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RESUMO

MOREIRA, L. P. Participacio orcamentiria e desempenho gerencial: o papel do
empowerment psicologico e criatividade em uma perspectiva serial. 2024. 89 p. Dissertagao
(Mestrado em Contabilidade) - Universidade Federal do Rio Grande — FURG, Rio Grande,
2024.

A participag@o no processo orcamentdrio tem sido reconhecida por seu potencial em envolver
gestores e funciondrios na definicao do orcamento, alinhando objetivos e metas e fomentando
uma compreensdo mais aprofundada das atividades, o que pode, por sua vez, melhorar o
desempenho gerencial. Apesar de amplamente estudada, a relagdo entre participacdo
orcamentdria e desempenho gerencial ainda carece de consenso nos resultados, motivando os
pesquisadores a explorarem varidveis intervenientes para compreender se a participacao
efetivamente conduz a melhorias no desempenho. Este estudo aborda essa lacuna ao considerar
as varidveis de empowerment psicologico e criatividade para aprimorar a compreensdo dessa
conexdo. Adotando uma abordagem de mediacdo serial, o estudo visa analisar os efeitos da
participacdo orcamentdria no desempenho gerencial por meio da mediacdo serial do
empowerment psicologico e da criatividade. Uma pesquisa descritiva com abordagem
quantitativa foi conduzida, coletando dados por meio de questiondrios distribuidos pela
plataforma LinkedIn®. A amostra foi composta por 267 profissionais com responsabilidade
orcamentdria, incluindo controllers, analistas e diretores de empresas listadas no Brasil, Bolsa,
Balcdo [B]3. Para testar as hipéteses, foi empregada a técnica de modelagem de equagdes
estruturais por minimos quadrados parciais (PLS-SEM), utilizando o soffware SmartPLS 4.0.
Os resultados indicam um efeito direto positivo da participacdo or¢camentdria no desempenho
gerencial. Embora a criatividade nd3o tenha atuado como mediadora direta, tanto o
empowerment psicoldgico quanto a criatividade operaram em série, mediando positivamente a
relac@o entre a participacdo orcamentdria e o desempenho gerencial. Uma andlise adicional,
utilizando o Importance-performance map analysis (IPMA), destaca que, em termos de
construto, tanto a participagdo orcamentdria quanto o empowerment psicolégico apresentam
maior importancia e desempenho em relacdo ao desempenho gerencial. Assim, a participacdo
no processo orcamentdrio emerge como uma estratégia eficaz para promover um ambiente de
trabalho mais empoderado e criativo, o que, por sua vez, impacta indiretamente o desempenho
gerencial. Este estudo contribui para a literatura sobre participa¢io or¢camentaria e desempenho
gerencial, fornecendo uma compreensdao mais aprofundada da complexidade dessas relacdes.
Primeiramente, ao adotar uma abordagem de mediacdo serial, revela-se a estreita ligacdo entre
participacdo orgamentdria, empowerment psicologico, criatividade e desempenho gerencial,
ressaltando que os efeitos ndo sdo diretos, mas sim mediados por uma série de fatores. Quanto
as implicacdes gerenciais, este estudo sugere que os gestores podem alavancar a participacao
or¢amentdria como uma ferramenta estratégica para promover o empowerment psicolégico e a
criatividade dos funciondrios, visando melhorar o desempenho gerencial. Essas descobertas
destacam a importancia de uma abordagem mais holistica e orientada para o desenvolvimento
humano na gestdo organizacional.

Palavras-chave: Participacdo Orcamentéaria. Empowerment Psicoldgico. Criatividade.
Desempenho Gerencial.



ABSTRACT

MOREIRA, L. P. Budgetary participation and managerial performance: the role of
psychological empowerment and creativity in a serial perspective. 2024. 89 p. Dissertation
(master’s in accounting) - Federal University of Rio Grande — FURG, Rio Grande, 2024.

Participation in the budgetary process has been recognized for its potential to engage managers
and employees in budget definition, aligning objectives and goals, and fostering a deeper
understanding of activities, which in turn can enhance managerial performance. Despite being
widely studied, the relationship between budgetary participation and managerial performance
still lacks consensus in results, motivating researchers to explore mediating variables to
understand whether participation effectively leads to performance improvements. This study
addresses this gap by considering the variables of psychological empowerment and creativity
to enhance the understanding of this connection. Adopting a serial mediation approach, the
study aims to analyze the effects of budgetary participation on managerial performance through
the serial mediation of psychological empowerment and creativity. Descriptive research with a
quantitative approach was conducted, collecting data through questionnaires distributed via the
LinkedIn® platform. The sample consisted of 267 professionals with budgetary responsibility,
including controllers, analysts, and directors of companies listed on Brazil, Bolsa, Balcado [B]3.
To test the hypotheses, the technique of partial least squares structural equation modeling (PLS-
SEM) was employed, using SmartPLS 4.0 software. The results indicate a direct positive effect
of budgetary participation on managerial performance. Although creativity did not act as a
direct mediator, both psychological empowerment and creativity operated in series, positively
mediating the relationship between budgetary participation and managerial performance.
Additional analysis using Importance-Performance Map Analysis (IPMA) highlights that, in
terms of construct, both budgetary participation and psychological empowerment are of greater
importance and performance in relation to managerial performance. Thus, participation in the
budgetary process emerges as an effective strategy to promote a more empowered and creative
work environment, which in turn indirectly impacts managerial performance. This study
contributes to the literature on budgetary participation and managerial performance, providing
a deeper understanding of the complexity of these relationships. Firstly, by adopting a serial
mediation approach, the close connection between budgetary participation, psychological
empowerment, creativity, and managerial performance is revealed, emphasizing that the effects
are not direct, but mediated by a series of factors. Regarding managerial implications, this study
suggests that managers can leverage budgetary participation as a strategic tool to promote
employees' psychological empowerment and creativity, aiming to improve managerial
performance. These findings highlight the importance of a more holistic and human
development-oriented approach in organizational management.

Keywords: Budgetary Participation. Psychological Empowerment. Creativity. Managerial
Performance.
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1 INTRODUCAO

O orcamento € reconhecido como o artefato mais difundido (Chong; Chong, 2002;
Kenno et al., 2018; Alhasnawi et al., 2023) em uma diversidade de organizacdes,
desempenhando vérias funcdes, como planejamento, influéncia no comportamento, motivacao
dos gestores e avaliacdao de desempenho (Kenno et al., 2018; Alhasnawi et al., 2023). Essencial
para as organizacdes, 0 orcamento abarca todas as suas atividades financeiras, desde receitas
até despesas, para a implementagdo de programas dentro de seu escopo orcamentdrio (Almasi;
Palizdar; Parsian, 2015). Nessa perspectiva, tem a funcdo de transformar os objetivos
estratégicos em objetivos e valores empresariais e tem papel norteador na gestdao e na tomada
de decisoes (Silva et al., 2022).

Além de ajustar o planejamento estratégico, a preparacdo do orcamento tem como
propostas principais ajudar a coordenar as diversas partes da organizacdo, designar
responsabilidades aos gerentes, informar o desempenho que € esperado deles e obter o
comprometimento que € a base para avaliacdo de desempenho (Anthony; Govindarajan, 2008).
Por conseguinte, o processo de controle orcamentdrio fornece uma estrutura abrangente em que
todas as atividades de uma organizagdo sao reunidas em um tnico conjunto de demonstracdes
financeiras contra as quais os resultados reais podem ser monitorados (Otley, 1999).

Dependendo do tipo de organizagdo, os orcamentos podem ser formulados, em termos
de defini¢do de estrutura participativa, como top-down (de cima para baixo), bottom-up (fluindo
de baixo para o topo) ou uma mistura das duas abordagens. O mais comum € a utilizagdo de
uma estrutura top-down por questdes de praticidade e tempo envolvido (Frezatti, 2019).
Entretanto, os proprios gerentes acreditam que seu envolvimento no processo or¢amentério €
um comportamento capaz de gerar impactos positivos, contribuindo para o aumento do
desempenho gerencial (Hariyanti; Purnamasari; O, 2015).

Nesse interim, o or¢amento participativo € uma abordagem que usa um processo de
tomada de decis@o conjunta em que todas as partes concordam em estabelecer metas or¢adas
(Atkinson et al., 2015), ou seja uma abordagem participativa se manifesta quando os
funciondrios de niveis inferiores estdo envolvidos, possibilitando uma perspectiva de "base para
o topo" (Noor; Othman, 2012). Entende-se que a participacdo orcamentdria gera uma atitude
melhor em relac@o ao trabalho (Milani, 1975) e bem explorada passa a ser considerada a base
para a gestdo de metas, objetivos e recursos organizacionais (Zonatto; Weber; Nascimento,

2019).
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A participacdo dos gerentes na preparacdo do orcamento € uma prética adotada visando
aprimorar o desempenho gerencial (Hariyanti; Purnamasari; O, 2015), que pode ser definido
como alcance do desempenho bem-sucedido da funcao (Ferris, 1977). Quando as organizagdes
permitem maior envolvimento dos gestores na defini¢ao de seus orcamentos e facilitam a troca
de informagdes relacionadas ao processo orcamentdrio, elas experimentam beneficios
significativos no desempenho, como aspectos psicoldgicos e aspectos comportamentais (Bernd
etal., 2022).

Assim, os comportamentos participativos podem impactar o desempenho por meio de
mecanismos psicoldgicos distintos dos processos motivacionais e dos processos baseados em
trocas (Huang et al., 2010). Por essa razdo, vdrias organizagdes tém adotado programas de
empoderamento com base na premissa de que ao permitir que os funciondrios participem das
decisdes e compartilhem a responsabilidade no trabalho, haverd melhorias nos resultados,
incluindo desempenho e impacto dos funciondrios (Maynard; Gilson; Mathieu, 2012).

O empoderamento refere-se a medida em que os individuos acreditam que t€ém a
capacidade de exercer uma escolha (Velthouse, 1990). Dentre as diversas formas pelas quais os
funciondrios podem ser empoderados em seu trabalho, uma delas € por meio da participacdo na
tomada de decisdes (Chua; Iyengar, 2006). Nessa perspectiva, o empoderamento possibilita a
participacdo dos funciondrios na tomada de decisdes, incentivando-os a sair de mentalidades
estagnadas e a assumir riscos ao tentar algo novo (Spreitzer; Doneson, 2005).

Cada dimensao do empoderamento psicoldgico esta relacionada a comportamentos que
melhoram o desempenho gerencial (Hall, 2008). Além disso, a percep¢do compartilhada de
politicas e praticas de empoderamento leva a mudancas nos estados psicoldgicos dos
subordinados, que por sua vez influenciam sua criatividade (Sun et al., 2012). Moulang (2015)
acrescenta que o empoderamento € um elemento cognitivo individual que pode ajudar a explicar
arelacdo entre o uso dos sistemas de medi¢ao de desempenho e a criatividade.

Por sua vez, a criatividade é reconhecida como uma funcdo estratégica que perpassa
todas as operacdes dentro das empresas (Bollinger, 2019) e tem despertado o interesse de
pesquisadores devido a sua contribui¢do para o sucesso € sobrevivéncia das organizagoes
(Lopes, 2018). Shalley, Zhou e Oldhan (2004) sugerem o processo criativo como um novo rumo
da pesquisa sobre criatividade de forma a vincular ideias de vdarias fontes para encontrar
abordagens melhores ou exclusivas para um problema, ou para buscar novas maneiras de
realizar uma tarefa.

A presenga de ideias criativas aumenta as chances de os colegas incorporarem e

aprimorarem essas ideias em seu proprio trabalho, compartilhando-as posteriormente com
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outros membros da empresa para sua propria aplicacdo e desenvolvimento. Essa prética de
aplicacdo e aprimoramento de ideias criativas, possibilitando que a empresa se adapte as
mudangas do mercado (Shalley; Zhou; Oldhan, 2004), é essencial no contexto empresarial
contemporaneo, caracterizado por sua dinamicidade, ritmo acelerado e constante mudanca,
demandando uma abordagem que promova e potencialize a criatividade dos funciondrios (Shao;
Nijstad; Tduber, 2019).

