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Método: Pesquisa descritiva, desenvolvida por meio de levantamento, com aplicacdo de questiondrio
e andlise quantitativa dos dados (path analysis), foi realizada com amostra néo aleatéria e
compreendeu 183 gerentes de nivel médio, que atuam com atribuigdes como gerente geral e
gerente administrativo em uma instituigéo financeira estatal da regid@o sul do Brasil.

Resultados: Os resultados revelaram uma influéncia positiva do empoderamento psicolégico no

comprometimento organizacional e no desempenho gerencial, no entanto, uma influéncia negativa
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que o comprometimento organizacional possui relacdo positiva com o desempenho gerencial.
As evidéncias encontradas permitem concluir que em contextos especificos de ambiente de baixa
participagdo orgamentdria, o empoderamento psicolégico pode ampliar o desempenho gerencial,
por meio do aumento do comprometimento organizacional e da redugdo da ambiguidade de
papéis. Verificou-se que quanto maior o comprometimento organizacional, maiores séo os efeitos
do empoderamento psicolégico sobre o desempenho gerencial.

Contribuigé@o: O ambiente de baixa participagdo orgamentdria é caracterizado como um contexto
em que gestores de nivel médio ndo possuem autoridade para a definigdo de objetivos e metas,
bem como no processo de elaboragéo do orcamento. Neste contexto, esse estudo contribui para o
entendimento dos efeitos psicolégicos e comportamentais no desempenho gerencial em ambientes
de baixa participagdo orcamentdria, indicando aos gestores de nivel superior das entidades
estatais os efeitos comportamentais percebidos por gerentes de nivel médio, em decorréncia da
configuragéo orgamentdria adotada.
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Introdugao

A literatura comportamental da contabilidade tem se de-
dicado a investigar predominantemente os efeitos da parti-
cipac@o or¢camentdria no desempenho gerencial (Birnberg
et al., 2006; Derfuss, 2016; Lunardi et al., 2020; Zonatto
etal., 2019). As evidéncias encontradas tém sugerido que
uma elevada participagdo orgamentdria pode resultar em
melhor desempenho gerencial (Covaleski et al., 2006).

Nem todas as organizagdes adotam uma configuragéo de
participag@o orgamentdria, por exemplo empresas publi-
cas, onde o orgamento é delineado de forma top-down,
com baixa possibilidade de participagéo (Azevedo et al.,
2022; Kasymova, 2017; Rodgers, 2010). A baixa parti-
cipacdo orcamentdria ocorre quando os individuos nédo
possuem influéncia na definicdo de objetivos, metas e na
alocagé@o de recursos orcamentdrios ou sua influéncia é
restrita e limitada (Lau & Lim, 2002; Milani, 1975; Zonatto
et al., 2019).

No caso de institui¢des financeiras estatais, como os bancos
publicos de varejo, a fixagéo de recursos orcamentdrios é
realizada a partir da drea administrativa que, estimando
as disponibilidades e necessidades de recursos, fixa verti-
calmente e unilateralmente o orcamento de cada unidade/
agéncia. Portanto, nesse tipo de distribuicdo, quando isto
ocorre, cada unidade é comunicada sobre os recursos
disponiveis para o desenvolvimento de suas atividades,
podendo receber orcamentos suficientes ou ndo para ex-
plorar o potencial de sua regido de atuagéo. Em instituicdes
financeiras, atrelada & alocacdo de recursos, ainda hd a
indicag@o das metas a serem alcancadas em determinado
periodo (Suave et al., 2013).

Mesmo nestas condicdes, o uso do orgamento para defi-
nicdo de recursos a serem alocados em uma determinada
organizagéo (Mucci et al., 2016) exerce influéncia no com-
portamento do individuo (Francis-Gladney et al., 2008;
Magner et al., 1995), uma vez que o gestor precisa con-
vergir esforcos para o alcance de objetivos e metas esta-
belecidas, independentemente da quantidade de recursos
disponiveis (Francis-Gladney et al., 2008). Tais interagdes
refletem de algum modo no seu desempenho gerencial.

O empoderamento psicolégico de gestores de nivel médio
é uma estratégia adotada pelas organizacdes para poten-
cializar as atitudes gerenciais, ainda que haja limitagao
de recursos ou limitagéo de autoridade (Barton & Barton,
2011). Isto ocorre permitindo-lhes, em alguma medida,
acesso & informacdo, descentralizagdo da autoridade e
autonomia para agir por contra prépria (Barton & Barton,
2011). Assim, acredita-se que por meio de niveis elevados
de empoderamento psicolégico, as institui¢des financeiras
estatais, atuem para estimular seus gestores de modo que
estes possam empreender maior esfor¢o ao alcance dos
resultados esperados, resultando em maior comprome-
timento organizacional e melhor desempenho gerencial
(Qing et al., 2020; Thomas & Velthouse, 1990).

Quando esse empoderamento psicolégico ndo ocorre e
néo hda clareza dos limites de tomada de decisdo de cada

gestor, tem-se como consequéncia o surgimento de con-
flitos e ambiguidade de papéis, elementos apontados na
literatura como inibidores do desempenho gerencial (Ja-
comossi et al., 2018). Isso ocorre, principalmente, devido
aos gestores néo participarem das defini¢des de objetivos
e metas orgamentdrias e ndo receberem com clareza suas
atribuicdes de trabalho. Desta forma, o empoderamento
psicolégico atua para estimular um comportamento proati-
vo do gestor, para que este possa superar tais dificuldades
e alcancar os objetivos determinados (Malik et al., 2021).

A literatura existente sobre participag@o orcamentdria (Lu-
nardi et al., 2020 Milani, 1975; Monteiro et al., 2021; San-
tos & Lavarda, 2014; Zonatto & Lavarda, 2013; Zonatto
etal., 2019; Zonatto et al., 2020), sobre empoderamento
psicolégico (Klann & Beuren, 2014; Marginson & Ogden,
2005; Santos et al., 2017) e sobre ambiguidade de papéis
(Beuren et al., 2017; Jacomossi et al., 2018; Marginson &
Ogden, 2005; Palomino & Frezatti, 2016; Zonatto et al.,
2019) demonstra que tais assuntos t€m sua relacdo com
o desempenho gerencial largamente discutida. Contudo,
o mesmo néo é evidenciado em ambiente de baixa par-
ticipag@o orcamentdria.

Analisando as caracteristicas das instituices financeiras
estatais, em que o elevado estresse (Bharathi & Gupta,
2017) faz parte da rotina que envolve os gestores de nivel
médio, na busca pelo alcance das metas estabelecidas
(Neves Jr. et al., 2007; Silva et al., 2018) e acreditando
que estas instituigdes atuem para estimular o compromis-
so de seus gestores a melhorar o seu desempenho, por
meio do empoderamento psicolégico, torna-se necessd-
rio compreender como tais relacionamentos ocorrem e
impactam no desempenho gerencial. Neste contexto, o
objetivo desta pesquisa consiste em analisar os efeitos do
empoderamento psicolégico no comprometimento organi-
zacional, ambiguidade de papéis e desempenho gerencial
em agéncias bancdrias de uma instituigéo financeira es-
tatal, caracterizadas pelo ambiente de baixa participacao
orcamentdria na definicdo de recursos orgamentdrios para
o desenvolvimento de suas atribui¢des de trabalho.

A escolha de realizar a pesquisa em empresa financeira
estatal baseou-se no fato de que as empresas financeiras
estatais possuem um papel importante na economia brasi-
leira (Simon et al., 2019). Entender como os procedimentos
orcamentdrios afetam o comportamento dos individuos e
seu desempenho nas instituigdes financeiras, contribuem
para que as tais instituicdes alcancem maior performance
financeira, uma vez que os resultados organizacionais
s@o alcancados a partir da soma dos esforcos coletivos e
individuais (Lunardi et al., 2020).

