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Resumo
Objetivo – O objetivo deste artigo é descrever e analisar as relações mútuas entre o 
clima de empoderamento, o empoderamento psicológico, a reputação corporativa 
e o desempenho das empresas. Referencial teórico – Este artigo baseia-se na 
literatura sobre empoderamento e reputação corporativa para propor um modelo 
de pesquisa abrangente e examinar como a reputação corporativa e o desempenho 
das empresas são moldados por práticas de empoderamento. Metodologia – Para 
atingir o objetivo do estudo, foi utilizada a abordagem de mínimos quadrados parciais 
e o método de reamostragem de bootstrapping para testar a hipótese. Foi realizada 
uma pesquisa para coletar dados de 225 trabalhadores do setor manufatureiro da 
Turquia. Resultados – Os resultados corroboram o impacto positivo do clima de 
empoderamento sobre o empoderamento psicológico. Além do empoderamento, o 
clima parece ser uma variável bastante forte que aumenta a reputação e o desempenho 
das empresas. Além disso, os resultados revelam que a reputação corporativa 
percebida está positivamente associada ao desempenho financeiro e não financeiro 
das empresas. Implicações práticas e sociais da pesquisa – Esta pesquisa fornece 
uma contribuição importante ao mostrar como as práticas de empoderamento 
em nível macro, como o clima de empoderamento, influenciam os sentimentos 
de empoderamento em nível micro, como o empoderamento psicológico, e que 
ambos, por sua vez, estão relacionados à reputação corporativa e ao desempenho das 
empresas. Contribuições – Esta pesquisa forneceu uma contribuição importante 
ao mostrar como as práticas de empoderamento em nível macro, como o clima de 
empoderamento, influenciam o sentimento de empoderamento em nível micro, 
como o empoderamento psicológico, e que ambos, por sua vez, estão relacionados 
à reputação corporativa percebida e ao desempenho das empresas.
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Introdução

As últimas quatro décadas testemunharam 
um crescimento significativo no interesse pelo assunto 
reputação corporativa entre acadêmicos e profissionais. 
No entanto, não há uma definição geralmente aceita do 
conceito de reputação corporativa (RC), uma vez que 
sua natureza é complexa. Em sua revisão da literatura 
interdisciplinar, Fombrun e Rindova (1996) indicaram 
que essa ambiguidade é resultado dos óculos perceptivos de 
diferentes disciplinas. Outra razão para essa complexidade 
é que pesquisadores e profissionais usam os termos imagem 
corporativa, identidade corporativa e RC como conceitos 
intercambiáveis. A imagem corporativa está relacionada à 
forma como a empresa é percebida pelos públicos externos, 
principalmente os clientes. Descreve o que as pessoas de 
fora sentem e pensam sobre a empresa com base em suas 
experiências e observações (Furman, 2010; Lewellyn, 2002). 
Por outro lado, a RC é interpretada como a percepção 
geral de uma empresa. Fombrun (1996, p. 11) afirmou: 
“Reputações são em parte um reflexo da identidade e 
imagem de uma empresa e em parte o resultado dos 
esforços dos gestores para nos persuadir sobre a excelência 
de sua organização”. A maioria dos estudiosos destaca 
que a RC é uma variável mais estável e desempenha um 
papel primordial na gestão de crises, contribuindo para a 
gestão da imagem da empresa (Harvey, Morris, & Santos, 
2017; Srivastava et al., 1997). Portanto, no contexto deste 
estudo, a reputação corporativa pode ser vista como um 
telhado que se eleva acima das colunas, inclusive a imagem 
corporativa e a identidade corporativa.

Uma empresa pode ter várias reputações e a 
percepção da reputação pelos funcionários é crucial porque 
a alavancagem da reputação pode ser obtida por meio 
deles (Fombrun, Gardberg, & Sever, 2000). O papel dos 
funcionários no estabelecimento da RC, por meio da criação 
de um bom relacionamento entre as partes interessadas 
da organização, é frequentemente enfatizado na literatura 
(Ager & Piskorski, 2001; Puncheva-Michelotti, Vocino, 
Michelotti, & Gahan, 2018; Teece, Pisano, & Shuen, 
1997). Eles são cruciais tanto na construção quanto na 
manutenção de uma boa reputação. Externamente, uma 
boa RC pode aumentar a lucratividade porque atrai clientes 
para seus produtos e investidores para novos investimentos 
(Fombrun & Van Riel, 2004), mas por outro lado, os 
funcionários são os que produzem o produto ou o serviço 
para os clientes. Esses dois ativos valiosos, reputação e 
funcionários, afetam-se interativamente uma vez que os 

funcionários moldam ativamente as percepções de outras 
partes interessadas sobre a empresa (Cravens & Oliver; 
2006; Helm 2011; Olmedo-Cifuentes, Martínez-León, 
& Davies, 2014; Taghian, D’Souza, & Polonsky, 2015), 
e também são afetados pela percepção pública sobre a 
empresa para a qual trabalham (Men, 2012a; Verčič, 
& Ćorić, 2018). Em outras palavras, a reputação da 
empresa é estimulada pela forma como os funcionários 
responsáveis pelo atendimento ao cliente percebem a 
organização; além disso, fazer parte de uma organização de 
alto prestígio ou de uma equipe bem-sucedida estimula o 
comportamento humano (Carmeli, 2004; Davies, Chun, 
Silva, & Roper, 2003).

Os funcionários são considerados um dos parceiros 
estratégicos mais importantes porque interagem diariamente 
com as partes interessadas externas. Como uma entidade 
corporativa é uma organização humana ligada a um ambiente 
externo (Olins, 1995), o comportamento da equipe tem 
um grande impacto sobre as impressões formadas por 
membros de grupos externos, como clientes, concorrentes, 
fornecedores, investidores e a mídia (Bromley, 2001). As 
interações entre funcionário e cliente, por exemplo, são 
ingredientes essenciais para orientar e manter a reputação 
organizacional porque, em vez de confiar em mensagens 
de marketing concebidas pela alta administração, os 
consumidores têm maior probabilidade de acreditar nas 
informações transmitidas pelos funcionários. Com o uso 
inovador de novas tecnologias digitais, os funcionários 
estão cada vez mais se comunicando com outras partes 
interessadas e iniciando diálogos nas mídias sociais que 
muitas vezes são percebidos como mais confiáveis   do que 
as mensagens criadas intencionalmente (Kim & Rhee, 
2011; Men, 2012b).

Embora as percepções dos funcionários sobre 
uma organização estejam no cerne da RC e uma boa 
reputação comece dentro da empresa (Fombrun et al., 
2000), a maioria dos estudos anteriores enfocou as 
partes interessadas externas, especialmente os clientes. A 
abordagem de marketing tem enfatizado a avaliação da 
reputação baseada no cliente (Walsh & Beatty, 2007), mas 
as percepções dos membros internos sobre a organização 
são extremamente importantes para as organizações. Como 
os empregadores podem esperar que os funcionários 
comuniquem uma reputação favorável ao público-alvo, se 
eles não percebem a reputação de sua empresa? Além disso, 
pesquisas anteriores indicam que as visões de funcionários 
e clientes sobre a reputação estão interrelacionadas e 
interligadas (Fombrun, 1996; Gioia, Schultz, & Corley, 
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2000; Hatch & Schultz, 2001). Os estudiosos parecem 
concordar que uma boa gestão da reputação deve alinhar 
as percepções interna e externa (Doorley & Garcia, 2015; 
Hatch & Schultz, 2001) e, mesmo ao longo do tempo, 
as percepções dos funcionários podem ser mantidas 
consistentemente acima das dos clientes (Davies, Chun, 
& Kamins, 2010; Davies, Chun, Silva, & Roperet, 2004). 
Portanto, neste estudo, a reputação é avaliada por meio 
da percepção dos funcionários.

Por outro lado, a literatura sobre empoderamento 
discrimina o clima de empoderamento (também chamado 
de empoderamento estrutural) da forma psicológica do 
empoderamento. Os estudos existentes demonstraram os 
aspectos benéficos do empoderamento dos funcionários e 
os vincularam a uma série de resultados positivos (Chang & 
Liu, 2008; Çekmecelioğlu & Özbağ, 2014). No entanto, a 
maioria dos estudos dá enfoque apenas a uma perspectiva 
do empoderamento e, portanto, uma perspectiva mais 
ampla integrando as dimensões organizacional e psicológica 
simultaneamente tem sido negligenciada. Mesmo que 
sejam construtos distintos, a suposição comum é a de que o 
empoderamento é específico para o ambiente de trabalho, 
o que aponta para o clima de empoderamento (CE), mas 
se os funcionários não conseguem criar uma orientação 
ativa para seu trabalho por meio do empoderamento 
psicológico (EP), as práticas de empoderamento podem 
não ter sido capturadas de forma adequada. Uma vez que 
o CE se limita às estruturas e políticas organizacionais, 
incluímos as dimensões do EP em nosso modelo de 
pesquisa para obter uma compreensão mais ampla sobre o 
processo de empoderamento dos funcionários. Conforme 
observado por muitos estudiosos (Kim & Rhee, 2011; 
Men, 2011), esses agentes antecedentes não somente 
afetam os comportamentos e atitudes dos funcionários, 
mas também facilitam o estabelecimento e a manutenção 
da RC. Por esse motivo, os sentimentos dos funcionários 
em relação ao CE e EP são examinados, visto que podem 
afetar significativamente a RC interna. Resumidamente, 
prevê-se que as práticas de empoderamento contribuam 
para a RC, que por sua vez impulsiona o desempenho 
das empresas (DE).