Dessa forma, participando de processos que tém o potencial de gerar resultados
criativos, os funciondrios podem se tornar mais engajados (Zhang; Bartol, 2010). A participag¢do
or¢camentdria oferece a oportunidade de compartilhar informacdes relevantes (Chong; Johnson,
2007) as quais ttm um impacto significativo no desempenho (Magner; Welker; Campbell,
1996), que nem sempre € influenciado por fatores objetivos (Santos; Lavarda; Marcello, 2014).
Assim, o desempenho gerencial ndo € influenciado por um unico fator, mas pela interagdo entre
fatores cognitivos e pessoais, comportamentais e ambientais (Zonatto, 2014).

Nesse contexto, ao permitir que os funciondrios participem do processo de or¢camento,
os gerentes promovem um sentimento de pertencimento dentro da organizacdo (Ichdan;
Yuliansyah; Maryani, 2023), pois conceder aos funciondrios a liberdade de escolher como
abordam suas tarefas €, provavelmente, uma das maneiras mais simples e impactantes de
emponderé-los em seu trabalho (Chua; Iyengar, 2006). A participagdo no orcamento também
estimula a criatividade individual ao oferecer novas perspectivas e sugestdes para a organizacao
(Ichdan; Yuliansyah; Maryani, 2023) e o empowerment psicologico tem um efeito direto na
criatividade (Sun et al., 2012), facilitando a geracdo de aprendizado e intercambio de
informacgdes que impulsionam o aprimoramento da criatividade, visando potencializar o

desempenho gerencial (Ichdan; Yuliansyah; Maryani, 2023).

1.1 Lacuna e Problema de Pesquisa

Em discussdes sobre o desempenho gerencial, a participacdo or¢camentaria € um tépico
frequentemente abordado. No entanto, embora a relacdo entre o orcamento participativo € o
desempenho seja amplamente debatida, ainda ndo estd completamente esclarecida na pesquisa
em contabilidade gerencial (Derfuss, 2016; Dani; Zonatto; Diehl, 2017; Grodt et al., 2023).
Virios estudos tém apresentado resultados favordveis na correlagdo entre participacdo no
orcamento e desempenho gerencial, incluindo pesquisas de Milani (1975), Brownell (1982),
Brownell e Mclnnes (1986), Chenhall e Brownell (1988), Frucot e Shearon (1991), Nouri e
Parker (1998), Chong, Eggleton e Leong (2005), Chong, Eggleton e Leong (2006), Parker e
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Kyj (2006), Frucot e White (2006), Leach-L6pez, Stammerjohan, Lee (2009), Noor e Othman
(2012), Zonatto e Lavarda (2013), Zonatto (2014), Basuki (2015), Hariyanti, Purnamasari e O
(2015), Derfuss (2016), Karakoc e Ozer (2016), Indra e Iwayan (2018), Jacomossi, Schlup e
Zonatto (2018), Zonatto, Weber e Nascimento (2019), Degenhart, Lunardi e Zonatto (2019),
Guidini, Zonatto e Degenhart (2020), Guidini et al. (2020), Zonatto et al. (2020a), Zonatto et
al. (2020b), Tokilov, Suputra e Rasmini (2019), Zonatto et al. (2022) e Grodt et al. (2023).

Contudo, também existem estudos com resultados ndo significativos (Dunk, 1993;
Chong; Chong, 2002; Wentzel, 2002; Agbejule; Saarikoski, 2006; Jermias; Yigit, 2013;
Almasi; Palizdar; Parsian, 2015; Macinati; Bozzi; Rizzo, 2016; Lunardi; Zonatto; Nascimento,
2020; Schlup; Beck; Zonatto, 2021; Degenhart; Zonatto; Lavarda, 2022; Ichdan; Yuliansyah;
Maryani, 2023). Dani, Zonatto e Diehl (2017) explicam os resultados conflitantes encontrados
sobre o tema e sugerem que a participacdo or¢camentdria pode influenciar o desempenho
gerencial de forma indireta.

Os resultados de Piccinin ef al. (2022) demonstraram que a relacio entre participacao
or¢camentdria e desempenho gerencial ndo ocorre de forma causal simples, mas sim por meio
de fatores mediadores cognitivos e afetivos. Da mesma forma, os impactos da participacdo no
orcamento podem ndo se manifestar diretamente no desempenho gerencial, mas de forma
indireta, por meio da consideracdo de varidveis intervenientes (Degenhart; Zonatto; Lavarda,
2022). As evidéncias estimulam a realizacdo de novas pesquisas, pois fornecem indicacdes
sobre as varidveis que afetam os comportamentos e agdes dos gestores no contexto
orcamentdrio. Nesse sentido, a exploragdo de varidveis comportamentais que medeiam a
relacdo entre participacdo or¢camentdria e desempenho gerencial em seu trabalho configura-se
como uma lacuna a ser estudada.

A pesquisa de Friedrich et al. (2023) abarca o entendimento dos efeitos psicologicos e
comportamentais no desempenho gerencial em contextos com baixa participa¢do or¢camentaria
e incentiva investigacdes adicionais, destacando indicios sobre o que influencia as a¢des de um
grupo especifico de gestores, especialmente os fatores contextuais (Friedrich et al., 2023).

Pesquisadores propdem a investigacdo de outros fatores que afetam a conex@o entre a
participacdo no or¢camento e o desempenho gerencial (Alhasnawi et al., 2023).
Especificamente, sugerem a andlise de elementos como aspectos cognitivos, motivacionais € a
importancia que os individuos atribuem a realiza¢do no trabalho, bem como a utilizacdo de
diversas habilidades psicologicas em conjunto com varidveis comportamentais (Jacomossi;
Schlup; Zonatto, 2018; Grodt et al., 2023). Nesse contexto, o empowerment psicolégico

proporciona aos funciondrios a sensacdo de terem mais oportunidades para participar de
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atividades relacionadas ao trabalho, incentivando-os a expressar suas opinides e oferecer
sugestdes construtivas (Chamberlin; Newton; Lepine, 2018).

Da mesma forma, a criatividade desempenha um papel importante na busca de novas
tecnologias, processos, técnicas ou ideias, que podem contribuir para o aprimoramento e
desempenho (Ibrahim; Isa; Shahbudin, 2016; Malik; Sarwar; Orr, 2021). Embora esta temética
esteja cada vez mais explorada, ressalta-se a importancia de pesquisas que investiguem as
ramificagdes das praticas de contabilidade gerencial no comportamento dos funciondrios,
incluindo a criatividade (Appuhami, 2019).

Diante do exposto, € possivel deduzir que os efeitos da participacdo orcamentdria no
desempenho gerencial sdo conflitantes. Portanto, sua compreensdao pode ser aprimorada ao
considerar os efeitos de varidveis intervenientes. Além disso, com excec¢ao de Wentzel (2002),
a maioria dos estudos apresentados acima sobre a relacido entre participacdo orcamentdria e
desempenho gerencial tem focado em mediagdes simples, envolvendo trés varidveis e
mediacdes paralelas. No entanto, percebe-se uma oportunidade significativa para uma analise
mais holistica e dinAmica por meio da mediacdo serial, que considera relacdes entre mais de
trés variaveis.

Nesse contexto, a abordagem deste estudo incluiu o empowerment psicoldgico e a
criatividade como elementos relevantes a serem investigados e apresenta-se a questdo de
pesquisa desta investigacdo: Quais os efeitos da participagdo orcamentdria no desempenho

gerencial por meio do empowerment psicoldgico e da criatividade?

1.2 Objetivos

Esta secdo apresenta os objetivos que norteardo o desenvolvimento desta pesquisa e se

dividem em objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Seguindo o problema de pesquisa proposto, tem-se o seguinte objetivo geral: analisar os
efeitos da participagdo or¢camentdria no desempenho gerencial por meio da mediagdo serial do

empowerment psicoldgico e da criatividade.
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1.2.2 Objetivos Especificos

De forma a atender o objetivo geral da pesquisa, elaboraram-se os seguintes objetivos
especificos:

1) Analisar o efeito da participagcdo orcamentaria no desempenho gerencial;

2) Analisar o efeito da participagdo orcamentdaria, com a mediacdo do empowerment
psicoldgico no desempenho gerencial;

3) Analisar o efeito da participacdo orcamentdria, com a mediacdo da criatividade no
desempenho gerencial;

4) Analisar o efeito da participacdo orcamentdria, mediada serialmente pelo empowerment

psicoldgico e pela criatividade, no desempenho gerencial.

1.3 Contribuicoes do Estudo

No ambito tedrico, além da originalidade na compilacdo dos construtos, que, embora
existentes na literatura, nao foram observados em conjunto, o estudo dos efeitos da participacao
or¢camentdria no desempenho gerencial por meio da mediacdo serial do empowerment
psicoldgico e da criatividade explorou a estreita ligacdo entre esses. A aplicacdo da anélise de
mediacdo serial nesse estudo proporciona uma visdo abrangente e minuciosa dos processos
subjacentes aos impactos da participacio no or¢camento no desempenho gerencial. Essa
estratégia ndo apenas identifica os efeitos diretos, mas também os efeitos indiretos e sequenciais
da participagdo orcamentéria, contribuindo para o entendimento das relagdes de causa no
ambiente organizacional.

Este estudo € relevante para pesquisadores interessados em temas relacionados ao
processo or¢amentario € a0 comportamento dos gestores no contexto orcamentario. Além disso,
a pesquisa oferece novas evidéncias para a literatura comportamental da contabilidade, ao
examinar novas varidveis intermedidrias na relacdo entre a participagdo orcamentdria € o
desempenho gerencial, ampliando o potencial de compreensao dessas interagdes (Machado et
al., 2022).

De forma prética, este estudo também apresenta contribuicdes para os gestores por
revelar o valor da criatividade no desempenho gerencial (Kaveski; Beuren, 2020) do
empoderamento e da participagdo orcamentdria. A pesquisa traz indicios de que o
desenvolvimento de ambientes nos quais os funciondrios se sintam empoderados e tenham

liberdade para criatividade relaciona-se positivamente com o desempenho gerencial, o que
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também sera positivo para a organizagdo. A participa¢do no or¢camento € o processo pelo qual
o colaborador desenvolve sentimentos mentais e emocionais que lhe conferem o controle de
suas decisdes. Esse sentimento 0s motiva e os estimula a serem criativos (Winata; Mia, 2005).

Da mesma forma, as empresas devem dedicar uma andlise minuciosa as técnicas que
utilizam para promover maior senso de empoderamento entre os funcionarios (Drake; Wong;
Salter, 2007), visto que o desenvolvimento do empowerment psicolégico oferece um
mecanismo importante para explicar o impacto das contribui¢des da equipe nos resultados
criativos (Malik; Sarwar; Orr, 2021), e a inclusdo dos funciondrios no processo de tomada de
decisdes estimula a geracdo de novas ideias, solu¢des inovadoras e a busca por melhorias
continuas.

Portanto, o estudo das relacOes entre os elementos explorados oferece insights para
aprimorar praticas de gestdo e promover resultados positivos nas organizacdes, contribuindo
para os profissionais que determinam a estrutura da organizagdo, destacando que a participacao
or¢camentdria prové ambientes propicios ao empowerment psicoldgico e liberdade para que os
individuos sejam criativos e sintam-se envolvidos de forma a melhorar seu desempenho.

Por fim, o presente estudo também apresenta contribuigdes para a sociedade ao
promover os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel, destacando a importancia de questdes
relacionadas as condicdes de trabalho condizentes com o Objetivo 8 (Trabalho Decente e
Crescimento EconOomico). Além disso, colabora para fortalecer a pesquisa cientifica,
contribui¢do alinhada com o Objetivo 9 (Industria, Inovacao e Infraestrutura) da Organizagado
das Nacdes Unidas, que menciona promover até 2030 o avanco da pesquisa cientifica e
tecnoldgica em todos os paises, especialmente os em desenvolvimento, incentivando a
inovacdo, aumentando o nimero de profissionais em pesquisa e desenvolvimento por milhao

de pessoas e os investimentos publicos e privados nesse setor (ONU, 2024).