A relevancia desta pesquisa se dd, pois, normalmente, os
constructos de empoderamento psicolégico, comprometi-
mento organizacional, ambiguidade de papéis e desem-
penho gerencial t&m seu efeito analisado em ambientes
de alta participagéo orcamentdria, nos quais a literatura
mostra que a participagdo impacta positivamente o desem-
penho gerencial. Neste estudo, analisa-se o empodera-
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mento psicolégico em um ambiente de baixa participagdo
orcamentdria e em instituicdes financeiras estatais, de
modo a contribuir para a literatura existente e desenvolver
novas prdticas gerenciais para as empresas analisadas.

Desta maneira, o estudo busca apresentar como con-
tribuicdes: (i) com a literatura sobre o assunto de baixa
participacdo orgamentdria e seus efeitos comportamentais
nos individuos, por meio da revisdo bibliogréfica e as evi-
déncias encontradas; (ii) com o setor bancdrio brasileiro,
sob o prisma de que o mapeamento das caracteristicas
orcamentdrias e seus impactos no comportamento de
gerentes nos bancos pode servir como um referencial para
essas instituicdes, implicando no maior desempenho dos
gerentes; e, (iii) com a comunidade académica, sendo que
este estudo pode servir como base para novas pesquisas
nesse e em outros setores da economia.

De maneira geral, no &mbito académico, bem como no
social, o estudo busca ainda contribuir no sentido de cha-
mar a ateng@o para a baixa participag@o orgamentéria
implantada pelas organizagées financeiras, seus efeitos
e impactos no desempenho organizacional, que pode ser
afetado pelo comprometimento organizacional e ambi-
guidade de papéis.

2 Base Teodrica e Hipoteses de Pes-
quisa

2.1 Participagdo Orcamentdria e Empoderamento Psico-
légico

Entre os sistemas de controle gerenciais utilizados pelas
organizacdes, o orcamento é um dos mais discutidos. De
acordo com Milani (1975), a participagdo dos colaborado-
res na elaboracdo do orgamento é um processo pelo qual
os subordinados possuem a oportunidade de se envolver
e influenciar o processo de estabelecimento do orcamento.
Estudos como Chenhall e Brownell (1988), Chong e Chong
(2002), Derfuss (2016), Zonatto et al. (2019), Dani et al.
(2017), Jacomossi et al. (2018) e Lunardi et al. (2020)
demonstram que a participagdo orgamentdria permite
aos colaboradores reunir, trocar e disseminar informagées
relevantes para a realizagéo de trabalho, contribuindo
para a sua cognicdo, motivacdo e fatores psicolégicos. Em
contrapartida, um ambiente de baixa participacdo tem sido
apontado como local em que se alimentam problemas de
assimetria de informagdes, conflitos e ambiguidade de pa-
péis e menor desempenho gerencial (Zonatto et al., 2019).

Embora tais resultados sejam identificados em organiza-
¢oes que adotam uma configuracéo or¢camentéria partici-
pativa, porém com niveis distintos de participacdo, hd que
se considerar que nem todas as organizagdes adotam este
tipo de configuracdo orgamentdria. E o caso das empresas
publicas, estatais e instituicdes financeiras. Em condicées
que acontece a baixa participacdo or¢amentdria, fatores
comportamentais podem ser divergentes aos identificados
em ambiente de alta participagéo orgamentéria (Brownell,
1982). Isto porque os efeitos das préticas de gestdo po-
dem néo refletir a percepcdo de justica e adequagéo as
demandas necessdrias ao desenvolvimento das atividades

de trabalho dos gestores (Francis-Gladney et al., 2008;
Nouri & Parker, 1996).

No contexto de atuacdo de empresas publicas e financei-
ras, a caracteristica de baixa participagdo orgamentdria
decorre de mecanismos da participagdo no orgamento
serem desenhados de maneira fop-down, criados pela alta
administracdo, com baixa possibilidade de participagdo
nas regras orcamentdrias (Azevedo et al., 2022). Orga-
nizagdes publicas t8m responsabilidades de fornecerem
servicos e lidam com ambientes dindmicos e turbulentos, e
com restricdes orcamentdrias (Felicio et al., 2021), além de
pressées da sociedade. Sendo assim, aumentam as pres-
sdes por resultados, considerando as restricdes existentes.

A participac@o dos individuos na elaboracdo do orcamen-
to, contribui para a definicdo de metas, que s@o instituidas
de maneira clara e alinhadas as demandas existentes.
Pode servir para contrariar ou compensar a auséncia de
um ou mais fatores contextuais, restaurando o senso de
autonomia do gerente e gerando maior empoderamento
psicolégico (Malik et al., 2021). O empoderamento psi-
coldgico se baseia na percepgéo dos funciondrios, em se
perceberem ou ndo como capacitados para o desenvol-
vimento de suas atividades de trabalho. Envolve aspectos
psicolégicos que induzem a atitudes (proativas) do indivi-
duo no trabalho. Conforme explicam Marginson e Ogden
(2005), o empoderamento psicolégico é moldado e pode
ser influenciado por meio do ambiente organizacional.

Siegall e Gardner (2000) e Monje-Amor et al. (2021) suge-
rem que fatores organizacionais, como comunicacdo com
o supervisor, relacdes gerais com a empresa, trabalho em
equipe e preocupacdo com o desempenho, séo instrumen-
tais na criagéo de um ambiente que o gerente verd como
propicio ao empoderamento. Desta forma, espera-se
que em ambiente de baixa participagéo orcamentdria,
tais aspectos reflitam positivamente no empoderamento
psicolégico dos gestores. Nesse estudo, adota-se como
pressuposto um ambiente em que a participagéo orca-
mentdria é baixa ou inexistente, considerada cerimonial,
visto que os gestores estudados ndo possuem geréncia na
definicdo de objetivos, metas e na alocagéo de recursos.
Neste caso, é importante considerar que evidéncias en-
contradas na literatura tém sugerido que, neste ambiente,
os efeitos positivos previstos da participag@o orcamentdria
sobre o desempenho gerencial, podem néo ser significa-
tivos (Zonatto & Lavarda, 2013).

Diante do exposto, considerando-se que o ambiente em
estudo é caracterizado como de baixa participagdo orga-
mentdria (cerimonial), e este ser o contexto de atuagdo
destes gestores, entende-se que a estratégia encontrada
para minimizar os efeitos negativos desta baixa parti-
cipacdo or¢amentdria é o empoderamento psicolégico
dos gestores. Portanto, na primeira hipétese de pesquisa,
propde-se que a participagdo orcamentdria (cerimonial)
esteja positivamente relacionada ao empoderamento psi-
colégico dos gerentes (H,. Hé uma relacgo positiva entre a
participacdo orcamentdria (cerimonial) e 0 empoderamento
psicolégico), uma vez que sua atuagéo ird buscar superar
os desafios do ambiente, com vistas ao alcance dos ob-
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jetivos e resultados desejados, ainda que a configuragdo
orgamentdria ndo seja considerada a mais adequada.