Até onde os autores saibam, não há nenhum estudo 
disponível até o momento que tenha analisado CE, EP, RC 
e DE juntos. Ao construir ligações entre a RC e os dois 
antecedentes internos, CE e EP, este trabalho fornecerá 
novas evidências empíricas sobre como a estrutura e o EP 
afetam a RC e aumentará a lista de características internas de 
empresas com reputações favoráveis. Além disso, o presente 

estudo adota a perspectiva de insiders corporativos para 
examinar como a RC e o DE são moldados pelas práticas 
de empoderamento. Complementando a literatura atual 
sobre empoderamento, que se concentra nas consequências 
das práticas de empoderamento (ou seja, satisfação no 
trabalho, compromisso e identificação organizacional), 
este artigo estabelece uma relação entre a literatura sobre 
reputação e empoderamento e fornece evidências empíricas 
que mostram por que o empoderamento dos funcionários 
é importante, estabelecendo ligações entre RC e DE.

1 Referencial teórico e hipóteses da pesquisa

1.1 Empoderamento psicológico, clima de 
empoderamento e reputação corporativa

Existem dois pontos de vista sobre empoderamento 
de funcionários na literatura, inclusive sobre CE e EP. 
CE refere-se a uma macro perspectiva que enfoca as 
estruturas e políticas organizacionais e o EP, a uma 
microperspectiva que enfoca o empoderamento como 
motivação intrínseca (Liden & Arad, 1996). O EP difere 
do CE porque o último enfatiza o processo de delegação 
de autoridade, enquanto o primeiro tem mais a ver com 
a capacitação. O CE ocorre quando os funcionários têm 
acesso a “informações, suporte, recursos e oportunidades 
de aprender e crescer” (Laschinger, Finegan, Shamian, 
& Wilk, 2004, p. 528). Por outro lado, o EP ocorre 
quando os funcionários têm uma percepção elevada de 
si mesmos e motivação no trabalho (Lee & Koh, 2010), 
o que implica que os gestores podem delegar funções e 
responsabilidades, mas o ato da delegação não significa 
necessariamente que os funcionários delegados se sentirão 
empoderados (Wei, Yuan, & Di, 2010).

Em essência, o CE descreve as condições de 
empoderamento no ambiente de trabalho, enquanto o 
EP refere-se à reação dos funcionários a essas condições de 
empoderamento (Kirkman & Shapiro, 2001; Laschinger, 
Read, Wilk, & Finegan, 2014; Menon, 2001). É o estado 
psicológico de empoderamento que ocorre quando os 
funcionários têm um senso de motivação em relação ao 
ambiente de trabalho (Menon, 2001). É também a reação 
psicológica dos funcionários à presença ou ausência de 
condições contextuais empoderadoras no local de trabalho 
(Laschinger  et  al., 2004). Conger e Kanungo (1988) 
sugerem que o empoderamento deve ser visto como 
um construto motivacional, que significa “capacitar” 
em vez de simplesmente “delegar”, e acrescentam que 
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há várias outras condições de empoderamento além da 
delegação, compartilhamento de recursos ou participação. 
Combinando os domínios organizacional e psicológico, 
o empoderamento de funcionários pode ser visto como 
um estado cognitivo, uma experiência subjetivamente 
empoderada com o compartilhamento de poder, 
competência e internalização de valor nas organizações 
(Chang & Liu, 2008). Nesse sentido, este estudo segue 
uma visão unificadora do empoderamento e propõe que 
o empoderamento é também um processo psicológico 
e não pode ser realizado a menos que a pessoa seja 
psicologicamente aceitável.

Os pesquisadores definiram o CE em três 
dimensões, ou seja, o compartilhamento de informações, 
autonomia através de limites e responsabilidade da equipe 
(Blanchard, Carlos, & Randolph, 1995; Randolph, 
1995; Seibert, Silver e Randolph, 2004). As práticas de 
compartilhamento de informação fornecem informações 
sobre a eficácia de custos, produtividade, qualidade e 
desempenho financeiro para funcionários em toda a 
organização. A segunda dimensão, autonomia através de 
limites, refere-se às estruturas e práticas organizacionais que 
estimulam ações autônomas dos funcionários. Refere-se 
ao desenvolvimento de metas de trabalho, procedimentos 
e áreas de responsabilidade de forma independente. A 
autonomia no trabalho leva a uma maior percepção do 
controle e a um maior empoderamento. Os pesquisadores 
encontraram evidências de que uma maior autonomia 
está associada a um melhor trabalho em equipe e ao 
crescimento das pessoas, a uma moral mais alta e maior 
responsabilidade com o trabalho, resultando assim em 
níveis mais altos de satisfação e motivação (Hee & Ling, 
2011; Huang, 2011). Finalmente, a responsabilidade da 
equipe delega a tomada de decisão às equipes e encoraja 
a tomada de decisão participativa entre seus membros 
(Seibert  et  al., 2004). Equipes capacitadas planejam, 
organizam, direcionam e controlam seu próprio trabalho e 
influenciam as decisões que vão desde decisões estratégicas 
a decisões rotineiras (Lawler, 1986).

Kanter (1993) afirma que as características do 
local de trabalho mencionadas acima relacionadas ao 
CE influenciam mais as atitudes e comportamentos dos 
funcionários do que outras características. Funcionários que 
acreditam que seu ambiente de trabalho proporciona acesso 
a esses fatores, inclusive compartilhamento de informações, 
autonomia através de limites e responsabilidade da equipe, 
irão se sentir mais empoderados psicologicamente. Quando 
os funcionários desenvolvem um sentimento interno de 

empoderamento, eles sentem que têm liberdade e livre 
arbítrio; sentem-se pessoalmente conectados à organização, 
confiantes em suas habilidades e capazes de ter um 
impacto no sistema em que estão inseridos (Quinn & 
Spreitzer, 1997), levando a resultados positivos em sua 
organização (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, & Rosen, 
2007). A participação dos funcionários por meio de maior 
delegação de responsabilidade faz com que eles se sintam 
mais confiáveis, valorizados e engajados, moldando assim 
uma percepção de empoderamento bem equilibrada que 
atende às implicações motivacionais do empoderamento, 
necessárias tanto para um desempenho eficaz quanto para 
o sentimento de empoderamento. Nauman, Mansur 
Khan e Ehsan (2010), por exemplo, investigaram a 
relação entre CE, estilo de liderança e atendimento ao 
cliente como um indicador de gestão de projeto eficiente 
e descobriram que o CE tem um efeito significativo sobre 
a responsabilidade pelas tarefas, pelas pessoas e pelo 
atendimento ao cliente. Além disso, Seibert et al. (2004) 
descobriram que o apoio ao CE influenciou positivamente 
o EP e, em última análise, o desempenho individual e da 
unidade. Além disso, Gibson, Porath, Benson e Lawler 
(2007) investigaram a relação entre o CE, o desempenho 
financeiro da empresa, o atendimento ao cliente e a 
qualidade. Os resultados demonstraram que as dimensões 
do CE estavam relacionadas a resultados distinguíveis; 
por exemplo, o compartilhamento de informações estava 
correlacionado ao desempenho financeiro, à capacitação 
da equipe, à qualidade e ao estabelecimento de limites 
em termos de atendimento ao cliente.

A literatura revela que o CE cria um ambiente 
psicologicamente seguro que estimula o compartilhamento 
de conhecimento e novas ideias para a tomada de decisões 
de alta qualidade, além de um desempenho eficiente 
(D’Innocenzo, Mathieu, & Kukenberger, 2016; Jha, 
2019). Juntando esses argumentos, propõe-se que o CE, 
fundamental para um ambiente de trabalho favorável, 
promove o EP e também o DE. Por outro lado, há uma 
forte suposição na literatura sobre empoderamento de que 
os gestores precisam implementar as três dimensões do 
CE como um pacote interativo ou como um conjunto, 
porque estão fortemente interrelacionadas. Em consonância 
com estudos anteriores (Seibert et al., 2004; Silén, Skytt, 
& Engström, 2019), o CE foi integrado como um único 
construto na análise, pois acredita-se que seja provável que 
o EP surja quando as três dimensões do CE coexistirem, 
reforçando-se em contextos de trabalho. Assim, são 
propostas as hipóteses a seguir:
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H1: O clima de empoderamento está positivamente 
associado ao empoderamento psicológico.

H2: O clima de empoderamento está positivamente 
associado ao desempenho financeiro das 
empresas.

H3: O clima de empoderamento está positivamente 
associado ao desempenho não financeiro 
das empresas.

