizacional de competéncia adaptativa em trabalhadores brasileiros.

Por ser a competéncia adaptativa um conceito pouco abordado no cendrio nacional, e
dada a sua a importancia, este estudo avangou na proposta de contribuir para a ciéncia do
comportamento humano sobre essa competéncia pessoal. Para além disso, este estudo
mobilizou a discussdo sobre competéncia adaptativa e rotineira e o atendimento das demandas
emergente frente ao melhor perfil de trabalhador para o enfrentamento da imprevisibilidade tao

inerente ao mundo do trabalho atualmente.

Ter dominio especifico de sua atuagao profissional e ser capaz de criar e mobilizar novas
competéncias, atuando com inovag¢do e autonomia, trazem para o perfil do trabalhador o

dominio de uma competéncia comportamental, assim definida como competéncia adaptativa.

A pesquisa teve algumas limitagcdes a serem consideradas. Por ser um estudo de
autorrelato sem diagnostico anterior, ha de se considerar que pode ter havido interferéncia da
cultura, da economia e do momento vivenciado pelos trabalhadores alcangados por esta

pesquisa.

O fato de os dados terem sido colhidos com trabalhadores brasileiros em sua maioria de
uma mesma regido pode representar também uma limitacdo e afetar a generalizacdo dos
resultados alcangados com esse trabalhadores. Para além disso, ha que se considerar que esta
foi uma pesquisa de corte transversal, sem o acompanhamento longitudinal dos participantes.
O trabalhador que participou desta pesquisa respondeu conforme o seu ponto de vista em
relacdo ao seu proprio comportamento, o que pode levar a declaracdes superestimadas por

desejabilidade social.

Por ser um estudo inaugural com uma escala ainda nao evidenciada em sua validade no
Brasil, ¢ importante fazer algumas recomendagdes para futuras pesquisas. A replicacdo para
evidenciar a validade da estrutura do inventirio € necessdria em estudos com outros
trabalhadores. Estudos longitudinais e com intervengdes praticas podem trazer resultados
interessantes e gerar maior confiabilidade e aproximacdo da realidade para o estudo da

competéncia adaptativa. A escala original foi aplicada também adaptada ao ambiente
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educacional; estudos futuros podem realizar a evidéncia de validade, ajustando-se a escala de

competéncia adaptativa no Brasil para estudantes.

Este estudo mostrou a proximidade da autodeterminagdo por meio da satisfagdo das
necessidades psicoldgicas basicas; contudo, também ¢é salutar entender os antecedentes
organizacionais da competéncia adaptativa, como, por exemplo, a relagdo com o tipo de
lideranga e outros recursos do trabalho. Os resultados alcancados neste trabalho instigam um
aprofundamento nos estudos sobre a influéncia das variaveis psicologicas ambientais e dos
tracos e estados de personalidades com a disposi¢do do trabalhador em desenvolver sua

competéncia adaptativa.
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3. Artigo 3. O papel mediador da autodeterminacio na relacio entre lideranca
transformacional e competéncia adaptativa.

Resumo: Este estudo teve como objetivo analisar o papel da lideranca transformacional na
competéncia adaptativa e, a0 mesmo tempo, testar o papel mediador da autodeterminacio nessa
relagcdo por meio da satisfacdo das necessidades psicoldgicas de autonomia, de pertencimento,
de competéncia e de realizagdo. A pesquisa foi realizada com 383 trabalhadores brasileiros de
todas as regides do pais. Os dados coletados foram analisados por meio de andlise fatorial
confirmatoria (AFC) no software Amos e regressdes multiplas por meio dos modelos no
PROCESS de Hayes. Os resultados das analises possibilitaram evidenciar a relacdo positiva
entre lideranca transformacional, competéncia adaptativa e as satisfagdes das necessidades
psicologicas de autonomia, pertencimento, competéncia e realizagdo. Foi realizada andlise de
mediagdo quéadrupla para evidenciar o efeito da autodeterminacdo (necessidades psicoldgicas
de autonomia, pertencimento, competéncia e realizagdo) na relacdo entre lideranca
transformacional e competéncia adaptativa. Os resultados evidenciam o poder de explicagao do
modelo proposto, confirmando a importancia do lider transformacional e do efeito mediador
das satisfacdes das necessidades psicoldgicas de autonomia, pertencimento, competéncia e
realizacdo. A pesquisa avanga no modelo de recursos e demandas do trabalho (RDT)
confirmando a importancia do recurso do trabalho e pessoais a0 mesmo tempo em que contribui
com a evidéncia da ampliagdo nas dimensdes da teoria da autodeterminacdo (TAD) feita por

Albrecht.

Palavras-chave: competéncia adaptativa; teoria da autodeterminagdo; lideranga

transformacional; mediagao quadrupla, RDT.



61

The mediating role of self-determination in the relation between transformational

leadership and adaptive competence

Abstract: This study aimed to analyze the role of transformational leadership in adaptive
competence and, at the same time, to understand the mediating role of self-determination in this
relationship through the satisfaction of the psychological needs of autonomy, belonging,
competence and achievement. The survey was conducted with 383 Brazilian workers from all
regions of the country. The collected data were analyzed through confirmatory factorial analysis
(CFA) in the Amos software and multiple regressions through the Hayes’ PROCESS models.
The results of the analyzes made it possible to highlight the positive relation between
transformational leadership, adaptive competence and satisfaction of the psychological needs
of autonomy, belonging, competence and achievement. Quadruple mediation analysis was
performed to demonstrate the effect of self-determination (psychological needs for autonomy,
belonging, competence and achievement) in the relationship between transformational
leadership and adaptive competence. The research results evidence the power of explanation of
the proposed model, confirming the importance of the transformational leader and the
mediating effect of the satisfactions of the psychological needs of autonomy, belonging,
competence and achievement. This research advances in the Job demands-resources (JD-R)
model confirming the importance of work and personal resource, while contributing to the

evidence of Albrecht’s expansion of the self-determination theory (SDT).

Key-word: adaptive competence; self-determination theory; transformational leadership;

quadruple mediation, JD-R
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3.1 Introducio
As transformag¢des no mundo do trabalho intensificaram-se nos ultimos anos, em

especial pela inser¢do da tecnologia, tornando o ambiente organizacional mais volatil, incerto,
complexo e ambiguo. Se por um lado esse cendrio exige um trabalhador que seja capaz de
adaptar-se rapidamente as mudangas, por outro, os lideres passam a ter um papel fundamental
na mudanga de comportamento, na capacidade de adaptabilidade e na motivacao do trabalhador

frente aos constantes desafios do ambiente organizacional.

Estudos mostram que a competéncia adaptativa proporciona respostas mais rapidas, com
maior flexibilidade e fluéncia em demandas inaugurais e situacdes desconhecidas no trabalho
(Bell, Horton, Blashki & Seidel, 2012; Mustonen & Hakkarainen, 2015; Gegenfurtner,
Lehtinen, Jarodzka, & Siljo, 2017). Nao obstante, € sabido que o comportamento do trabalhador
pode ser antecedido e influenciado pelo contexto, como o impacto da lideranga
transformacional (Oliveira Maciel & Nascimento, 2010; Tims, Bakker & Xanthopoulou, 2011;
Breevaart, Bakker, Hetland, & Hetland, 2014) e pela motivacao intrinseca, como a influéncia
da autodeterminagdo (Deci & Ryan, 2014; Torres & Sidorova, 2015; Howard, Gagné, Morin &
Van den Broeck, 2016).

Duas teorias de base sustentam as relacoes estabelecidas neste estudo, a saber: o modelo
de recurso e demanda do trabalho (RDT), segundo Bakker e Demerouti (2001) e a teoria da
autodeterminacao (TAD), ou self-determination theory (SDT), de acordo com Deci e Ryan
(2000). O RDT explica a relagdo entre demandas do trabalho e recursos do trabalho. Demandas
do trabalho sdo aspectos do trabalho que exigem certos custos fisicos e/ou psicologicos. Os
recursos do trabalho sdo considerados aspectos fisico, psicologico, social e organizacional do
trabalho que afetam positivamente no comportamento € no seu bem-estar do trabalho. A
disponibilidade dos recursos no contexto do trabalho pode reduzir o impacto gerado pelas
exigeéncias e os custos associados de natureza fisioldgica e psicologica. (Schaufeli, Dijkstra &

Vazquez, 2013).

As demandas do trabalho podem ser consideradas fontes de estresse quando impedem a
realizacdo das atividades e impactam com custos cognitivos, fisicos e emocionais (Bakker &
Demerouti, 2001). Padsokoff, LePine & LePine (2007) defendem que as demandas podem ser
classificadas como de obstaculo e de desafio. As demandas de desafio estdo relacionadas a
complexidade do trabalho, ao processamento das informagdes e a resolucdo dos problemas.

Essas demandas diferem-se dos recursos do trabalho quando analisamos a relacao estabelecida
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com engajamento e burnout. Enquanto o recurso do trabalho tem relac¢ao dicotdmica, demandas
de desafio poderao ter relagdo positiva tanto com engajamento quanto com burnout. Quando o
trabalhador responde com éxito a uma demanda de desafio, ele se sente mais confiante e
empoderado, a0 mesmo tempo em que reconhece que o esfor¢co empregado podera gerar ganhos

futuros, sendo valorizado (Crawford, LePine & Rich, 2010; Albrecht, 2015).

Demandas de obstaculo incluem conflitos e ambiguidade de papéis, dificuldades para
administracao das demandas, recursos inadequados ¢ demandas emocionais. As demandas de
obstaculo geram emoc¢des negativas em relacdo ao trabalho e em relacdo a sua propria

capacidade, podendo gerar absenteismo e burnout (Crawford et al., 2010).

Assim ¢ que altas demandas de trabalho, associadas a altos recursos do trabalho e
recursos pessoais, podem gerar o sentimento de empoderamento e a satisfagao de necessidades
psicologicas (Debusscher, Hofmans, & De Fruyt, 2017a). O lider, como um recurso do trabalho,
pode influenciar a disposi¢do para o trabalhador desempenhar suas atividades e inovar em
cenarios de mudancas (Breevaart et al., 2014; Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011).

Bakker (2014) inclui no modelo RDT os recursos pessoais. Trabalhadores com elevados
recursos pessoais sdo caraterizados pela sua tenacidade e persisténcia e, diante de desafios, o
otimismo e a motivagdo os impulsionam a dedicacdo ao trabalho. A autodeterminagdo pode ser
considerada um recurso pessoal que altera a forma como o trabalhador passa a ver o ambiente
organizacional. Ela ¢ um tipo de motivagdo intrinseca que considera o locus de controle
intencional de empoderamento do individuo no seu proprio bem-estar (Ryan & Deci, 2000;

Howard, Gagné, Morin, Van den Broeck, 2016).

Para a TAD (self-determination theory, SDT), as pessoas que tem satisfacdo das
necessidades psicologicas basicas sao capazes de modificar a percepgao sobre o contexto (Ryan
& Deci, 2000). Assim, para a TAD o autodeterminado tem necessariamente a satisfacdo das
suas necessidades psicologicas basicas de autonomia, competéncia, pertencimento e realizacao
(Albrecht, 2015; Deci & Ryan, 2014) e essas necessidades se inter-relacionam, provocando

efeitos mutuamente (Bidee, Vantilborgh, Pepermans, Willems, Jegers, & Hofmans, 2017).

Considerando, portanto, o modelo RDT e a TAD, propde-se analisar o impacto da
lideranca transformacional na autodetermina¢do — por meio da satisfacdo das necessidades
psicoldgicas de autonomia, pertencimento, competéncia e realizagdo - na potencializagcdo da

competéncia adaptativa. Mais especificamente, entender o papel que a satisfagdo das
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necessidades psicoldgicas de autonomia, de pertencimento, de competéncia e de realizagdo tem

na analise sobre a relagdo entre lideranga transformacional e competéncia adaptativa.

Pertencimento - Competéncia

y Autonomia

Realizagdo

H2a H2b H2c H2d

Lideranca
transformacional

H1

Figura 4. Modelo hipotético de pesquisa.

3.1.1 Competéncia Adaptativa
A competéncia adaptativa foi inicialmente definida por Hatano e Inagaki (1986) em seus

estudos, os quais diferenciam competéncia adaptativa de competéncia rotineira. Assim € que o
competéncia adaptativa ¢ definida como a capacidade que o trabalhador possui de desenvolver
novos conhecimentos e habilidades a partir dos que ja domina, obtendo resultados eficientes
com alta performance em situagdes novas e desconhecidas (Hatano & Inagaki, 1986; Bohle
Carbonell, Stalmeijer, Konings, Segers, & Van Merriénboer, 2014; Anthony, Hunter & Hunter,
2015).

A competéncia adaptativa ¢ abordada a partir das dimensdes dominio especifico,
metacognitivo, inovagdo e autonomia. Dominio especifico refere-se ao dominio de
conhecimentos e habilidades para o desempenho de atividade; metacognitivo € a capacidade de
aprendizagem a partir das competéncias operacionalizadas; inovagdo e a capacidade de criar e

desenvolver solugdes; autonomia ¢ a capacidade de autorregulacdo e confianga em sua

capacidade de aplicar os seus conhecimentos e habilidades (Bohle Carbonell et al., 2014).

Destarte, a competéncia adaptativa se revela na atuacdo do trabalhador que possui
dominio especifico, em sua capacidade de criar e mobilizar novas competéncias a partir das que
Jj& domina, na atua¢do com inovac¢do e com autonomia em seu trabalho (Hatano & Inagaki,

1986; Bohle Carbonell et al., 2014; Anthony, Hunter & Hunter, 2015). Para além das dimensdes
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j&d mencionadas, a autonomia diante de demandas inaugurais e situagoes desconhecidas também

caracteriza o comportamento do competente adaptativo (De Corte, 2013; Anthony et al., 2015).

3.1.2 Lideranca transformacional
Estudos recentes tem abordado, com mais frequéncia, a lideranga em trés estilos, quais

sejam: o transformacional, em que o foco esta no desenvolvimento de forcas e virtudes do
trabalhador; o transacional, em que ocorre a relagdo de troca entre desempenho e
reconhecimento, € o laissez-faire, em que ndo ha intervencao do lider no comportamento do
liderado. As pesquisas mostram que lideranga transformacional tem maior impactos positivos
na produtividade, no compromisso e no bem-estar dos liderados, assim como sobre a motivagao
e o envolvimento do trabalhador em utilizar novas tecnologias e técnicas (Oliveira Maciel &

Nascimento, 2010, Azadeh, Pouria & Linying, 2017; Rezvani, Khosravi & Dong, 2017).

O conceito de lideranga transformacional foi proposto por Burns em 1978 com base no
contexto politico-social e no comportamento exitoso de grandes estadistas. Posteriormente,
Bass (1985) sugere o entendimento da lideranca transformacional a partir das dimensdes
influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimula¢do intelectual e consideragdo
individualizada (Hardy et al., 2010; Calaca & Vizeu, 2015). Esses autores consideram que o
comportamento das dimensdes da lideranca transformacional ¢ fortemente correlacionado,
formando, portanto, um construto de ordem superior (Bass, 1985; Fernet, Trépanier, Austin,

Gagné, & Forest, 2015).