2.2 Efeitos Cognitivos do Empoderamento Psicolégico

Malik et al. (2021) destaca que o empoderamento psico-
l6gico se refere & motivacdo intrinseca da tarefa, sendo
experiéncias positivas oriundas das tarefas executadas,
produzindo motivagdes, satisfagdo e comprometimento.
Para Meyerson e Kline (2008) o empoderamento psico-
l6gico estd associado em como os individuos se sentem
competentes e empoderados no ambiente de trabalho,
e que tal fato implicaria em um desempenho positivo do
colaborador. Para Kundu et al. (2019), no contexto bancé-
rio, o desempenho dos funciondrios pode ser melhorado
por meio do empoderamento psicolégico. Segundo os
autores, treinamentos devem ser fornecidos aos lideres
organizacionais das instituigdes financeiras para facilitar
os comportamentos de empoderamento entre eles.

Estudos anteriores demonstraram que o empoderamento
psicolégico estd positivamente relacionado ao compro-
metimento organizacional (Manz & Sims, 1987; Qing et
al., 2020). Portanto, por meio de niveis elevados de em-
poderamento psicolégico, espera-se estimular os gestores
nas institui¢des financeiras, de modo que estes possam
empreender maior esforco ao alcance dos seus obijetivos,
resultando em maior comprometimento organizacional
(H,) e melhor desempenho gerencial (H,) (Beuren et al.,
2017; Hall, 2008; Marginson & Ogden, 2005; Thomas &
Velthouse, 1990). Em institui¢des financeiras, Kundu et al.
(2019) evidenciaram que o empoderamento psicolégico in-
fluencia positivamente o desempenho gerencial. De acordo
com Cetin e Askun (2018), isto porque o empoderamento
psicolégico gera autoeficacia e motivacdo para a tarefa,
levando ao maior desempenho no trabalho.

A partir de tais evidéncias, sGo propostas duas hipéteses
de pesquisa: Ha uma relagdo positiva entre o empodera-
mento psicolégico e o comprometimento organizacional
(H,), e entre 0 empoderamento psicolégico e o desempenho
gerencial (H,).

Marginson e Ogden (2005) argumentam que o empodera-
mento de gerentes de nivel médio tem como consequéncia
o surgimento de ambiguidade de papéis, principalmente,
por atuarem sem clareza dos limites da hierarquia orga-
nizacional e de suas tarefas (House & Rizzo, 1972, King &
King, 1990). Estudos anteriores definiram a ambiguidade
de papel quanto & falta de clareza em alguns aspectos de
um relacionamento, tais como hierarquia, natureza das
tarefas ou funcdes, ou consequéncias de agdes de um in-
dividuo (Aghghaleh et al., 2014). De acordo com Breaugh
e Colihan (1994) e Lunardi et al. (2020), a ambiguidade
refere-se & percepcdo de incerteza sobre vdrios aspectos
da realizagé@o do trabalho dos empregados. Desta forma,
a literatura predominante nesta drea tem suportado uma
relagd@o positiva entre o empoderamento psicolégico e a
ambiguidade de papéis.

Contudo, hé que se considerar nesta pesquisa, que na

estrutura organizacional das instituigdes financeiras pes-
quisadas, o gerente de nivel médio, representado pelo
gerente de unidade de atendimento, ao ser empoderado,
tem entre suas atribuicdes a autonomia para gerir sua
unidade de trabalho, o que psicologicamente pode reduzir
sua percepcdo de falta de clareza no desenvolvimento de
suas atribuicdes de trabalho. Isto ocorre porque a partir
da fixacdo de recursos pela alta gestdo e das metas pela
superintendéncia, sua avaliagdo de desempenho seré
realizada a partir da sua capacidade para alcangar os
resultados esperados. Portanto, seu objetivo passa a ser o
desenvolvimento de um conjunto de acdes, que este julgar
mais adequadas, que lhe permitam ser eficaz no alcance
das metas fixadas.

Assim, é possivel se admitir que neste contexto bancério e
considerando-se tais caracteristicas ambientais, esta rela-
¢&o né&o seja confirmada, resultando em uma associagéo
negativa enfre empoderamento psicolégico e ambiguidade
de papéis, o que ocorre em face da autonomia atribuida
a este gestor para gerir sua unidade de responsabilidade.
Desta forma, a quarta hipétese de pesquisa estabelece:
H,: Hé uma relacdo negativa entre o empoderamento
psicolégico e a ambiguidade de papéis.

2.3 Comprometimento Organizacional, Ambiguidade de
Papéis e Desempenho Gerencidal

Marginson e Ogden (2005) analisaram em que medida
os gestores podem comprometer-se a cumprir as metas
orcamentais, ndo devido a ameaga de prestacéo de contas
ou a promessa de recompensa, mas porque isso oferece
uma sensacdo de clareza e seguranca na realizacdo de
suas atividades. Os autores buscaram compreender se os
gerentes que experimentam a ambiguidade e a incerteza
da tarefa podem usar orgamentos como um meio de
lidar com esses comportamentos. Eles propéem que uma
maneira de reduzir a ambiguidade de papéis seria pelo
comprometimento com o orgamento.

Morris e Koch (1979), Chong et al. (2006) e Zonatto et
al. (2020) apresentaram evidéncias de que a partir do
momento em que os subordinados possuem alto compro-
metimento organizacional, estes tendem a apresentar uma
alta compreensdo do seu papel na organizagdo. Deste
modo, maior compreenséo dos colaboradores sobre o seu
papel na organizagéo, reduz a ambiguidade de papéis.

Neste estudo, com base nos resultados de Marginson
e Ogden (2005), propde-se que o comprometimento
organizacional, assim como o comprometimento com o
orcamento, fambém é capaz de reduzir a ambiguidade de
papéis. Argumenta-se que quanto maior o comprometi-
mento organizacional, menores serdo os niveis de conflito
e ambiguidade de papéis. Este argumento encontra apoio
em estudos como Oliver e Brief (1978) e Fisher e Gitelson
(1983), que observaram que a ambiguidade de papéis
estd negativamente correlacionada com o compromisso
organizacional. Assim, a quinta hipétese de pesquisa
estabelece que: H,: Hé uma relacdo negativa entre o com-
prometimento organizacional e a ambiguidade de papéis.
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A ambiguidade de papéis é influenciada pelas caracte-
risticas organizacionais, bem como por caracteristicas
pessoais de cada individuo (Zonatto et al., 2019; Margin-
son & Ogden, 2005). A ambiguidade de papéis tem sido
explorada nos estudos sobre o tema e também ligada ao
desempenho gerencial (Lunardi et al., 2020; Marginson
& Ogden, 2005; Zonatto et al., 2019). A literatura tem
mostrado o impacto negativo significativo da ambiguidade
de papéis no desempenho gerencial (Aghghaleh et al.,
2014; Beuren et al., 2017; Dunk, 1993; Lunardi et al.,
2020; Zonatto et al., 2019).

As evidéncias encontradas sugerem uma relagéo negativa
entre a ambiguidade de papéis e o desempenho gerencial
dos subordinados (Dunk, 1993). Isto porque a ambiguida-
de de papéis gera o aumento de incertezas nos possiveis
resultados do trabalho de um individuo, gerando a redu-
¢@o de desempenho no trabalho (Lunardi et al., 2020;
Shields et al., 2000). Portanto, considera-se que mesmo
em cendrios de maior participacdo orcamentdria e maior
compartilhamento de informagéo vertical, a ambiguidade
de papéis exerca um efeito negativo no desempenho ge-
rencial (Lunardi et al., 2020). Assim, a sexta hipétese de
pesquisa estabelece que: H,: Ha relacdo negativa entre a
ambiguidade de papéis e o desempenho gerencial.

Segundo Nouri e Parker (1996), subordinados com um
alto nivel de comprometimento organizacional possuem
sentimentos positivos sobre suas organizagdes. Desta ma-
neira, o comprometimento organizacional recebeu atencdo
substancial em pesquisas anteriores devido ao seu impacto
significativo nas atitudes do trabalho, como o desempenho
gerencial (Yousef, 2002).