1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo compreende cinco capitulos distintos. No primeiro capitulo, abordam-se
a contextualizagdo, identificagdo da lacuna e do problema de pesquisa, os objetivos gerais e
especificos e a contribuicdo da pesquisa. O segundo capitulo foca no referencial tedrico,
explorando as temadticas relacionadas ao estudo, tais como participacdo orgamentdria,
desempenho gerencial, empowerment psicolégico e criatividade, além de apresentar o
desenvolvimento das hipéteses de pesquisa. No terceiro capitulo, descreve-se a metodologia da

pesquisa, detalhando o método e os procedimentos a serem seguidos. Este capitulo engloba a
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classificacdo da pesquisa, a defini¢do da populacdo e amostra, os construtos da pesquisa, o
instrumento de coleta de dados e a técnica de andlise de dados. O quarto capitulo dedica-se a
andlise dos resultados. Conclui-se o estudo com as consideracdes finais, limita¢des e sugestdes
para pesquisas futuras, seguido das referéncias e apéndices com os materiais utilizados no

trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

Neste capitulo, aborda-se a base tedrica da pesquisa, onde realizou-se uma revisao da
literatura relacionada aos temas explorados nesta investigacdo. Os temas abordados incluem a
participacdo orcamentdria, o desempenho gerencial, o empowerment psicologico e a
criatividade. Com base nas defini¢cdes desses conceitos, apresentou-se as hipdteses de pesquisa

propostas e fundamentadas na sequéncia de cada secao.

2.1 Participacao Orcamentaria e Desempenho Gerencial

Participacdo € um conceito empregado para descrever o nivel de autonomia concedido
a um subordinado para fazer suas proprias escolhas (Milani, 1975). Diferentemente dos
modelos de decisdo autoritdria, nos quais os gerentes decidem unilateralmente, e de decisao
delegada, na qual a decisdo é completamente confiada ao funciondrio, a participacdo implica
na tomada colaborativa de decisdes (Locke; Schweiger; Latham, 1986).

O envolvimento no orcamento oferece uma oportunidade para os funciondrios
demonstrarem seus resultados, logo, a participa¢do orcamentdria é considerada uma extensao
do envolvimento dos gerentes no processo or¢camentdrio e € vista como uma responsabilidade
priméria dos gerentes (Hariyanti; Purnamasari; O, 2015). Os funciondrios possuem um
conhecimento mais aprofundado em diversos aspectos de seu trabalho em comparacio a
qualquer outra pessoa, € a participacdo oferece uma oportunidade para transmitir esse
conhecimento aos tomadores de decisdo dentro da organizacdao (Magner; Welker; Campbell,
1996).

A participa¢do no orcamento promove uma comunicagdo aprimorada e uma colaboracao
efetiva para o alcance de objetivos (Hasanuddin; Haliah; Said, 2022). A troca vertical de
informacdes abrange tanto a comunicag¢do ascendente, em que o subordinado compartilha
informacdes com o superior, quanto a comunicac¢io descendente, na qual o superior transmite
informacdes para o subordinado (Parker; Kyj, 2006). Embora a alta administracdo inicie o
processo orcamentario e estabeleca diretrizes gerais, sdo os funciondrios de niveis mais baixos
que elaboram o orcamento para suas proprias unidades, pois possuem insights valiosos sobre
as atividades de seus respectivos segmentos. A alocacdo final de recursos é baseada nas
contribuicdes desses funciondrios, tornando sua participagcdo essencial em todas as etapas do

processo de definicao do or¢gamento (Noor; Othman, 2012).
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Um dos principais objetivos do aumento da participacdo dos funcionarios na tomada de
decisdes € mitigar as dificuldades ao reduzir a dependéncia deles em relagdo aos gestores da
organizacdo (Argyris, 1955), j4 que isso os faz sentir que estdo sendo considerados como
parceiros valiosos pelos seus superiores no processo decisoério (Jermias; Yigit, 2013). O papel
cognitivo da participacio no orcamento consiste em oferecer aos subordinados uma
oportunidade para trocar e compartilhar informacdes (Chong; Chong, 2002), além de que pode
desencadear um efeito motivacional e influenciar no compromisso com as metas (Bernd et al.,
2022).

A participagdo or¢camentdria tem sido numerosamente estudada e admite-se que tenha
consequéncias tanto nas atitudes quanto no comportamento dos funciondrios (Maiga, 2005).
Argyris (1955) pressupOe que existem quatro fatores que facilitam o funcionamento da gestao
participativa: os sentimentos e atitudes dos executivos em relacdo a gestdo participativa; os
pequenos grupos informais da organizacdo; as politicas de pessoal da organizagdo e o tipo de
estrutura organizacional dentro da qual esses fatores operam.

Milani (1975) abordou o tema da participacdo na tomada de decisdes voltado para a
participacao na definicdo do orcamento, mais especificamente, determinando a extensdo do
envolvimento que cada encarregado tinha na criacdo de seu orcamento. No construto elaborado
por Milani (1975) a participacdo or¢amentdria reflete as percep¢des do gerente sobre a parte do
or¢camento que estd envolvido, o tipo de raciocinio fornecido por um superior quando o
or¢camento € revisto, a frequéncia das discussdes sobre o or¢camento que sdo realizadas com o
seu superior, a influéncia que o gerente tem no orcamento final e, a importincia de sua
contribuicao para o orcamento.

A nivel nacional, as pesquisas t€ém se concentrado principalmente na utilizacdo das
medidas de Milani (1975) ao examinar a participacdo or¢camentéria. Os métodos de pesquisa
empregados na drea contdbil para avaliar a participacdo orcamentdria abrangem abordagens de
autoavaliacdo, o que fundamenta o emprego do instrumento desenvolvido para coletar dados
relacionados a participagdo orcamentdria, pois se trata de um instrumento baseado na
autopercepgao (Degenhart, 2019).

Uma razdo importante para a existéncia da participacao € a transferéncia de informacoes
entre subordinados e superiores, com potenciais beneficios para ambas as partes, como melhoria
na qualidade das informagdes, alocagdo eficiente de recursos, planos de incentivo, desempenho
e remuneracao (Maiga, 2005). Uma justificativa fundamental para analisar esse fator reside na
convic¢do de que uma postura positiva em relacao a organizagao resultard em um desempenho

mais eficiente (Milani, 1975).
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O desempenho dos individuos dentro de uma organizacdo em suas atividades gerenciais
¢ denominado desempenho gerencial, abrangendo o planejamento, a preparacio e a execucao
de tarefas e responsabilidades associadas a elaborac¢do de orcamentos (Hariyanti; Purnamasari;
0, 2015). O desempenho gerencial, em nivel individual, estd intimamente ligado as agdes e
tarefas executadas pelos profissionais no ambiente de trabalho (Zonatto, 2014).

O éxito obtido pelos individuos pode influenciar o éxito da organiza¢cdo em cumprir seus
objetivos. Em outras palavras, o desempenho gerencial refere-se ao grau de sucesso alcancado
por um individuo ou grupo no exercicio de suas funcdes (Amir et al., 2021). Isto é também
descrito como a eficaz execucao das principais tarefas e atividades de gestdo (Mahoney; Jerdee;
Carroll, 1963; 1965), representando as ac¢des visiveis que os gestores de fato realizam (Chen;
Huang, 2021).

Segundo Dafna (2008), o desempenho gerencial é definido como know-how gerencial,
o qual se acredita refletir aptiddes e saberes especificos na drea, independentemente do ramo
de atuacdo. Portanto, o desempenho estd ligado tanto aos aspectos comportamentais quanto aos
resultados obtidos, o que implica que os funciondrios precisam ter uma compreensdo
abrangente de suas fung¢des, responsabilidades e dos padroes de desempenho esperados a serem
alcancados (Silva et al., 2023; Alhasnawi et al., 2023). As fun¢des gerenciais abrangem
diversas atividades que devem ser definidas de forma a serem mutuamente exclusivas,
abrangendo dimensdes funcionais como: planejamento, investigacdo, coordenacgao, avaliacdo,
lideranga, gestdo de recursos humanos, negociacido e representacdo, que englobam todas as
atividades de gestdo (Mahoney; Jerdee; Carroll, 1963; 1965).

A participagc@o no or¢gamento atua como uma ferramenta que proporciona uma melhor
compreensdo das responsabilidades e metas, permitindo que os funciondrios contribuam para
aprimorar seu proprio desempenho (Hasanuddin; Haliah; Said, 2022). Isso proporciona ao
gerente 0s meios necessdrios para explicar a base de sua avaliagdo subsequente, permitindo que
0 processo participativo nao se restrinja a fase de planejamento, mas se estenda a consideracao
das abordagens a serem adotadas na avaliacdo do desempenho (Chenhall; Brouwnell, 1988).

Ao enfatizar o tema participa¢do orcamentéria e desempenho gerencial, alguns estudos
relacionados apresentam semelhancas em suas conclusdes, identificando resultados ndo
significativos (Dunk, 1993; Chong; Chong, 2002; Wentzel, 2002; Agbejule; Saarikoski, 2006;
Jermias; Yigit, 2013; Almasi; Palizdar; Parsian, 2015; Macinati; Bozzi; Rizzo, 2016; Lunardi;
Zonatto; Nascimento, 2020; Schlup; Beck; Zonatto, 2021; Degenhart; Zonatto; Lavarda, 2022;
Ichdan; Yuliansyah; Maryani, 2023).
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De acordo com Milani (1975), a participacdo na definicdo do orcamento estava
correlacionada positivamente com as atitudes, mas ndo apresentava uma relacdo consistente
com o desempenho. Em seu estudo empirico, Mia (1988) investigou o efeito da participagdo
orcamentdria no desempenho dos gestores, utilizando uma abordagem baseada na teoria da
contingéncia. Os resultados indicaram que a participacdo no processo de elaboracdo do
or¢camento por parte dos gestores com atitudes ou motivagdes mais favoraveis estava associada
a um melhor desempenho. Por outro lado, a participacdo dos gestores com atitudes ou
motivacdes menos favordveis estava relacionada a um desempenho prejudicado.

Wentzel (2002) verificou que o nivel de participa¢do orcamentdria ndo teve um efeito
direto sobre o desempenho gerencial. Os achados de Macinati, Bozzi e Rizzo (2016) apontaram
que a relacdo direta entre a participagdo no or¢camento e o desempenho gerencial ndo apresenta
significancia, sugerindo a presenc¢a de possiveis efeitos mediadores. Os autores relataram que
o desempenho gerencial é otimizado quando o envolvimento no or¢amento fornece aos gestores
as informacdes essenciais para respaldar suas crengas e percepcdes sobre o papel gerencial.

Lunardi, Zonatto e Nascimento (2020) ndo revelam uma relacdo direta significativa
entre a participacdo no processo orcamentdrio € o desempenho. No entanto, foi observado que
a participacdo no processo orcamentdrio exerce uma influéncia positiva no compartilhamento
de informacdes verticais que demonstra ter uma influéncia positiva sobre o desempenho
gerencial. Schlup, Beck e Zonatto (2021) descobriram que a participacd0 no processo
or¢camentario ndo demonstrou ter um impacto direto confirmado no desempenho gerencial dos
individuos. Em vez disso, seus resultados sugeriram que os efeitos indiretos foram confirmados,
notadamente por meio do capital psicoldgico.

A pesquisa realizada por Ichdan, Yuliansyah e Maryani (2023) no setor publico da
Indonésia apontou que a participagdo no processo de orcamento pode ampliar o
desenvolvimento cognitivo dos funciondrios, resultando em maior criatividade individual e,
consequentemente, um melhor desempenho. Contudo, nao foi observada uma ligacdo direta
entre a participag¢do no orcamento e o desempenho no trabalho.