Na dimensao influéncia idealizada, o lider ¢ um modelo a ser seguido em suas agdes
para o liderado e adquire o respeito e a confianga junto a todos da equipe. Na motivagdo
inspiradora, o lider encoraja e estimula, de forma estratégica, o alcance dos objetivos
individuais dos liderados, ao mesmo tempo em que compartilha com comunicagdo clara as
diretrizes e objetivos estratégicos da organizacdo. Na dimensao estimulo intelectual, o lider ¢
capaz de estimular, de forma estratégica, o desenvolvimento intelectual de sua equipe e estimula
o desenvolvimento da criatividade, da inovagdo e do pensamento independente. Na
considera¢do individualizada, o lider apoia integralmente o desenvolvimento continuo dos
liderados, promovendo mudangas em suas atitudes e no desempenho pessoal e profissional

(Bass, 1999; Judge & Piccolo, 2004; Fernet, Trépanier, Austin, Gagné, & Forest, 2015).

A lideranga influencia o comportamento do trabalhador, podendo impulsionar ou minar

sua atuagdo (Breevaart et al., 2014). Por isso, estudiosos se dedicam a identificar o perfil do
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lider que interfira positivamente nesse comportamento (Soane, Booth, Alfes, Shantz & Bentein,

2016; Moscon, 2015; Azadeh, Pouria & Linying, 2017; Rezvani, Khosravi & Dong, 2017).

O lider transformacional ¢ capaz de incentivar, inspirar ¢ motivar o liderado,
influenciando o alcance dos objetivos organizacionais e profissionais. A lideranca
transformacional envolve uma interferéncia mutua entre lider e liderado em um ideal comum;
nao ha polarizagdo nessa relagao (Calagca & Vizeu, 2015). No ambito pessoal, lideres
transformacionais potencializaram os recursos pessoais do liderado, como o otimismo e a
autoeficacia, podendo impactar na motivacao do trabalhador (MacKie, 2014; Tims, Bakker, &

Xanthopoulou, 2011, Breevaart ef al., 2014).

3.1.3 Teoria da autodeterminagdio

A teoria da autodeterminagdo (TAD), elaborada por Ryan e Deci (self-determination
theory, SDT, 2000), aborda a motivagdo humana a partir a importancia da evolucao dos recursos
internos para a personalidade do individuo e para a autorregulagdo comportamental. A
autodeterminagdo ¢ um conjunto de comportamento e habilidade relativos a capacidade de o
individuo de, em um processo intencional, ser agente do seu bem-estar. O comportamento
autodeterminado ¢ caracterizado por ser autdbnomo e autorregulado em um processo de
empoderamento psicologico e resulta em autorrealizacdo (Ryan & Deci, 2000; Appel, Wendt

& Argimon, 2010).

Paraa TAD, a motivagdo serd influenciada pela satisfacdo das necessidades psicoldgicas
basicas (Ryan & Deci, 2000). Assim a satisfagcdo das necessidades psicologicas de autonomia,
pertencimento, competéncia e realizacdo definem a internalizagdo da autodeterminacao

(Albrecht, 2015).

A necessidade psicoldgica de autonomia esta associada a autorregulacao do trabalhador,
determinando, assim, a disposi¢do em se empenhar em tarefas e assumir papéis no ambiente de
trabalho (Gagné e Deci, 2005; Ryan & Deci, 2014). A necessidade psicologica de
pertencimento € a busca por bom relacionamento com os outros; seja na familia ou no ambiente
de trabalho, o individuo terd a necessidade de se sentir parte de um grupo, de ser valorizado
(Ryan & Deci, 2014), de sentir-se conectado, aceito e compreendido pelo seu grupo (Albrecht,

2015).

A necessidade psicologica de competéncia € relacionada ao desejo do trabalhador de se

sentir eficiente, capaz de solucionar desafios, de completar seu trabalho com padroes
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satisfatorios e se sentir confiante sobre como atua no seu trabalho. A TAD compreende que o
individuo que sente satisfeita a sua necessidade psicologica de competéncia tem mais confianga
em seus recursos internos para executar tarefas (Ryan & Deci, 2014). A satisfacdo da
necessidade psicoldgica de competéncia esta relacionada a alta adaptabilidade ao contexto e a
constante busca por aprendizagem e pelo desenvolvimento cognitivo (Ryan & Deci, 2014). Por
outro lado, pessoas que nao estdo satisfeitas com sua competéncia frente as demandas do
trabalho se sentem menos autodeterminadas (Torres & Sidorova, 2015).

Albrecht (2015), a partir dos estudos de Eisenberger, Jones, Stinglhamber, Shanock e
Randall (2005), aborda em seus estudos empiricos a necessidade psicoldgica de realizagao para
a melhor compreensdo da autodeterminagdo. A realizagdo esta baseada na autoestima, no
sucesso profissional por meio da capacidade plena de suas competéncias e em uma vida de

significado e propodsito pessoal.

3.1.4 Lideranca transformacional e competéncia adaptativa
A competéncia adaptativa é considerada um recurso pessoal do trabalhador, que pode

alterar os resultados frente as demandas do mundo do trabalho. O competente adaptativo
quando confronta com situagdes inaugurais tem maior capacidade de trazer resultados efetivos,
inovadores, e ¢ capaz de desenvolver novas competéncias (Bohle Carbonell et al., 2014;

Anthony, Hunter & Hunter, 2015).

A atuagdo do lider transformacional afeta positivamente o comprometimento
organizacional (Moscon, 2015); gera impactos positivos na produtividade, no compromisso, no
bem-estar dos liderados (Oliveira Maciel & Nascimento, 2013); altera o desempenho do
trabalhador frente as demandas da organizag¢do (Soane et al., 2018) e inspira e estimula
intelectualmente os liderados (Breevaart, Bakker, Demerouti & Derks, 2016; Hardy et al.,
2010).

O lider, considerado como um recurso do trabalho, assume papel fundamental de
representante da organizagao e de influéncia no comportamento do trabalhador. As habilidades
pessoais do lider transformacional estimulam a inovagdo e o enfrentamento mais eficientes em
situagdes inaugurais. A competéncia adaptativa dependerd do contexto organizacional e da
confianga estabelecida com o lider. Entende-se, portanto, que lideranca transformacional

influenciara positivamente a competéncia adaptativa do trabalhador.

\

Hipotese 1: lideranca transformacional estd associada positivamente a competéncia

adaptativa.
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3.1.5 Lideranca transformacional e autodeterminagdo

O lider transformacional tem a capacidade de gerir seus liderados com foco na
potencializacdo das forcas e virtudes (Bass, 1999), ¢ capaz de inspirar constantemente
(Breevaart et al., 2014) e impulsiona o otimismo dos liderados, potencializando positivamente
0 comprometimento organizacional e o contrato com os trabalhos (Tims, Bakker &
Xanthopoulou, 2011). Assim ¢ que a lideranca transformacional pode ter efeito positivo na
autolideranca (Breevaart ef al., 2016) e no sentimento de autorregulacdo emocional (Kuonath,

Specht, Kiihnel, Pachler & Frey, 2017).

Nos estudos, o lider transformacional tem sido relacionado a impactos positivos no
compromisso do trabalhador com a organizacdo (Oliveira Maciel & Nascimento, 2010;
Moscon, 2013). As habilidades emocionais e politicas do lider transformacional influenciam
significativamente no maior envolvimento com o trabalho e aumenta o seu bem-estar (Mencl,

Wefald, & Van Ittersum, 2016).

Os lideres com perfil transformacional influenciam os trabalhadores, potencializando a
autoeficacia (Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011, Breevaart et al., 2014). A lideranca
transformacional pode gerar sentimento de empoderamento e a satisfacdo de necessidades
psicoldgicas de competéncia (Debusscher, Hofmans, & De Fruyt, 2017b), impulsionando o

trabalhador em acreditar na sua capacidade (Soane, Booth, Alfes, Shantz & Bailey, 2018).

A lideranca transformacional pode gerar no trabalhador a satisfagdo com seus objetivos
profissionais e promover o desenvolvimento continuo (Miihlberge & Traut-Mattausch, 2015).
Lideranca transformacional gera maior confian¢a do trabalhador na organiza¢dao e aumenta a
identificacdo do trabalhador com o trabalho (Omar, Salessi, & Urteaga, 2016). O lider
transformacional encoraja o liderado com feedback, apoio e treinamento (Ratiu, David, &
Baban, 2017). Pessoas satisfeitas quanto a necessidade de realizacdo estdo ativamente a
procura de desafios, de modo que utilizam plenamente suas capacidades e habilidades com foco

no sucesso (Albrecht, 2015).

Se por um lado ambientes organizacionais de incertezas podem gerar comportamento
contraproducente (Van den Broeck ef al. ,2015), por outro, quando o ambiente proporciona
apoio do gestor ¢ maior percepcdo de justica, a autodeterminagdo do trabalhador ¢

potencializada (Olafsen, Halvari, Forest, & Deci, 2015).
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A lideranca transformacional influéncia no significado do trabalho e no comportamento
do trabalhador. Assim lider transformacional tem papel significativo no alcance da realizacdo
profissional, sua atuagdo ¢é caracterizada pela influéncia, pela motivagdo e estimulacdo o
trabalhador. E possivel inferir que esse lider provocara maior satisfagio das necessidades

psicoldgicas do trabalhador potencializando sua autodeterminacao.

Hipotese 2a: lideranga transformacional estd positivamente relacionada a satisfacao da

necessidade psicoldgica de autonomia.

Hipotese 2b: lideranga transformacional estd positivamente relacionada a satisfacdo da

necessidade psicologica de pertencimento.

Hipotese 2c: lideranga transformacional esta positivamente relacionada a satisfagao da

necessidade psicoldgica de competéncia.

Hipotese 2d: lideranga transformacional esta positivamente relacionada a satisfagao da

necessidade psicoldgica de realizagdo.

Para a TAD, a relagdo entre a satisfacdo das necessidades psicologicas de autonomia,
competéncia, pertencimento e realizacao ¢ que define a internalizagdo da autodeterminacao. A
satisfacao dessas necessidades provoca efeitos mutuos (Deci & Ryan, 2014; Albrecht, 2015).

Hipotese 3: Satisfagdo das necessidades psicoldgicas de autonomia, de pertencimento,

de competéncia e de realizag@o estdo associadas positivamente.

3.1.7 Competéncia adaptativa e autodeterminacio
O trabalhador autodeterminado ¢ capaz de observar as demandas por competéncia e por

adaptacdo como um desafio que pode impulsionar melhor desempenho (Albrecht, 2015).
Considerada um recurso pessoal do trabalhador, a autodeterminacdo pode intervir em cendrios
de altas demandas, diminuindo o impacto sobre o trabalhador e aumentando os resultados
organizacionais (Albrecht, 2015; Howard et al., 2016; Bidee, Vantilborgh, Pepermans,
Willems, Jegers, & Hofmans, 2017).

A TAD compreende que o individuo que sente satisfeita a sua necessidade de
competéncia tem mais confianga em seus recursos internos para executar tarefas (Ryan & Deci,
2001; Deci & Ryan, 2014). Ao mesmo tempo pesquisadores alcancam o entendimento de que

o trabalhador tem maior predisposi¢do ao desenvolvimento em ambiente que tenha demandas
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desafiadoras (Albrecht, 2015) e tende a promover mais resultados positivos para a organizacao
(Howard, Gagné, Morin & Van den Broeck, 2016).

Pessoas que tém satisfeitas as suas necessidades psicolégicas de autonomia,
pertencimento, competéncia e realizagio sdo propensas ao desenvolvimento (Albrecht, 2015) e
estdo em constante busca por adaptar-se ao contexto, pelo aprendizado e pelo desenvolvimento
cognitivo (Ryan & Deci, 2014).

O trabalhador que apresenta alto nivel de autodeterminagdo estd ativamente a procura
de desafios e utiliza sua capacidade cognitiva e suas habilidades para obter sucesso profissional
(Albrecht, 2015) e para promover resultados positivos para a organizagao (Howard, Gagné,
Morin & Van den Broeck, 2016).

Assim, a inovagdo estd associada positivamente a autonomia, ao encorajamento € ao
apoio do lider para a aplica¢do de novas ideias no ambiente de trabalho (Vlad Dediu, Stavroula
Leka, & Aditya Jain, 2018). Pessoas autodeterminadas se envolvem mais em processos de
inovacao e tem maior confianga em utilizar novos sistemas e tecnologias (Rezvani, Khosravi,

& Dong, 2017).

Quando o individuo ¢ confrontado com altas demandas de trabalho, para que os efeitos
ndo sejam danosos e para que haja o bem-estar e o engajamento, ele necessita ter atendidas as
suas necessidades psicologicas bésicas de autonomia, pertencimento, competéncia e de

realizagao (Bakker, 2014; Albrecht, 2015).

Desse modo, entende-se que a autodeterminagdo interfere no comportamento do
individuo e na mobilizacdo de sua capacidade frente as demandas organizacionais e ao contexto
organizacional. O trabalhador autodeterminado podera perceber, assim, os recursos do trabalho

de maneira mais autdbnoma que o trabalhador que nao estd autodeterminado.

Hipotese 4a: satisfagdo da necessidade psicoldgica de autonomia esta associada

positivamente a competéncia adaptativa.

Hipotese 4b: satisfacdo da necessidade psicoldgica de pertencimento esta associada

positivamente a competéncia adaptativa.

Hipotese 4c: satisfagdo da necessidade psicologica de competéncia esta associada

positivamente a competéncia adaptativa.
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Hipotese 4d: satisfagdo da necessidade psicologica de realizagdo estd associada

positivamente a competéncia adaptativa.

3.1.8 O papel mediador da autodeterminacdo

O trabalhador autodeterminado ¢ capaz de avaliar as demandas e o contexto do trabalho
a partir do dominio de sua capacidade psicologica e cognitiva. Assim, o trabalhador encontra
em si a relacdo de causalidade com o seu proprio bem-estar, em um comportamento intencional

de empoderamento (Ryan & Deci, 2001; Deci & Ryan, 2014).

A autodeterminacao altera a relagao das demandas do trabalho e o alcance dos resultados
(Howard et al., 2016), em especial, modifica a relagdo entre liderancga transformacional e o
funcionamento ideal do trabalho (Fernet et al., 2015). Ao sentir atendida essas necessidades
psicoldgicas basicas, o individuo estard autodeterminado, terd maior capacidade de lidar com
as demandas do trabalho e o efeito dos recursos do trabalho diminuira na percepgao do

trabalhador (Chianara & Bentein, 2016).

Assim, trabalhadores autodeterminados liderdo melhor com o contexto e as demandas
organizacionais; dessa forma, a lideranca podera nao impactar tdo fortemente no
comportamento e na disponibilidade em inovar em situa¢des novas do trabalhador. Inferi-se,
portanto, que a satisfacdo das necessidades psicoldgicas assume o papel de mediador na relacao

entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa.

Hipotese 5: a relagdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa €
mediada pela satisfacdo das necessidades psicologicas de autonomia, pertencimento,

competéncia e realizagao.

Conforme o modelo hipotético criado a partir do referencial tedrico, esta pesquisa tem
como objetivo analisar a relagdo entre a lideranga transformacional, como um recurso do
trabalho, e a competéncia adaptativa, como um recurso pessoal, ao mesmo tempo em que
pretende identificar o poder mediacional da satisfacdo das necessidades psicologicas basicas de

autonomia, de pertencimento, de competéncia e de realizagdo nessa relacao.