Este estudo também argumenta que a implementação 
do CE é uma prática organizacional eficaz que garante percepções 
positivas da RC. A forma como os funcionários percebem a 
organização está intimamente ligada à eliminação de fatores 
no ambiente de trabalho que podem gerar sentimento de 
impotência e a sua substituição por elementos que promovam 
ações autônomas, autoeficácia, controle e motivação intrínseca 
(Conger & Kanungo, 1988). O CE, inclusive a tomada 
de decisão participativa e o compartilhamento de poder, 
estimula um clima de confiança que promove a confiança e a 
autoeficácia dos funcionários. Além disso, quando os supervisores 
constroem bons relacionamentos com os subordinados, as 
opiniões positivas dos funcionários em relação à empresa 
aumentam e, portanto, eles são mais propensos a concordar 
sobre a influência mútua no relacionamento (Men, 2011). 
A percepção favorável do CE estimula os funcionários a 
desenvolverem a criatividade, a flexibilidade e a autonomia 
em relação ao próprio trabalho, o que resulta na solução dos 
problemas organizacionais e dos clientes de forma rápida, 
sensata e eficiente. Consequentemente, estudos anteriores 
(Kirkman & Rosen, 1999; Laschinger, Finegan, & Shamian, 
2001; Men, 2011) que concluem que o empoderamento 
leva à satisfação, comprometimento, confiança e lealdade 
dos funcionários e a uma relação organização-funcionário 
de qualidade fornecem as bases teóricas para a expectativa 
de que o CE melhore a RC.

H4: O clima de empoderamento está positivamente 
associado à reputação corporativa.

Por outro lado, os acadêmicos discutem uma 
variedade de significados, conceitos e estruturas do EP 
na literatura sobre empoderamento. Só para citar alguns, 
Bandura (1977), Conger e Kanungo (1988) definiram 
empoderamento como um construto em termos de 
autoeficácia. Posteriormente, Thomas e Velthouse (1990) 
descreveram o empoderamento usando os pressupostos 
motivacionais da literatura sobre design do trabalho. 
Então, Menon (2001) definiu o empoderamento como um 

estado psicológico manifestado no controle, competência 
e objetivo percebidos. No entanto, Spreitzer (1995) 
definiu o empoderamento de forma mais ampla, como 
uma motivação intrínseca aumentada para a execução da 
tarefa, manifestada em um conjunto de quatro cognições 
que refletem a orientação de uma pessoa para sua função: 
significado, competência, autodeterminação e impacto 
(Spreitzer, 1995). Uma vez que essas quatro dimensões 
do EP são mencionadas como um conjunto suficiente de 
cognições para a motivação intrínseca necessária para o 
empoderamento, todas elas foram incluídas no modelo da 
pesquisa. Com base em Spreitzer (1995), consideramos 
que a experiência do empoderamento ficará limitada se 
faltar uma dimensão. Se as pessoas acreditam, por exemplo, 
que podem ter um impacto sobre o que acontece em sua 
equipe/departamento, mas não sentem que possuem as 
competências e habilidades para fazer um bom trabalho 
(ou seja, não têm um senso de competência), elas não se 
sentirão empoderadas. Dessa forma, no presente estudo, 
as quatro dimensões do EP foram incluídas como um 
conjunto por estarem fortemente interrelacionadas.

Conforme observado anteriormente, o EP é 
definido de forma mais ampla como uma motivação 
intrínseca aumentada para a execução de uma tarefa, 
manifestada em um conjunto de quatro cognições que 
refletem a orientação de uma pessoa para sua função, 
inclusive significado, competência, autodeterminação e 
impacto (Spreitzer, 1995). O significado foi descrito como 
o valor atribuído pelo responsável por analisar a tarefa em 
relação ao sistema de valores da pessoa (Spritzer, De Janasz, 
& Quinn, 1999), que é análogo ao termo de Hackman 
& Oldham (1976), como um componente psicológico 
necessário da motivação intrínseca para a tarefa (Thomas 
& Velthouse, 1990). A segunda cognição, competência, 
foi equiparada à autoeficácia e descrita como a crença de 
uma pessoa em sua capacidade de realizar atividades com 
habilidade (Spritzer et al., 1999). As pessoas com maior 
nível de autoeficácia são mais propensas a expandir suas 
funções e a se engajarem em trabalhos com escopo mais 
amplo, são comprometidas em atingir objetivos difíceis 
e mais persistentes na busca do êxito (Bandura, 1977; 
Morgeson, Delaney-Klinger, & Hemingway, 2005).

A terceira, autodeterminação, foi descrita como a 
sensação de uma pessoa de ter a opção de iniciar e regular 
procedimentos (Spritzer et al., 1999). A autodeterminação 
existe quando os funcionários têm um senso de liberdade, 
autonomia ou poder para tomar uma decisão sobre seu 
trabalho (Thomas & Velthouse, 1990). Por fim, impacto 
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é o grau de influência de uma pessoa sobre os resultados 
estratégicos, administrativos ou operacionais da organização 
(Spritzer et al., 1999). O impacto é visto como controle sobre 
o ambiente de uma pessoa ou a crença de que suas ações 
estão fazendo uma diferença significativa na organização 
(Thomas & Velthouse, 1990). Autodeterminação indica 
envolvimento no trabalho, enquanto impacto indica 
envolvimento organizacional (Spreitzer, 1995).

Descobriu-se que todos esses aspectos do EP estão 
significativamente relacionados a resultados comportamentais 
desejáveis, como maior comprometimento e identificação 
organizacional (Joo & Shim, 2010; Kraimer, Seibert, & 
Liden, 1999; Liden, Wayne, & Sparrowe, 2000), bem-
estar psicológico (McClain, 2001; Spreitzer, Kizilos, & 
Nason, 1997; Zika & Chamberlain; 1992), satisfação com 
a vida e o trabalho (Fuller, Morrison, Jones, Bridger, & 
Brown, 1999; Oyeleye, Hanson, O’Connor, & Dunn, 
2013; Spreitzer et al., 1997; Thomas & Velthouse, 1990), 
efeito positivo e significado da vida (Duffy, Allan, Autin, 
& Bott, 2013; Humphrey, Nahrgang, & Morgeson, 2007). 
Embora haja evidências bem documentadas relacionadas 
aos resultados positivos do EP, não há evidências sobre 
como ele afeta a RC. Até onde os autores saibam, o estudo 
de Men e Stacks (2013) investigou a ligação entre EP e 
RC, mas eles conceituam empoderamento apenas em 
termos de competência e controle percebidos. Assim, 
os resultados para dimensões específicas do EP foram 
testados na literatura, mas o construto geral do EP é 
apenas considerado neste estudo em relação à RC. Visto 
que as dimensões do EP criam uma força motivacional 
que incentiva os funcionários a se orgulharem de seus 
trabalhos (Joo  et  al., 2015) e da própria empresa, 
parece lógico esperar uma relação positiva com a RC. 
Consequentemente, pesquisas anteriores concluíram 
que o EP resulta em laços emocionais fortes e positivos 
dos funcionários ao seu trabalho e à organização, o que 
se traduz na RC favorável, levando à seguinte hipótese:

H5: O empoderamento psicológico está positivamente 
associado à reputação corporativa.

1.2 Reputação corporativa e desempenho da 
empresa

Fombrun et al. (2000, p. 242) afirmam que a 
RC é um “construto coletivo que descreve as percepções 
agregadas de várias partes interessadas sobre o desempenho 
de uma empresa”. É um construto multidimensional que 

reflete as dimensões únicas nas quais funcionários e outras 
partes interessadas importantes baseiam seus julgamentos 
sobre o desempenho da empresa. Portanto, os acadêmicos 
desenvolveram seus próprios instrumentos de medição com 
diferentes pontos de referência. Walsh e Beatty (2007), 
por exemplo, desenvolveram uma medição da reputação 
baseada no cliente com 28 itens para medir a reputação 
externa. Prevalece o conceito da RC como um construto 
de sinais do mercado (Fombrun & Shanley, 1990), mas 
como este estudo analisa a reputação interna, definida 
principalmente como a avaliação geral da organização 
pelos funcionários, foi utilizada a medição do Quociente de 
Reputação, amplamente aceita na literatura (Fombrun et al., 
2000). As dimensões denominadas apelo emocional, 
produtos e serviços, visão e liderança, ambiente de trabalho 
e responsabilidade social têm sido amplamente utilizadas e 
comprovadas como uma ferramenta válida e confiável para 
medir a RC. Além disso, esses fatores captam percepções 
de RC que mostraram estar associadas ao DE em pesquisas 
anteriores (Fombrun & Shanley, 1990). Assim, pressupõe-
se que as práticas de empoderamento contribuem para 
os sentimentos positivos e a motivação dos funcionários, 
resultando em uma avaliação favorável da RC.

Da mesma forma, não há consenso entre os 
acadêmicos sobre a definição e mensuração do DE 
devido à sua complexidade. Há estudos que pressupõem 
que o DE seja unidimensional, mas percebe-se que 
compreende a percepção de diferentes partes interessadas, 
assim como a reputação. Um acionista avalia, por 
exemplo, o desempenho ou reputação da empresa pela 
lucratividade do investimento, os clientes pela qualidade 
do serviço, os credores pela solvência e os fornecedores 
pela continuidade do negócio. Se as percepções diferem 
dependendo da parte interessada, um pesquisador deve 
escolher a mais relevante para sua pesquisa e julgar os 
resultados dessa escolha. Portanto, é lógico pedir aos 
funcionários que avaliem o desempenho e a reputação 
da empresa, visto que esta pesquisa hipotetizou ligações 
entre as percepções dos funcionários em relação ao CE, 
EP, RC e DE. Os pesquisadores presumem que as práticas 
de empoderamento no local de trabalho aumentariam a 
reputação e o desempenho e, em última análise, todas as 
partes envolvidas no processo obteriam êxito.