Uma variedade de estudos demonstrou resultados positivos na relacio entre participacao
orcamentaria e desempenho gerencial. Nouri e Parker (1998) analisaram as ligagdes entre a
participacao or¢amentdria e o desempenho gerencial sugerindo que a participacdo or¢amentaria
pode ter importantes e positivas consequéncias para as organizagdes, resultando em orgcamentos
que proporcionem um apoio adequado e facilitando o desempenho dos trabalhadores. Wong-
On-Wing, Guo e Lui (2010) propuseram um modelo de participacdo orcamentaria baseado na

motivacao, do ponto de vista dos participantes individuais. Os resultados do estudo evidenciam
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uma associagdo positiva entre a motivacao intrinseca e a motivagdo extrinseca autbnoma com
0 comprometimento organizacional e o desempenho dos individuos, além de uma relacdo
positiva e significativa entre participa¢do orcamentaria e desempenho gerencial.

Os resultados obtidos por Noor e Othman (2012) evidenciaram que a participagdao no
processo orcamentdrio possui um impacto significativo no desempenho gerencial, promovendo
um maior comprometimento organizacional. Esses achados contribuem para uma melhor
compreensdo dos efeitos da participagdo orcamentdria no setor publico, possibilitando que os
governos aprimorem o comprometimento organizacional entre os funciondrios e aperfeicoem
0s processos orcamentdrios, visando uma maior participagdo. Guidini, Zonatto e Degenhart
(2020) revelaram que a participacdo orcamentédria melhora o desempenho gerencial de forma
direta, como consequéncia do envolvimento e influéncia dos gestores no processo orcamentario
e indireta, quando o compromisso dos gestores com a organizacdo aumenta devido a sua
participacdo e envolvimento nas defini¢des orcamentarias.

Santos, Beuren e Marques (2021) revelaram que a participacdo no processo
or¢camentario emerge como um dos mecanismos utilizados pelas organizacOes para garantir a
conformidade com as normas de um desenho e uso justos do processo or¢camentario. Os autores
relataram relagdes positivas e significativas da participagdo orcamentdria com o desempenho
gerencial. Guidini et al. (2020) constataram que a participacdo dos gestores na definicao de
metas e objetivos or¢camentdrios e o envolvimento destes no estabelecimento do orcamento das
suas unidades possibilitou minimizar a ambiguidade de papéis dos gestores pesquisados, €
consequentemente melhorou o desempenho gerencial destes no que tange a um maior €xito na
realizacdo das atividades orcamentdrias. Quanto ao impacto direto da participacdo no
or¢camento no desempenho gerencial, os resultados mostraram uma associac@o positiva.

No estudo conduzido por Zonatto et al. (2020a), foi constatado que a ligacdo entre a
participacao no or¢camento e o desempenho gerencial € positiva e estatisticamente significativa.
As organizagdes tém a capacidade de melhorar as atitudes e comportamentos dos funciondrios
no local de trabalho, proporcionando-lhes oportunidades para participar dos processos
or¢camentdrios, visando ao alcance de objetivos individuais. Atribuir maiores responsabilidades
aos gestores pode aumentar seu envolvimento nas atividades laborais, o que, por sua vez, pode
resultar em uma melhoria no desempenho (Zonatto et al., 2020a).

Diante do exposto, constata-se que no geral, a relagc@o entre participagdo orcamentdria e
desempenho tem sido ambigua. Nesse sentido, fundamenta-se a primeira hipdtese desta
pesquisa na expectativa de que a participagdo no processo orcamentario exerce um efeito

positivo sobre o desempenho gerencial, refletindo a premissa de que o envolvimento dos
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gestores no estabelecimento do orcamento pode melhorar o desempenho gerencial (Guidini et

al., 2020). Dessa forma, espera-se que:

Hi: A participag@o orcamentdria influencia positivamente no desempenho gerencial.

2.2 Empowerment Psicolégico, Participacao Orcamentaria e Desempenho Gerencial

O empowerment, que quando traduzido para o portugués equivale-se a
"empoderamento”, € um processo que busca liberar o potencial de poder existente nas pessoas,
aproveitando seu conhecimento, experiéncia e motivacdo, e direcionando esse poder para gerar
resultados positivos para a organizagdo. Em esséncia, trata-se de criar um ambiente
organizacional que desbloqueie o conhecimento, a motivagdo e a experiéncia intrinseca das
pessoas (Blanchard, 2019). Empoderar implica conceder poder, embora o termo "poder" possa
ser interpretado como autoridade, o empowerment abrange tanto a atribuicdo de autorizacao
quanto a capacidade de energizar, capturando melhor o aspecto motivacional do conceito
(Thomas; Velthouse, 1990).

Na drea de administracdo contemporanea, os estudiosos e profissionais t€ém adotado trés
perspectivas distintas para estudar e compreender o empoderamento: a perspectiva socio
estrutural, a perspectiva psicolégica e a perspectiva critica (Spreitzer; Doneson, 2005). A
perspectiva sdcio estrutural concentra-se na andlise da organizacdo como um todo,
considerando fatores como estrutura de poder, autoridade e compartilhamento de decisdes. A
perspectiva psicolégica, se aprofunda no individuo e em sua experiéncia pessoal de
empoderamento, explorando aspectos como autoeficdcia, autonomia e motivagao intrinseca. Ja
a perspectiva critica concentra-se na natureza politica, examinando as relagdes de poder, os
mecanismos de dominagdo e as possibilidades de transformagdo social (Spreitzer; Doneson,
2005). Embora essas perspectivas tenham enfoques distintos, sio complementares e contribuem
para uma compreensao abrangente do fendmeno do empoderamento (Spreitzer; Doneson,
2005).

Conger e Kanungo (1988) foram os pioneiros na defini¢do do empoderamento sob uma
perspectiva psicologica (Spreitzer; Doneson, 2005). Os autores integraram abordagens de
empoderamento encontradas na literatura organizacional e na drea da psicologia, reportando
que o empoderamento pode ser verificado como uma constru¢do relacional e como uma
constru¢dao motivacional. De forma relacional o empoderamento se torna o processo pelo qual

o gerente compartilha seu poder com seus subordinados, ou seja, dar a posse da autoridade ou
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controle formal sobre os recursos da organiza¢do. Quanto a constru¢do motivacional, o
empoderamento € visto de modo a permitir ao invés de simplesmente delegar (Conger;
Kanungo, 1988).

Thomas e Velthouse (1990) apresentaram um modelo cognitivo de empoderamento com
o proposito de desenvolver ainda mais o estudo de Conger e Kanungo (1988). Para os autores,
o empoderamento € conceituado como alteracdes nas varidveis cognitivas, chamadas de
avaliacOes de tarefas, que determinam a motivacdo dos trabalhadores e o definem como o
aumento da motivagao intrinseca da tarefa. Os autores identificaram quatro dimensdes como
base para o empoderamento do trabalhador: significado, competéncia, autodeterminacdo e
escolha.

Posteriormente Spreitzer (1995), conduziu uma revisdo abrangente da literatura sobre
empoderamento, abrangendo diversas disciplinas, como psicologia, sociologia, servigco social e
educagdo, encontrando respaldo para a mesma conceituacdo dimensional de empowerment
psicoldgico utilizando como base tedrica o trabalho de Thomas e Velthouse (1990) (Spreitzer;
Doneson, 2005). Spreitzer (1995), com o objetivo de contribuir para o crescimento da literatura
sobre empoderamento, desenvolveu e validou uma medida de empowerment psicologico no
contexto organizacional.

Spreitzer (1995), definiu o empowerment psicoldgico, de forma mais precisa, como um
construto manifestado em quatro dimensdes: significado, competéncia, autodeterminacdo e
impacto, o que corresponde a defini¢cao de autonomia (Sun et al., 2012). Significado diz respeito
ao valor do objetivo ou proposito da tarefa, julgado em relag@o aos proprios ideais ou posturas
do individuo, ou seja, envolve o cuidado intrinseco do individuo com uma determinada tarefa
(Thomas; Velthouse, 1990). Em outras palavras, diz respeito ao valor e importancia atribuidos
a uma atividade de trabalho (Ochoa Pacheco; Coello-Montecel, 2023).

A dimensdo competéncia refere-se nivel ao qual uma pessoa pode realizar atividades de
tarefas de forma habil (Thomas; Velthouse, 1990). Portanto, envolve a crenca na prépria
capacidade de realizar as tarefas no ambiente de trabalho (Ochoa Pacheco; Coello-Montecel,
2023). Essa dimensdo € rotulada de competéncia por Spreitzer (1995), porque o autor se
concentrou na eficicia especifica de um papel de trabalho ao invés de eficicia global. A
dimensdo da autodeterminacdo diz respeito a percep¢do de autonomia e independéncia na
execugdo das tarefas no ambiente de trabalho (Ochoa Pacheco; Coello-Montecel, 2023). O
conceito de autodeterminacio estd intimamente relacionado ao empoderamento (percepcado de
autodeterminacao dos individuos), ou seja, até que ponto os funciondrios sentem que podem

exercer escolhas e realizar suas tarefas de forma autdbnoma (Speklé; Van Elten; Widener, 2017).
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Por fim, a dimensdo do impacto refere-se ao grau em que o comportamento produz
efeitos pretendidos no ambiente de uma tarefa (Thomas; Velthouse, 1990), ou seja, reflete a
convic¢do de que o trabalho de alguém € significativo e tem influéncia sobre os demais
individuos dentro da organizacdo (Ochoa Pacheco; Coello-Montecel, 2023). As quatro
cognicdes refletem juntas uma orientacdo ativa para um papel de trabalho, ou seja, uma
orientagdo na qual um individuo deseja e se sente capaz de moldar seu papel e contexto de
trabalho e ao se combinarem criam uma constru¢do geral de empowerment psicolégico
(Spreitzer, 1995).

Nessa perspectiva, a conceituacao mais atual e amplamente adotada de empoderamento
psicoldgico € atribuida a Spreitzer (Meyerson; Kline; 2008). O empowerment psicolégico
engloba um conjunto de condic¢des psicolégicas que sdo essenciais para que os individuos se
sintam capacitados a assumirem o controle de suas vidas e determinarem seu préprio destino
(Spreitzer; Doneson, 2005). Trata-se de uma varidvel continua em que as pessoas podem ser
percebidas como mais ou menos empoderadas, ao invés de serem categorizadas apenas como
empoderadas ou ndo empoderadas (Spreitzer, 1995).

O empowerment psicoldgico refere-se a como as pessoas competentes sentem-se em um
ambiente de trabalho empoderado (Meyerson; Kline; 2008). Individuos que se sentem mais
competentes em relacdo a sua capacidade de desempenhar o trabalho com sucesso tendem a
apresentar as seguintes caracteristicas: maior satisfacdo no trabalho, maior comprometimento
afetivo com a organizacdo, menor inten¢do de deixar a organizagdo e melhor desempenho.
Essas caracteristicas sdo observadas em niveis mais elevados de empoderamento psicologico
(Meyerson; Kline; 2008).

Nos dltimos anos, o empoderamento no ambiente de trabalho tem se tornado cada vez
mais uma parte essencial do vocabulario de pesquisa e pritica organizacionais (Spreitzer;
Doneson, 2005) devido ao seu impacto nos resultados organizacionais, na comunidade e na
sociedade (Ochoa Pacheco; Coello-Montecel, 2023). Zimmerman e Rappaport (1988)
constataram que os individuos que relataram maior participacio apresentaram pontuacdes mais
altas nos indices de empoderamento. No modelo de Thomas e Velthouse (1990) as técnicas
participativas visam principalmente proporcionar escolha aos subordinados.