Para além disso, pretende-se analisar até que ponto a lideranga transformacional e a
satisfacdo das necessidades psicoldgicas de autonomia, de pertencimento, de competéncia e de
realizacdo estdo associadas a competéncia adaptativa. Neste estudo, conforme a TAD, a
satisfacdo das necessidades psicoldgicas de autonomia, de pertencimento, de competéncia e de

realizagdo serdo analisadas individualmente, considerando também as suas inter-relacgoes.
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3.2 Método

3.2.1Procedimentos e participantes
Para a realizagdo deste estudo, foram seguidos todos os procedimentos éticos. A

pesquisa foi aprovada junto ao Comité de Etica da Pontificia Universidade Catolica de Goias

antes do inicio da coleta (CAAE 62214416.0.0000.0037, parecer n® 1.873.407).

A coleta de dados foi realizada entre os meses de janeiro a fevereiro de 2017. Com
critério de conveniéncia, o participante foi convidado a responder ao estudo por e-mail e redes
sociais. Para acessar um numero maior ¢ mais heterogéneo de participantes, foi utilizada a
técnica “bola de neve”. O participante era direcionado ao formulario online somente apds a
confirmacao de leitura ¢ aceite do termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), de
acordo com a Resolugdao n® 510/2016 do Conselho Nacional de Saude), sendo antes informado

que poderia desistir de participar a qualquer momento da pesquisa.

Foram convidados trabalhadores brasileiros maiores de idade em efetivo exercicio de
alguma atividade laboral. Como a pesquisa foi realizada por meio de formulério eletronico, ndo
houve formularios invalidos ou com dados faltosos nas escalas; ficaram abertos apenas os dados
socioecondmicos; assim, dos 391 formularios recebidos, oito formularios foram excluidos
porque os participantes nao haviam respondido a todas as informagdes socioecondmicas

exigidas. Para este estudo, foram considerados 383 participantes.

A coleta, realizada em formulario online, possibilitou participagdo de varios
estados brasileiros. A maioria dos participantes declarou ser do estado de Goias (69,2%), do
género feminino (57,4%), estado civil casado/a (61,1%), de escolaridade especialista (35,8%),
atuacdo na area administrativa (38,1%), no setor publico (60,8%) e ndo exerciam cargo de

lideranca no momento da coleta (57,2%).

3.2.2 Medidas
Inventdrio de Competéncia Adaptativa (ICA)

A competéncia adaptativa foi medida por meio do ICA (Godoy & Mendonga,
submetido) com 4 dimensdes e 14 itens, avaliados em uma escala likert de 5 pontos, de discordo
totalmente (1) e concordo totalmente (5). Para este estudo, utilizou-se a dimensao de ordem
superior que inclui todos os itens do ICA. Sdo exemplos de itens: “Sou capaz de desenvolver e
agregar conhecimentos novos com o0s que ja domino”; “Demonstro que estou disposto(a) a
continuar aprendendo sobre como fazer minhas atividades”; “Sou capaz de manter meu

desempenho em alto nivel mesmo quando estou em situagdes novas e desconhecidas”; e “Tenho
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confian¢a em minha competéncia para desenvolver minhas atividades”). Foram obtidos, neste
estudo, bons indices de ajustes (y*/gl = 2.94; GFI= .93; CFI = .94; RMSEA = .07) e Alfa de
Cronbach das dimensdes dominio especifico foi .79; metacognitivo, .79; inovagdo, .70; e para

competéncia adaptativa, .90.

Inventario de autodeterminacdo (InAD)

A autodeterminacdo foi medida por meio do InAD com 4 dimensdes e 12 itens
desenvolvido por Albrecht (2015) e validado no Brasil com trabalhadores brasileiros (Godoy
& Mendonga, manuscrito em fase de finalizagdo). As dimensdes do InAD sdo necessidades
psicoldgicas de autonomia, de pertencimento, de competéncia e de realizacdo. O InAD foi
avaliado em uma escala likert de 5 pontos que variou de nada satisfeito (1) a totalmente
satisfeito (5). Exemplos de itens: “Sua necessidade de alcancar algo importante através de seu
trabalho”; “Sua necessidade por um sentimento de conexdo com as pessoas com as quais
trabalha”; “Sua necessidade por um sentimento de controle sobre como vocé faz seu trabalho”;
“Sua necessidade de se sentir competente no trabalho”. Neste estudo, o InAD obteve bons
indices de ajustes na estrutura proposta (y*/gl = 2,66; GF1 = .93; CFI = .98; RMSEA =.06). O
Alfa de Cronbach das dimensdes necessidade psicoldgica de autonomia foi .86; de

pertencimento, .87; de competéncia, .92; de realizacdo, .87, e para autodeterminagdo, .93.
Inventario de lideranca transformacional (ILiT)

A lideranca transformacional foi medida por meio da versdo adaptada por Moscon
(2015) do inventario desenvolvido por Bass e Avolio (1992) para avaliagdo do lider pelo
liderado. O ILiT tem 4 dimensdes e 12 itens de lideranca transformacional, avaliados em uma
escala likert de 5 pontos que variou de discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5). O
ILiT tem por objetivo mensurar a percepgao do liderado acerca do estilo do gestor. Exemplos
de itens: “Eu e meus colegas sentimos orgulho de trabalhar com nosso superior imediato”; “Meu
superior imediato ajuda a mim e aos meus colegas a encontrarmos significado no nosso
trabalho”; “O meu superior imediato consegue que eu € meus colegas repensemos ideias que
n6s nunca haviamos questionado antes”; “Meu superior imediato da atencdo pessoal aos
empregados que parecem rejeitados. A andlise confirmatéria da mediada apresentou bons
indices de ajustes (x?*/gl = 2,73; GFI = .94; CFI = .72; RMSEA = .07) e Alfa de Cronbach de
.96.
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Questiondrio sociodemogrdfico

A idade foi declarada em numero de anos. Géneros: 1 para feminino e 2 para masculino.
Anos de trabalho: 1 para menos de 1 ano de trabalho; 2 para entre 1 ano e 5 anos; 3 para entre
6 anos ¢ 10 anos; 4 para entre 11 anos e 20 anos de trabalho; e 5 para mais de 20 anos de
trabalho.

3.3 Resultados

3.3.1 Modelo de medida
As analises estatisticas dos dados coletados junto aos trabalhadores brasileiros

foram realizadas com a utilizacao do software Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS). Considerando que a coleta de dados foi feita por meio de autorrelato e corte transversal,
realizou-se a andlise da varidncia comum entre os construtos, conforme sugere Podsakoff,
MacKenzie, Lee & Podsakoff (2003). Foi testado o modelo com as 6 variaveis propostas no
modelo inicial e um modelo alternativo com 3 varidveis.

Para a analise global do modelo, foram considerados os seguintes indicadores: - y* /gl —
qui-quadrado em relacdo ao grau de liberdade (Watkins, 1989); GFI — goodness off it index
(MacDonald & Ho, 2002); CF1 — Comparative fit index (Bentler, 1988); e RMSEA — root
mean square error of approximation (Browne & Cudeck, 1993). O modelo serd considerado
adequado para y? /gl<3; GFI>.90; CFI>.90; RMSEA<.10 (Kline, 1994; Browne & Cudeck,
1993).

Para fim de andlise, neste estudo, lideranga transformacional e competéncia adaptativa
foram consideradas na dimensdo de ordem superior e autodeterminagdo nas dimensdes

necessidades psicoldgicas de autonomia, pertencimento, competéncia e realizagdo

O modelo hipotético com 6 fatores (competéncia adaptativa, necessidade psicoldgica
de autonomia, de pertencimento, de competéncia, de realizacdo e lideranga transformacional)
foi comparado com o modelo alternativo de 3 fatores (competéncia adaptativa,
autodeterminacao e lideranga transformacional). O modelo de 6 fatores ajustou melhor os dados
(%643 = 1251.66; */gl = 1.95; GFI= .92; CFI= .94; RMSEA= .05) do que o de 3 fatores (%65
= 2463.45; y*/gl = 3.70; GFI= .74; CFI= .83; RMSEA= .08). A analise mostrou que os
construtos sao diferentes e o viés do método ndo representa uma ameaga para os resultados
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Nao foi necessaria a retirada de itens para as

analises.
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3.3.2 Estatistica descritiva
A Tabela 6 apresenta a estatistica descritiva com média, desvio padrdo e a correlagdo de

Pearson entre as variaveis controle idade, género e tempo de trabalho; e varidveis latentes
lideranga transformacional; necessidades psicologicas de autonomia, de pertencimento, de
competéncia e de realizagdo, autodeterminagdo geral e competéncia adaptativa. Todas as

variaveis latentes estao associadas positivamente e com significancia (p<.01)

Tabela 6. Estatisticas descritivas, média, desvio padrdo e correlacdo de Pearson

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Idade 37.17 10.01 -

2. Género 1.43 .50 .06 -

3. Tempo de trabalho 356 1.16 .68 .08 -

4. Lideranga transformacional 3.21 1.02 -13" -07 -18" -

5. Autonomia 345 .97 -10 .06 -08 28" -

6. Pertencimento 346 90  -117 -07 -16™ 38" 48" -

7. Competéncia 379 9  -05 .06 -03 24" 69" 557 -

8. Realizagao 350 .92 -.05 .01 -.07 347 e4™ 507 727 -

9. Competéncia adaptativa 420 54 117 -07 .09 .14 267 29" 35" 33"

*HEp<.001,**p< .01 *p<.05

3.3.3 Teste das hipodteses
Para testar as hipoteses de mediagao, foi realizada um conjunto de regressao no software

PROCESS de Hayes (2013). O PROCESS ¢ uma extensao do SPSS e possibilita analisar as
correlagdes para verificar o poder mediacional na relagdo entre variaveis independentes e

dependentes.

Neste estudo, a andlise foi realizada utilizando-se o0 modelo 6 com 4 mediadores (Hayes,
2013), em que lideranca transformacional ¢ a varidvel independente, competéncia adaptativa ¢
a variavel dependente e os 4 mediadores sdo necessidades de autonomia, de pertencimento, de
competéncia e de realizagdo. As regressoes testaram cada percurso conforme esta representado.
O efeito do viés corrigido usou o intervalo de confianca (CI) de 95% e a amostras para o viés

corrigido foi de 5.000.

A hipotese 1 previu que lideranga transformacional esta associada positivamente a
competéncia adaptativa. Como se observa na Tabela 7, depois de controladas as varidveis idade,
género e tempo de trabalho, o resultado das analises realizadas no PROCESS suporta a hipdtese
1 confirmando que a lideranga transformacional estd associada positivamente a competéncia

adaptativa (b = .09, 1374)=3.14, p <.05).

Lideranca transformacional esta positivamente associada ainda com a necessidade de

autonomia (b = .27, t378) = 5.63, p <.001), de pertencimento (b = .21, 1377y =5.28, p <.001) e
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de realizac¢do (b = .12, t376) = 3.52, p < .001). Esse resultado suporta, respectivamente, as

hipoteses 2a, 2b e 2d.

A hipotese 3 previa a inter-relacdo entre as necessidades psicoldgicas de autonomia, de
pertencimento, de competéncia e de realizagdo. Os resultados confirmaram relagdo positiva
entre autonomia e pertencimento (b =.38, #377= 9.23 , p <.001), autonomia e competéncia (b =
.55, tare= 13.69 , p < .001), autonomia e realizacdo (b = .23, t375= 5.12 , p < .001),
pertencimento e competéncia (b = .32, t376= 7.21, p <.001), pertencimento e realizagao (b =

.07, t375=1.70 , p <.01) e entre competéncia e realizacao (b = .46, t375= 9.74, p <.001).

Foi analisada a relagdo entre a satisfagdo das necessidades psicologicas de autonomia,
de pertencimento, de competéncia e de realizacdo e competéncia adaptativa. Os resultados
confirmam que satisfacdo da necessidade psicoldgica de pertencimento estd associada
positivamente a competéncia adaptativa (b =.07, t374)= 2.03, p <.05); satisfacdo da necessidade
psicologica de competéncia estd associada positivamente a competéncia adaptativa(b = .11 ,
ta74= 2.43, p <.05) e que satisfagcdo da necessidade psicologica de realizagdo esta associada
positivamente a competéncia adaptativa (b = .09, f3z74= 2.01 , p < .05). Esses resultados

confirmam as hipoteses 4b, 4¢ e 4d, respectivamente.

Em relacdo a hipodtese 5, foi previsto que a relagdo entre lideranca transformacional e
competéncia adaptativa ¢ mediada pela satisfagdo das necessidades de autonomia, de
pertencimento, de competéncia e de realizagdo. Assim, a mediacdo quadrupla do modelo
hipotético proposto a partir do referencial tedrico foi confirma. Apds a insercao dos 4
mediadores na andlise, a relagdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa
deixa de ser significativa (b = .01, {374= .44, p= .663) e o poder de explicagdo do modelo
aumenta de R?= .04 para R? = .17 (AR?= .13). A diferéncia do poder explicativo do modelo
quando sdo inseridos os mediadores (autonomia, pertencimento, competéncia e realizacao)
aumenta em 13%. Assim ¢ que o modelo proposto se confirma visto que o poder de explicagao

aumenta a0 mesmo tempo que o efeito diminui no modelo de mediagao.
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Autonomia Pertencimento Competéncia Realizacdo Competéncia
adaptativa
Coef. 't p Coef. t p Coef. 't P Coef. t p Coef. t P
Idade -.01 -1,17 242 .00 47 .637 .00 -12 .904 .00 .80 424 .01 1.75 .081
Género 15 1.60 A11 -.13 -1.69  .092 .09 1.38 166 -.03 -45 652 -.09 -1.66  .097
Tempo de trabalho .02 31 57 -.07 -1.58  .115 .05 1.20 232 .65 -.54 .588 .03 .84 .399
Lideranca transformacional (efeito direto) 27 5.63 .000 21 5.28 .000 .00 -35 729 12 3.52 .000 .09 3.14 .002
Autonomia .38 9.23 .000 .55 13.69 .000 ,23 5.12 .000 .00 -.16 .876
Pertencimento 32 7.21 .000 ,07 1.70 ,090 .07 2.03 .044
Competéncia ,46 9.74 .000 11 2.43 .016
Realizagao .09 2.01 .045
Lideranca transformacional (efeito indireto) .01 44 .663
*¥*% p<0.001 ** p<0.05*p<0.01
Tabela 8 - Efeito dos mediadores na relacdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa
Bootstrapping
BC 95% CI
Efeito indireto  Low High
Total 13 .09 21
Ind. 1  Lideranca transformacional — Autonomia —Competéncia adaptativa .00 -.05 .04
Ind. 2  Liderancga transformacional — Autonomia — Pertencimento — Competéncia adaptativa .01 .00 .03
Ind. 3  Liderancga transformacional — Autonomia — Competéncia — Competéncia adaptativa .03 .01 .06
Ind. 4 Liderancga transformacional — Autonomia — Realizagdo — Competéncia adaptativa .01 .00 .02
Ind. 5 Lideranga transformacional — Autonomia — Pertencimento — Competéncia — Competéncia adaptativa .01 .00 .01
Ind. 6 Lideranga transformacional — Autonomia — Pertencimento — Realizacdo — Competéncia adaptativa .00 .00 .00
Ind. 7  Lideranga transformacional — Autonomia — Competéncia — Realizagdo — Competéncia adaptativa .01 .00 .02
Ind. 8 Lideranga transformacional — Autonomia — Pertencimento — Competéncia — Realizagdo — Competéncia adaptativa .00 .00 .01
Ind.9  Lideranga transformacional — Pertencimento — Competéncia adaptativa .03 .00 .06
Ind.10 Lideranga transformacional — Pertencimento — Competéncia — Competéncia adaptativa .01 .00 .03
Ind.11 Lideranga transformacional — Pertencimento — Realizagdo —Competéncia adaptativa .00 .00 .01
Ind.12 Lideranga transformacional — Pertencimento — Competéncia — Realizagdo — Competéncia adaptativa .00 .00 .01
Ind.13  Lideranga transformacional — Pertencimento — Competéncia adaptativa .00 -.02 .01
Ind.14 Lideranga transformacional — Pertencimento — Realizagdo — Competéncia adaptativa .00 -.01 .00
Ind.15 Lideranga transformacional — Realizagdo — Competéncia adaptativa .02 .00 .04
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3.4 Discussao geral
Esta pesquisa analisou como a lideranca transformacional pode estar relacionada a

competéncia adaptativa e a autodeterminagdo. Em especial, o estudo insere a analise do poder
de mediacdao da autodeterminagdo, por meio da satisfacdo das necessidades psicologicas de
autonomia, de pertencimento, de competéncia e de realizacdo na relacdo entre lideranga

transformacional e competéncia adaptativa.