Na literatura, o DE é mensurado utilizando 
indicadores subjetivos ou objetivos. Embora os 
indicadores de desempenho divulgados pela empresa e 
os perceptuais criem algumas dúvidas, muitas pesquisas 
mostraram que os indicadores de DE percebidos estão 
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positivamente correlacionados aos indicadores objetivos 
de DE (Dawes, 1999; Delaney & Huselid, 1996; Dess 
& Robinson; 1984; Dollinger & Golden, 1992; Powell, 
1992; Richard, Devinney, Yip, & Johnson, 2009; 
Venkatraman & Ramanujam, 1986). Certamente, há 
vantagens na utilização de indicadores objetivos, mas por 
outro lado, eles herdam algumas limitações. Os indicadores 
objetivos podem, por exemplo, não ser confiáveis, uma 
vez que há sempre o potencial de um viés de alta no que 
diz respeito ao desempenho financeiro divulgado por 
empresas privadas, e eles podem não estar atualizados. 
Além disso, as empresas privadas geralmente não relutam 
em divulgar seus relatórios financeiros. Nesse sentido, este 
estudo adotou a abordagem subjetiva de mensuração do 
desempenho financeiro e não financeiro, uma vez que é 
o indicador mais favorável nas circunstâncias específicas 
do contexto da pesquisa. De acordo com a literatura, em 
vez de usar os dados secundários (como os resultados da 
avaliação do desempenho anual), uma medição subjetiva 
do DE pode ser feita observando-se as percepções dos 
funcionários sobre o desempenho de suas organizações, em 
comparação com concorrentes do mesmo setor (Dawes, 
1999; DeGroote & Marx, 2013).

Até o momento, não foi desenvolvida nenhuma 
escala específica capaz de medir todos os aspectos do 
desempenho. Santos e Brito (2012), por exemplo, argumentam 
que o DE é composto por reputação financeira, valor de 
mercado, lucratividade, satisfação do cliente, satisfação 
dos funcionários, desempenho ambiental e desempenho 
social; enquanto Rowe e Morrow (1999) afirmam que 
o DE envolve reputação financeira, valor de mercado e 
lucratividade. Foi apresentado um incontável número de 
dimensões para medir o DE e, portanto, um pesquisador 
teria que selecionar as dimensões mais relevantes para o 
tema da pesquisa (Richard et al., 2009). Nesse sentido, 
procuramos realizar essa medição relativamente aos 
indicadores financeiros e não financeiros que podem ser 
influenciados pelo empoderamento dos funcionários e 
pela gestão da RC. A dimensão financeira compreende 
quatro variáveis – crescimento de vendas, participação 
de mercado, retorno sobre o investimento e lucro geral 
–, todas relacionadas ao empoderamento ou RC em 
estudos anteriores (Lawler et al., 2001). A dimensão não 
financeira compreende quatro variáveis – qualidade dos 
produtos ou serviços, desenvolvimento de novos produtos, 
satisfação dos funcionários e satisfação dos clientes –, 
todas relacionadas ao empoderamento ou RC em estudos 
anteriores (Carmeli & Tishler, 2005).

Após esclarecer a medição de desempenho utilizada 
no presente estudo, seria útil examinar a relação entre RC 
e DE. Há evidências empíricas consideráveis que sugerem 
que uma boa reputação pode criar vários benefícios, como 
permitir que as empresas cobrem preços premium; redução 
de custos e rotatividade de funcionários; atração de talentos, 
investidores e clientes; aumento de recompras, retenção 
de clientes e lucratividade; e melhora no valor da empresa 
(Eberl & Schwaiger, 2005; Fombrun & Shanley, 1990; 
Roberts & Dowling, 2002; Walker, 2010). É geralmente 
aceito que os funcionários preferem trabalhar para empresas 
de boa reputação (Eberl & Schwaiger, 2005) e, portanto, as 
empresas também têm a vantagem de recrutar e reter uma 
mão de obra competente com remuneração menor (Eberl 
& Schwaiger, 2005; Greyser 1999; Roberts & Dowling, 
2002). Uma empresa com boa reputação tende a formar 
alianças, criar barreiras competitivas, estabelecer redes para 
explorar associações de rede e melhorar o desempenho no 
mercado de ações, bem como os valores de desempenho 
de outros indicadores (Fombrun, 1996; Iwu-Egwuonwu, 
2011; Podolny, 1994; Stuart, Hoang, & Hybels, 1999).

Carmeli (2004), por exemplo, confirma que um 
prestígio externo percebido (PEP) favorável, por membros 
da alta administração, está positivamente relacionado 
ao desempenho organizacional. Ansong e Agyemang 
(2016) usaram um indicador subjetivo para medir o 
desempenho de PMEs, devido à relutância de donos/
gestores de PMEs em divulgar esses documentos sensíveis, 
e descobriram que a reputação tem uma relação positiva 
significativa com o desempenho nas PMEs ganenses. Da 
mesma forma, Carmeli & Tishler (2005) investigaram 
o conjunto complexo de relações entre a reputação 
organizacional percebida, a qualidade dos produtos ou 
serviços, a satisfação dos clientes e vários indicadores de 
desempenho, utilizando CEOs, crenças e avaliação. Os 
resultados demonstram que o impacto da reputação sobre 
o desempenho financeiro é mediado pelo crescimento 
da empresa e sua participação no mercado, enquanto 
a relação entre a qualidade de produtos ou serviços e a 
reputação é mediada pela satisfação dos clientes. Além 
disso, Zhu, Sun e Leung (2014) investigaram as relações 
entre liderança ética, responsabilidade social corporativa 
(RSC), reputação e desempenho de empresas, obtendo 
dados sobre todas as variáveis da alta administração. Os 
resultados do estudo indicaram que a RSC teve um efeito 
indireto sobre o desempenho das empresas por meio da 
reputação. Por fim, Taghian et al. (2015) vinculou a RSC, 
a RC e o DE avaliando as percepções dos gerentes seniores. 
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Eles descobriram que existe uma associação positiva entre 
as percepções de RSC e reputação, reputação e mudança 
na participação de mercado, mas nenhuma associação 
direta entre reputação e mudança no lucro.

Os estudos mencionados acima levam à conclusão 
de que as percepções de RC certamente se correlacionam 
com o DE, mas há poucos estudos na literatura sobre 
reputação que colocam o funcionário como figura central 
da análise e examinam as percepções internas da reputação. 
De acordo com algumas dessas pesquisas, as percepções dos 
funcionários sobre a RC têm um impacto significativo nos 
resultados organizacionais, como satisfação no trabalho, 
compromisso organizacional, cidadania e intenção de 
sair (Carmeli, 2005; Helm, 2011; Herrbach, Mignonac, 
& Gatignon, 2004), mas seu impacto no DE não foi 
investigado. Pesquisas anteriores confirmaram que as 
percepções dos funcionários sobre o DE são influenciadas 
pelo nível de comprometimento organizacional e satisfação 
no trabalho (Bakiev, 2013; Camilleri & van der Heijden, 
2007; Delaney & Huselid, 1996) e, pela mesma lógica, as 
percepções favoráveis   dos funcionários sobre a RC podem 
ser um determinante importante de DE.

Consequentemente, os funcionários que avaliam 
a RC de forma mais favorável tendem a ter lealdade, 
comprometimento, engajamento e motivação, o que, 
por sua vez, conforme demonstrado por muitas pesquisas 
empíricas, melhoram o desempenho no trabalho e, 
portanto, o DE geral (Fombrun & Van Riel, 2004). O 
empoderamento de funcionários é um instrumento crítico 
para a gestão da reputação de uma organização, uma vez 
que funcionários motivados, satisfeitos e comprometidos 
resultarão em maior produtividade e qualidade, maior 
paixão pela criatividade e inovação e melhor engajamento 
com clientes. Em outras palavras, a relação entre RC e 
DE é mutuamente dependente e é também afetada pelos 
comportamentos e atitudes dos funcionários. As práticas de 
empoderamento de recursos humanos podem melhorar a 
reputação e, em última análise, o DE. Consequentemente, o 
presente estudo preenche a lacuna nas pesquisas, enfocando 
o ponto de vista das partes interessadas internas, investiga 
como a RC influencia o desempenho financeiro e não 
financeiro e propõe as seguintes hipóteses:

H6: A RC está positivamente associada ao 
desempenho financeiro.

H7: A RC está positivamente associada ao 
desempenho não financeiro.

2 Design da pesquisa

2.1 Medidas

Para testar as hipóteses mencionadas acima, escalas 
multi-itens foram adotadas de estudos anteriores para a 
medição das variáveis. Utilizamos o método de tradução 
paralela, pelo qual os itens foram traduzidos primeiro 
para o turco por uma pessoa e depois retraduzidos para o 
inglês por outra pessoa, para garantir que os significados 
dos itens das perguntas foram corretamente transpostos 
do inglês para o turco. Foi desenvolvida uma minuta do 
questionário, que foi posteriormente avaliada e revisada 
em discussões com quatro acadêmicos da Turquia com 
conhecimento sobre comportamento organizacional e gestão 
estratégica, que atuaram como avaliadores especialistas. 
A adequação da versão turca dos questionários foi então 
pré-testada por cinco alunos de mestrado que trabalham 
na indústria, ocupando cargos gerenciais. Os entrevistados 
não demonstraram dificuldade em compreender os itens 
ou escalas. Além disso, os resultados da modelagem 
de equação estrutural de mínimos quadrados parciais 
(MQP-MEE) sugerem que nossas escalas e modelo são 
válidos e confiáveis.