No estudo realizado por Seibert, Silver e Randolph (2004), foi observado empiricamente
que o clima de empoderamento difere do empowerment psicoldgico e estd positivamente
relacionado as avaliacdes do desempenho dos gerentes. Além disso, os resultados indicaram
que o empowerment psicologico atua como mediador dos efeitos do clima de empoderamento

na satisfacdo no trabalho, estabelecendo uma relagdo indireta entre o clima de empoderamento
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e o desempenho. Hechanova, Alampay e Franco (2006) exploraram a rela¢do entre o
empoderamento e a satisfacdo no trabalho, bem como o desempenho, e analisaram os fatores
que podem influenciar essas relacdes. Os autores verificaram que o empowerment psicolégico
estava positivamente correlacionado com a satisfacio e o desempenho.

Em Drake, Wong e Salter (2007) os resultados evidenciaram que o feedback e as
recompensas tém impactos distintos nas diversas dimensdes do empoderamento. Em particular,
observou-se que o feedback financeiro exerceu um efeito positivo e significativo no impacto
percebido, enquanto as recompensas baseadas no desempenho apresentaram efeitos negativos
e significativos na autodeterminacdo e competéncia percebida. No estudo de Hall (2008), foi
apresentado que o uso do sistema de medi¢do de desempenho estd indiretamente ligado ao
desempenho gerencial, por meio das varidveis intermedidrias de clareza de papéis e
empowerment psicoldgico.

Huang et al. (2010) conduziram um estudo para investigar se o comportamento de
lideranca participativa esta relacionado a um melhor desempenho no trabalho, por meio de um
processo motivacional ou um processo baseado em troca. De acordo com os autores, a lideranca
participativa tende a gerar sentimentos de empoderamento e confianga no supervisor, tanto para
os subordinados gerenciais quanto para os ndo gerenciais. Os resultados do estudo revelaram
que, para os subordinados gerenciais, 0 empoderamento psicoldgico estava mais fortemente
ligado ao desempenho das tarefas. Além disso, verificou-se que o efeito do comportamento de
lideranga participativa dos gerentes seniores sobre o desempenho das tarefas e os
comportamentos de cidadania em relacdo as organizagdes dos gerentes intermedidrios foi
mediado pelo empowerment psicolégico.

Ja no estudo conduzido por Klann e Beuren (2014), foi realizado uma anélise da relacao
entre o empowerment psicoldgico, o sistema de mensuragdo de desempenho da organizagdo e
o desempenho gerencial dos funciondrios. Os autores concluiram que ndo existe uma associagao
significativa entre o empowerment psicolégico dos funciondrios e o sistema de mensuragao de
desempenho, assim como também ndo hd uma relagdo significativa com o desempenho
gerencial dos empregados.

Para Chamberlin, Newton e Lepine (2018) o empoderamento oferece a explicacio para
entender por que as percepc¢des dos funciondrios em relagdo as préticas gerenciais de alto
desempenho estdo positivamente relacionadas ao desempenho dos funciondrios. Os autores
sugerem que as praticas gerenciais de alto desempenho estdo relacionadas ao empoderamento,
uma vez que os funciondrios percebem maior oportunidade de participar de decisdes e objetivos

relacionados ao trabalho. Para que o compartilhamento de poder seja eficaz em nivel individual,
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os funciondrios devem percebé-lo como algo que aumenta seu senso de autoeficicia, algo que
pode ser promovido por meio de praticas mais informais (Conger; Kanungo, 1988).

O empowerment psicoldgico concentra-se no estado ou conjunto de condi¢des que
permitem que os funciondrios ou equipes acreditem que tém controle sobre o seu trabalho
(Maynard; Gilson; Mathieu, 2012) e incentivar a participacdo dos funciondrios na tomada de
decisdes pode ajudé-los a sair de mentalidades estagnadas e a assumir riscos ao tentar algo novo
(Spreitzer; Doneson, 2005). Logo, quando as organizagdes implementam programas de
participacao, elas estabelecem sistemas formais que fortalecem os membros da organizacao por
meio do compartilhamento de poder e autoridade formal (Conger; Kanungo, 1988).

O sucesso e a legitimidade do empoderamento dependem de um sistema que facilite e
encoraje a participagdo da maioria dos funciondrios (Prasad; Eylon, 2001). Portanto, a
participacao no processo de tomada de decisdo € amplamente buscada pela administracdo para
motivar, reter € promover o empoderamento psicolégico (Jena; Bhattacharyya; Pradhan, 2019).
A énfase estd na participacdo dos funciondrios por meio de uma maior delegacdo de
responsabilidades em todos os niveis da cadeia de comando organizacional (Spreitzer;
Doneson, 2005).

Conclui-se que o empowerment psicolégico desempenha um papel fundamental, como
um mecanismo mediador, conectando as condi¢des antecedentes aos resultados relacionados
ao trabalho (Maynard; Gilson; Mathieu, 2012). Nesse contexto, espera-se que a participacao
orcamentaria promova ambientes que estimulem o empowerment psicolégico dos individuos,
impactando positivamente o desempenho gerencial. Com isso, apresenta-se a seguinte hipotese

de pesquisa:

H2: O empowerment psicologico medeia positivamente a relagdo entre a participagdo

or¢camentdria e o desempenho gerencial.

2.3 Criatividade, Participacio Orcamentaria e Desempenho Gerencial

A teoria da criatividade, inicialmente conhecida como "o modelo componencial da
criatividade", foi desenvolvida por Teresa M. Amabile em 1983. Essa teoria foi concebida para
abordar a pesquisa sobre criatividade nos campos psicolégico e organizacional, descrevendo o
processo criativo e as diversas influéncias que afetam tanto o processo quanto seus resultados
(Amabile, 2012). De acordo com a versao original da teoria da criatividade, quatro componentes

sd0 necessdrios para que haja resposta criativa: habilidades relevantes ao dominio, processos
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relevantes para a criatividade, motivacao intrinseca para a tarefa (internas do individuo) e o
ambiente social no qual o individuo esta inserido durante o trabalho.

As habilidades relevantes ao dominio constituem o conjunto de habilidades empregadas
durante a operagdo, influenciando os caminhos a serem explorados e os critérios adotados para
avaliar as diversas respostas geradas. Quanto as habilidades relevantes a criatividade, atuam
como um controlador executivo de forma a influenciar a forma como a busca por respostas sera
conduzida. A motivagao intrinseca para a tarefa € responsavel por iniciar € manter o processo
criativo, decidindo se a busca por uma solugdo serd iniciada e se deve ser mantida, além de
influenciar alguns aspectos da geracao de respostas (Amabile, 1983). Por fim, o ambiente social
representa o componente externo, englobando todos os motivadores extrinsecos que tém o
potencial de prejudicar a motivacao intrinseca. Além disso, abrange uma variedade de fatores
ambientais que podem servir como obstaculos ou estimulos para a motivacao intrinseca e a
criatividade (Amabile, 2012).

Amabile publicou em 1988 um complemento da teoria abordando tanto a criatividade
quanto a inovacao nas organizacdes, o que traz implicagdes para os ambientes de trabalho
criados pelos gestores (Amabile, 2012). Nessa revisdo, Amabile acrescentou que os mesmos
quatro componentes que influenciam a criatividade dos individuos também impactam a
criatividade das equipes que trabalham em conjunto. Além disso, propds novos componentes
para explicar a inovacdo, destacando a dependéncia de recursos no dominio da tarefa,
habilidades em gestdo da inovac¢do e motivacdo para inovar (Amabile, 2012).

Posteriormente, em 1996, Amabile publicou o livro "Creativity in Context", que
incorporava melhorias sugeridas por doutorandos e pesquisadores associados, apresentando
uma revisdo do modelo original de criatividade individual (Amabile, 2012). Pesquisas
conduzidas apds a publicagc@o da teoria indicaram que a motivacao intrinseca e a criatividade
podem ser prejudicadas se as recompensas ou outros incentivos forem apresentados de maneira
que as pessoas se sintam subornadas. No entanto, se as recompensas reconhecerem a
competéncia das pessoas ou permitirem que se envolvam mais profundamente em seu trabalho,
a motivacdo e a criatividade podem ser aprimoradas (Amabile, 2012). Com base em novas
evidéncias empiricas de que o estado afetivo pode impactar significativamente a criatividade
individual, Amabile e Mueller (2008) realizaram uma nova revisao da teoria, adicionando que
o afeto, que pode ser influenciado pelo ambiente de trabalho, influencia os processos relevantes
para a criatividade (Amabile, 2012).

Por defini¢do de criatividade, a literatura abarca que se trata da criacdo de uma nova e

oportuna resposta, produto ou solucdo para uma tarefa a ser executada (Amabile, 2012),
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portanto refere-se ao desenvolvimento de novas e benéficas ideias. A criatividade dos gestores
diz respeito a sua habilidade de conceber ideias inovadoras e proveitosas relacionadas a
produtos, servicos, procedimentos, praticas e processos dentro da organizacio (Amabile, 1996;
Madjar; Oldham; Pratt, 2002; Shalley; Gilson; Blum, 2009; Appuhami, 2019). As ideias sdo
consideradas novas se forem uUnicas em relagdo a outras disponiveis na organizacdo e sao
consideradas tteis se tiverem potencial de valor direto ou indireto para a organizacdo, a curto
ou longo prazo (Shalley; Zhou; Oldhan, 2004).

A criatividade € influenciada pelas caracteristicas individuais dos funciondrios, pelo
contexto em que trabalham e pelas interacOes entre essas caracteristicas, visto que existem
contextos especificos que correspondem as caracteristicas pessoais dos individuos, resultando
em niveis elevados de criatividade entre os funciondarios (Shalley; Zhou; Oldhan, 2004). E um
processo que ocorre instantaneamente, exigindo tempo para que os funcionérios desenvolvam
novas ideias que sejam tanto vidveis quanto capazes de agregar valor a organizacio (Zhang;
Zhou, 2014).

Amabile (2012) descreve fatores que podem estimular a criatividade, tais como a
presenca de desafios positivos, equipes colaborativas e diversificadas que se concentram em
ideias, autonomia na execucdo do trabalho, supervisores que encorajam o desenvolvimento de
novas ideias, uma cultura organizacional que valoriza a inovacdo e promove a criatividade,
reconhecimento adequado do trabalho criativo, mecanismos para o desenvolvimento de novas
ideias e normas que incentivam o compartilhamento ativo de ideias em toda a organizagdo
(Amabile, 2012).

Na maioria das organizagdes, um sistema adequado é fundamental para permitir que os
colaboradores expressem sua criatividade, reconhecida como um fator-chave para a inovagao,
o crescimento e a competitividade (Ibrahim; Isa; Shahbudin, 2016). Para facilitar a criatividade,
as organizagdes devem estabelecer um processo de troca de informagdes que incentive e apoie
a inovacao (Dal Magro et al., 2022). Nesse sentido, os pesquisadores tém se empenhado em
identificar fatores pessoais, contextuais e ambientais que promovam a criatividade no ambiente
de trabalho (Ibrahim; Isa; Shahbudin, 2016).

Segundo Peng, Yang e Huan (2022), o suporte criativo dos gestores ou colegas € um
estimulo para a criatividade. Portanto, as organiza¢des devem igualmente fomentar uma cultura
inovadora que estimule a partilha de informacdes e conhecimentos (El-Kassar et al., 2022). A
participacao or¢camentaria € um processo que engloba tanto os gerentes quanto os subordinados,

permitindo a colaboracio na elaboragdo do orcamento e facilitando a definicao dos objetivos
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orcamentarios de forma alinhada com as metas a serem alcancadas (Hasanuddin; Haliah; Said,
2022).

A participacdo potencializa o desenvolvimento de capacidades psicoldgicas positivas e
aumenta o comprometimento em alcancar as metas orcamentdrias (Piccinin et al., 2022). Ao
incentivar a participagdo dos subordinados no processo orcamentdrio, o gerente reduz a
assimetria de informacdes entre ele proprio e seus subordinados, pois estes tendem a divulgar
mais informagdes durante a elaboracdo do orcamento (Degenhart; Lunardi; Zonatto, 2019).
Esse compartilhamento de conhecimento pode impulsionar o desempenho, estimular a
criatividade dos funciondrios e incentivar comportamentos criativos (Luu, 2021).