A pesquisa avanca na investiga¢ao sobre o poder de explicagdo dos recursos pessoais
no modelo RDT (Bakker, 2014). Para além disso, contribui para o entendimento dos
antecedentes da competéncia adaptativa e inova ao apresentar a mediacdo quadrupla com
analises estatisticas robustas, detalhadas, as quais consubstanciam as teorias e os resultados aqui

alcancados.

O estudo identificou a influéncia positiva do recurso do trabalho, a lideranca
transformacional, nos recursos pessoais, quais sejam, na autodeterminagdo ¢ na competéncia
adaptativa. Em uma primeira via de analise, com base no modelo de Recursos ¢ Demandas do
Trabalhado (JD-R, Bakker & Demerouti, 2001) e na Teoria da Autodeterminacdo (self-
determination, SDT, Ryan, & Deci, 2000), os resultados evidenciaram que o lider
transformacional influencia positivamente a competéncia adaptativa e a satisfagdo das

necessidades psicoldgicas basicas do trabalhador.

Trabalhadores autodeterminados por meio da satisfacdo das necessidades psicoldgicas
de autonomia, pertencimento, competéncia e realizagdo geram impactos positivos na
competéncia adaptativa. Assim ¢ que este estudo testou e evidenciou o poder mediacional da
satisfacao das necessidades psicologicas de autonomia, de pertencimento, de competéncia e de

realizacdo na relacdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa.

Lideres com perfil transformacional influenciam a competéncia adaptativa do
trabalhador e estimulam a autodeterminacdo. Nao sendo possivel desassociar o ambiente
organizacional das constantes mudangas; ao trabalhador, ¢ essencial ter a capacidade de
desenvolver novos conhecimentos e habilidades a partir dos que j4 domina, obtendo resultados

eficientes com alta performance em situa¢des novas ¢ desconhecidas.
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A autodeterminagao foi analisada com expansao conceitual realizada por Albrecht
(2015), que insere a quarta dimensao, qual seja, a realizagdo. Assim ¢ que neste estudo, a
autodeterminagdo foi analisada e evidenciada a partir do atendimento da satisfacdo do
trabalhador das suas necessidades psicoldgicas de autonomia, pertencimento, competéncia e

realizagao.

Neste estudo, os pressupostos tedricos sdo confirmados a partir das evidéncias de que
lideres transformacionais influenciam a autodeterminagcdo do trabalhador. Em especial,
percebe-se maior impacto da lideranca transformacional na satisfacio da necessidade de
autonomia, de pertencimento e de realizacdo. Dessa forma, clarifica-se melhor a atuagdo do

lider transformacional sobre a autodeterminacao.

O lider transformacional tem grande impacto no sentimento do trabalhador de sentir-se
autbnomo e pertencente a um grupo, reconhecendo bons relacionamentos e sentindo-se
valorizado e integrado ao ambiente de trabalho. A lideranca transformacional impacta a
percepcao do trabalhador sobre sua carreira e sua realizagao profissional, estimula a procura

por novos desafios e a utilizacdo plena de seus conhecimentos e suas habilidades.

Ao encontro dos resultados encontrados nesta pesquisa, estudos recentes apontam que
o lider transformacional potencializa a autorregulagao emocional do trabalhador, gerando nele:
maior confianga em atuar com iniciativa (Kuonath, Specht, Kiihnel, Pachler & Frey, 2017);
maior envolvimento com o trabalho (Mencl, Wefald, & Van Ittersum, 2016); mais autoeficacia

¢ otimismo (Breevaart et al., 2014).

Portanto, neste estudo, foi possivel evidenciar que a lideranca transformacional e a
autodeterminagdo sdo antecedentes da competéncia adaptativa. Ainda nesse sentido, a relagdo

entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa ¢ mediada pela satisfagdo das

necessidades de autonomia, de pertencimento, de competéncia e de realizagao.

3.5 Implicagoes praticas
Os resultados obtidos nesta pesquisa avangcam nos estudos sobre o comportamento

humano nas organizagdes e a importancia dos antecedentes da competéncia adaptativa. Para

além disso, contribui com o modelo RDT e com a TAD. O papel do lider transformacional e da
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autodeterminagdo evidencia a importancia dos recursos organizacionais € pessoais para o

reconhecimento das competéncias no trabalho.

Os resultados desta pesquisa chamam a atencao para a importancia de politicas e praticas
de gestdo de pessoas que promovam ambientes organizacionais propicios a inovagao € a
adaptabilidade, ao desenvolvimento de lideres transformacionais e a promocdo da

autodeterminacao do trabalhador.

Este estudo identifica a importancia da autodeterminag¢@o no processo entre lideranca
transformacional e competéncia adaptativa. Assim, as politicas de gestao de pessoas devem
promover a autodeterminagdo por meio do desenvolvimento do potencial humano integral e do

autoconhecimento.

Os processos de gestdo de pessoas poderdo promover o recrutamento e a sele¢do, o
desenvolvimento de pessoal e a avaliagao de desempenho. Os diretores de gestdo de pessoas
devem ater-se para os recursos pessoais do trabalhador nestes processos, migrando o foco para
as competéncias comportamentais € para as suas necessidades psicologicas. Deve ser
considerado a interferéncia que o lider tem para mobilizar esses recursos pessoais, tornando-o

uma variavel dos processos de gestao de pessoas.

3.6 Consideracoes finais e recomendacoes
Esta pesquisa permitiu progredir nos estudos sobre a lideranga transformacional, a

autodeterminacao e a competéncia adaptativa. O estudo abordou a autodeterminagao a partir da
satisfacdo das necessidades psicologicas de autonomia, pertencimento, competéncia e

realizagao.

Como limitagdes deste estudo, € necessario considerar que a pesquisa empirica foi
realizada por meio de autorrelato, sem o controle e a confirmacao da veracidade informada pelo
trabalhador. H4, nesse caso, que se considerar a desejabilidade social por autodeterminagdo e
por competéncia adaptativa. Deve-se considerar também como limitagdo as questdes culturais,
econOmicas e situacionais que podem interferir na avaliacao do participante. Para além disso,
esta foi uma pesquisa de corte transversal; ndo houve controle temporal e nem processo de
intervencdo, e as declaragdes realizadas pelos trabalhadores que participaram foram com

relacdo a percepg¢ao de si mesmos e dos seus lideres.
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As analises realizadas neste modelo proposto sdo inaugurais. Assim, € possivel entender
que, em pesquisas futuras, ¢ importante testar novamente o modelo proposto, assim como
estudos longitudinais e a insercao de outras varidveis. Por exemplo: pesquisas que relacionem
outros antecedentes e insiram os consequentes da competéncia adaptativa; e a inser¢ao de outros

mediadores na relagdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa.
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4. Artigo 4. Competéncia Adaptativa: um estudo sobre a influéncia da autodeterminacio
e da lideranca transformacional.

Resumo: O modelo de recursos e demanda do trabalho (RDT) e a teoria da autodeterminagao
sdo as bases teoricas para o entendimento da relagdo estabelecida entre competéncia adaptativa
e autodeterminagdo, como recursos pessoais, ¢ a lideranga transformacional, como um recurso
do trabalho. Para entender a influéncia da autodeterminagao e da lideranga transformacional na
competéncia adaptativa, foi realizada pesquisa empirica com 136 trabalhadores brasileiros em
duas coletas com intersticio de 7 meses. Os dados coletados foram analisados no software
SPSS; a andlise fatorial confirmatoria (AFC) realizada no Amos confirmou a estrutura do
modelo proposto e todos os instrumentos obtiveram bons indices de ajuste. Para a analise das
hipoteses, foi realizada regressdes multiplas no PROCESS a partir do modelo de Hayes (2013).
As analises confirmaram o poder de influéncia da lideranga transformacional na competéncia
adaptativa e na autodeterminagdo. Este estudo avanga na teoria da autodeterminagdao ao
evidenciar o efeito positivo da satisfacao das necessidades psicoldgicas basicas na competéncia
adaptativa, ao mesmo tempo em que evidencia o poder mediacional da autodeterminacdo na

relagdo entre liderancga transformacional e competéncia adaptativa.

Palavras-chave: competéncia adaptativa; lideranca transformacional; autodeterminagdo;

mediagao.
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Adaptive competence: a study on the influence of self-determination and transformational

leadership

Abstract: The model of job demands-resources (JD-R) and the theory of self-determination are
the theoretical bases for the understanding of the established relationship between adaptive
competence and self-determination, as personal resources, and transformational leadership, as
a resource of work. In order to understand the influence of self-determination and
transformational leadership on adaptive competence, empirical research was conducted with
136 Brazilian workers in two collections with an interstice of 7 months. The collected data were
analyzed in the SPSS software; the confirmatory factorial analysis (CFA) in the Amos
confirmed the structure of the proposed model and all the instruments obtained good indexes
of adjustment. For the analysis of the hypotheses, multiple regressions were performed in the
PROCESS from the Hayes’ model (2013). The analyzes confirmed the power of influence of
transformational leadership in adaptive competence and self-determination. This study
advances in the theory of self-determination by highlighting the positive effect of satisfying
basic psychological needs on adaptive competence, while at the same time demonstrating the
mediational power of self-determination in the relationship between transformational

leadership and adaptive competence.

Key-word: adaptive competence; self-determination theory; transformational leadership;

mediation.
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4.1 Introducao
A competéncia do trabalhador e os fatores que podem impactar sua capacidade de

adaptabilidade e melhor resultados tém sido tema frequente em estudos empiricos. Por ser um
comportamento, a competéncia adaptativa serd influenciada por antecedentes contextuais e
pessoais. Neste estudo, serd estudado, em especial, o efeito da lideranca transformacional e da
autodeterminacao no comportamento frente a situagdes inaugurais € a provocagao de novas
competéncias. O modelo de recursos e demandas do trabalho (RDT) desenvolvido por Bakker
e Demerott (2001) sera a base tedrica para entender as relagdes entre competéncia adaptativa e

seus possiveis antecedentes, quais sejam, lideranca transformacional e autodeterminacao.

No modelo RDT, os recursos de trabalho referem-se a aspectos fisicos, psicologicos e
sociais que auxiliam no alcance dos objetivos relacionados com o trabalho; as demandas do
trabalho sdo aspectos do trabalho que exigem certos custos fisicos e/ou psicologicos. A
disponibilidade de recursos do trabalho pode reduzir o impacto gerado pelas exigéncias de
trabalho e os custos associados de natureza fisiologica e psicologica (Schaufeli, Dijkstra &
Vazquez, 2013).

Os estudos empiricos tém demonstrado que os recursos pessoais também assumem um
papel essencial no modelo RDT. O trabalhador que detém recursos pessoais elevados ¢
caracterizado pela sua tenacidade e persisténcia. Quando diante de novos desafios, o otimismo

e a motivacao impulsionam a sua dedicagdo ao trabalho com uma visdo de futuro (Bakker,

2014).

Para este trabalho, serd realizada analise do poder e¢ do efeito que a lideranca
transformacional e a autodeterminagdo tém sobre a competéncia adaptativa. Para além disso,
também sera observado o poder mediacional da autodeterminagdo na relagdo entre lideranca
transformacional e competéncia adaptativa. Neste trabalho, a autodeterminacdo sera analisada
a partir da interdependéncia da satisfagdo das necessidades psicoldgicas de autonomia,

pertencimento, competéncia e realizagao.

Neste estudo, sera realizada a coleta de dados em dois momentos. Os antecedentes,
lideranga transformacional e autodeterminagao serdo considerados para analise na primeira
coleta de dados, e a competéncia adaptativa serd com os mesmos participantes em um segundo

momento da coleta de dados (figura 5). Essa estratégia de analise permitird maior confiabilidade



&5

dos dados, considerando a influéncia dos antecedentes na varidvel dependente ao longo de

tempo.

Autodeterminacgao

AN

H2 H3

/ \ S— 4

H1 Competéncia
, Adaptativa

Figura 5. Modelo hipotético de pesquisa.

4.1.1 Competéncia adaptativa
Competéncia adaptativa ¢ conceituada como a capacidade de o trabalhador desenvolver

novos conhecimentos e habilidade a partir dos que ja domina, obtendo resultados eficientes com

alta performance em situacdes novas e desconhecidas (Godoy & Mendonga, submetido).

A competéncia adaptativa é melhor compreendida a partir das dimensdes dominio
especifico, metacognitivo, inovagdo e autonomia. Dominio especifico refere-se ao
conhecimento e habilidade sobre uma atividade ou o como fazer algo. A dimensdo
metacognitivo ¢ a capacidade de aprender a partir das competéncias ja& dominadas em situagdes
inaugurais, tornando-se fluente em uma nova capacidade. A inovacdo ¢ a capacidade de criar
novas técnicas e seguir caminhos mais eficientes. A autonomia ¢ a percep¢ao de si mesmo a
partir da confianca em seu desempenho diante de novas demandas, tendo certeza da sua

capacidade (Bohle Carbonell et al., 2014; De Corte, 2013).

Para Hatano e Inagaki (1986), a competéncia adaptativa distingue-se da competéncia
rotineira no momento em que o individuo se comporta diante de momentos em que as demandas
o desafiam, inovando e criando, a partir da sua a¢do, novos conhecimentos e habilidades, que
passam a ser parte do seu rol de competéncias. O competente adaptativo age em situagdes nas
quais ele ja tem o dominio, em agdes responsaveis de sua atuagdo, com resultados eficientes e

com a expansao de suas competéncias (Bohle Carbonell et al., 2014).
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4.1.2 Lideranca transformacional
Lideranga transformacional foi primeiramente conceituada por Burns em 1978,

inspirado pelo contexto politico-social da época e no comportamento de grandes estadistas. O
autor discutiu o desenvolvimento moral com fator central da lideranga transformacional em
detrimento do utilitarismo, até entdo arraigado na relacdo entre lider e liderado. Para Burns
(1978), a lideranca transformacional ocorre quando ha um envolvimento dos lideres e seus
seguidores em um nivel elevado de motivagao e moralidade (Calaga & Vizeu, 2015).

Burns (1978) propunha abordar a lideranga como um fendmeno dual com aproximacao
entre lider e liderado e a responsabilizagdo do lider pela criagdo de novos lideres. Assim, o lider
transformacional, para além da gestao focada nos resultados das atividades rotineiras, tem como
atribuicao o reconhecimento do potencial dos liderados, perspectivas e o incentivo a autonomia
na tomada de decisao (Calaga & Vizeu, 2015).