Cada variável foi medida por meio de uma escala 
Likert de 5 pontos, que vai de “discordo totalmente” (1) a 
“concordo totalmente” (5). O Apêndice mostra as medidas 
do estudo. A escala de CE desenvolvida por Nauman et al. 
(2010), que consistia em dezesseis itens para identificar até 
que ponto uma organização faz uso de estruturas, políticas 
e práticas para apoiar o empoderamento dos funcionários, 
foi utilizada para a mensuração. “Compreensão clara das 
funções e responsabilidades individuais”, “Comunicação 
aberta entre os membros da organização”, “Documentar 
políticas e procedimentos”, “Delegar responsabilidades” e 
“Incentivar o brainstorming para melhorar o atendimento 
ao cliente” são exemplos dos itens da escala.

O EP como um construto de segunda ordem é 
composto por quatro dimensões em termos de significado, 
competência, autodeterminação e impacto. A escala é 
medida por 12 itens adaptados de Çekmecelioglu & 
Özbağ (2014), originalmente desenvolvida por Spreitzer 
(1995). A escala contém três itens para cada um dos quatro 
componentes do EP, ou seja, significado, competência, 
autodeterminação e impacto. “Meu trabalho é muito 
importante para mim” (significado), “Estou confiante em 
relação à minha capacidade de realizar o meu trabalho” 
(competência), “Tenho autonomia para realizar o meu 
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trabalho” (autodeterminação), “Causo um grande impacto 
sobre o que acontece no meu departamento” (impacto) 
são alguns exemplos dos itens da escala.

A RC como um construto de segunda ordem 
composto por cinco dimensões em termos de apelo 
emocional, produtos e serviços, visão e liderança, ambiente 
de trabalho e responsabilidade socioambiental foi usada 
como variável   endógena. A escala é composta por 16 
itens adaptados de Fombrun et al. (2000) e 3 itens dos 
estudos de Walsh e Beatty (2007). “Tenho uma boa 
imagem da empresa” (apelo emocional), “Esta empresa 
oferece produtos e serviços de alta qualidade” (produtos 
e serviços), “Esta empresa tem uma visão clara do futuro” 
(visão e liderança), “Esta empresa é bem administrada” 
(ambiente de trabalho), “Esta empresa é ambientalmente 
responsável” (responsabilidade socioambiental), são alguns 
exemplos dos itens da escala.

O DE é um indicador da capacidade que uma 
empresa tem de atingir seus objetivos, e o desempenho inclui 
indicadores financeiros e não financeiros (Venkatraman & 
Ramanujam, 1986). Com base na visão de Venkatraman 
e Ramanujam (1986), os autores adotaram a escala de 
desempenho desenvolvida por Zehir, Gurolb, Karabogac 
e Koled (2016), que é composta por duas dimensões: 
desempenho financeiro e desempenho não financeiro. Foram 
feitas oito perguntas no total para avaliar o desempenho 
da empresa em relação ao desempenho dos concorrentes 
do setor. O desempenho financeiro refere-se ao nível de 
crescimento das vendas, ao crescimento da participação 
de mercado, à taxa de retorno sobre o investimento e à 
lucratividade; enquanto o desempenho não financeiro mede 
a qualidade dos produtos e serviços, o nível de satisfação 
dos funcionários, o nível de satisfação dos clientes e o 
nível de produtos e serviços inovadores colocados no 
mercado. “Lucratividade geral” (quantitativa) e “Satisfação 
do cliente” (qualitativa) são exemplos dos itens da escala.

2.2 Amostragem

O objetivo deste artigo é descrever e analisar as 
relações mútuas entre CE, EP, RC e DE. Para investigar 
empiricamente as hipóteses, foram pesquisadas empresas 
de médio a grande porte localizadas no entorno de Kocaeli, 
atuando no setor manufatureiro. 562 empresas constavam 
nos registros da Câmara de Comércio de Kocaeli e os sites 
dessas empresas foram verificados. 90 das 562 empresas 
foram identificadas como grupo alvo por envolverem 
algumas questões ou temas referentes a projetos de 

responsabilidade social, práticas de endomarketing e 
imagem corporativa em seus sites.

Os gestores das empresas selecionadas (90) foram 
inicialmente contatados por telefone e o objetivo do estudo 
foi explicado. Das 90 empresas contatadas, 52 concordaram 
em participar do estudo. Das 52 que concordaram em 
participar, 37 empresas com 225 participantes responderam 
à pesquisa na íntegra. A pesquisa foi realizada no período 
de março a maio de 2019. Os dados foram coletados 
online. As empresas entrevistadas estavam distribuídas 
nas seguintes áreas do setor manufatureiro: siderurgia, 
indústria automotiva, petróleo, indústria de plásticos e 
borracha, papel e produtos de papel.

Para evitar o viés de fonte única, pelo menos 
três entrevistados da média administração e/ou alta 
administração de cada empresa participaram da pesquisa. 
A seleção baseou-se no pressuposto de que essas pessoas 
conheciam as variáveis   em suas respectivas organizações. 
Todos os entrevistados foram informados de que os dados 
permaneceriam anônimos e não seriam relacionados a 
eles, à empresa ou aos produtos da empresa. Além disso, 
eles estavam cientes de que não havia respostas certas ou 
erradas e, portanto, deveriam responder às perguntas da 
forma mais honesta e direta possível.

Além disso, os autores criaram uma história para 
fazer parecer que a medição da variável preditora não 
estava conectada ou relacionada às medidas da variável de 
critério. Esses procedimentos reduziram a apreensão da 
avaliação, tornando os entrevistados menos propensos a 
editar suas respostas para aparentarem ser mais socialmente 
desejáveis, lenientes e consistentes com o que eles acham 
que os pesquisadores queriam que eles respondessem 
(Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003).

Os resultados são baseados em dados de uma 
amostra de conveniência, sendo 157 participantes do 
sexo masculino (70%). A média de idade foi de 31 
anos, variando de 24 a 67 anos. 59% dos participantes 
possuíam diploma universitário ou superior. 72% dos 
participantes eram gerentes de linha, enquanto 28% eram 
da alta administração.

2.3 Análise

A abordagem de mínimos quadrados parciais 
(SmartPLS 3,0, Chin, 2001) foi usada para a modelagem 
de caminho, a fim de estimar os parâmetros de medição 
e estruturais em nosso modelo de equação estrutural 
(MEE) (Chin, 1998). A razão para usar esta técnica é que 
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o método MQP pode operar sob um número limitado 
de observações com variáveis   mais discretas ou contínuas. 
Portanto, o MQP é um método adequado para analisar 
aplicações operacionais. O MQP é também uma técnica 
de modelagem de variável latente que incorpora vários 
construtos dependentes e reconhece explicitamente o 
erro de medição (Karimi, 2009). Além disso, é muito 
menos restritivo em sua suposição distributiva e se aplica 
a situações em que o conhecimento sobre a distribuição 
das variáveis   latentes é limitado. O MQP requer que as 
estimativas estejam mais intimamente ligadas aos dados 
em comparação com a análise da estrutura de covariância 
(Fornell & Cha, 1994).

2.4 Validação da medição

Neste estudo, com base em Kleijnen, Ruyter e 
Wetzels (2007), utilizamos indicadores reflexivos para 
todos os nossos construtos. Para avaliar as propriedades 
psicométricas dos instrumentos de medição, estimamos 
um modelo nulo, sem relações estruturais. Avaliamos a 
confiabilidade utilizando a confiabilidade composta (CC) 
da escala, o alfa de Cronbach e a variância média extraída 
(VME). Para a validade convergente, os pesquisadores 

precisam examinar a VME. Um valor de VME ≥0,50 indica 
um grau suficiente de validade convergente; valores de 
RC, bem como os valores do alfa de Cronbach, de 0,60 a 
0,70 em pesquisa exploratória e de 0,70 a 0,90 em estágios 
mais avançados da pesquisa, são considerados satisfatórios. 
Além disso, a confiabilidade de cada indicador deve ser 
levada em consideração, sendo que a carga padronizada 
absoluta de cada indicador deve ser superior a 0,60 (Hair, 
Ringle, & Sarstedt, 2013). Para todas as medidas, a RC 
baseada em MQP está bem acima do valor limite de 0,70, 
o alfa de Cronbach está acima do valor limite de 0,70 e 
a VME excede o valor limite de 0,50 (Tabela 1). Além 
disso, avaliamos a validade convergente inspecionando 
as cargas padronizadas das medidas em seus respectivos 
construtos e descobrimos que todas as medidas exibem 
cargas padronizadas que excedem 0,60 (vide o Apêndice A). 
Além disso, como uma variável de segunda ordem, a RC 
foi estimada por meio de uma análise fatorial secundária 
produzindo cinco construtos latentes: apelo emocional, 
produtos e serviços, visão e liderança, ambiente de trabalho 
e responsabilidade socioambiental. Três construtos – 
apelo emocional, produtos e serviços e visão e liderança 
– tiveram três indicadores cada, enquanto ambiente de 