Por conseguinte, as organizacdes que incentivam a criatividade e fornecem recursos e
suporte adequados aos funciondrios em suas atividades de trabalho resultardo em pensamento
e acao criativos. Isso levard a um fluxo continuo de criatividade dos funcionérios, resultando
em maior desempenho (Ibrahim; Isa; Shahbudin, 2016). Dessa forma, tem-se a seguinte

hipdtese de pesquisa:

H3: A criatividade medeia positivamente a relacdo entre a participagdo orgamentéria € o

desempenho gerencial.

2.4 Mediacao serial de Empowerment Psicolégico e Criatividade

Estudos psicoldgicos estabelecem uma conexao entre as cognicdes do empoderamento
psicolégico e a criatividade (Moulang, 2015). As cogni¢des de empoderamento estdo
relacionadas a criatividade, influéncia ascendente e inspiragdo, que sdo caracteristicas de
lideranca associadas a uma orientacdo para a mudanga (Spreitzer; Janasz; Quinn, 1999). O
empowerment psicologico impacta a criatividade ao influenciar a probabilidade de explorar
alternativas de respostas mais criativas durante o engajamento na tarefa (Amabile, 1988).

Empoderamento € sobre os gerentes perceberem que tem liberdade, independéncia e
autodeterminacao ao realizar tarefas didrias (Speklé; Van Elten; Widener, 2017). A identidade
do papel de empoderamento € a medida em que um individuo se percebe como alguém que
deseja ser empoderado em um determinado trabalho (Zhang; Bartol, 2010) e pode revelar-se de
forma indispensdvel para os gestores que tentam induzir e gerenciar mudangas organizacionais
(Conger; Kanungo, 1988), portanto possui efeito direto sobre a criatividade (Sun et al., 2012).

No estudo de Spreitzer, Janasz e Quinn (1999) os supervisores que relataram niveis mais

elevados de empowerment foram percebidos por seus subordinados como mais criativos,
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influentes e inspiradores. Zhang e Bartol (2010) investigaram em que medida a lideranca
empoderadora influencia a criatividade dos funciondrios por meio do empowerment
psicoldgico. Os autores descobriram que a lideranca empoderadora tem um impacto positivo
no empowerment psicolégico, que por sua vez, influéncia na criatividade dos individuos.

Com fundamentagdo nas teorias de aprendizagem social e autodeterminacao, Sun et al.
(2012) testaram um processo de mediacdo em cadeia que ligava o empoderamento a
criatividade dos funciondrios. O estudo integrou diferentes perspectivas de empoderamento e
forneceu insights importantes sobre os mecanismos vinculando o empoderamento com a
criatividade. Quando um colaborador percebe a relevancia e importancia dos requisitos do seu
trabalho, isso pode impulsionar o aumento das suas atividades criativas (Sun et al., 2012).
Segundo Speklé, Van Elten e Widener (2017) existe uma correlacao positiva significativa entre
o empoderamento e a criatividade.

Akgunduz, Alkan e Gok (2018) constataram que a criatividade dos funciondrios
aumenta quando o nivel de significado do trabalho aumenta, visto que os funciondrios se
esforcam para aumentar sua criatividade para contribuir significativamente com seu trabalho.
Os autores sugerem que os gestores devem implementar priticas que aumentem a importancia
e o significado que os funciondrios atribuem aos seus objetivos e fungdes e, a gestdo
participativa pode ajudar os funciondrios a usarem os canais de comunica¢do dentro da
organizacdo de forma eficaz, fazendo com que se sintam parte da equipe.

Malik, Sarwar e Orr (2021) determinaram que o empowerment psicologico medeia a
relacdo entre as praticas dgeis de autonomia da equipe, a comunicagdo agil e o comportamento
criativo. Shin e Perdue (2022) constaram que o empoderamento do cliente, mediado por
motivagdes intrinsecas, aumentou as inten¢des de engajamento de inovagdo aberta e teve um
efeito positivo na criatividade das ideias de inovagao propostas.

Ao considerar a importancia da autonomia e competéncia no trabalho como estimulos a
criatividade, os gestores tém a oportunidade de conceder poderes de tomada de decisdo
especificos, fortalecer o treinamento de habilidades de servico e proativamente compartilhar
solugdes para uma variedade de problemas de servico (Peng; Yang; Huan, 2022). Essas acoes
tétm como objetivo aumentar a capacidade de trabalho dos funciondrios e incentivi-los a
apresentar multiplas solucdes ao enfrentar novos desafios no servico (Peng; Yang; Huan, 2022).

Khan et al. (2022) descobriram que o empowerment psicolégico estd associado a
criatividade dos funciondrios. A lideranga servidora, por meio de seu empoderamento,
facilitacdo e foco na comunidade, promove processos cognitivos e sociopoliticos que facilitam

a ado¢do de comportamentos de trabalho criativos pelos funcionérios (Khan et al., 2022). Um
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alto empoderamento leva a maiores intengdes de engajamento em inovacdo aberta e maior
criatividade de ideias (Shin; Perdue, 2022).

O empowerment psicolégico € influenciado tanto pela personalidade individual quanto
pelo ambiente em que a pessoa estd inserida (Moulang, 2015). Quando os funciondrios
percebem que a organizacdo adotou politicas que os empoderam, envolvem-nos na resolu¢ao
de problemas e apoiam sua progressdo, € mais provavel que eles se sintam protegidos e
percebam que a organizacdo apoia sua criatividade (El-Kassar et al., 2022). Considerando o
fato de os individuos se sentirem no controle de seu trabalho (Schlup; Beck; Zonatto, 2021), é
sugerido que os efeitos da participacdo orcamentdria no desempenho gerencial ocorram de
maneira indireta, por meio dessas varidveis.

Diante do exposto, tem-se que a participacdo orcamentaria desencadeia uma sequéncia
de efeitos benéficos que fortalecem a dindmica organizacional. Primeiramente, ao envolver os
funciondrios no processo orcamentdrio, a participacdo pode potencializar o sentimento de
empoderamento psicoldgico, permitindo que os funciondrios se sintam mais autdnomos e
influentes em suas atividades. Este empoderamento, por sua vez, alimenta a criatividade dos
individuos, incentivando-os a buscar solucdes inovadoras e a explorar alternativas criativas no
desempenho de suas funcdes. Por fim, a criatividade potencializada culmina em um melhor
desempenho gerencial, onde gestores e equipes sdo capazes de adaptar-se rapidamente as
mudancas, tomar decisdes mais acertadas e alcancar resultados superiores. Nesse contexto, a

seguinte hipotese de pesquisa € destacada:

Ha: O empowerment psicolégico e a criatividade medeiam serialmente e positivamente a

relacdo entre a participagdo or¢camentéria e o desempenho gerencial.

2.5 Modelo Teoérico

Definida a questao de pesquisa, o objetivo geral, os objetivos especificos e apds destacar

o referencial tedrico base para a constru¢@o das hipoteses de pesquisa, apresenta-se na Figura 1

o modelo tedrico de andlise com as relacdes que se pretende investigar.



Figura 1 - Desenho de pesquisa
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O modelo delineado na Figura 1 ilustra os caminhos a serem analisados neste estudo,

abrangendo a hipétese de relacdo direta representada pela linha continua (H1) e as relagoes

indiretas indicadas por linhas tracejadas (H2, H3 e H4). O Quadro 1 apresenta uma sintese das

hipéteses elaboradas para este projeto de pesquisa e as respectivas relagoes esperadas.

Quadro 1 - Hipéteses de Pesquisa

Hipéteses de Pesquisa Relacio Esperada
H1: A participacdo orcamentdria influencia positivamente no desempenho gerencial. Positiva
H2: O empowerment psicolégico medeia positivamente a relacdo entre a participagdo Positiva
orcamentdria e o desempenho gerencial.
H3: A criatividade medeia positivamente a relaco entre a participa¢do orcamentdria e Positiva
o desempenho gerencial.
H4: O empowerment psicolégico e a criatividade medeiam serialmente e positivamente Positiva
a relacdo entre a participacdo orcamentdria e o desempenho gerencial.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Nesse sentido, o conjunto das relagdes tedricas representadas na Figura 1 e sintetizadas

no quadro 1 permitird a conclusido do objeto de estudo. No topico a seguir, apresenta-se a

descri¢do dos procedimentos metodoldgicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os métodos na ciéncia referem-se a procedimentos sistematicos que buscam descrever
e explicar fendmenos naturais e humanos. O método cientifico envolve a formulagao precisa de
um problema, a realizacdo de observacdes, a interpretacdo dessas observacdes com base em
relagdes verificadas e em conformidade com teorias estabelecidas (Marconi; Lakatos, 2022).
Os pesquisadores devem se engajar de forma completa e cuidadosa em suas pesquisas,
selecionando os métodos mais adequados para o fenomeno escolhido, a questao de pesquisa, a
amostra e o contexto (Kohler; Smith; Bhakoo, 2022).

Este capitulo engloba o conjunto de técnicas que serdo adotadas para a
operacionalizacdo da pesquisa. Inicialmente, sdo apresentadas a classificacdo da pesquisa,
seguida da definicdo da populacdo e da amostra. Em seguida, sdo descritos os construtos
utilizados para a investigacdo e o instrumento de coleta de dados. Por fim, € apresentada a

técnica de analise dos dados.

3.1 Classificacio da Pesquisa

Quanto aos objetivos, o estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva. Com
relacdo a abordagem, esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa porque é adequada para os
casos em que se deseja organizar e interpretar dados numéricos coletados (Martins; Thedfilo,
2018). A pesquisa quantitativa tem como foco a objetividade e é adequada quando € possivel
coletar medidas quantificdveis das varidveis e inferir a partir de amostras da populag¢do, com a
adocdo de procedimentos estruturados e instrumentos formais para a coleta de dados (Queiros;
Faria; Almeida, 2017).

Quanto aos procedimentos de coleta dos dados, classifica-se como survey, porque €
adequada quando o pesquisador busca responder a questdes sobre a distribuicao de uma varidvel
ou as relagdes entre caracteristicas de pessoas ou grupos, tal como ocorrem em situagdes
naturais (Martins; Thedfilo, 2018). E uma das técnicas quantitativas mais utilizadas, pois
oferece a possibilidade de obter informagdes sobre um fendomeno especifico por meio da
formulacao de perguntas que refletem as opinides, percepcdes e comportamentos de um grupo

de individuos (Queirds; Faria; Almeida, 2017).
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3.2 Populacao e Amostra

A populagdo compde-se pelos profissionais com responsabilidade or¢amentaria, que
atuam nas empresas listadas no Brasil, Bolsa, Balcdo [B]3. A B3 ¢ a bolsa de valores oficial do
Brasil, onde se realizam as negociacdes de agdes e outros ativos financeiros. Apds a
implementacdo de mudangas institucionais que aprimoraram 0s mecanismos de governanga e
gestdo de riscos, juntamente com a fusdo das bolsas de valores, mercadorias, futuros e titulos
negociados no mercado de balcdo, a B3 alcangou o status de uma das maiores bolsas do mundo
em termos de capitalizacdo de mercado (Tonin; Scherer, 2022).

O mercado de acdes brasileiro é conhecido por sua diversidade, portanto um vasto leque
de empresas € listado na B3, abrangendo setores e industrias, tais como commodities,
instituicOes financeiras, energia, varejo, tecnologia, constru¢do e imobilidrio, bem como
alimentos e bebidas, incluindo grandes corporagdes multinacionais, empresas nacionais de
médio porte e até mesmo startups (B3, 2024). Assim como em outras bolsas de valores globais,
as empresas que integram a B3 buscam capitaliza¢do por meio da emissdo de agdes. Contudo,
o ambiente regulatorio, a cultura empresarial e os desafios especificos do mercado brasileiro
podem apresentar particularidades em relacdo a outras economias. Um exemplo marcante € a
prevaléncia de empresas estatais, mais comum no Brasil do que em nacdes mais desenvolvidas
(B3, 2024).