A lideranca transformacional ¢ compreendida a partir das dimensdes carisma ou
influéncia idealizada, motiva¢do inspiradora, estimula¢do intelectual e consideragdo
individualizada. O lider tem influéncia idealizada quando ele ¢ considerado um modelo e
desperta admiragdo, respeito e confianca no liderado. Com a motivagdo inspiradora, o lider
mobiliza, por meio de simbolos e emogao, o liderado a encontrar significado na sua carreira e
a agir para alcangar os resultados para a organizag@o. Estimulacao intelectual ¢ o incentivo do
lider ao liderado para que ele repense a sua vida e a sua carreira, a0 mesmo tempo em que
estimula novas idéias no ambiente de trabalho. A consideracdo individualizada ¢ o suporte ¢ a
atengdo do lider ao liderado, entendendo a complexidade e a individualidade de cada

trabalhador (Bass, 1999; Moscon, 2015; MacKie, 2014).

4.1.3 Teoria da autodeterminacdao
A autodeterminacao (self-determination theory) foi primeiramente estudada como teoria

por Ryan e Deci em 1981. Para esses autores, a autodeterminagdo ¢ um tipo de motivacao
intrinseca que considera o 16cus de controle intencional de empoderamento do individuo no

controle de seus sentimentos e agoes.

Para a teoria da autodeterminacao, os individuos podem ser influenciados pelo meio em
que se relacionam; entretanto, sdo capazes de modificar a percepcao sobre o contexto a partir
do dominio de sua capacidade psicoldgica e cognitiva (Ryan & Deci, 2000). Pessoas que
possuem autodeterminacao sdo propensas ao autodesenvolvimento e se realizam na relagdo com

outras pessoas.
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A teoria da autodeterminagdo relaciona as necessidades psicoldgicas basicas a
capacidade de crescimento inerente do individuo. Em estudos iniciais, Ryan e Deci (2000)
atribuiram a autodeterminac¢do a satisfacdo das necessidades psicologicas de autonomia,
competéncia e pertencimento. Posteriormente, a necessidade psicoldgica de realizagdo foi
também atribuida a autodeterminacao (Eisenberger, Jones, Stinglhamber, Shanock, & Randall,
2005; Albrecht, 2015). Assim, a satisfacdo dessas necessidades psicologicas se inter-
relacionam, provocando efeitos mutuos em um processo de automotivagao, que passa a integrar
a personalidade do individuo (Bidee, Vantilborgh, Pepermans, Willems, Jegers, & Hofmans,

2017)

Por necessidade psicologica de autonomia, entende-se valores individuais com alto nivel
de reflex@o e consciéncia de si proprio e de seus objetivos. A necessidade de competéncia esta
relacionada a alta adaptabilidade ao contexto e a constante busca por aprendizagem e pelo
desenvolvimento cognitivo. A necessidade de pertencimento ¢ a busca por bom relacionamento
com os outros; seja na familia ou no ambiente de trabalho, o individuo terd a necessidade de
sentir-se parte de um grupo e ser valorizado (Deci & Ryan, 2014). A necessidade de realizagao
¢ a procura constante do individuo por desafios; ele utiliza plenamente suas capacidades e
habilidades com foco no sucesso profissional e no seu propodsito de vida com significado

(Albrecht, 2015).

4.1.4 Competéncia adaptativa, lideranca transformacional e autodeterminac¢io
A lideranga pode assumir o papel de recurso do trabalho e estar associada ao

engajamento ¢ desempenho (Breevaart et al., 2014; Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011).
Estudos sobre lideranca destacam que o perfil do lider pode ter grandes impactos na

produtividade e no compromisso com os resultados (Oliveira Maciel & Nascimento, 2010).

O lider transformacional influencia positivamente a identificagdo do trabalhador com
sua organizacao por meio da confianga que gera no individuo (Omar, Salessi, & Urteaga, 2016),
na satisfagdo com o trabalho e na potencializagdo do comportamento inovador (Al-edenat,
2018), no compartilhamento de conhecimento dentro das equipes, na confianga interpessoal e
no estimulo ao aprendizado no ambiente de trabalho (Park & Kim, 2018) e no incentivo a

inovagao (Rousseau, Aubé & Tremblay, 2013).
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O lider transformacional, como recurso do trabalho, pode atuar na competéncia
adaptativa do trabalhador com efeitos positivos. A competéncia adaptativa dependera de um
contexto organizacional que promova, incentive e estimule o comportamento adaptativo. O
lider transformacional podera, portanto, ter impacto favoravel no comportamento do
trabalhador frente a situagdes que exijam dele a capacidade de aprender rapidamente e gerar
inovagdo. A autonomia e a disponibilidade em assumir responsabilidade dependerdo da

confianga entre lider e liderado e da motivacao que o lider exerce no liderado.

Hipotese 1. Lideranca transformacional estd positivamente associada a competéncia

adaptativa.

Estudos mostram que o lider transformacional tem impacto significativo na motivacao
intrinseca dos trabalhadores (Graves & Sarkis,2018). O lider transformacional potencializa o
sentimento de autorregulacdo emocional do trabalhador (Kuonath, Specht, Kiihnel, Pachler &
Frey, 2017); o maior envolvimento com o trabalho, impacto no seu bem-estar (Mencl, Wefald,
& Van Ittersum, 2016); potencializa o sentimento de ser competente (Debusscher, Hofmans, &
De Fruyt, 2017b) e impulsiona o trabalhador a acreditar em sua capacidade (Soane, Booth,

Alfes, Shantz & Bailey, 2018).

Se ambientes organizacionais de incertezas podem gerar comportamento
contraproducente (Van den Broeck et al., 2015), por outro lado, quando os ambientes
proporcionam apoio do gestor e maior percepg¢ao de justica, a autodeterminacdo do trabalhador

¢ potencializada (Olafsen et al., 2014).

Empregados que foram supervisionados por lideres com perfil transformacional
potencializaram seus recursos pessoais como o otimismo e a autoeficacia (Tims, Bakker, &
Xanthopoulou, 2011). A lideranga transformacional também esté relacionada positivamente a

potencializagcdo de recursos pessoais dos membros da equipe (Breevaart ef al., 2014).

Assim, entende-se que, no contexto do trabalho, a lideranga atua na motivacao intrinseca
do trabalhador, impactando positivamente a sua autodeterminagdo por meio da satisfacdo das
necessidades psicologicas. O lider transformacional exerce influéncia significativa na

autonomia durante a tomada de decisdo do trabalhador, no sentimento de participar de uma
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equipe e sentir-se integrado a organizagdo; no empoderamento de suas competéncias e

confianga para inovar, e na realizagao de seu proposito de vida e sucesso profissional.

Hipotese 2. Lideranga transformacional estd positivamente associada a

autodeterminacao.

Pessoas que tém satisfeitas as suas necessidades de autodeterminacao sao propensas ao
desenvolvimento (Albrecht, 2015) e estdo em constante busca por adaptar-se ao contexto, pelo

aprendizado e pelo desenvolvimento cognitivo (Deci & Ryan, 2014).

O trabalhador que apresenta alto nivel de autodeterminagdo estd ativamente a procura
de desafios e utiliza sua capacidade cognitiva e suas habilidades para obter sucesso profissional
(Albrecht, 2015) e para promover resultados positivos para a organiza¢do (Howard, Gagné,
Morin, & Van den Broeck, 2016). A capacidade de inovar estd associada positivamente a
autonomia para a aplica¢ao de novas ideias no ambiente de trabalho (Vlad Dediu, Stavroula

Leka, & Aditya Jain, 2018).

Assim ¢ que ¢ possivel entender que, atuar frente as demandas do trabalho, em um
cenario que requer inovagdo, implica necessariamente a motivag¢do para se adaptar e aplicar
suas competéncias ao trabalho. Autodeterminacdo, como um recurso pessoal, integra a
competéncia adaptativa, potencializando a sua capacidade de inovar e gerar novos

conhecimentos em um processo de autorregulagdo e empoderamento de suas capacidades.

O agir do trabalhador frente ao que ¢ um enigma estd associado ao sentimento de
autonomia, a acreditar em suas competéncias e a procura por realizagao. O autodeterminado vé
nos desafios das demandas por inovagao uma oportunidade de crescimento e de realizagao
profissional. Ao solucionar um desafio e enfrentar situagdes inaugurais, o trabalhador

autodeterminado vislumbra a realizacdo de seu proposito.
Hipotese 3. Autodeterminagdo estd positivamente associada a competéncia adaptativa.

4.1.5 O papel mediador da autodeterminacdo na relacido entre lideranca
transformacional e competéncia adaptativa
Autodeterminagdo, como um recurso pessoal do trabalhador, apresenta-se com forte

poder de mediacao entre demandas de trabalho (de obstaculos e de desafios) e engajamento
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(Albrecht 2015) e entre lideranga transformacional e a motivagao do trabalhador (Jensen & Bro,

2018).

A autodeterminagdo € mais impactada pela percepc¢ao de justica e pelo apoio gerencial
do que pela remuneracao (Olafsen, Halvari, Forest & Deci, 2014) e tem maior poder na
promogao de resultados positivos do que formas controladas de motivacao extrinseca (Howard,

Gagné, Morin & Van den Broeck, 2016).

De tal modo, ¢ possivel entender que trabalhadores que sdo autodeterminados lidam
melhor com o contexto organizacional; a0 mesmo tempo, sdo menos impactados pela lideranca
em seu desempenho e, em especial, no seu comportamento frente a situagdes que exijam a sua
capacidade de adaptabilidade. Assim, a autodeterminag¢dao ¢ importante para a competéncia
adaptativa no sentido de empoderamento do trabalhador e neutralizagdo dos recursos do

trabalho.

Hipotese 4. A relagdo entre lideranga transformacional e competéncia adaptativa sera

mediada pela autodeterminacao.

4.2 Método

4.2.1 Procedimentos e participantes
Para atingir o objetivo proposto nesta pesquisa, a coleta foi realizada em dois momentos

distintos com a aplicacdo dos trés instrumentos, isto ¢é, competéncia adaptativa,
autodeterminacao e lideranca transformacional. Antes da realizagdo das coletas, a pesquisa foi
submetida e autorizada pelo Comité de Etica da Pontificia Universidade Catolica de Goias

(PUC-Goias), sobre o nimero CAAE 62214416.0.000.0037 e Parecer n° 1.873.407.

Como critério de inclusdo, os participantes deveriam confirmar a leitura do termo de
consentimento livre e esclarecido (TCLE), ser maiores de 18 anos e desempenhar alguma
atividade laboral. Neste estudo, foram considerados apenas os trabalhadores que participaram
das duas coletas e que puderam ser identificados a partir do codigo criado pelos participantes
no momento da primeira coleta. Como critério de exclusdo, foram retirados, caso houvesse,
participantes que deixassem de responder ao perfil socioecondmico e/ou que nao concluissem

pelo menos 90% dos itens das escalas.
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A primeira coleta foi realizada entre os meses de janeiro a marco de 2017; a segunda
coleta foi realizada entre os meses de novembro de 2017 a janeiro de 2018. O acesso nas duas

coletas foi realizado por e-mail.

Na primeira coleta, foram convidados os trabalhadores por meio e-mail e redes sociais
utilizando-se a técnica “bola de neve”; assim, os participantes puderam convidar outros
participantes. Foi enviado um link que direcionava o participante ao formulario eletronico do
google forms. Neste formulario, a primeira parte continha o termo de consentimento livre e
esclarecido (TCLE), apos a leitura, e se aceitasse participar da pesquisa, o participante era

encaminhado para o contetido da pesquisa.

No momento da primeira coleta, todos os participantes informaram um cédigo criado a
partir dos 2 (dois) digitos do numero do seu celular, as primeiras 2 (duas) letras do nome da
mae e um e-mail. A segunda coleta foi realizada entre os meses de novembro de 2017 a janeiro

de 2018; os participantes foram acessados pelo e-mail que informaram na primeira coleta.

Na primeira coleta, participaram 383 trabalhadores brasileiros; na segunda coleta,
participaram 220 trabalhadores. Desses trabalhadores, foi possivel identificar, por meio dos
codigos informados por eles, que 136 participaram das duas coletas. Neste estudo foram
considerados para analise os dados dos 136 trabalhadores. Os dados utilizados para a andlise

dos antecedentes foram da primeira coleta, e da competéncia adaptativa, da segunda coleta.

Seguindo as orienta¢des de Podsakoff, MacKenzie, Lee e Podsakoft (2003), para evitar
viés do método, selecionou os dados dos antecedentes da primeira coleta e da variavel
dependente da segunda coleta. Especificamente, os dados colhidos para lideranca
transformacional e autodeterminagdo na primeira coleta e competéncia adaptativa na segunda
coleta.

Os trabalhadores que participaram das duas coletas sdo em sua maioria do estado de
Goias (64%), do sexo feminino (55%), casados (55%) e especialistas (36%). Com relacdo ao
trabalho, a maioria atua na drea administrativa (39,7%), no setor publico (68,4%), ndo exerce
cargo de chefia (52,9%), trabalha ha mais de 11 anos (62,5%) e com o mesmo chefe imediato

ha mais de 1 ano e menos de 5 anos (53,7%).
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4.2.2 Medidas
Nas duas coletas, foram aplicadas simultaneamente os trés instrumentos de diagndstico

da competéncia adaptativa, da autodeterminacao e da lideranga transformacional.
Inventario de Competéncia Adaptativa (ICA)

Validado no Brasil com trabalhadores brasileiros por Godoy e Mendonga (submetido)
A escala ¢ composta por 4 dimensdes e 14 itens, avaliados em uma escala likert de 5 pontos, de
discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5). Para este estudo, utilizou-se a dimensao de
ordem superior que inclui todos os itens do ICA. Sao exemplos de itens: “sou capaz de
desenvolver e agregar conhecimentos novos com os que ja domino”; “demonstro que estou
disposto(a) a continuar aprendendo sobre como fazer minhas atividades”; “sou capaz de manter
meu desempenho em alto nivel mesmo quando estou em situagdes novas e desconhecidas”; e

“tenho confianga em minha competéncia para desenvolver minhas atividades”. Neste estudo,

o ICA obteve bons indices de ajustes.
Inventario de autodeterminacgdo (InAD)

Desenvolvido por Albrecht (2015) e validado no Brasil com trabalhadores brasileiros
(Godoy & Mendonga, manuscrito em fase de finalizacdo) com 4 dimensdes e 12 itens. As
dimensdes do InAD sdo satisfagcdo das necessidades psicologicas de autonomia, de
pertencimento, de competéncia e de realiza¢do. O InAD foi avaliado em uma escala likert de
5 pontos que variou de nada satisfeito (1) a totalmente satisfeito (5). Exemplos de itens: “sua
necessidade de alcangar algo importante através de seu trabalho”; “sua necessidade por um
sentimento de conexdo com as pessoas com as quais trabalha”; “sua necessidade por um

sentimento de controle sobre como vocé faz seu trabalho”; “sua necessidade de se sentir

competente no trabalho”.
Inventario de lideranca transformacional (ILiT)

Neste estudo, foi utilizada a versdo adaptada por Moscon (2015) do inventario
desenvolvido por Bass e Avolio (1992) para avaliar o lider. O ILiT ficou com 4 dimensdes e 12
itens de lideranca transformacional, avaliado em uma escala likert de 5 pontos, que variou de
discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5). O ILiT tem por objetivo mensurar a

percepcao do liderado acerca do estilo do gestor. Exemplos de itens: “eu e meus colegas



93

99, ¢

sentimos orgulho de trabalhar com nosso superior imediato”; “meu superior imediato ajuda a

mim e aos meus colegas a encontrarmos significado no nosso trabalho”; “o meu superior

imediato consegue que eu e meus colegas repensemos ideias que nds nunca haviamos
9., 6

questionado antes”; “meu superior imediato da atencdo pessoal aos empregados que parecem

rejeitados”.