Estudos anteriores examinaram a relacdo entre comprome-
timento organizacional e desempenho no trabalho. Mow-
day et al. (1974), Baugh e Roberts (1994) e Kaveski et al.
(2021) concluiram que comprometimento organizacional
e desempenho no trabalho séo positivamente correlacio-
nados. A ligag@o entre funciondrios comprometidos e o
desempenho em termos de metas de vendas atendidas e
mudancas nos lucros é positiva, visto que individuos que
apresentam melhor desempenho séo mais propensos a se
identificarem com a organizagdo (Benkhoff, 1997).

Putti et al. (1990), Mayer e Schoorman (1992) e Kaveski et
al. (2021) também encontraram resultados que suportam
esta relagéo, indicando que o desempenho estd fortemente
relacionado ao compromisso. Embora tais evidéncias esta-
belecam tal relagdo, hd que se considerar que Kalleberg et
al. (1995) descobriram um relacionamento modesto entre
comprometimento organizacional e desempenho no traba-
lho, enquanto Leong et al. (1994) encontraram uma fraca
correlacdo entre essas varidveis. Segundo os autores, isto

pode ocorrer quando a identificacdo organizacional ndo
é percebida, assim como o nivel de esforco empreendido
ndo é capaz de potencializar o desempenho gerencial.

Diante das evidéncias encontradas, a sétima hipdtese
elaborada estabelece que: H,: Ha uma relacdo positiva
entre o comprometimento organizacional e o desempenho
gerencial.

A Figura 1 apresenta a sintese do modelo teérico e as
relacdes investigadas.
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Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa
descritiva, realizada mediante levantamento (survey
single entity) e andlise quantitativa dos dados (path
analysis). A populagdo objeto desta pesquisa consiste
em 989 profissionais que exercem cargos de geréncia
e ndo participam dos processos de elaboracdo do
orcamento, mas possuem autonomia para exceder metas
or¢amentdrias em sua unidade de responsabilidade,
em uma instituicgo financeira estatal. A amostra
analisada, né&o-probabilistica, intencional e obtida por
acessibilidade, compreendeu 183 respostas vdlidas de
gestores de agéncias bancdérias, que voluntariamente
realizaram o preenchimento completo do instrumento de
coleta de dados.

O instrumento de pesquisa adotado para a coleta
dos dados foi desenvolvido com questées objetivas,
contemplando as variéveis analisadas no estudo. Foram
adotados os procedimentos éticos de consentimento
informado, o anonimato de sua identificagdo e da
organizacdo em que atua, bem como o direito de desistir
de participar da pesquisa a qualquer momento, sem a
necessidade de apresentagéo de qualquer justificativa.
Também foi assegurado aos participantes a andlise
geral dos dados, de maneira consolidada e mediante
abordagem quantitativa, sendo os resultados utilizados
para elaboragéo deste trabalho.
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A Tabela 1 apresenta as varidveis utilizadas e sua definicdo operacional.

Tabela 1
Constructos e definigdo operacional

Variavei Definicaes O — A
2 1 infjiccdor

Participagéo Avalia o orcamento recebido (j@ definido)

Orcamentdria - .
Cerimonial (POC) na sua unidade de responsabilidade.

Elaboracdo Prépria
Likert 7 pontos*

Empoderamento g)etermmo do nivel de ei'mpo~der<;mento 7 indicadores Aglopfodo ded
Psicolégico (EMP) os respondentes na realizagio do seu | X Marginson e Ogden
Bt o 5o de dlareza d o B oo | Adapiae s ke
Ambiguidade de Papéis escrelve_o alta ecct’feza as explﬁcfohvos 8 indicadores Iopfc o de .0 n et
(AMB) em relacdo aos papéis de trabalho e do | | el (1964) e Rizzo et
grau de incerteza a respeito de suas tarefas Ll9’<§‘rfd_7 pgnfos al. (1970)
. . indicadores
Com.pror‘nehmenfo Menst{ra . o comprometimento Mowday et al. (1979)
Organizacional (COM) | organizacional dos respondentes. Likert 7 pontos*
11 indicadores Mahoney et al.
Desempenho Gerencial | Avalio a medida de desempenho de . (1963, 1965) na
(DG) gestores em suas atividades de trabalho. Likert 7 versdo de Zonatto

pontos** (2014)
Nota: * Escala Likerf de 7 pontos, que avalia o nivel de discorddncia total (T) ou concordéncia total (/] em relacdo

as afirmativas apresentadas. **Escala Likert de 7 pontos que avalia o desempenho alcancado pelo gestor em suas
atividades de trabalho, sendo 1 desempenho abaixo do desempenho médio e 7 desempenho acima do desempenho
médio.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando-se os critérios de definicdo da populacdo objeto de estudo e que o contexto (ambiente de baixa
participac@o orcamentdria) é similar a todos os participantes da pesquisa, para avaliagéo do nivel de participacdo
orcamentdria elaborou-se uma Unica questdo, que teve por objetivo avaliar se o respondente “Normalmente recebo(e)
o orcamento de minha unidade/agéncia pronto”. A confirmagéo a este questionamento reforca a caracteristica de um
ambiente de baixa participagdo orgamentéria, onde o orgamento é delineado de forma top-down.

Os demais questionamentos apresentados para os constructos de empoderamento psicolégico, ambiguidade de
papéis, comprometimento organizacional e desempenho gerencial, foram elaborados a partir dos estudos anteriores
desenvolvidos sobre o tema, como descrito na Tabela 1. Estes instrumentos t&m sido utilizados em estudos anteriores
desenvolvidos sobre o tema, como Marginson e Ogden (2005), Beuren et al. (2017), Zonatto et al. (2019) e Lunardi
et al. (2020), o que denota sua adequacdo aos propdsitos da pesquisa.

Além destas questdes, foram coletas ainda informagées relacionadas a idade, sexo, escolaridade, o tempo de trabalho
na empresa e na fungdo, e o nivel hierdrquico da fungéo, como evidenciado na Tabela 2.

Tabela 2
Caracterizagao dos participantes da pesquisa
Freq.  Freq. . Freq.  Freq. Freq. Freq.
Idade Ab Rel Escolaridade Ab Rel TTE Ab Rel
Bfé 3310 culos ]72 48 794 Ensgo medlo 177 4922692 Afe os % 26 556]
n ! 7 ’
Dg 41 g 58 gngg 34 1 ,Sg specia |zogoo 88 43,72 De 11 8 nos 4 29,51
Acima de 51 anos 58 31,69 | Mestrado 3,83
Doutorado 0,55 | Total 183 100
Freq. Freq.
Total 183 100 | Total 183 100 TTF Ab. Rel
Sexo req  freq NHF Freq.  Freq. | ¢ 5 anos 93 50,82
Femlnlln 64 24%7 Baixo 5 19,1 De 6 .a 10 anos 60 32,79
Masculino 119 5,03 | Médio 0 32,79 | De 11 a 20 anos 25 1366
Alto 88 48,09 | Acimade2lanos 5 2,73

NIQ'LQITTE_Tﬁ_IJ_%Q_m_LOé)__'[Qtul 183 100 | T 183 100
ofa: . Tempo de Trabalho na Empresa; TTFE Tempo de Trabalho na Fungdo; NHF Nivel Hierdrquico da Fungao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A maioria dos participantes da pesquisa é do sexo masculino, sdo profissionais com idade superior a 31 anos e
possuem formagdo em nivel superior (graduacdo). O tempo médio de trabalho na empresa destes profissionais é
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superior a 10 anos. J& o tempo médio de trabalho na
fungdo é de aproximadamente 7 anos. Por sua vez, o
nivel hierdrquico da fungéo é considerado médio ou alto
na maioria dos casos.