Ademais, o Brasil € classificado como uma economia emergente, encontrando-se em
um estagio de crescimento e desenvolvimento. Esse status molda o perfil das empresas listadas
na B3, refletindo a transicdo do pais para um estigio mais avancado de desenvolvimento
econdmico. Essa condi¢cdo de economia emergente pode resultar em maior volatilidade nos
mercados financeiros, oferecer oportunidades significativas de crescimento e apresentar riscos
especificos associados a economias em desenvolvimento (B3, 2024). Portanto, a sele¢do das
empresas listadas na B3 foi feita com o objetivo de investigar de forma abrangente o
comportamento dos individuos envolvidos nos processos orcamentarios (Guidini et al., 2020),
considerando que essas empresas sao minimamente maduras, possuindo estrutura orcamentaria
e gestdo bem definida.

A amostra da pesquisa foi constituida pelos gestores e demais profissionais com
responsabilidade orcamentdria, incluindo controllers, analistas e diretores das 436 empresas
ativas listadas no Brasil, Bolsa, Balcdo [B]3. Justifica-se a escolha da amostra considerando
gestores de alto ou médio escaldo, especificamente CEOs, diretores, gerentes, coordenadores e

supervisores, pois estdo em concordancia com estudos anteriores (Monteiro et al., 2021). Com
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relagc@o aos cargos de niveis inferiores na amostra, estio em consonancia com a tematica central
participacdo or¢amentdria, que se refere a colaboragdo na tomada de decisdes, seja entre um
gestor e um funciondrio individual ou entre um gestor e um grupo de funciondrios (Locke;
Schweiger; Latham,1986). Essa diversidade de cargos reflete a participacdo de profissionais em
diferentes niveis de responsabilidade e areas de atuacio, 0 que proporciona uma compreensao

mais abrangente do panorama organizacional abordado no estudo.

3.3 Mensuracao das Variaveis

Com o propésito de responder aos objetivos geral e especificos, que incluem analisar os
efeitos da participagdo orcamentéria no desempenho gerencial por meio da mediagdo serial do
empowerment psicologico e da criatividade, foram adotados, com base na literatura citada, os
seguintes construtos, os quais se dividem em quatro blocos detalhados no Quadro 2. Os
construtos selecionados mantém fidelidade ao instrumento original. Todos os itens foram
avaliados em uma escala Likert de 7 pontos. As Escalas Likert sdo valorizadas por sua
simplicidade e clareza, sendo ideais para expressar percepcoes, o que € relevante para estudos

em Contabilidade e fendmenos sociais ligados a ela (Feijé; Vicente; Petri, 2020).
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Variavel Rétulo Indicadores Fonte
Latente
PO_01 | Envolvimento na elaboracdo do orcamento.
PO_02 | Informacdes fornecidas pelo superior na revisdo do orcamento.
PO 03 Autonomia na elaboracdo dp orcamento para emitir opinides ou
Participacdo - apresentar sugestdes ao superior, mesmo sem ser perguntado. -
Orcamentaria | PO_04 | Influéncia no orcamento final. Milani
P — (1975)
(PO) PO_05 | Contribuicdo para o processo orcamentdrio.
Frequéncia em que é abordado pelo superior para compartilhar
PO_06 | informagdes, expressar opinido e oferecer sugestdes sobre as projecdes
feitas.
Dimensao: Significado
EP_01 | Importancia do trabalho.
EP_02 | Significancia das atividades de trabalho.
EP_03 | Significancia do trabalho.
Dimensio: Competéncia
EP_04 | Confian¢a na capacidade de fazer o trabalho.
EP_05 | Autoconfianga sobre capacidades para realizar atividades de trabalho.
Empowerment | EP_06 | Dominio das habilidades necessdrias para desenvolver o trabalho. .
AP - - P Spreitzer
Psicolégico Dimensio: Autodeterminacio (1995)
(EP) EP_07 | Autonomia para determinar como fazer o trabalho.
EP_08 | Decisdo de como fazer o trabalho.
EP_09 | Oportunidades de independéncia e liberdade na forma como fazer o
trabalho.
Dimensao: Impacto
EP_10 | Impacto no que acontece no departamento.
EP_11 | Controle sobre o que acontece no departamento.
EP_12 | Influéncia sobre o que acontece no departamento
CT_O01 | Ter ideias criativas.
CT_02 | Experimentar novos conceitos e ideias.
CT_03 | Realizar tarefas de forma engenhosa.
CT_04 | Envolver-se na resolucdo de problemas de maneira inteligente e
Criatividade criativa. Moulang
(CDh CT_05 | Procurar inovagdes e melhorias significativas. (2015)
CT_06 | Gerar e avaliar miltiplas alternativas para novos problemas.
CT_07 | Gerar novas perspectivas sobre velhos problemas com frequéncia.
CT_08 | Improvisar métodos para resolver problemas quando a resposta nio é
6bvia.
DG_01 | Determinar metas, politicas e linhas de ac@o.
DG_02 | Coletar e preparar informagdes, geralmente sob a forma de registros,
relatdrios e contas. Mahoney,
DG_03 | Trocar informacgdes com pessoas da organizagcdo para relacionar e | Jerde e
ajustar procedimentos, politicas e planos. Carroll
Desempenho | DG_04 | Avaliar e apreciar as propostas de desempenho real e futuro. (1963,
Gerencial DG_05 | Orientar e liderar o desenvolvimento de subordinados. 1965),
(DG) DG_06 | Manter a forca de trabalho da drea de responsabilidade. adaptada
DG_07 | Adquirir, alienar ou contratar bens e servicos. por
DG_08 | Alavancar os interesses gerais da organizagdo por meio de participagdo | Zonatto
em palestras, consultas com outras empresas ou contato com outras | (2014)
pessoas fora da organizacgdo.
DG_09 | Desempenho global.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da literatura citada (2024).

O primeiro bloco contempla a varidvel independente Participacdo Orcamentaria (PO)

elaborado a partir de Milani (1975). Estudos confirmaram a ampla adogdo da medida proposta
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por Milani (1975) em pesquisas sobre participagdo orcamentdria devido a sua aceitdavel validade
e confiabilidade (Chenhall; Brouwnell, 1988). A avaliacdo dos itens foi conduzida utilizando
uma escala Likert de sete pontos, abrangendo desde “discordo totalmente” (1) até “concordo
totalmente” (7).

O segundo bloco corresponde a varidvel mediadora empowerment psicolégico (EP) que
foi medido usando o instrumento de Spreitzer (1995). O instrumento de doze itens tem sido
usado em pesquisas contdbeis (Moulang, 2015) e mede quatro cogni¢des de empowerment
psicoldgico: significado, competéncia, autodeterminacdo e impacto. A avaliacdo dos itens foi
realizada por meio de escala Likert de sete pontos, que variam entre “discordo totalmente” (1)
a “concordo totalmente” (7).

No terceiro bloco da pesquisa, a varidvel mediadora Criatividade (CT) € proveniente
dos oito itens extraidos do estudo de Moulang (2015). Moulang (2015) elaborou o instrumento
com adaptacdo de trés estudos anteriores, sendo dois itens adaptados do estudo de Denison,
Hooijberg e Quinn (1995), com o propdsito de medir empiricamente o papel de lideranca
inovadora; dois itens adaptados do estudo de Spreitzer, Janasz e Quinn (1999) e quatro itens
adaptados da escala de sete itens desenvolvida por Wang e Netemeyer (2004) para mensurar a
criatividade. A avaliacdo dos itens foi realizada por meio de escala Likert de sete pontos, que
variam entre “quase nunca” (1) a “quase sempre” (7).

O quarto bloco contempla a varidvel dependente denominada Desempenho Gerencial
(DG). Foi utilizada a escala de autoavaliacdo de Mahoney, Jerde e Carroll (1963, 1965),
adaptada por Zonatto (2014). O instrumento consiste em nove itens, compreendendo uma
avaliacdo abrangente do desempenho, juntamente com oito avaliacdes correspondentes a 0ito
indicadores diferentes de desempenho. A escala de autoavaliacdo varia entre “desempenho
abaixo da média” (1) e “desempenho acima da média” (7).

No que diz respeito as varidveis de controle, foram incorporados dados demogréficos,
tais como idade (expressa em anos como uma varidvel continua) e género (0 = masculino, 1 =
feminino), juntamente com informagdes sobre cargo e tempo de empresa, com o propdsito de
controlar a varidvel dependente, desempenho gerencial (Sun et al., 2012; Chen; Huang, 2021;
Wei et al., 2021). Essas varidveis de controle foram introduzidas no estudo com o intuito de
examinar seu impacto na dindmica e nos resultados analisados (Grabner; Klein; Speckbacher,

2022).
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3.4 Técnica de Coleta de Dados

Ap6s a identificagdo dos construtos, foi elaborado um instrumento de pesquisa para a
coleta de dados. Esse instrumento foi desenvolvido com base em estudos anteriores detalhados
no item 3.3 e apds a criagdo do instrumento de pesquisa, procedeu-se a sua tradu¢do. Embora
alguns pesquisadores tenham previamente empregado os elementos construidos neste estudo
em pesquisas anteriores, a validacdo do instrumento de coleta de dados € crucial para garantir
sua relevancia no contexto desta pesquisa.

Consequentemente, o instrumento desenvolvido foi submetido a um pré-teste para
confirmar sua eficdcia. Durante esse procedimento, o instrumento passou pela avaliacao de dois
professores doutores pesquisadores especializados na drea gerencial da contabilidade e de dois
gestores responsaveis pela drea or¢camentaria. O objetivo dessa fase foi verificar, junto com
esses especialistas, se as perguntas formuladas para a coleta de dados estavam compreensiveis
e objetivas, levando em considera¢do que eles eram os potenciais participantes da pesquisa.
Ap0s incorporar as sugestoes de alteragdo, foi entdo desenvolvida a versao final do instrumento
de pesquisa para ser empregada na coleta de dados.

O instrumento de pesquisa foi submetido 2 anélise e aprovacio pelo Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) da Universidade Federal do Rio Grande (FURG) antes de sua aplicagdo. Assim,
este estudo é parte do projeto de pesquisa oficialmente autorizado pelo Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal do Rio Grande, intitulado "A participa¢do or¢amentdria como
antecedente ao empowerment psicolégico e a criatividade, e sua relacdo com o desempenho
gerencial", com o Certificado de Apresentacio para Apreciacio Etica (CAAE) nimero
73232523.0.0000.5324 e o Parecer de Aprovacao nimero 6.309.371, datado de 19 de setembro
de 2023.

Os dados foram coletados por meio da aplicagdo de um questionario eletronico
estruturado na plataforma Google Forms. Foi assegurado o anonimato dos profissionais que
optaram por participar voluntariamente da pesquisa e a obrigatoriedade de resposta ja estava
incorporada no formuldario para todas as questdes. Dessa forma, para que as respostas fossem
enviadas, era necessdrio que estivessem completas, o que evitou o descarte de dados devido a
respostas ausentes.

Os participantes foram abordados por meio da plataforma profissional LinkedIn® entre
setembro de 2023 e janeiro de 2024. Inicialmente, um filtro foi aplicado a populacdo-alvo,
identificando os profissionais com responsabilidades orcamentdrias. Em seguida, convites

foram enviados a cada potencial participante, apresentando os pesquisadores e convidando-os
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a participar do estudo. Apds o contato e a confirmacdo da participacdo na pesquisa, OS
participantes receberam o link para acessar o questiondrio, com a limitacdo de até cinco
respondentes por empresa (Ehlert et al., 2023). Para melhorar a taxa de resposta, foi garantida
a confidencialidade a cada participante e um acompanhamento foi realizado com aqueles que
ndo responderam duas semanas apos o envio inicial do link. No total, foram enviados 2160
links, dos quais foram recebidas 275 respostas vdlidas, resultando em uma taxa de retorno de
12,63%.