A tabela 9 apresenta a comparacdo da média e o desvio padrdo na primeira coleta (T1)
e na segunda coleta (T2). A tabela 10 apresenta os indices de ajuste dos instrumentos na
primeira coleta (T1) e na segunda coleta (T2) e a compara¢do da variancia das duas coletas para
o qui-quadrado em relagdo ao grau de liberdade. Todos os instrumentos apresentaram bons

indices nos dois momentos da coleta.

Tabela 9. Média e desvio padrao

Média (SD)
(N=136)
T1 T2 Arzri
Competéncia Adaptativa 4.18(.61) 4.33 (.52) 015%
Autodeterminacao 3.54(.78) 3.13(.64) .000**
Lideranca Transformacional 3.12(1.06) 3.38(1.04) .006**
SD= desvio padrao; SIG= significancia; **p< .01 *p<.05
Tabela 10. indices de ajuste dos instrumentos
y?/gl GFI CFI RMSEA
(N=136)
T1 T2 Arzri T1 T2 T1 T2 T1 T2
Competéncia adaptativa 2.26 2.25 -.01 .89 .82 .92 92 .09 .09
Autodeterminagdo 2.76 1.75 -1.01 .92 .97 .94 .94 A1 A1
Lideranga transformacional 1.69 2.78 1.09 97 .94 98 .98 .07 .07

¥* qui-quadrado; gl: Grau de Liberdade; GF1: Good Fit Index; CFI: Comparative Fit Index; RMSEA: Root mean
square error of approximation.

Questionario sociodemogridfico

A 1idade respondida pelo participante se encontra em niimero de anos. Para género, o
participante atribuiu 1 para feminino e 2 para masculino. Para tempo de trabalho (ha quanto

anos trabalha), o trabalhador respondeu 1 para menos de 1 ano de trabalho, 2 para entre 1 ano
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e 5 anos, 3 para entre 6 anos e 10 anos, 4 para entre 11 anos e 20 anos de trabalho, ¢ 5 para mais

de 20 anos de trabalho.

4.3 Resultados
Neste estudo, com o objetivo de analisar a influéncia das varidveis lideranga

transformacional e autodetermina¢do na competéncia adaptativa, optou-se por realizar as
analises estatisticas em coletas diferentes. Assim, com o objetivo de compreender melhor a
influéncia das variaveis deste estudo e evitar o viés do método, a andlise para o modelo de
medida, correlagdes e testes das hipdteses serdo considerados os dados da lideranca
transformacional e da autodeterminagdo da primeira coleta (T1) e da competéncia adaptativa

na segunda coleta (T2).

4.3.1 Modelo de medida
Os dados coletados por meio das escalas foram analisados no software Statistical

Package for the Social Sciences (SPSS). A analise fatorial confirmatoria (AFC) foi realizada
no Amos e foram considerados os seguintes indicadores: y* /gl — qui-quadrado em relagio ao
grau de liberdade (Watkins, 1989); GFI — goodness off it index, MacDonald & Ho, 2002; CFI
— Comparative fit index(Bentler, 1988) e RMSEA — root mean square error of approximation
(Browne & Cudeck, 1993). O modelo serd considerado adequado para 7> /gl<3; GFI>.90;
CFI>.90; RMSEA<.10 (Kline, 1994; Browne & Cudeck, 1993).

Neste estudo, para fim de andlise, lideranga transformacional, autodeterminacdo e
competéncia adaptativa foram consideradas nas dimensdes de ordem superior. Assim, o modelo
de medida hipotetizado destas 3 varidveis teve bons resultados (2 (s1): 75.68; x*/gl: 1.50; GFI:
.92; CFI: .98; RMSEA: .06). Ademais, quando criada a varidvel método comum, os resultados
ndo foram t3o bons (y?es6): 1291.00, ¥*/gl: 1.97 p< .001). O resultado da AFC indica que os

construtos sdo distintos.

Para andlise do modelo hipotético proposto e o teste das hipoteses, foram realizadas
regressdoes multiplas por meio do PROCESS desenvolvido por Andrew F. Hayes (2013). O
PROCESS ¢ utilizado na ciéncia social para analise de mediadores, moderadores e processos

condicionais. Especificamente, para as analises foi utilizado o modelo 4 com um mediador.

4.3.2 Estatistica descritiva
A Tabela 11 apresenta o Alfa de conbrach, a média, o desvio padrdo e a correlagdo de

Pearson entre as varidveis controle ¢ as variaveis latentes. Os dados de lideranca
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transformacional e autodeterminagao considerados foram os da primeira coleta, e de
competéncia adaptativa, os da segunda coleta, com os mesmos participantes. Todas as variaveis
latentes (lideranca transformacional, autodeterminacdo e competéncia adaptativa) estdo

associadas positivamente e com significancia (p<.01).

Tabela 11. Alfa de Conbrach, média, desvio padrdo e correlacdo de Pearson

o Média DP 1 2 3 4 5
1. Idade - 39.08 10.78 -
2. Género - 1.47 .50 -.06 -
3. Tempo de trabalho - 3.71 1.18 677 -.03
4. Lideranca transformacional .96 3.11 1.06 -.09 -.16 -.10
5. Autodeterminacio 93 3.54 78 -.06 -.05 -13 37
6. Competéncia adaptativa 91 433 52 .05 -.08 -.00 18" 26"

#HEp< 001,%*p< .01 *p<.05

4.3.3 Teste das hipoteses
Neste estudo, foi utilizado o modelo 4 com um mediador no PROCESS para analise do

efeito das variaveis e andlise da mediagdo. O efeito do viés corrigido usou o intervalo de

confianca de 95%, e o viés corrigido foi de 5.000.

Tabela 12 - Efeitos diretos e indiretos de lideranga transformacional em competéncia
adaptativa.

Autodeterminacao Competéncia adaptativa

Coef. t p Coef. t p
Idade 00 .60 553 .00 .68 495
Género .01 .07 .944 -51 -.58 .563
Tempo de trabalho -.09 -1.25 212 -.01 -.16 .867
Lideranca transformacional (direta) .26 4.40 .000 .08 1.96 .050
Autodeterminacao 15 2.48 .010
Lideranca transformacional (indireta) .04 .98 .329

A hipotese 1 previa que a lideranga transformacional estd positivamente associada a
competéncia adaptativa. Conforme Tabela 12, os resultados confirmam a relagdo positiva entre
lideranca transformacional e competéncia adaptativa (b = .08, f131 )= 1.96, p <.05).

Lideranca transformacional estd positivamente associada a autodeterminagao (b = .26,
ta31)y=4.40, p <.001). O resultado suporta a hipotese 2 de que a lideranga transformacional esta
positivamente associada a autodeterminacdo. A analise dos dados mostrou que a
autodeterminagdo estd positivamente associada a competéncia adaptativa (b = .15, f130)= 2.48,
p <.01), confirmando a hipétese 3.

Em relagdo a hipotese 4, havia a expectativa do poder de mediagao da autodeterminagao

na relacdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa. A partir das regressoes
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realizadas no PROCESS (Hayes, 2013), ¢ possivel afirmar que a autodeterminagdo atua com
mediacao total na relagdo entre lideranca transformacional e competéncia adaptativa (b = .04,
taz0 )= .98). Andlise apds a inser¢cdo da autodeterminagdo como mediador na relacdo entre
lideranca transformacional e competéncia adaptativa deixa de ser significativa.

Para além disso, os resultados mostram que o poder de explicacdo do modelo aumenta
quando ¢ inserido na analise o mediador autodeterminacdo em 4% (R? = .04 para R? = .08; AR
2 = .04). O modelo proposto se confirma visto que o poder de explicacio aumenta a0 mesmo

tempo que o efeito diminui no modelo de mediacao.

4.4 Discussao geral
Esta pesquisa analisou a influéncia da autodeterminagao e da liderancga transformacional

na competéncia adaptativa. Para entender melhor essa influéncia, a pesquisa foi realizada em
duas coletas com intervalo de 7 meses entre elas. Os dados utilizados para a anélise dos

antecedentes foram da primeira coleta, e da competéncia adaptativa, da segunda coleta.

Ademais, o objetivo foi testar o papel da autodeterminag@o na relacdo entre lideranga
transformacional e competéncia adaptativa. A pesquisa empirica realizada com trabalhadores
brasileiros mostrou que a competéncia adaptativa ¢ influenciada por fatores do contexto e
pessoais. Assim € que o lider com perfil transformacional tem maior influéncia na capacidade
de adaptabilidade do trabalhador, possibilitando maior implementagdo da competéncia

adaptativa, ao mesmo tempo em que a autodeterminagdo influencia nessa relacao.

Os resultados confirmam a inser¢ao dos recursos pessoais no modelo RDT (job
demands-resources — JD-R, Bakker & Demeroti, 2001), a0 mesmo tempo em que contribui
para uma melhor compreensdo da TAD (self-determination theory — SDT, Ryan & Deci, 2000;
Deci & Ryan, 2014) e dos resultados da satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas de
autonomia, de pertencimento, de competéncia e de realizagdo. O resultado alcangado nesta
pesquisa empirica vai ao encontro do modelo RDT ao confirmar o poder de um recurso do
trabalho, a lideranca transformacional, na potencializacio de recursos pessoais como a

autodeterminagdo e a competéncia adaptativa (Bakker, 2014).

Para entender os antecedentes da competéncia adaptativa, o primeiro passo foi
relacionar lideranca e competéncia adaptativa. As analises mostraram que lideres com perfil

transformacional t€ém impacto positivo na competéncia adaptativa. Os resultados encontrados
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corroboram os efeitos ja descritos em outras pesquisas referentes ao lider transformacional nos

recursos pessoais (Breevaart et al., 2014; Moscon, 2015; Rousseau, Aubé & Tremblay, 2013).

O segundo passo foi entender a relagdo entre lideranca transformacional e
autodeterminacao. Assim, a lideranca transformacional estd associada positivamente a
satisfacdo das necessidades psicologicas de autonomia, pertencimento, competéncia e
realizacdo que possibilitam a internalizacdo da autodeterminagdo no trabalhador. Ao encontro
do resultado desta pesquisa, estudos mostram que a lideranca transformacional tem impacto na
motivacao intrinseca dos trabalhadores, potencializando a autorregulacdo e levando-os a

acreditar em si mesmos (Graves & Sarkis,2018; Soane, Booth, Alfes, Shantz & Bailey, 2018).

Destarte, o terceiro passo foi analisar a influéncia da autodeterminagdo na competéncia
adaptativa. O estudo encontrou associacdo positiva entre pessoas autodeterminadas e a
competéncia adaptativa. Albrecht (2015) relaciona a satisfacdo das necessidades psicologicas
ao autodesenvolvimento e a busca pelo sucesso profissional. O autodeterminado promove
resultados positivos para a organizagdo (Howard et al., 2016) e estd em constante busca por

adaptar-se, aprender e desenvolver suas competéncias (Deci & Ryan, 2014).

A teoria da autodeterminacdo (Ryan & Deci, 2000) compreende que o individuo
autodeterminado tem maior dominio do seu bem-estar frente ao contexto, empoderando-se
intencionalmente. A autodeterminacdo ¢ internalizada quando o individuo tem satisfeitas as
suas necessidades psicologicas basicas. Nesta pesquisa, as necessidades psicologicas basicas
para a autodeterminacdo foram analisadas nas dimensdes autonomia, de pertencimento, de

competéncia e de realizacdo, conforme sugerido por Albrecht (2015).

Nas analises estatisticas, a autodeterminacao apresentou correlacdo com a competéncia
adaptativa e, ao mesmo tempo, atuou diminuindo o efeito da lideranga transformacional sobre
a competéncia adaptativa. Isso quer dizer que as pessoas autodeterminadas sdo capazes de
autorregulagdo e tém maior controle da influéncia dos recursos do trabalho sobre sua

competéncia adaptativa.

Ao encontro dos resultados desta pesquisa, estudos mostram o poder da

autodetermina¢do de mediacdo entre demandas do trabalho e engajamento (Albrecht, 2015);
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entre lideranga transformacional e resultados no trabalho (Fernet ef al., 2015); e entre a

motivacao do lider transformacional e a motivagao do trabalhador (Jensen & Bro, 2018).

O resultado alcangado neste estudo permitiu evidenciar que a competéncia adaptativa ¢
influenciada pela lideranga transformacional; no entanto, pessoas autodeterminadas tém maior
capacidade de lidar com o comportamento do lider e sdo capazes de manter-se competentes
frente a situacdes inaugurais com alto desempenho. De tal modo, ainda, essa pesquisa lanca luz

sobre a importancia da satisfagdo das necessidades psicologicas basicas na autodeterminagao.

4.5 Implicacgoes praticas
A pesquisa realizada com trabalhadores brasileiros em duas coletas distintas com lapso

temporal possibilitou clarificar a influéncia da lideranca transformacional e da
autodeterminacdo na competéncia adaptativa. Esse resultado avanca nos estudos sobre o
comportamento humano nas organizagdes ao abordar antecedentes da competéncia adaptativa.
Assim, como implicagdo pratica, este estudo poderd subsidiar decisdes em gestdo de pessoas

por meio de diagnosticos organizacionais.

A influéncia da lideranca transformacional e da autodeterminacdo na competéncia
adaptativa ficou evidenciada neste estudo; assim, € importante atentar-se para essas variaveis
no ambiente organizacional e em politicas de gestdo de pessoas que atendam ao
desenvolvimento da lideranca transformacional e da satisfacdo das necessidades psicologicas

do trabalhador que influenciem a autodeterminagao.

Com base neste estudo, as organizagdes poderdao desenvolver melhores praticas de
gestdo de pessoas nos processos de recrutamento e selecao, de desenvolvimento de pessoal e
de avaliagdo de desempenho; intervengdes com treinamento e desenvolvimento de lideranca
transformacional; estratégias em desenvolvimento do potencial humano integral; praticas que
desenvolvam a adaptabilidade e flexibilidade do trabalhador; politica de descentralizagdo que

promovam a autonomia e autorregulacao do trabalhador.

4.6 Consideracoes finais e recomendacoes
Este estudo avanga no modelo de demandas e recursos do trabalho e na teoria da

autodeterminacao. Para além disso, langca importante contribuicdo nos antecedentes da
competéncia adaptativa e da influéncia da lideranga transformacional na autodeterminagao do

trabalhador. Assim € que nesta pesquisa, ao abordar os antecedentes e a varidvel dependente
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em coletas diferentes, os resultados apresentados aprofundam as analises ¢ demonstra com mais
confianca a influéncia da autodeterminacao e da lideranca transformacional na competéncia

adaptativa.

Destarte, este estudo identificou e testou que competéncia adaptativa ¢ influenciada por
fatores do contexto e pessoais, respectivamente, lideranga transformacional e
autodeterminagdo; a0 mesmo tempo, essas analises identificaram que autodeterminagdo tem o

poder de mediagdo total na relagdo entre lideranga transformacional e competéncia adaptativa.

Algumas limitacdes devem ser consideradas neste estudo. Primeiramente, por ser uma
pesquisa realizada por autorrelato e sem controle por meio de intervengdo. A pesquisa foi
realizada com uma quantidade considerada pequena de participantes; a abrangéncia de
participagdo na segunda coleta limitou o tamanho da amostragem. Outra limitacao foi nao ter

havido controle entre as duas coletas e nem intervencgdes praticas.