Tabela 1  
Correlações e estatísticas descritivas

Nº Média Desvio 
padrão Variáveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1 3,57 ,80 CE (,79)
2 3,63 ,88 EP ,519** (,75)
3 3,70 ,80 S ,511** ,842** (,88)
4 3,46 ,97 C ,429** ,910** ,538** (,91)
5 3,52 ,85 AD ,402** ,907** ,539** ,658** (,92)
6 3,84 ,82 I ,403** ,823** ,423** ,499** ,758** (,92)
7 3,67 ,82 RC ,758** ,582** ,413** ,463** ,468** ,407** (,77)
8 3,21 ,77 AE ,545** ,579** ,624** ,558** ,619** ,452** ,770** (,91)
9 3,97 ,89 PS ,687** ,470** ,533** ,551** ,432** ,397** ,783** ,686** (,93)
10 3,25 ,72 VL ,710** ,397** ,523** ,315** ,402** ,426** ,886** ,596** ,644** (,91)
11 2,85 1,12 AT ,711** ,338** ,512** ,328** ,350** ,317** ,944** ,595** ,653** ,847** (,86)
12 3,63 ,92 RSA ,592** ,300** ,486** ,324** ,303** ,235* ,868** ,555** ,479** ,695** ,839** (,87)
13 3,88 ,85 DF ,726 ,401** ,483** ,409** ,383** ,4057** ,539** ,556*** ,659** ,572** ,612** ,539** (,84)
14 4,1 ,72 NF ,775** ,435** ,452** ,421** ,429** ,479** ,559** ,585** ,747** ,731** ,697** ,559** ,734** (,85)

CC ,96 ,94 ,91 ,94 ,92 ,94 ,96 ,94 ,95 ,93 ,94 ,94 ,90 ,92
VME ,62 ,56 ,77 ,83 ,85 ,84 ,59 ,83 ,97 ,82 ,74 ,76 ,70 ,73
α ,95 ,93 ,84 ,90 ,94 ,90 ,96 ,90 ,92 ,89 ,91 ,92 ,90 ,88

* p <, 05, ** p <, 01. Nota1. As diagonais mostram a raiz quadrada das VMEs. Nota2 . CE = Clima de empoderamento; EP = 
Empoderamento psicológico; S = Significado; C = Competência; AD = Autodeterminação; I = Impacto; RC = Reputação corporativa; 
AE = Apelo emocional; PS = Produtos e serviços; VL = Visão e liderança; AT = Ambiente de trabalho; RSA = Responsabilidade 
socioambiental; DF = Desempenho financeiro; NF = Desempenho não financeiro; CC = Confiabilidade composta; VME = Variância 
média extraída; α = Alfa de Cronbach.
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trabalho e responsabilidade socioambiental tiveram cinco. 
A Figura 1 mostra as cargas de regressão padronizadas dos 
cinco construtos. Como mostra a Figura 1, todos os cinco 
construtos excedem a carga padronizada em mais de 0,60. 
Este resultado sugere que a RC, como uma variável de 
segundo nível com cinco construtos, é significativamente 
prevista por apelo emocional, produtos e serviços, visão 
e liderança, ambiente de trabalho e responsabilidade 
socioambiental. Neste artigo, tanto a RC quanto o EP 
são considerados variáveis   de segunda ordem. O EP foi 
estimado por meio de uma análise fatorial secundária, 
produzindo quatro construtos latentes: significado, 
competência, autodeterminação e impacto. Os quatro 
construtos – significado, competência, autodeterminação 
e impacto – tinham três indicadores cada. A Figura 2 
mostra as cargas de regressão padronizadas dos quatro 
construtos. Como mostra a Figura 2, todos os quatro 
construtos excedem a carga padronizada em mais de 0,60. 
Este resultado sugere que o PE, como uma variável de 
segundo nível com quatro construtos, é significativamente 

previsto por significado, competência, autodeterminação 
e impacto.

Em seguida, avaliamos a validade discriminante 
das medidas. Além disso, a Tabela 1 mostra a correlação 
entre todas as seis variáveis, que fornecem mais evidências 
da validade discriminante. Para satisfazer totalmente os 
requisitos da validade discriminante, espera-se que a 
VME para cada construto seja maior do que a correlação 
quadrática entre os construtos (Fornell & Larcker, 1981). 
Esses resultados sugerem que os itens compartilham mais 
variância comum com seus respectivos construtos do que 
qualquer variância que o construto compartilha com 
outros construtos (Howell & Aviolo, 1993). No modelo, 
nenhuma das intercorrelações dos construtos excedeu a 
raiz quadrada da VME dos construtos (Tabela 1).

2.5 Avaliação da variância do método 
comum

Usamos o fator único de Harman (Harman, 
1960) por meio da utilização da AFE com todas as 

Figura 1. Análise fatorial de segunda ordem da reputação corporativa

Figura 2. Análise fatorial de segunda ordem do empoderamento psicológico
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variáveis carregadas em um único fator sem qualquer 
rotação. O novo fator latente comum explicou apenas 
32,77% da variância, que é menor que o valor de corte 
de 50%. Empregamos também os critérios de Kock 
(2015), de que um modelo com fatores de inflação de 
variância (FIVs) maiores que 3,3 é uma indicação de 
que a variância do método comum é uma questão a se 
considerar. Os resultados da nossa análise dos FIVs para 
o nosso modelo mostram que os valores de FIVs variam 
entre 1,19 e 2,31, i inferior ao limite sugerido de 3,3. 
Consequentemente, os resultados sugerem que o viés do 
método comum não é um problema.

2.6 Modelo estrutural

Para validar a abordagem MQP-MEE, várias 
pontuações de qualidade, como o coeficiente de determinação 
(R2) (Chin, 1998) e o Índice de Adequação (GoF, na sigla 
em inglês) (Tenenhaus, Vinzi, Chatelin, & Lauro, 2005), 
foram consideradas. Os valores de R2 dos construtos 
endógenos são usados   para avaliar a adequação do modelo 
e indicar se os pontos de dados se ajustam bem a uma linha 
ou curva (Chin, 1998; Tenenhaus et al., 2005). Como 
sugerido por Chin (1998), a categorização dos valores de 
R2 é pequena (0,02 ≤ R2 <0,13), média (0,13 ≤R2 <0,26) 
ou grande (0,26 ≤R2). Além disso, o GoF é empregado 
para avaliar globalmente a adequação geral do modelo, 
buscando uma concordância entre o desempenho da 
medição e o modelo estrutural, além de ser consistente 
com a média geométrica da comunalidade média e o R2 
médio das variáveis   latentes endógenas. O GoF varia entre 
0 e 1, onde um valor mais alto representa uma melhor 
estimativa do modelo de caminho. Em consonância com 
os tamanhos do efeito para R2, usando 0,5 como valor de 
corte para a comunalidade (Fornell & Larcker, 1981), os 
valores limites para os critérios GoF foram categorizados 
como tamanhos de efeito pequeno (0,1≤GoF <0,25), 
médio (0,25 ≤GoF <0,36) ou grande (0,36 ≤ GoF).

Os valores estatísticos de R2 dos construtos 
endógenos foram usados   para avaliar a adequação do modelo 
(Chin 1998; Tenenhaus et al., 2005). A Tabela 2 mostra 
os valores de R2 e GoF como as medidas de adequação 
do modelo estrutural. De acordo com a categorização 
dos tamanhos do efeito R2, o tamanho do efeito para EP 
foi pequeno (R2 = 0,27), médio para desempenho não 
financeiro (R2 = 0,49) e desempenho financeiro (R2 = 0,57) 
e, por fim, grande para RC (R2 = 0,63). De acordo com 

outra medida de adequação, o resultado do GoF foi 0,39, 
revelando uma adequação de tamanho médio (Tabela 2).

2.6 Teste das hipóteses

A abordagem MQP (Ringle, Wende, & Will, 2005) 
e o método de reamostragem de bootstrapping (Chin, 1998) 
foram utilizados, computando-se o programa de software 
SmartPLS 3.0 para testar a hipótese e o poder preditivo do 
modelo proposto (Figura 3). Esse procedimento envolveu 
a geração de 5.000 subamostras de casos (Hair et al., 2013) 
que foram selecionadas aleatoriamente, com substituição, 
obtidas dos dados originais, sendo gerados coeficientes de 
caminho para cada uma subsequentemente. As estatísticas 
T foram realizadas para todos os coeficientes, com base em 
sua estabilidade entre as subamostras, a fim de determinar 
as ligações estatisticamente significativas. Os coeficientes 
de caminho e seus valores t associados demonstraram a 
direção e o impacto de cada relação hipotética.

A Tabela 3 mostra os resultados das hipóteses, 
incluindo caminhos, valores beta e níveis de significância. 
No que diz respeito às relações entre CE e outras variáveis, 
os resultados revelaram que o CE tem impacto positivo 
sobre o EP (β = 0,52 p <0,01), RC (β = 0,62, p <0,01), 
desempenho financeiro (β = 0,50, p <0,01) e desempenho 
não financeiro (β = 0,48, p <0,01). Portanto, H1, H2, 
H3 e H5 foram corroboradas. Além disso, os resultados 
indicaram que o EP afeta significativamente a RC 
(β = 0,26, p <0,01), o que corrobora a H4. Com relação 
às influências da RC no DE, os resultados mostram que a 
RC está positivamente associada ao desempenho financeiro 
(β = 0,68 p <0,01) e não financeiro (β = 0,77 p <0,01), 
corroborando a H6 e H7.