Os constructos utilizados na pesquisa foram traduzidos
e conferidos por especialistas em idiomas (2).
Posteriormente, o questiondrio foi enviado para andlise
de um professor pesquisador, Doutor em Ciéncias
Contdbeis, especialista nesta temdtica, para a sua andlise
e realizag@o de sugestdes. Ainda foram realizados cinco
pré-testes com pessoas que exercem a funcéo de gerente
de unidade na drea. Apds sua avaliacdo, ndo foram
realizados novos ajustes. Sendo assim, o questiondrio
elaborado foi aplicado a populagéo objeto de estudo.

A coleta de dados foi realizada através de um link enviado
via e-mail corporativo (uma Unica vez), encaminhado pela
Universidade Corporativa da instituicdo foco do estudo.
O questiondrio foi elaborado na plataforma Qualtrics e
posteriormente enviado aos potenciais participantes da
pesquisa, com o convite indicando que a participacéo era
voluntdria. Prestados os esclarecimentos necessdrios, e
assegurados os procedimentos éticos adotados, decidiram
voluntariamente participar da pesquisa, respondendo de
maneira completa o questiondrio aplicado, 183 gestores.

Apés a coleta, procedeu-se a tabulagdo e andlise dos
dados. A primeira etapa da andlise dos dados envolveu
a andlise estatistica descritiva, abordando a identificagdo
do infervalo real (minimo e mdximo), da média e
desvio padréo. A partir destes resultados, procedeu-se
a validag@o dos constructos de mensuragéo, por meio
de andlise fatorial, com o propésito explicar o conjunto
de varidveis de cada constructo e avaliar eventuais
problemas de viés de método comum. Segundo Hair Jr. et
al. (2010), em amostras de 150 respondentes, a avaliacdo
da carga fatorial dos indicadores de cada constructo de
mensuragdo, para ser significativa, deve ser maior que
0,45. Isto foi observado nesta pesquisa. Os resultados
do teste de viés de método comum realizado também
revelaram que o conjunto de indicadores avaliados se
agrupa em 9 diferentes fatores, sendo que o primeiro
fator explica apenas 26,32% da variéncia total, indicando
a ndo existéncia de viés de método.

Mediante a validacdo do modelo de mensuracéo, a seguir
realizou-se o teste de hipéteses por meio de path analysis,
procedimento convergente ao adotado em outros estudos
desenvolvidos sobre o tema (Nouri & Parker, 1998;
Chong et al., 2006), realizado com auxilio do software
SPSS®. Para Maroco (2011), o objetivo desta andlise é
decompor a associag@o entre varidveis com efeitos diretos
e indiretos, e realizar a observag@o dessas varidveis num
conjunto de relagdes casuais. Os resultados da pesquisa
sdo apresentados a seguir.

4 Analise e Discussao dos
Resultados

4.1 Caracterizacéo do Processo Or¢camentdrio

Na organizacdo foco deste estudo, o orgamento ¢é
definido pela direcéo central, sendo que os profissionais
que exercem cargos de geréncia em cada unidade
bancdria (agéncias) ndo participam dos processos de
elaborag@o e definicdo do orgamento de sua unidade
de responsabilidade, o que caracteriza um ambiente
de baixa participagdo orcamentéria. Os orcamentos
sdo definidos previamente por uma Unica unidade
administrativa, que atua exclusivamente no planejamento
e monitoramento das metas orcamentdrias e fica situada
na sede da instituigdo, nGo possuindo contato com as
agéncias (filiais) e suas pragas e ambiente de atuagéo.

As metas orcamentérias sGo propostas para um horizonte
temporal de um semestre, coincidindo com o prazo
das metas comerciais, e cada uma delas possui um
peso previamente definido por unidade. O resultado é
acompanhado mensalmente e, ao final do semestre, a
meta orgamentdria alcancada deve ser de 100% do total
previsto em todos os quesitos de avaliagéo. Porém, a néo
realizagéo de um dos itens pode ser compensado por
outro, desde que tenha sido realizado, no minimo, 50%
da meta do primeiro. Por exemplo, se a unidade tem
colaboradores acima do niUmero previsto para o tamanho
da agéncia, ela pode compensar a néo realizagdo desta
meta, fazendo menos horas-extras.

Realizar a meta final, apés as compensacdes, corresponde
a ndo ser penalizado na meta comercial. Logo, as metas
comerciais e orcamentdrias estdo vinculadas e o bénus
final dos colaboradores depende de ambas. Nos casos
em que esse objetivo ndo foi alcancado, as unidades
tém sua realizacdo da meta comercial reduzida em 10%
do resultado, o que decorre do consumo superior de
recursos e o ndo alcance das metas fixadas.

Ao serem propostas pela direcdo central, as metas ndo
s@o modificadas até o final do prazo de vigéncia. Somente
ao final de cada semestre elas séo revisadas novamente,
para verificagdo de distor¢des no planejamento ou na
realizagéo por parte das agéncias. Neste momento é
realizada uma comparacéo entre a realizacdo das metas
comerciais e orcamentdrias, e havendo um excesso na
realizagdo da primeira, os gestores de unidade s@o
chamados a explicar estes resultados. Portanto, estes
gestores devem justificar o ndo atingimento de uma ou
mais metas orcamentdrias.

Diante dessa proposta de orgamentago, os
gestores recebem sua meta orgamentdria pronta,
assim como sua meta comercial, sem terem exercido
participagdo alguma. Porém, sdo empoderados
e possuem autonomia para atuar dentro ou fora
(excesso) dos limites propostos, com o intuito de
viabilizar o alcance das metas comerciais. Assim,
caso decidam propor agdes comerciais que
envolvam material impresso, ligacdes em telefonia
fixa ou mével, horas-extras, entre outros gastos além
do previsto no orcamento, deverdo ser capazes de
entregar resultado comercial também superior ao
previsto para justificar tal excesso.
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4.2 Validagdo dos Constructos de Mensuragéo

A Tabela 3 apresenta os resultados da validagdo dos constructos de mensuragéo e da andlise estatistica descritiva dos
dados.