O modelo de andlise proposto foi inaugural, com as varidveis lideranca
transformacional, autodeterminagdo e competéncia adaptativa. Recomenda-se a replicagdo e
ampliacao desta pesquisa. Investigagdes com trés ou mais coletas em estudos longitudinais,
com controle de varidveis e com intervengdes por meio de treinamento e praticas poderao testar
o modelo proposto nesta pesquisa. Para além disso, serdo bem-vindos estudos multiniveis da

relagdo entre lider e liderado, relacionando a autodeterminagdo e a competéncia adaptativa.
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5. Consideragoes Finais da tese

A presente pesquisa teve como propdsito estudar a influéncia da autodeterminacao e da
lideranca transformacional na competéncia adaptativa do trabalhador brasileiro. Para tal,
primeiramente foi realizado um estudo sobre o conceito de competéncia adaptativa, seus
antecedentes e consequentes. Posteriormente, foi investigada a evidéncia de um inventario de
competéncia adaptativa com ampliacao e adaptacdo ao contexto brasileiro de um instrumento
jé& validado em inglés (Adaptive Expertise), de autoria de Bohle Carbonell, Konings, Segers e
Van Merriénboer (2016). Para entender a relacdo das variaveis, foram conduzidos dois estudos,
um deles analisa o poder mediacional das necessidades psicoldgicas de autonomia,
pertencimento, competéncia e realizagdo na relagdo entre lideranga transformacional e
competéncia adaptativa; no outro investigou-se o poder medicacional da autodeterminac¢do na

relacdo entre lideranga transformacional e competéncia adaptativa.

A revisdo sistemdtica da literatura sobre competéncia adaptativa, permitiu maior
compreensao da competéncia adaptativa a medida que foram analisados os seus antecedentes e
consequentes em estudos nacionais e internacionais. O estudo possibilita maior compreensao
sobre o conceito de uma forma mais integrativa a medida que, tomados em conjunto,
demonstram que competéncia adaptativa abrange dominio especifico, metacognitivo, inovagao

€ autonomia.

O segundo estudo verificou as evidéncias de validade do inventario de competéncia
adaptativa (ICA). A estrutura do inventario amplia o modelo proposto inicialmente por Bohle
Carbonell et al. (2016), composto por trés dimensdes e incorpora, com base na literatura, a
dimensdo de autonomia. Portanto, para este estudo, o inventario foi proposto com 4 dimensdes
e 14 itens. A andlise fatorial confirmatoria (AFC) dessa medida, comprova a consisténcia
interna do instrumento ampliado e adaptado ao contexto brasileiro. Para além disso, foi
evidenciada a convergéncia do ICA com a autodeterminagdo. Neste estudo, competéncia
adaptativa ¢ confirmada como um comportamento relacionado a forma como o trabalhador
percebe a si mesmo e como lida com as demandas organizacionais por adaptabilidade e
resultados efetivos. As analises estatisticas inserem o ICA como um instrumento de diagnostico

capaz de avaliar a competéncia adaptativa do trabalhador.
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O terceiro estudo, evidenciou o poder mediacional das necessidades psicologicas de
autonomia, pertencimento, competéncia e realiza¢ao na relagao da lideranga transformacional
e competéncia adaptativa. Vale ressaltar que, nos estudos originais, a autodeterminagdo era
composta por trés fatores, quais sejam, necessidades psicologicas de autonomia, pertencimento
e competéncia. Seguindo as recomendacdes de Albrecht (2015), neste estudo nds incluimos a
dimensao realiza¢cdo. A base conceitual foi o modelo de recursos e demandas do trabalho
(RDT) e a teoria da autodeterminacdo para a compreensdo do impacto da lideranga
transformacional, como recurso do trabalho; e da autodeterminag@o, como recurso pessoal, na
potencializacdo da competéncia adaptativa. Este estudo apresenta o impacto positivo da
lideranca transformacional na competéncia adaptativa e, mostra ainda, que pessoas que sentem
satisfeitas as suas necessidades psicoldgicas sdo capazes de lidar melhor com fatores do

contexto organizacional.

No quarto estudo, foi realizada anélise com dados coletados junto a trabalhadores
brasileiros em dois momentos. O modelo proposto foi confirmado e identificou a influéncia da
autodeterminagdo e da lideranga transformacional na competéncia adaptativa. Este estudo
contribui com o modelo RDT (Bakker & Demeroti, 2001), a0 mesmo tempo em que contribui
para a melhor compreensao da teoria da autodeterminacdo, ou self-determination theory (SDT),
segundo Ryan e Deci (2000) e Deci e Ryan (2014). O estudo mostrou que competéncia
adaptativa ¢ influenciada por fatores do contexto e pessoais, respectivamente, lideranga
transformacional e autodeterminagdo; ao mesmo tempo, essas analises identificaram que
autodeterminagdo tem o poder de mediagao total na relagdo entre lideranca transformacional e

competéncia adaptativa.

Assim € que, este conjunto de estudos traz contribuigdes teodricas e praticas importantes
para a area organizacional. No campo teorico, este estudo amplia o conceito de competéncia
adaptativa, que passam a ser melhor explicado por meio do dominio especifico, metacognitivo,
inovagdo e autonomia. Com relagdo a autodeterminacao, este estudo considera a expansao das
dimensdes, confirmando o melhor entendimento da autodeterminagdo por meio da satisfagdao
das necessidades de autonomia, pertencimento, competéncia e realiza¢do. As relagdes
confirmadas entre as varidveis latentes avancam no modelo RDT, em especial, sobre a
importancia dos recursos pessoais, com a competéncia adaptativa e a autodeterminagado, e do

trabalho, com a lideranca transformacional.
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Com relagdo aos subsidios praticos para a organizagdo, a tese contribuiu, em primeiro
lugar, ao apresentar o inventario de competéncia adaptativa, que permite que as organizagdes
tenham um instrumento valido para analise e diagndstico organizacional, que possam subsidiar
propostas de intervengdes para a promog¢ao da competéncia adaptativa. Em segundo lugar, o
efeito da lideranga transformacional no comportamento e no sentimento do trabalhador em
relacdo a sua competéncia e as suas necessidades psicoldgicas. Os estudos desenvolvidos
auxiliam na justificativa e direcionamento de propostas de intervengdes em treinamento e
desenvolvimento de lideres, em especial, a partir das dimensdes e competéncias do lider
transformacional. Em terceiro lugar, a contribuicao ¢ sobre a autodeterminagdo do trabalhador
e as necessidades psicologicas. Este trabalho alerta os profissionais de gestdo de pessoas e
lideres sobre politicas de gestdo de pessoas que promovam a autonomia, o pertencimento, a
competéncia e a realizagdo por meio de praticas que estimulem o sentimento de autorregulacao

no trabalhador.

O contexto do mundo do trabalho mudou as demandas da organizagdo e também o
comportamento do trabalhador. Assim, entende-se que, para o individuo, o seu trabalho esta
mais relacionado como meio para encontrar o seu proposito de vida do que antes se imaginava.
De tal modo, competéncia adaptativa, autodeterminagdo e lideranga transformacional t€ém em
comum a concepc¢ado de um trabalhador mais complexo, com capacidade de se autorregular e
de desenvolver novas competéncias; com mais confianga em enfrentar situagdes inaugurais com
seguranca em suas habilidades; e que, diante de demandas do trabalho, possui maior controle
de suas emogdes e autodeterminacao frente ao contexto. Igualmente, percebe-se que o lider com
habilidade morais e emocionais ¢ capaz de influenciar, estimular e considerar o trabalhador em

sua carreira € em sua vida com propdsito e significado.

Este trabalho inaugura no Brasil uma agenda de pesquisa sobre competéncia adaptativa,
autodeterminacao e lideranga transformacional. Futuras pesquisas devem replicar, em outros
ambientes organizacionais, o modelo de investigagcdo proposto nesta tese, tendo em vista a
importancia dos resultados alcangados aqui. Além disso, pesquisas longitudinais, experimentais
e multiniveis, com processo de intervencdo controlada, envolvendo o trabalhador e seu lider,
poderao clarificar as melhores técnicas de treinamento e desenvolvimento. Outros antecedentes
devem ser incluidos nas pesquisas sobre competéncia adaptativa e serdo bem-vindos para

aprofundar as varidveis contextuais e individuais e contribuir com o desenvolvimento do
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construto. Neste estudo, nao houve controle de questdes culturais, econdmicas e situacionais
que podem interferir na avaliagao do participante. Logo, estudos futuros poderao ater-se para
essas interferéncias em pesquisas que comparem o contexto profissional e pessoal do

trabalhador.
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APENDICE A — Inventario de Competéncia Adaptativa

Considerando sua atuagao no TRABALHOQ, avalie as afirmacdes abaixo. De acordo com
a escala abaixo, marque com um X o valor que mais se aproxima da realidade para cada
afirmacao abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente totalmente

1 - Sou capaz de desenvolver e agregar conhecimentos novos com

. . 1 2 3 4 5
os que ja domino.

2 - Preocupo com o desenvolvimento das minhas competéncias
para realizar minhas tarefas

3 - Adquiro o melhor entendimento dos meus conhecimentos
quando desenvolvo minhas tarefas

4 - Meu conhecimento sobre as minhas tarefas continua a ser
desenvolvido continuamente.

5 - Preciso aprender continuamente para ser competente em
minhas atividades

6 - Demonstro que estou disposto (a) a continuar aprendendo sobre
como fazer minhas atividades

7 - Aplico meus conhecimentos em situacdes novas e
desconhecidas relacionadas as minhas atividades.

& - Foco em novos desafios 1 2 3 4 5

9 - Atuo em novos projetos com os conhecimentos que aprendi em
trabalhos passados

10 - Sou capaz de manter meu desempenho em alto nivel mesmo
quando estou em situacdes novas e desconhecidas

11 - Sou capaz de aplicar meu conhecimento de forma flexivel
para diferentes atividades em meu trabalho

12 - Questiono frequentemente o nivel de dominio das minhas
competéncias.

13 - Tenho confianga em minha competéncia para desenvolver
minhas atividades



114

14 - Acredito em mim mesmo e na minha capacidade em gerar

resultados eficazes 1 2 3 4 5

APENDICE B — Inventario de Autodeterminagio

Pense sobre SUAS NECESSIDADES com relacio ao seu trabalho e faca uma
autoavaliacio da satisfacao destas necessidades.

De acordo com a escala abaixo, marque na frente de cada afirmac¢do o valor que mais
se aproxima da realidade conforme o seu julgamento.

1 2 3 4 5
Nada Pouco Satisfeito  Muito Totalmente
satisfeito  satisfeito satisfeito  satisfeito

1 - Sua necessidade de alcangar algo importante através de seu
trabalho.

2 - Sua necessidade de ter um sentimento de realizacdo a partir
do que vocé faz no trabalho.

3 - Sua necessidade de fazer uma contribui¢do positiva através
de seu trabalho.

4 - Sua necessidade por um sentimento de conexdo com as
pessoas com as quais trabalha.

5 - Sua necessidade por relacionamentos genuinos com as
pessoas no trabalho.

6 - Sua necessidade por amizade no trabalho. 1 2 3 4 5

7 - Sua necessidade por um sentimento de controle sobre como
vocé faz seu trabalho.

8 - Sua necessidade por autonomia em decidir como fazer seu
trabalho

9 - Sua necessidade por liberdade e independéncia em como
fazer seu trabalho.

10 - Sua necessidade de se sentir competente no trabalho. 1 2 3 4 5§

11 - Sua necessidade de sentir-se capaz de completar seu
trabalho com padrdes satisfatorios.
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12 - Sua necessidade de sentir-se confiante sobre

como executa seu trabalho.
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APENDICE C — Lideranga transformacional
Sobre o comportamento do seu LIDER IMEDIATO atual, indique o quanto vocé
concorda ou discorda de cada uma das afirmac¢des abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente totalmente

1 - O meu superior imediato me faz sentir bem ao seu lado. 1 2 3 4 5

2 - O meu superior imediato expressa com poucas palavras
0 que eu posso e devo fazer.

3 - O meu superior imediato faz com que eu pense sobre os
antigos problemas de uma nova maneira.

4 - O meu superior imediato ajuda no meu desenvolvimento
profissional.

5 - Tenho plena confianca em nosso superior imediato. 1 2 3 4 5

6 - O meu superior imediato passa uma imagem empolgante
sobre o que eu posso fazer.

7 - O meu superior imediato proporciona a mim novas
maneiras de olhar para as coisas problematicas.

8 - Meu superior imediato deixa que eu saiba o que ele acha
do que estou fazendo.

9 - Eu sinto orgulho de trabalhar com meu superior
imediato.

10 - Meu superior imediato me ajuda a encontrar significado
no meu trabalho.

11 - O meu superior imediato consegue que eu repense
ideias que eu nunca havia questionado antes.

12 — O meu superior imediato da atencao pessoal aos
empregados que parecem rejeitados.
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APENDICE D - Instrumentos de coleta no Google Forms

rﬂlll.'.l:lla Cormpml drers b bies, Idm s oo rmeo ol 5 a0 ocsl s s s ks oo | e b e s e

Competéncia adaptativa, lideranga transformacional

e autodeterminagao em trabahadores hrasileiros
“0arigEo

Competéncia Adaptativa

Termo de consentimento livee e esclarecido

hiip A docy poopi e comil o ol d S0 sl FLYEH P AATEn  mly A BE-RES AT, ool skl ma
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APENDICE E — Autorizagio do autor para validagdo da escala Adaptive Expertise
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APENDICE F - Autorizagdo do autor para validagio da escala Basic psychological need
satisfaction
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APENDICE G — TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Versdo impressa

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), do Projeto de Pesquisa sob
o titulo Competéncia Adaptativa: um estudo sobre a influéncia da autodeterminacio e da
lideranca transformacional. Meu nome ¢ Maria Tereza Tomé de Godoy, sou membro da
equipe de pesquisa deste projeto, doutoranda em Psicologia). Apos receber os esclarecimentos
e as informagdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, este documento devera ser
assinado em duas vias e em todas as paginas, sendo a primeira via de guarda e confidencialidade
da equipe de pesquisa e a segunda via ficara sob sua responsabilidade para quaisquer fins. Em
caso de recusa, vocé ndo serd penalizado (a) de forma alguma. Em caso de divida sobre a
pesquisa, vocé podera entrar em contato com a equipe de pesquisa Maria Tereza Tomé de
Godoy ou com a orientadora da pesquisa Professor (a) Helenides Mendong¢a, nos telefones:
(62) 98177-8480/ (62) 99995-3705 ou através dos e-mails mttgodoy@gmail.com e
helenides@gmail.com. Em caso de duvida sobre a ética aplicada a pesquisa, vocé podera
entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Pontificia Universidade
Catolica de Goias, localizado na Avenida Universitaria, N° 1069, Setor Universitario, Goiania
— Goias, telefone: (62) 3946-1512, funcionamento: 8h as 12h e 13h as 17h de segunda a sexta-
feira. O Comité de Etica em Pesquisa ¢ uma instancia vinculada a Comissdo Nacional de Etica
em Pesquisa (CONEP) que por sua vez ¢ subordinado ao Ministério da Saude (MS). O CEP ¢
responsavel por realizar a analise ética de projetos de pesquisa, sendo aprovado aquele que
segue os principios estabelecidos pelas resolugdes, normativas e complementares.