Tabela 2  
Modelo estrutural

Medidas de adequação Construtos endógenos R2

Empoderamento psicológico ,27
Reputação corporativa ,63
Desempenho financeiro ,57
Desempenho não financeiro ,49

GoF ,39
Nota1. GoF = √ Comunalidade Média x R2 Médio. CE = S = 
Significado, C = Competência, AD = Autodeterminação, I = 
Impacto, RC = Reputação corporativa, DF = Desempenho 
financeiro, NF = Desempenho não financeiro.



 35

R. Bras. Gest. Neg., São Paulo, v.24, n.1, p.23-47, Jan./Mar. 2022

A relação entre o empoderamento de funcionários, a reputação corporativa e o desempenho das empresas: uma pesquisa conduzida no setor 
manufatureiro da Turquia

3 Resultados e discussão

Os funcionários parecem ser um fator determinante 
na gestão da reputação e, portanto, acadêmicos e 
profissionais tendem a se preocupar mais em abordar 
como os funcionários influenciam a reputação de uma 
empresa. Embora bons relacionamentos com todas as partes 
interessadas sejam igualmente importantes, os funcionários 
são os que desempenham um papel crucial no progresso 
da RC de uma organização. Embora a RC seja expressa 
na literatura como a percepção agregada de todas as partes 
interessadas em relação a todas as características de uma 
empresa, as percepções dos funcionários se destacam por 
ser mais eficazes no estabelecimento e manutenção de 
uma reputação positiva (Gatzert, 2015; Helm, 2007). 

Portanto, este estudo propõe que o clima organizacional 
pode ser organizado para potencializar o empoderamento, 
o que impulsionaria tanto o EP quanto a RC e, em última 
instância, o DE.

Os funcionários refletem sua própria experiência 
com a organização para as partes externas ao atuar em 
diferentes funções e interagir com públicos externos, 
podendo afetar a reputação não apenas pela forma como 
desempenham suas funções, mas também pelo que 
sentem em relação à empresa. Especialmente no setor 
de serviços, os funcionários contribuem para a criação 
da RC por meio da qualidade de sua comunicação com 
os clientes (Davies et al., 2003; Helm, 2007; Nguyen & 
LeBlanc, 2018). Como Helm destaca, para criar clientes 
satisfeitos, os gestores precisam primeiro criar funcionários 

Tabela 3  
Resultados do teste das hipóteses

Hipótese Relações Coeficiente de 
caminho (β) Resultados

H1 Clima de empoderamento → Empoderamento psicológico 0,52** Corroborada
H2 Clima de empoderamento → Desempenho financeiro 0,50** Corroborada
H3 Clima de empoderamento → Desempenho não financeiro 0,48** Corroborada
H4 Clima de empoderamento → Reputação corporativa 0,63** Corroborada
H5 Empoderamento psicológico → Reputação corporativa 0,26** Corroborada
H6 Reputação corporativa → Desempenho financeiro 0,68** Corroborada
H7 Reputação corporativa → Desempenho não financeiro 0,77** Corroborada

Figura 3. Modelo proposto
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satisfeitos, motivados, empoderados e engajados porque 
eles representam a empresa em cada interação com os 
clientes e outras partes interessadas (2011). Além disso, 
a qualidade do relacionamento entre a organização e o 
público também é influenciada pelos funcionários, pois 
eles são os porta-vozes e embaixadores que representam 
as organizações perante públicos estratégicos (Doorley & 
Garcia, 2015; Rhee, 2004).

Os relacionamentos de boa qualidade que as 
organizações têm com seus funcionários não apenas 
contribuem para o desempenho da empresa e para o 
cumprimento das metas organizacionais, mas também 
ajudam a estabelecer e manter a RC em um ambiente 
turbulento (Kim & Rhee, 2011; Men, 2011). Espera-
se que as empresas respeitáveis   administrem todas as 
comunicações com os funcionários de maneira positiva 
e cooperativa, uma vez que a RC é muitas vezes vista 
como um recurso frágil, que requer tempo e investimento 
consideráveis para ser criado, mas é facilmente destruído 
(Hall, 1993). Conforme Fombrun et al. (2000), empresas 
bem-conceituadas são em geral caracterizadas por uma 
cultura participativa e pela disposição por compartilhar 
poder com os funcionários e envolvê-los no processo de 
tomada de decisão. Para fortalecer a percepção da RC, 
os gestores devem compartilhar com os funcionários 
informações sensíveis sobre a organização e permitir 
que os membros da equipe tomem decisões sem muita 
interferência da administração. Em especial, quando os 
funcionários são empoderados, eles são mais propensos a 
sentir que a organização se preocupa com seu bem-estar 
e valoriza suas contribuições e, reciprocamente, a agir de 
forma a maximizar o bem-estar dos outros e da organização 
e a minimizar decisões de interesse próprio. Assim, a teoria 
da troca social (Eisenberger, Fasolo, & Davis-LaMastro, 
1990) argumenta que funcionários empoderados se 
comportam de maneira a beneficiar a organização, porque 
eles se sentem tratados de forma favorável pela organização 
e, portanto, são mais propensos a retribuir com atitudes 
positivas e comportamentos favoráveis.

Considerar os funcionários como elementos 
que contribuem para a RC atrai gestores e profissionais 
que podem empoderá-los. Portanto, neste estudo, o 
empoderamento dos funcionários foi avaliado como um 
elemento crucial do processo de gestão da RC. A forma 
como o DE é influenciado pela gestão da RC também 
foi analisada. Os resultados fornecem novas evidências 
do ponto de vista do funcionário no que diz respeito 
à relação entre RC e DE. Paralelamente aos estudos 

anteriores, o presente estudo demonstrou que o EP é 
a reação das pessoas ao CE (Kanter, 1993; Laschinger 
et. Al., 2004, Spreitzer, 1995). Os resultados indicam 
que, quanto maior a percepção pelos funcionários do 
empoderamento no clima organizacional, maior será suas 
cognições psicológicas positivas, o que corrobora a H1. 
Organizações que possuem determinantes estruturais 
relacionados ao empoderamento incentivarão a percepção do 
EP em sua equipe. Quando os líderes removem elementos 
desempoderadores do ambiente de trabalho e promovem o 
compartilhamento de informações, autonomia através de 
limites e responsabilidade da equipe, as pessoas são mais 
propensas a considerar seu trabalho significativo, ter um 
maior senso de autonomia e acreditar que podem causar 
um impacto no trabalho. Para atingir o empoderamento 
em todos os aspectos, os funcionários devem perceber 
um clima organizacional empoderador e também os 
quatro aspectos do EP para criar um senso psicológico de 
empoderamento. De acordo com os resultados empíricos 
do estudo, pode-se concluir que o CE aumenta o senso 
de empoderamento das pessoas e, portanto, representa 
um determinante significativo do EP, o que corrobora 
pesquisas anteriores (Chen,  et  al. 2007; Seibert  et  al., 
2004; Wallace & Johnson, 2011).

Pesquisas anteriores corroboram as relações entre 
CE e desempenho (Kirkman & Rosen, 1999; Seibert et al., 
2004). Em consonância com essas pesquisas, os resultados 
do estudo confirmam a conexão positiva entre CE e DE, 
corroborando a H2 e H3. Os resultados revelam que o CE 
cria um ambiente psicologicamente seguro, o que estimula 
o compartilhamento de conhecimento e novas ideias, 
resultando em decisões de alta qualidade e desempenho 
eficiente (D’Innocenzo et  al., 2016; Jha, 2019). Além 
disso, quando as estruturas e práticas organizacionais 
estimulam a atuação autônoma dos funcionários, delegam 
a tomada de decisão às equipes e incentivam a tomada de 
decisão participativa entre os integrantes das equipes, os 
níveis de produção ou qualidade do serviço aumentam. 
Consistentemente com a evidência anterior (Seibert, 
Wang, & Courtright, 2011), os resultados confirmam que 
funcionários empoderados produzem produtos e serviços de 
melhor qualidade, pois são motivados por um sentimento 
de propriedade ou responsabilidade por seu trabalho. Eles 
também contribuem para o desenvolvimento de novos 
produtos, pois insistem em melhorar os processos de 
trabalho e em buscar soluções alternativas para os problemas 
(Zhang & Bartol, 2010). Assim, os gestores que desejam 
melhorar o desempenho devem proporcionar um clima 
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que permita que os funcionários desenvolvam metas de 
trabalho, procedimentos e áreas de responsabilidade de 
forma independente; acessem facilmente as informações 
e recursos necessários para realizar seu trabalho; e tenham 
influência sobre as decisões, desde decisões estratégicas 
a decisões rotineiras.