Tabela 3
Resultados da validacdo dos constructos de mensuracdo e andlise estatistica descritiva
Constructos da Pesquisa AC KMO TEB Df Sig. VTE
Empoderamento (EMP) 0,704 0,732 151,625 10 0,000 46,14%
Comprometimento Organizacional (COM) 0,882 0,901 826,273 36 0,000 55,05%
Ambiguidade de Papéis 0,886 0,897 627,705 21 0,000 60,46%
Desempenho Gerencial 0,925 0,915 1222,874 45 0,000 60,89%
Dim. Qst. Méd. DP Min. Max CF* Com* CF** Com**
POC POC 5,42 1,95 1,00 7,00 - - - -
. COMI1 6,37 0,85 1,00 7,00 0,72 0,53 0,72 0,53
o g COM2 6,48 0,84 1,00 7,00 0,70 0,49 0,70 0,49
s O COM3 5,33 1,58 1,00 7,00 0,61 0,37 0,61 0,37
£3 COM4 5,61 T17 T,00 7,00 0,75 0,56 0,75 0,56
£ COM5 .55 0,75 T,00 7,00 0,83 0,69 0,83 0,69
g § COMé 5,74 1,18 1,00 7,00 0,81 0,66 0,81 0,66
g 'g COM7 5,90 1,19 1,00 7,00 0,82 0,67 0,82 0,67
o P COM8 4,97 1,53 1,00 7,00 0,76 0,57 0,76 0,57
o COM9 6,51 0,90 1,00 7,00 0,64 0,41 0,64 0,41
o EMPT 5,85 1,17 1,00 7,00 0,66 0,45 0,67 0,45
£ EMP2 4,66 T,46 T,00 7,00 0,66 0,44 0,67 0,45
£ EMP3 5,20 1,54 1,00 7,00 0,68 0,48 0,69 0,48
g EMP4 4,64 1,67 1,00 7,00 0,70 0,50 0,70 0,49
B EMP5 5,82 1,33 1,00 7,00 0,64 0,47 0,66 0,43
ez EMPS 187 1,18 7,00 7,00 0,21 0,66 - -
e EMP7 2,37 1,74 1,00 7,00 0,33 0,53
AMBT 6,26 1,18 1,00 7,00 0,68 0,47 0,68 0,46
8 AMB2 5,50 T,27 T,00 7,00 0,75 0,56 0,75 0,56
—8 g AMB3 4,03 1,87 1,00 7,00 -0,10 0,99 - -
s< AMB4 5,25 1,39 1,00 7,00 0,70 0,50 0,70 0,50
'a g AMB5 6,17 1,02 1,00 7,00 0,81 0,67 0,82 0,67
'_E § AMB6 5,99 1,19 1,00 7,00 0,84 0,72 0,84 0,71
< AMB7 5,50 1,31 1,00 7,00 0,80 0,65 0,80 0,65
AMB8 5,77 1,22 1,00 7,00 0,83 0,69 0,83 0,69
— DGI 4,80 7,79 T,00 7,00 0,82 0,68 0,82 0,67
8 DG2 4,92 1,21 1,00 7,00 0,75 0,61 0,75 0,56
‘_; DG3 4,63 1,27 1,00 7,00 0,60 0,63 - -
S DG4 4,86 1,18 1,00 7,00 0,77 0,63 0,76 0,58
g DG5 5,43 1,19 1,00 7,00 0,75 0,57 0,76 0,57
O DG6 5,20 1,28 1,00 7,00 0,81 0,66 0,82 0,67
2 DG7 4,56 1,44 1,00 7,00 0,63 0,64 0,61 037
§_ DG8 5,24 1,28 1,00 7,00 0,81 0,79 0,82 0,67
QE) DG9 4,92 1,19 1,00 7,00 0,74 0,69 0,76 0,57
3 DG10 5,01 1,14 1,00 7,00 0,80 0,74 0,81 0,66
a DGI11 5,12 1,20 1,00 7,00 0,87 0,81 0,88 0,77
ofa: Dim. Dimensdo; Qst. Questdes; Méd. Média; D.F Desvio Padrdo; Min. Minimo; Mdéx. Mé&ximo; CF*. Carga

Fatorial (constructo inicial); Com*. Comunalidades (constructo inicial); CF**. Carga Fatorial (constructo purificado);
Com**, Comunalidades (constructo purificado); POC. Participagdo Orcamentdria (Cerimonial).
Fonte: Dados da pesquisa.
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No que se refere a composicdo dos constructos de
mensuracdo, os resultados da andlise realizada
revelaram que os itens AMB3, EMP6, EMP7 e DG3
tiveram indicadores que, além de presentarem baixa
carga fatorial, agruparam em um segundo fator, razdo
pela qual foram excluidos dos modelos de mensuragéo.
Todos os construtos alcancaram coeficientes Alfa de
Cronbach superiores a 0,7 e variéncia total explicada
superior a 0,5 (exceto empoderamento, que apresentou
VTE préxima e este valor). Quanto ao teste KMO, que tem
por objetivo explicar os fatores que compdem a variével,
todos apresentaram valores acima de 0,7, considerados
muito bons, conforme Hair Jr. et al. (2010). O teste de
esfericidade de Bartlett, estatisticamente significativo (p
= 0,000) em todos os modelos analisados, confirma a
consisténcia interna dos construtos de mensuragéo, como
recomendado por Hair Jr. et al. (2010).

O teste de viés de método comum realizado indicou a ndo
existéncia de problemas de viés de método, sendo que
o primeiro fator do conjunto de indicadores analisados
explica 26,32% da variéncia total. Desta maneira,
estes constructos podem ser utilizados para as andlises
propostas nesta pesquisa, de modo que se possam
investigar os efeitos do empoderamento psicolégico
no comprometimento organizacional, ambiguidade de
papéis e desempenho gerencial.

Em relacéo afrequéncia de respostas obtidas, os resultados
revelaram que para todos os questionamentos realizados
observaram-se respostas com valores minimos e mdéximos
na escala utilizada. Estes resultados evidenciam que na
amostra analisada hd gestores com comportamentos
distintos, o que reforca a oportunidade de se investigar
tais relacionamentos no contexto estudado.

De modo geral, enquanto alguns gestores apresentaram
alto nivel de empoderamento, comprometimento
organizacional e desempenho gerencial, outros
apresentaram resultado oposto. As menores médias
identificadas na pesquisa sdo observadas nos constructos
de empoderamento psicolégico e desempenho
gerencial, o que evidencia que nem todos os gestores
desenvolveram tal capacidade psicolégica e alcancaram
melhor desempenho.

Comparativamente a estes constructos de mensuracdo
(EMP x DG), a ambuiguidade de papéis apresenta
resultados um pouco superiores, sendo a dimenséo
com resultados mais elevados a de comprometimento
organizacional. Estudos desenvolvidos sobre o tema
(Jacomossi et al., 2018; Zonatto et al., 2019), tem
revelado que gestores organizacionais 1ém experimentado
niveis elevados de ambiguidade de papéis, ainda que
participantes do processo orcamentério. Estes resultados
revelam que nem todos os gestores que possuem
responsabilidade orcamentéria percebem clareza na
definicdo de suas fungdes, o que converge aos achados
de Palomino e Frezatti (2016), Jacomossi et al. (2018) e
Zonatto et al. (2019).

Mesmo que este ambiente seja caracterizado por elevados

niveis de estresse (Pinheiro & Gunther, 2002) e pressées
por resultados (Silva & Ramos, 2018), o compromisso
dos gestores é necessério para que os objetivos e metas
de resultados desejados (expectativas) possam ser
alcangados. Assim, ainda que os gestores experimentem
tais vivéncias e tensdes, precisam mobilizar recursos,
cognitivos e motivacionais, de modo a alcancarem tais
resultados. Conforme explicam Chong e Jonhson (2007),
gestores comprometidos com a organizag@o tornam-se
mais propensos a exercer esforco adicional na tentativa
de atingir seus objetivos, o que em Ultima andlise resulta
em melhor desempenho no trabalho.

4.3 Andlise dos Resultados
A Tabela 4 apresenta os resultados do teste das hipéteses
de pesquisa.

Tabela 4
Resultados do teste de hipoteses
| Relagdes p-standard  t-statistic  p-value R? f2 Hip.  Resultado
Investigadas
POC > EMP 0,180 2,465  0015° 0032 0,149 HI+ Suporiada
EMP > CO 0277 3,875 0,000 0,077 0,430 H2+ Suportada
> -0,182 3,013 0,003 0,459
EMP AMB 0,393 Hd-
Suportada
Suportada
co AMB 0,393 H5-
> -0,552 9,136 0,000* 0,459
> 0,274 3,937 0,000 0,515
EMP DG 0,235 H3+
Suportada
co > DG 0,229 2,787  0,006* 0235 0515 H7+ 5“'1“’;:‘“’
Suportada
AMB DG 0,235 Hé-
> -0,124 1,472 0,143 0,515
Nota: EMP: Empoderamento; CO: Comprometimento

Organizacional; AMB: Ambiguidade; DG: Desempenho
Gerencial; POC: Participacdo Orgamentdria (Cerimonial);
* Relagéao significativa a 0,05; ™ Relacdo néo significativa;
2 Tamanho do Efeito.