1. O presente estudo se justifica por construir novos conhecimentos e reflexdes sobre as relagoes
existentes no ambiente de trabalho. Tem como objetivo analisar a relacdo entre o lider, a
capacidade adaptativa e a autodeterminacdo do trabalhador brasileiro. Espera-se que esta
pesquisa ajude na compreensao do papel do lider no desempenho da competéncia adaptativa e
na satisfacdo das necessidades de autodeterminagdo e o poder exercido pela autodeterminagao
na relagdo entre competéncia adaptativa e lideranga transformacional.

2. Sua participacdo consiste em responder a um caderno de perguntas (questionario) que sera
enviado individualmente. Esse questionario possui dois blocos de perguntas, sendo elas
relacionadas a dados socioecondomico-demograficos e a sua percep¢ao sobre o seu contexto de
trabalho. Os resultados do estudo serdo analisados por aglomerado e nao por respostas
individuais, garantindo assim que vocé ndo seja identificado em nenhum momento durante a
pesquisa ou na analise dos dados.

3. Durante todo o processo vocé podera entrar em contato por telefone ou e-mail com a
pesquisadora e com a orientadora da pesquisa que estardo a sua inteira disposi¢ao para
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esclarecimento de dividas. Além disso, vocé podera desistir a qualquer momento, resguardando
o direito de retirar seu consentimento sem qualquer penalidade e mantendo o sigilo de sua
participacgdo garantido.

4. A participacao no estudo implica em riscos minimos. Os possiveis riscos poderdo ser de
natureza psicoldgica, como constrangimento na emissdo de respostas, conflito pessoal e
ansiedade, por se tratarem de questdes subjetivas de natureza pessoal ligada a problematica
organizacional. Quanto a esses riscos, a pesquisadora procurard eliminéd-los ou atenua-los
durante as instrugdes, podendo suspender imediatamente a pesquisa caso perceba qualquer dano
a saude dos sujeitos.

5. Fica garantida a Assisténcia Integral e Gratuita por danos imediatos ou tardios, diretos ou
indiretos ao sujeito mediante sua participagdo na pesquisa. Caso haja necessidade, fica
assegurado ainda o encaminhamento para atendimento e acompanhamento por profissional
capacitado. Sendo necessaria a intervengao terapéutica, fica assegurado ao sujeito o direito de
retornar a participacao da pesquisa quando do fim de seu acompanhamento, caso seja de seu
interesse e desde que ainda esteja no periodo correspondente a coleta de dados, conforme consta
no cronograma da pesquisa.

6. Os questionarios nao serdo identificados em nenhum momento da pesquisa, ficardo sob a
guarda da doutoranda pelo tempo de 05 (cinco) anos, como previsto pela Resolugdo CNS
510/16 depois serdo incinerados.

7. Assumimos neste momento a obrigagdo de que seus dados pessoais serdo mantidos no mais
absoluto sigilo, e que, em nenhum momento, identificaremos sua pessoa, assegurando a sua
privacidade e confidencialidade. Mesmo em futuras publicagcdes de resultados, artigos e
documentos académicos bem como apresentagdes em eventos e atividades cientificas, fica aqui
garantido o compromisso de manter total sigilo de sua participagdo na pesquisa.

8. Fica garantido ainda o direito a indenizacdo, caso haja algum tipo de prejuizo quanto a
participagdo na pesquisa, conforme assegura a resolucao CNS 510/16.

O pesquisador responsavel por este estudo e sua equipe de pesquisa declaram: que cumprirdo
com todas as informagdes acima; que vocé terd acesso, se necessario, a assisténcia integral e
gratuita por danos diretos e indiretos oriundos, imediatos ou tardios devido a sua participagdo
neste estudo; que toda informacdo sera absolutamente confidencial e sigilosa; que sua
desisténcia em participar deste estudo ndo lhe trard quaisquer penalizagdes; que sera
devidamente ressarcido em caso de custos para participar desta pesquisa; e que acatardo
decisdes judiciais que possam suceder.

Eu , abaixo assinado, discuti com a Dra Helenides
Mendonga sobre a minha decisdo em participar nesse estudo. Ficaram claros para mim quais
sdo os propositos do estudo, os procedimentos a serem realizados, seus desconfortos e riscos,
as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes. Ficou claro também que




134

minha participacdo ¢ isenta de despesas e que tenho garantia de assisténcia integral e gratuita
por danos diretos e indiretos, imediatos ou tardios quando necessario. Concordo
voluntariamente em participar deste estudo e poderei retirar o meu consentimento a qualquer
momento, antes ou durante o mesmo, sem penalidades ou prejuizo ou perda de qualquer
beneficio que eu possa ter adquirido, ou no meu atendimento neste servico.

Goiania, , de ,de 201 .

Assinatura do participante Data

Assinatura do pesquisador Data
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ANEXO A — Adaptive expertise (Bohle Carbonell, Konings, Segers, & Van Merriénboer, 2016)

During past projects, I was able to develop and integrate new knowledge with what I learned in
the past

During past projects, I concerned myself with the latest development in the domain of my
discipline.

During past projects, I gained a better undestanding of concepts in my discipline.
During past projects, I realized that the knowledge in my discipline keep on developing

During past projects, I realized that [ need to leard continuously to become and stay an expert
in my field

During past projects, I showed that I am willing to keep on learning new aspects related to my
discipline.

During past projects, I applied my knowledge in new and unfamiliar situations in areas related
to my discipline with a degree of sucess.

During past projects, I focused on new challenges
During past projects, I approached it like other projects I worked on in the past.

During past projects, I was able to keep on performing at a high level when confronted with
unifamiliar situations or tasks

During past projects, I was able to apply my knowledge flexible to the diferent tasks within the
Project.



ANEXO B - Basic psychological need satisfaction (Albrecht, 2015).

Your need for achieving something important through your work
Your need for a sense of accomplishment from what you do at work
Your need to make a positive contribution through your work

Your need for a sense of connection with the people you work with
Your need for genuine relationships with people at work

Your need for friendship at work

Your need for a sense of control over how you do your job

Your need for autonomy in deciding how to do your work

Your need for freedom and independence in how you do your work

Your need for feeling competent at work.

Your need for feeling capable of completing your work to satisfactory standards

Your need for feeling confident about how you execute your work
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ANEXO C — Parecer n° 1.873.407 do Comité de Pesquisa da Pontificia Universidade Catolica
de Goias.

8 POMTIFIC1A UNIYE REID ADE
PUC CATOLICS DE GOIAS - QW

%' GOIAS PLCIGOIAS

s e
FARECER CONSUBSTAMCIADD DO CEP

Do0o A 0O PROJETD DEPERRUIAL

Titulo da Pqui@: Compe Fhda Adap Al um e shudo =obe 3 il hda da saod e ermirasss e da
lider & IEn s mad onal.

Peui@ador: MARIA TEREZA TOME DEGD DOy

Arpa Tematoa:

warcyo: 1

oo E: 2221+ 5.0 0000 Oy

Inciuigdo Roponenie: Pondvda Uniuersddade Caldoade Golds - P UGS o
Patooin = or Prinolpal: Firardamenk Progio

L3l DO PORECER

NOm Bro do Aareoer: 1 273400

opreeengdo do Po kel

AprEsenke pesqusa chie fuaaralsa arelscio enie rearsos oganizadonas (IdeAna s omadona],
pessoas Falbwdo 02 recessidades de =dbsde lem inacso) B compe Fhda =0 spEilE . A presen e
pezguEa T desdoaradaem s esludos Inkerdeperdenies: opimelno e o Egundo B bdos coreds Eem em
Ak & eudfhdade vadad e das escalas Compe Fhda Ad=p Eiua e Sakdchc das HecesAdade = de
Aukde EemirecEs por melo da splicscSs da ercal®s (Iedurid=: = == Eas) com 32+ rahahedoes:
brasielros do seby poblbo B pruado. 0 Ercero Esbdo prekerd B anallka & relaczio enre a lideranca
A omad onal, aulode ErminacSo B compe Ehda aiap Buaem um es ko kongl kdira. 0 ErcEino e bdo
e EAlmdeem dW: Bmpos. O Fegurdo Empo cooTer =l meses do Emies da cde B doprime ko
Empo. Adielade dador e eallda por melode gueslondo sedoeconfnico e excalzs. A amc=sragem
Azhom=gem ac paridpanke serdpezzoamene oupor Ee-mal (gue Sonerd o onul = p s paldpar da
pEsgui=a B o link Que O diec oo =30 o0 m ol S o).

Ohpdvo da Peoquie:
Obie luo gl O esbdo lem omao oble lus aral=r arelscdo enre alderana Farcormadonal , como um

resursod o rababs, 8 acompe Ehda = op Blua, ome um rearso pessoal, 30 meEsmes [Empo Bm g ue
preerde ldenlicx o poder medadoral da salsiscdo das ne es=sldades de

s Ay Urmsiaom MNP LIOE

Herm TeoUnrmaan CHY rammpgng
= Minap=s OO PRMLE
Il AT B-1512 e |ESEEM-B-10M E-nsal - cop{pucpones s b

Fagu b = H



: POMTIFICIA LIMIYE REID ADE
: i “ PlotoPor
PUC CATOLICA DE GOIAS - {.:{,rm. mo

' GOIAS PUCIGOIAS

[ -

[}

Cortbmdple de F oo Ll TL.=T

adlcdeleminado rezm mlacio. Para dfm disso, prekerde-ze el af que ponlo o Eorsos

pErimdorat: Qderarm rarerrmadonal B pessoals (Faktecio das recessdaie s de aukde Emminecsc)
e= o s cdad o & compe Ehda &l =p Bl

O e fucs B e chioos:

" Traok, ad=p b e ausila 3 endfhdade uaidade daescas. Compe Ehda Adap mlua de Caborell el A
=0 18);

* Traduxir, adapar e aualer 3 eud fhda de usldade da exala Salz g dar Necessidades da
=0 d e ke irschs de Albrechl (2015);

* denldcr arelEco enie Idemrcs e omacdonal = ompe Ehoe ad=p moa emoum esodo longlod nal;

* gl A nkdhda d & ldemcs e vmadonal sche = malz e das reces=dade: aukde Ermirescsc
do rshahedor em peridode Empas;

s Araba 3l Tods da s akdgdo das reesAdades de askde e rminesSora compe Erda =d=p B a;

* AeaAbrar mxbd o longliudirel schre & moderacho da salaacio d = re ezddades de ®alode Emmirecio re
mladoenkre lderara Erstomadora = compe EHode adap Ea.

Ligllagdo dos Mmoce Eanpdolos:

Alsoos: de ralrea pslonaglcsn, come Sone kangimen ko ra emissSa de g osbse, comlilo pessoal B
ansledade ,, pof 2 Frabrem de quesies sublellua: de nalrera pes:om lipada & proble mallca
organizadoral.

Beretidos: 3 par MpaSo nese B2 bdo pode FEIer Somo hereTido a0 par idpanke maosr enendime nis
aera da propia compe Ehda no Fabalbes, 2 Amooemo posAbll Efrede b sobe o proesso de lIdemrea
re> kb B & suE préara mo s,

Comentiio ce Concderaghes mbre a Pequie:
W&o se mploa.

Con dderaghe s cobre oG Termo cde apre centagdo obrg ataria;
W&o ze mplca.

Conpluchecou PendBnolace Lich de Inadeq uaghec:
ROrcuad .

s Ay lUemsiao N®OE

Harre TalolUnrmaian CHY rpepig
i FMumops IBRNLL
s I ry- 8. BT ha: o |EZEME-IDM Enmal  copifInucoooos s b

Pagrm D m H

138



r GOIA

B’

PUC

S PUCIEOIAS

CoribmigledoF nmen LITL =T

Can dderaghe c Analca odtéro do CEP;
INFO AMAGD BB A0 PESAUEADD B REFERENTE A APRO WAG A0 DO REFERIDD PROTO GO LO:;

PCINTIFICI.E. LMIVE REIDADE
CATOLICA DE GOIAS -

= PleeolPor
%‘lﬁrml

o

1. A mprouacsc des e, orerdapelo CEP PUC Golds, rdo 1m0 Pezquisaior de presr sl stscho sohre
fum pEsguUsE em o caeos de A Eragfies me kodoldglcees, prindpAmenie ro gUE 2 e e & popuinclo de
ez bdo o cEnkos par ldpankesicopar Bpanles.
2.0 pesquizador respore el deuer® encaminker 3c GEP PUC Gols, ub Plabnorma Brasll, re s
semes Ay 0o andamenks do roleoio sprouads, guends do ERErEnenk, 25 condsdes B publiceofes. O
réc omprimenk des e poderd acare by em aepere & oo ez bdo.
3.0 CEP PUC Gotle poderd mabar escoba aleaky B de prokeccks de pezqulze sproumdo pars ued oS
do oamprimenks 0= ez ousdies perirenies.
4. @e 30 pesquldor oumprr oom o preconi oo p ek Resclugfes perirenkes &propcs Bde pesgquisa
=prouda, gaanird o egumenks 1el &30 prokeos o,

Ecie parsoer il daborado bawado nocdooum endo cabalio relaolon ado G:

TR DooumEnks AU Pestegem ALKE =TT
rmacie:s B& o= P A_INF O RRLACD E_BEE.&E_DD _P 11715 RAE|
O Prode ko A0J ETD _S1E82=5pdT 2335
Prodeks DeEbedoy | Proe b _MarBETermm: B doo 11715 |MARLA TEREZA Al
Brochura 1232:4¢ |TOMEDMEGD DOY
| Irue s lnaxdor
Paexr Anlekd Paeer_PUC pdT MIi1Aia [MARLL TEREZA, Al
12272+ |TOME DEGD DOy

Arochrs Perquia | FormulEd o impress oo 117015 |MARLA TEREZA RE| S
12242 |TOME MEGD DO Y

Fodrade Rl Tohrabe R ko pdT 1173015 |MARLA TEREZA RE D
175300 |TOME DEGD DOy

oS Fomudlano_ordne pdT 011173015 - |MAR.LA TEREZA. Al
Ji000 | TOME DEGD Doy

[al] gt curlods_Tererapdr O1M1/&A1a |MARLL TEREZA, Al
135752 ITOMEDECD Doy

[l et Curlods_Helerides pd7 O1Mi1/Aia [MARLL TEREZRA Al
132441 |TOMEDECD DO

TCLES Termec= de TG LE_M=aTerers do=: 011173015 |MARA TEREZA R b

RAzzenimenka f 13Z13®™ |TOMEDEGD DOY

JeiTmuade

ALEE

Blituagdo do Fareoer:

e Ay Unemalao, MNP DS

Har Talolnesmsiian CHY rpmam

(1 ] Fumap=s COEMNLL

e | ETE s 1mI2 hi:  |EZEEMB-10M E-naal o D uepooos s b

Fagrm O m H

139



% 45 POMTIFICIA UNMYE RSIDADE
. PUC CATOLICS DE GOIAS -
' GOIAS PLICHG O A
Lot pledeF s LT =T

Agraiada

Nemecdia opreolagdo da CONEP:
LF-

QORNLA, 15 de DexEmbrode 16

S

Acdnado por:
NELAECH JORIEDO BILYWA JR

(Zoordenad or)
durere - Ay lewmsiao, M 1 D
Harr=  TelolUnrmasan CH® rnimesnig
F Funap=s OCORMIL
[ D . ry - 0. N1 TE] s |ETEERB-10MO Enmal  oup DD ucpoos adu b

sl

mo

Fagn Hm M

140