Apesar dessas evidências que vinculam o 
empoderamento ao desempenho, poucos estudos examinaram 
os mecanismos que conectam o empoderamento de 
funcionários à reputação. Na verdade, este estudo foi 
uma das primeiras tentativas empíricas de examinar 
domínios organizacionais e psicológicos mais amplos 
do empoderamento em relação à RC. Men & Stack 
(2013), por exemplo, também investigaram a conexão 
entre empoderamento e reputação, mas eles conceituam 
empoderamento apenas em termos de competência 
percebida e controle da tomada de decisão. Uma vez que os 
resultados para dimensões específicas do EP foram testados 
em estudos, testamos não apenas o construto geral do EP, 
mas também o CE em relação à RC e ao DE. Os resultados 
comprovam que o CE está fortemente relacionado ao EP 
e à RC, os quais, por sua vez, incrementam a RC, o que 
corrobora a H4 e H5. Ao fornecer evidências de que o 
empoderamento de funcionários é outro determinante 
crítico da RC, os resultados complementam estudos 
anteriores que determinaram que a qualidade da gestão e 
da liderança está entre os principais fatores da reputação 
(Men & Stacks, 2013). Ao abordar a importância do 
empoderamento de funcionários no contexto de uma 
grande preocupação com o DE por parte de gestores, este 
estudo revela as consequências da gestão da reputação 
interna no contexto do empoderamento.

Outra contribuição deste estudo é a de que, 
em vez de examinar a relação da RC com dimensões 
de desempenho separadas, foram utilizados vários 
indicadores de desempenho. De acordo com os resultados 
do estudo, os indicadores de desempenho financeiro, 
inclusive crescimento de vendas, participação de mercado, 
retorno sobre o investimento e lucro geral, são afetados 
positivamente quando as organizações se concentram 
em práticas que aumentam as dimensões de RC, o que 
corrobora a H6. Funcionários com uma visão favorável 
da RC tendem a demonstrar comprometimento com 
os valores, crenças, missão e objetivos da empresa que, 
por sua vez, geram desempenho superior e contribuem 
para a formação da RC, influenciando o desempenho 
no mercado. Os resultados também demonstram que 
indicadores de desempenho não financeiro, como 

qualidade dos produtos ou serviços, desenvolvimento de 
novos produtos, satisfação de funcionários e clientes, são 
significativamente influenciados pela RC, corroborando a 
H7. Os resultados reforçam e ampliam a literatura existente 
que relaciona a RC e o DE (Ansong & Agyemang, 2016; 
Carmeli & Tishler, 2005; Walker, 2010; Zhu et al., 2014), 
demonstrando que as dimensões de RC influenciam não 
apenas o desempenho financeiro como também o não 
financeiro. Quando ativos com características únicas, 
como o capital humano e a RC, são administrados 
adequadamente, surge uma situação favorável tanto para o 
empregador quanto para o trabalhador, o que, por sua vez, 
gera um DE sustentável. Consequentemente, esta pesquisa 
forneceu uma contribuição importante ao mostrar como 
as práticas de empoderamento em nível macro, como o 
CE, influenciam os sentimentos de empoderamento em 
nível micro, como o EP, e que ambos, por sua vez, estão 
relacionados à RC percebida e ao DE.

4. Limitações e sugestões para 
pesquisas futuras

Os resultados do estudo devem ser interpretados 
à luz de algumas limitações. Em primeiro lugar, os dados 
coletados neste estudo consideram apenas o ponto de 
vista dos funcionários e, portanto, as percepções de outros 
grupos de partes interessadas, como clientes, acionistas 
ou investidores, devem ser incluídas, a fim de se obter 
uma compreensão abrangente de como a RC influencia 
o desempenho das empresas. Em segundo lugar, foram 
usadas pesquisas de autorrelato para medir os resultados, 
que poderiam ser limitadas por uma resposta socialmente 
desejável, embora Churchill, Ford, Steven e Walker 
(1985) afirmem que os indicadores de desempenho das 
empresas provenientes de autorrelatos não demonstrem, 
particularmente, a possibilidade de margem de erro para 
cima. Ainda assim, o ideal seria que pesquisas futuras 
replicassem o estudo utilizando indicadores objetivos. 
Em terceiro lugar, a reputação percebida pelos clientes 
em relação às práticas de empoderamento poderia ser 
investigada, a fim de se explorar o papel dos funcionários 
nos processos de construção da reputação. Além disso, a 
influência do empoderamento sobre a reputação e o DE 
pode ser aprofundada com dados obtidos dos setores de 
produtos e serviços, sendo que a comparação de diferentes 
setores aprofundará o entendimento do processo. Em 
quarto lugar, o estudo examinou somente o papel do 
empoderamento na promoção das percepções da RC. 
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Note-se também que o EP pode moderar a relação entre 
CE e RC, podendo ser investigado como uma sugestão 
para um estudo futuro.

No entanto, pode haver outras variáveis mediadoras 
e moderadoras, como liderança, tipo de personalidade, 
sistemas de recompensa e design do trabalho, que impactam 
as relações entre as práticas de empoderamento, RC e 
DE. Além disso, a influência da RC percebida sobre o 
DE foi investigada pelos pesquisadores, mas a relação 
pode ser mútua e, portanto, estudos futuros poderiam 
investigar a influência do DE sobre as percepções da RC. 
Por fim, a generalização da amostragem é outra limitação 
deste estudo, pois ele foi conduzido em um contexto 
cultural específico, ou seja, as empresas turcas. Visto que 
a cultura influencia as percepções das pessoas, a relação 
entre a cultura e a estrutura perceptiva da RC poderia 
ser investigada, como sugestão para um estudo futuro. 
Nesta pesquisa, a RC e o EP são considerados variáveis   
compostas de segunda ordem. No entanto, estudos futuros 
poderiam examinar se as dimensões do empoderamento 
psicológico têm efeitos diferentes sobre a RC e como 
as dimensões da RC afetam o DE. Em última análise, 
este estudo forneceu novos insights sobre a relação entre 
empoderamento, RC e DE.
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Apêndice A
* As cargas de fator para cada item estão entre parêntesis
Clima de empoderamento (adaptado de Nauman et al., 2010)
Compreensão clara das funções e responsabilidades individuais (0,815)
Comunicação aberta entre os membros da equipe (0,804)
Padronização para reduzir retrabalho na documentação do Projeto (0,715)
Compreensão dos requisitos do usuário final (0,804)
Feedback aos membros da equipe sobre o trabalho realizado (0,812)
Enfatizar questões importantes quando necessário (0,808)
Documentar políticas e procedimentos (0,795)
Pesquisa ou dinâmica de grupo sobre desejos, necessidades e frustrações do cliente e formas de melhorar o serviço (0,768)
Incentivar o brainstorming para melhorar o atendimento ao cliente (0,715)
Entender as necessidades do cliente (0,741)
Delegar responsabilidades (0,789)
Trabalho em equipe (importante para você)
Incentivar o crescimento profissional e o treinamento dos membros da equipe (0,833)
Incentivar a tomada de decisão participativa entre os membros da equipe (0,834)
Compartilhamento de informações e fácil acesso às informações e dados do projeto (0,824)
Circular minutas de documentos para comentários (0,804)
Empoderamento psicológico (adaptado de Çekmecelioglu & Özbağ, 2014, originalmente desenvolvido por 

Spreitzer, 1995)
Significado
O meu trabalho é muito importante para mim (0,691)
Minhas atividades de trabalho são pessoalmente relevantes para mim (0,743)
O trabalho que faço é relevante para mim (618)
Competência
Estou confiante em relação à minha capacidade de realizar o meu trabalho (0,776)
Tenho autoconfiança quanto à minha capacidade de realizar as minhas atividades de trabalho (0,670)
Eu domino as habilidades necessárias para o meu trabalho (0,775)
Autodeterminação
Tenho autonomia para realizar o meu trabalho (0,856)
Posso decidir sozinho como fazer o meu trabalho (0,789)
Tenho oportunidades consideráveis para ter independência e liberdade na forma como realizo o meu trabalho (0,816)
Impacto
Causo um grande impacto sobre o que acontece no meu departamento (0,775)
Tenho um controle considerável sobre o que acontece no meu departamento (0,767)
Tenho influência significativa sobre o que acontece no meu departamento (0,634)
Reputação corporativa (adaptado de Fombrun et al., 2000 e Walsh & Beatty, 2007)
Apelo emocional
Tenho um bom sentimento em relação à empresa (0,918)
Eu admiro e respeito a empresa (0,953)
Eu confio nesta empresa (0,865)
Produtos e serviços
Defende seus produtos e serviços (0,911)
Desenvolve produtos e serviços inovadores (0,951)
Oferece produtos e serviços de alta qualidade (0,934)
Visão e liderança
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Possui liderança excelente (0,902)
Tem uma visão clara para o seu futuro (0,922)
Reconhece e aproveita as oportunidades de mercado (0,911)
Ambiente de trabalho
É bem administrado (0,837)
Parece ser uma boa empresa para se trabalhar (0,909)
Parece ser uma boa empresa com bons funcionários (0,800)
A administração parece estar atenta às necessidades de seus funcionários (0,873)
Parece manter valores éticos na forma como trata os funcionários (0,885)
Responsabilidade socioambiental
Apoia boas causas (0,903)
É uma empresa ambientalmente responsável (0,854)
Mantém padrões elevados na forma como trata as pessoas (0,855)
Reduz seus lucros para garantir um meio ambiente limpo (0,883)
Parece se esforçar para criar novos empregos (0,859)
Desempenho da empresa (adaptado de Zehir et al., 2016)
Desempenho financeiro
Crescimento das vendas (0,758)
Participação de mercado (0,827)
Retorno sobre o investimento (0,711)
Lucro geral (806)
Desempenho não financeiro
Qualidade de mercadorias/serviços (0,832)
Desenvolvimento de novos produtos (0,845)
Satisfação dos funcionários (0,815)
Satisfação dos clientes (0,800)