Fonte: Dados da pesquisa.
Os resultados encontrados confirmam as relacdes
propostas nesta pesquisa, & excecdo dos efeitos diretos
da ambiguidade de papéis no desempenho gerencial
(H,), que embora negativos, como esperado, ndo
sdo estatisticamente significativos. A relagdo entre
POC->EMP ¢ positiva e significativa, suportando H,: Ha
uma relagdo positiva entre a participagdo orgamentdria
e o empoderamento psicofégico. Estes resultados
demonstram que gestores que recebem seu orcamento
pronto e, porfanto, apresentam baixa participagéo
or¢amentdria, sdo empoderados pelo alto escaldo da
empresa, de modo que consigam alcangar os resultados
esperados.

Isto é necessério para que suas atitudes gerenciais
proativas sejam potencializadas, de modo a superar
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os desafios apresentados, na busca pelo alcance
das metas orgamentdrias e comerciais estabelecidas.
Portanto, outros fatores organizacionais, como a
comunicacéo estabelecida entre gestores e subordinados,
o compromisso da equipe liderada, e a preocupacédo
com as metas de desempenho séo fatores que emergem
neste ambiente para apoiar o desenvolvimento de acées
visando alcangar este desempenho (Monje-Amor et al.,
2021; Siegall & Gardner, 2000).

Os resultados encontrados também demonstraram que
o empoderamento psicolégico influencia positivamente
o comprometimento organizacional, o que confirma a
segunda hipétese de estudo H,: Ha uma relacéo positiva
enire o empoderamento psicologico e o comprometimento
organizacional. Esse resultado é previsto na literatura,
porém em ambientes com alta participagdo orgamentdria.
Logo, no contexto analisado, esses achados representam
contribuicdo académica vdlida ao demonstrar que,
mesmo em ambiente de baixa participacdo orgamentdria,
é possivel se obter um maior comprometimento
organizacional através do empoderamento psicolégico
dos gestores. Portanto, o empoderamento dos gestores é
uma estratégia adotada para mitigar os efeitos negativos
da baixa participacdo orcamentdria previstos na literatura,
e ampliar o comprometimento organizacional.

A relagdo entre empoderamento  psicolégico e
desempenho gerencial também é confirmada (Hall, 2008;
Marginson & Ogden, 2005), suportando H,: Hd uma
relacdo positiva entre o empoderamento psicolégico e o
desempenho gerencial. Diante destes resultados, pode-se
afirmar que o empoderamento psicolégico ndo sé amplia
o comportamento organizacional, como também eleva a
performance dos gestores em suas atividades de trabalho.
Tais evidéncias demonstram que a intensidade do
esforco, o tempo do esforco e a flexibilidade dos gestores
podem influenciar na eficdcia e no despenho gerencial
dos individuos (Beuren et al., 2017). Neste sentido, o
desempenho gerencial aumenta se os gestores percebem
autonomia na realizagéo do seu trabalho (Beuren et al.,
2017; Zonatto et al., 2019).

Analisando-se arelag@o entre empoderamento psicolégico
e ambiguidade de papéis, verifica-se uma relagdo
negativa e significativa entre estas varidveis, suportando
H,: Hé uma relacdo negativa entre o empoderamento
psicolégico e a ambiguidade de papéis. Na estrutura
organizacional das instituicdes financeiras, o gerente de
nivel médio, representado pelo gerente de unidade de
atendimento, ao ser empoderado, recebe formalmente
entre suas atribuicdes de trabalho, a autonomia para
gerir sua unidade de trabalho, reduzindo, portanto, a
ambiguidade de papéis, resultante do empoderamento.

Assim, sua percepcdo de falta de clareza no
desenvolvimento de suas atribuicdes de trabalho tende a
ser menor, visto que este ird determinar como conduzir
suas atividades de trabalho, na busca pelo alcance dos
resultados organizacionais esperados. A hierarquia
organizacional em institui¢des financeiras é bem definida
e o segmento tem como caracteristica a clareza das

atribuigdes e tarefas de cada funcdo, sendo exigéncia
do 6rgéo fiscalizador (Banco Central do Brasil) que elas
estejom regulamentadas e sejom de conhecimento de
cada empregado.

Portanto, embora possam experimentar niveis elevados
de tensbées e estresse no trabalho (Pinheiro & Gunther,
2002), decorrentes das pressdes institucionais pelo
alcance de obijetivos e metas (Silva & Ramos, 2018), sua
atuag@o mantém, em alguma medida, certa autonomia
que lhe permite direcionar seus esforgos para cumprir o
que dele é esperado. Contudo, ao final de cada ciclo
avaliativo, o mesmo responderd a dire¢éo central pelo
seu desempenho, tanto orgamentdrio como comercial.

Analisando-se a influéncia do comprometimento
organizacional na ambiguidade de papéis, constatou-
se uma relacdo negativa, estatisticamente significativa
entre estas varidveis, suportando H,: Ha uma relacdo
negativa entre o comprometimento organizacional e
a ambiguidade de papéis. Estes resultados revelam
que quando empoderados, estes gestores mostram-se
mais comprometidos com suas atribui¢des de trabalho,
reduzindo-se os efeitos negativos da ambiguidade de
papéis. A compreensdo do que dele é esperado atenua
a ambiguidade de papéis, refletindo em altos niveis de
comprometimento organizacional (Chong et al., 2006;
Morris & Koch, 1979; Zonatto et al., 2020). Isto porque
os gestores experimentam uma sensacdo de clareza e
seguranga na realizagéo de suas atividades de trabalho
(Marginson & Ogden, 2005), razdo pela qual buscam
alcangar melhor desempenho.

Os achados da sexta e sétima hipétese testada
corroboram para esta afirmagé@o. Os estudos anteriores
sobre a ambiguidade de papéis (Beuren et al., 2017;
Katz & Kahn, 1970; Marginson & Ogden, 2005),
gerada pelo empoderamento, afirmam que sua relagéo
com o desempenho gerencial é negativa, o que foi
constatado nesta pesquisa. Porém, tais efeitos ndo foram
significativos, o que ndo permite suportar H,: Ha relacdo
negativa entre a ambiguidade de papéis e o desempenho
gerencial.

Uma vez que o empoderamento dos gestores ampliou
o comprometimento organizacional, que possui forte
impacto negativo sobre a ambiguidade de papéis,
seus efeitos negativos no desempenho gerencial ndo
sdo alcancados. Desta forma, pode-se inferir que a
ambiguidade de papéis ndo alterou o desempenho
gerencial na amostra analisada. A influéncia positiva
do comprometimento organizacional no desempenho
gerencial corrobora para tal avaliagdo, confirmando
H,: Hd uma relacdo positiva entre o comprometimento
organizacional e o desempenho gerencial.

Assim como nos estudos de Nouri e Parker (1996),
Mayer e Schoorman (1992) e Kaveski et al. (2021), o
comprometimento organizacional refletiu positivamente
no desempenho gerencial. Estes resultados denotam que
gestores empoderados e identificados com a organizagéo,
superam as tensdes e estresses do ambiente de trabalho
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(Pinheiro & Gunther, 2002; Silva & Ramos, 2018), e se
tornam mais propensos a alcancar melhor desempenho
gerencial. Estas evidéncias séo confirmadas pela andlise
dos efeitos indiretos do empoderamento psicolégico na
ambiguidade de papéis (EMP>CO->AP -0,153*) e no
desempenho gerencial (EMP>CO->DG 0,063%).

Embora baixos estes valores, seus efeitos sdo
estatisticamente significativos (£<0,05), o que indica
os efeitos cognitivos do empoderamento psicolégico,
como antecedente determinante do comprometimento
organizacional e do desempenho gerencial em ambiente
da baixa participacdo orgamentéria. Do mesmo modo,
indica os efeitos interativos conjuntos do empoderamento
psicolégico e do comprometimento organizacional como
atenuantes da ambiguidade de papéis identificada neste
ambiente.

Em ambientes de elevada competi¢do como o mercado
financeiro, a utilizacdo do or¢camento como indicador
de desempenho, pode perder importdncia (Hansen &
Van Der Stede, 2004), principalmente devido & baixa
participagéo orgamentdria. Contudo, quando utilizado,
é vinculado a metas comerciais, as quais sé@o utilizadas
como parémetro de comparagdo para avaliar a eficacia
dos esforcos empreendidos na busca pelo alcance dos
resultados desejados. Deste modo, ainda que determinado
de cima para baixo, é utilizado para delimitar atitudes
e comportamentos gerenciais, em busca dos resultados
desejados.

AFigura 2 apresenta a sintese dos resultados encontrados.

Figura 2
Resultados das relagées tedricas investigadas

Modelo Tedrico de analise

Participacéo
Orcamentaria
(Cerimonial)

O.130’i

Empoderamento
psicoldgico

o.2rr* Comprometimento 0,229

Organizacional

0,274 Desempenho

Gerencial

-0,124n=

-0,552

| -0,182° biguidads de
papéis

Fonte: elaborado pelos autores.

Procurando-se avaliar a existéncia de fatores que podem
explicar eventuais diferencas nas percepgdes relatadas
enfre os participantes da pesquisa, procedeu-se uma
andlise complementar, a fim de investigar se aspectos
como o sexo do gestor, sua idade, nivel de escolaridade,
tempo de trabalho na empresa e na funcdo, bem como o
nivel hierdrquico da fungdo apresentam relagéo com as
varidveis estudadas. A Tabela 5 apresenta a sintese dos
resultados.

abela 5
Resultados da andlise complementar
Varidveis POC EMP co AMB DG

Sexo 20,065 0122 0,256 0,237 20,063
Idade 0,110 0,044 20,061 20,066 0,007
Nivel de Escolaridade 0,043 0,001 0,084 0,062 0,102
Tempo de Trab. na 0,145 0,066 20,079 0,106 20,084
Empresa
Tempo de Trab. na .0,143 0,071 20,029 20,091 0,064
Funcdo
Nivel Hierérauico da 0156 0138 0134 0147 0,206
Funcéo
R? 0,250 0,193 0,274 0,366 0,248

Sig. Anova 0,075° 0,346° 0,031° 0,001° 0,080°

Nota: EMP: Empoderamento; CO: Comprometimento
Organizacional; AMB: Ambiguidade; DG: Desempenho
Gerencial; POC: Participag@o Orgamentéria (Cerimonial).
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados encontrados revelam que gestores do
sexo masculino se mostram mais comprometidos com a
organizacdo estudada. Do mesmo modo, séo aqueles
profissionais que experimentam maior ambiguidade de
fungdo. Em relacdo co nivel hierdrquico, as evidéncias
encontradas revelam que estes gestores percebem a
configuracdo orcamentdria como néo participativa.
Estes gestores também sdo aqueles que percebem maior
ambiguidade de funcdo, embora apresentem maior
desempenho gerencial. Aspectos como idade, nivel
de escolaridade e tempo de trabalho na empresa e na
funcGo ndo apresentam relacdo significativa com as
varidveis estudadas.

5 Consideragoes Finais

Este estudo analisou os efeitos do empoderamento
psicolégico no comprometimento organizacional,
ambiguidade de papéis e desempenho gerencial
em ambiente de baixa participagéo orcamentdria,
agéncias bancdrias de uma instituicdo financeira
estatal. Pesquisa descritiva foi realizada mediante
levantamento e abordagem quantitativa dos dados
(path analysis), com amostra de 183 respondentes
com cargo de geréncia na instituicéo pesquisada.

Os resultados encontrados demonstram que a relacdo
direta entre participag@o orgamentdria e empoderamento
psicolégico é  estatisticamente  significativa. O
empoderamento psicolégico influencia positivamente
o comprometimento organizacional, e ambos exercem
influéncia positiva significativa no desempenho gerencial.
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Maiores niveis de empoderamento psicolégico e
comprometimento organizacional refletem em menor
ambiguidade de papéis. Embora gestores experimentem
determinado nivel de ambiguidade de papéis na funcao
desempenhada, seus efeitos no desempenho gerencial
néo sdo significativos.

Estas evidéncias revelam importantes implicagdes ao
campo de estudos, considerando-se as caracteristicas
do ambiente estudado. A pesquisa coniribui para o
enfendimento dos efeitos psicolégicos e comportamentais
no desempenho gerencial em ambientes de baixa
participagdo orcamentdria, indicando as entidades
estatais os efeitos comportamentais percebidos por
gerentes de nivel médio, em decorréncia da configuracdo
orcamentdria adotada. Embora os achados encontrados
denotem tais relacionamentos, também revelam que estes
profissionais est&o suscetiveis a um ambiente de press@o
institucional por resultados (orcamentdrios e comerciais),
sendo o empoderamento uma estratégia adotada para a
promogcédo de atitudes gerenciais proativas, no intuito de
viabilizar o alcance dos resultados esperados.

As pressdes por resultados, por demandarem
apresentacdo de justificativas de desempenho e aplicacdo
dos recursos or¢amentérios disponibilizados, alinhados
a impossibilidade de negociacdo de objetivos e metas
de resultados, implicam em ambientes dindmicos e
turbulentos, e com restrigdes orcamentdrias, que reforgam
a necessidade de os gestores convergirem esforgos para
o alcance de melhores resultados. Por esta razéo, o
compromisso organizacional constitui-se uma atitude
gerencial relevante para a reducdo de expectativas de
funcdo néo delineadas, que podem frustrar os gestores e
o seu desempenho.

Embora haja percepgéo de incerteza de tarefas e de
funcdo desempenhada, o compromisso e a autonomia
no trabalho realizado favorecem a busca por solucées
possiveis de serem adotadas, para viabilizar a execugdo
orcamentdria e alcancar os resultados desejados.
Sendo assim, maior senso de autonomia no trabalho
tende a gerar maior empoderamento psicolégico. Do
mesmo modo, aspectos como suporte organizacional,
comunicagéo interna, envolvimento da equipe liderada
e preocupacdo institucional com o desempenho, sdo
fatores que contribuem para a criagdo de um ambiente
propicio ao empoderamento psicolégico dos gestores.

Portanto, pode-se concluir que, a partirdo empoderamento
psicolégico destes gestores, torna-se possivel promover o
seu comprometimento organizacional, além de reduzir a
ambiguidade de papéis, e potencializar o desempenho
gerencial.

Os resultados apresentados ndo podem ser generalizados,
no entanto, as evidéncias estimulam a realizacdo de novos
estudos, demonstrando indicios do que influencia as

acdes de um grupo especifico de gestores. A observacéo
de outras varidveis de andlise (como outras capacidades
psicolégicas e atitudes gerenciais, bem como fatores
contextuais) que podem influenciar tais relacdes,
constitui-se uma relevante oportunidade de pesquisa
para a realizagdo de novos estudos sobre o tema.
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