O primeiro bloco € composto por seis questdes e pretende verificar o nivel de
participacdo orcamentdria nos gestores estudados. O segundo bloco contempla nove questdes
e busca identificar o desempenho gerencial dos gestores participantes da pesquisa. O terceiro
bloco contempla as questdes referente ao construto empowerment psicolégico e busca analisar
o empoderamento dos respondentes em relac@o as suas atividades por meio de doze assertivas.
O quarto bloco contempla oito questdes sobre o construto criatividade dos gestores, que
pretende identificar a criatividade quanto as tarefas executadas. Por fim, o ultimo bloco refere-
se a caracterizacdo do respondente e da empresa. As perguntas estao divididas em seis segoes,
e o questiondrio completo estd disponivel no Apéndice B.

Uma das estratégias adotadas para mitigar o Common Method Bias (CMB) foi a
preservacdo do anonimato dos entrevistados. Isso foi feito para reduzir qualquer ansiedade
relacionada a avaliacdo que eles possam sentir ao compartilhar suas respostas. Essa abordagem
envolveu nao solicitar informacdes pessoais que pudessem identificd-los (Podsakoff et al.,
2024). Além disso, foi conduzido o teste de fator unico de Harman, o qual avalia se o primeiro
fator explica a maioria (>50%) da variancia nos itens (Podsakoff et al., 2003; Podsakoff et al.,
2024). Os resultados indicaram que o primeiro fator explicou 35,75% da variadncia total do
instrumento, portanto pode-se inferir que o CMB ndo € uma preocupacao relevante.

Outra analise conduzida para avaliar a robustez da pesquisa foi o Non-Response Bias
(NRB). De acordo com Armstrong e Overton (1979), indica-se um p-value superior ao nivel de
significancia comummente utilizado (0,05). O menor p-value encontrado foi de 0,083, portanto
ndo ha diferengas estatisticamente significativas entre os grupos comparados (os 10 primeiros

e os 10 ultimos respondentes).

3.5 Técnica de Analise de Dados

Inicialmente os dados foram tratados por meio de planilha do Excel®. Com a finalidade

de verificar as associacdes entre os construtos, foi empregada a Modelagem de Equagdes



46

Estruturais mediante estimacdo por minimos quadrados parciais (PLS-SEM). A principal
vantagem do PLS-SEM € que o método permite a estimacdo de modelos com multiplas
constru¢des, varidveis e caminhos estruturais sem impor restricdes rigorosas sobre a
distribuicao dos dados ou o tamanho da amostra (Hair et al., 2019).

Nos ultimos anos, houve um aumento significativo na utilizacdo do PLS-SEM (Partial
Least Squares Structural Equation Modeling) em diversas dreas (Hair et al., 2019). A crescente
utiliza¢do do PLS-SEM é provavelmente motivada pelos tipos de pesquisas realizadas nas dreas
de ciéncias humanas, sociais e do comportamento, em virtude de que os dados frequentemente
sdo coletados por meio de escalas de atitude ou escalas do tipo Likert, as quais raramente
seguem uma distribuicdo normal multivariada. Nesse sentido, o PLS-SEM, oferece uma
abordagem flexivel e mais adequada para lidar com essas particularidades (Bido; Silva, 2019).

A Anélise de Equacdes Estruturais (SEM) emergiu como a principal ferramenta
analitica para testar modelos de relacdes de causa e efeito que envolvem varidveis latentes (Hair
et al., 2014). Um construto latente ndo pode ser mensurado diretamente, mas pode ser
representado ou avaliado por meio de uma ou mais varidveis, também conhecidas como
indicadores (Hair et al., 2009). Os construtos do projeto em questdo, como participagdo
orcamentdria, empowerment psicoldgico, criatividade e desempenho gerencial, que sdo
instrumentos de autoavaliacdo, ndo podem ser medidos com precisdo absoluta, no entanto, ao
fazer varias perguntas, é possivel avaliar diversos aspectos relacionados ao respondente. Ao
combinar as respostas a essas perguntas, obtém-se uma medida razoavelmente precisa do
construto latente para um individuo (Hair et al., 2009).

No PLS-SEM, as varidveis latentes sdo tratadas considerando que 0s conceitos em
andlise podem ser mensurados como varidveis compostas, que sdo assumidas como
representacoes dos conceitos tedricos (Lacruz; Assis; Guedes, 2022). Em determinados casos,
as construcdes podem ser complexas e podem ser operacionalizadas em niveis mais abstratos.
Ao invés de modelar essas competéncias em uma tnica camada de construcdo, pode-se optar
por representd-las como componentes de primeira ordem, que estdo relacionados a uma
constru¢do multidimensional de segunda ordem (Hair ez al., 2014).

Um construto de segunda ordem € medido diretamente por meio da utilizacdo de todas
as varidveis observaveis dos construtos de primeira ordem que estdo relacionados (Van Riel et
al.,2017). Na presente pesquisa, o empowerment psicolégico € um construto latente de segunda
ordem, o qual serd mensurado por meio de quatro construtos latentes de primeira ordem:

significado, competéncia, autodeterminagdo e impacto, utilizando a abordagem de indicadores
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repetidos, ou seja, todos os indicadores dos componentes de primeira ordem sdo associados ao
componente de segunda ordem (Sarstedt et al., 2019).

No contexto da mediagdo deste estudo, um efeito mediador ocorre quando uma terceira
variavel ou construto influencia a relagdo entre dois outros construtos relacionados (Hair et al.,
2017). Um modelo de caminho abrange tanto efeitos diretos, que sdo relacdes simples entre
duas construcdes, quanto efeitos indiretos, que envolvem uma sequéncia de relacdes com pelo
menos um construto intermedidrio, também referido como efeito mediador (Hair et al., 2017).

Neste estudo, foi adotado um modelo de mediagao de trés caminhos ou serial, no qual
dois mediadores, M1 e M2, atuam em série entre uma varidvel independente e uma varidvel
dependente (Taylor et al., 2008; Wang et al., 2023). Em outras palavras, o empowerment
psicoldgico e a criatividade atuam como mediadores seriais entre a varidvel independente
(participag@o orcamentdria) e a variavel dependente (desempenho gerencial).

A Modelagem de Equacdes Estruturais mediante estimacdo por minimos quadrados
parciais (PLS-SEM) foi realizada no software SmartPLS 4. Quando aplicado o PLS-SEM, ¢é
necessdrio seguir um processo de vdarios estdgios, que inclui a coleta e andlise de dados, a
especificacdo dos modelos interno e externo, a estimativa do modelo e avaliagdo dos resultados
(Hair et al., 2014). A primeira etapa na avaliacdo dos resultados do PLS-SEM consiste em
examinar os modelos de mensuracdo, nesse estudo aplicam-se os modelos reflexivos que t€ém
sido amplamente utilizados em ciéncias sociais e parecem representar de forma mais eficaz
diversas caracteristicas de diferencas individuais e medidas perceptuais (Hair et al., 2009).

Nesse interim, foram verificadas se as cargas fatoriais eram adequadas e foi verificada
a confiabilidade da consisténcia interna por meio do Alpha de Cronbach (o) e Composite
Reliability (CR), a validade convergente pelos valores de varidncia média extraida (AVE) e a
validade discriminante que € interpretada pelos critérios de Fornell-Larcker e de Heterotrait-
Monotrait Ratio of Correlations (HTMT). A validade discriminante refere-se a medida em que
um construto é empiricamente distinto de outros construtos, ou seja, a capacidade do construto
de medir o que se pretende medir (Hair et al., 2014).

Uma vez finalizada a avaliacdo do modelo de mensuracdo, o proximo passo consiste em
avaliar o modelo estrutural (Hair et al., 2019). A andlise do modelo estrutural foi realizada
considerando o Variance inflation factor (VIF) para avaliar a existéncia de multicolinearidade
no modelo; o coeficiente de determinacdo (R?), a relevancia preditiva das varidveis pelo
indicador Stone-Geisser (Q%); a significancia estatistica (p-value) e a relevancia dos coeficientes

de caminho (P), para entdo ser realizado o teste de hipéteses.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo aborda a anélise e discussao dos resultados empiricos obtidos por meio da
aplicacdo do instrumento de pesquisa. Inicialmente, apresenta-se o perfil da amostra, seguido
pela andlise do modelo de mensuragdo, do modelo estrutural e as andlises de resultados. Por

fim, os resultados sao discutidos.

4.1 Perfil da Amostra

Ap6s a coleta de dados, constatou-se que a pesquisa envolveu 275 profissionais com
responsabilidade orcamentdria nas organizacoes listadas na B3. Entre essas 275 respostas, 5
individuos indicaram que foram informados sobre a pesquisa, mas optaram por ndo participar.
Em seguida, procedeu-se a anélise da presenca de padrdes de respostas suspeitas, identificando
casos nos quais um participante selecionou consistentemente a mesma resposta para uma
propor¢ao significativa das perguntas (Hair ef al., 2017). Como resultado, foram excluidas trés
respostas que exibiam esse padrdo, visando assegurar a integridade e confiabilidade dos dados
analisados. Assim, a pesquisa considerou um total de 267 respostas validas. A Tabela 1

apresenta detalhes sobre o perfil dos respondentes da pesquisa.
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Tabela 1 — Perfil do respondente

Perfil Categorias Frequéncia Percentual Min. Max. Média DP
Controller 11 4,12%
Analista/Especialista/Técnico 40 14,98%
Cargo Coordenador/Supervisor 81 30,34%
Gerente/Head 122 45,69%
Diretor/Superintendente 13 4,87%
Ensino Médio 1 0,37%
Superior 34 12,73%
Escolaridade Especializacdo / MBA 194 72,65%
Mestrado 37 13,85%
Doutorado 1 0,37%
Masculino 177 66,29%
Género Feminino 64 23,97%
Prefiro ndo informar 26 9,74%
22-30 31 11,61%
31-40 137 51,31%
Idade (anos) 22 69 39,64 7,62
41-50 74 27,72%
51+ 25 9,36%
-5 140 52,43%
6-10 67 25,09%
emiggo(;?os) 11-20 48 17,98% 008 37 707657
21+ 12 4,50%
-10 14 5,24%
Tempo de 11-30 88 32,96%
Existéncia da 5 190 48,73 32,65
31-50 70 26,22%

Empresa (anos)
51+ 95 35,58%

Nota: n = 267.

A andlise do perfil dos participantes revelou uma distribui¢do diversificada em termos
de cargos ocupados nas organizacdes estudadas. Dentre os 267 respondentes, 11 participantes
(4,12%) desempenham funcdes de Controller, enquanto, 40 respondentes (14,98%) assumem
papéis de Analista, Especialista ou Técnico. Além disso, 81 respondentes (30,34%) ocupam
cargos de Coordenador/Supervisor. A categoria mais representada € a de Gerente/Head, com
122 participantes, equivalendo a 45,69% do total. Por fim, 13 respondentes (4,87%) ocupam
cargos de Diretor ou Superintendente, indicando a presenca de executivos de alto escaldo entre
0s participantes.

No que diz respeito a escolaridade, constata-se que apenas 0,37% dos participantes
possuem ensino médio completo, enquanto 12,73% t€m ensino superior completo. Uma parcela
significativa, representada por 72,66%, possui especializacaio/MBA em diferentes dreas,

seguida por 13,86% com mestrado e 0,37% com doutorado. Quanto ao género, observa-se uma
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predominancia significativa do género masculino, com 177 respondentes, em comparacdo com
64 do género feminino. Além disso, 26 participantes optaram por ndo fornecer essa informacao.

A faixa etdria predominante entre os participantes do estudo estd concentrada no
intervalo de 31 a 40 anos, totalizando 137 respondentes, o que equivale a 51,31% da amostra.
Adicionalmente, 11,61% tém idades entre 22 e 30 anos, 27,72% estdo na faixa de 41 a 50 anos,
enquanto apenas 9,36% dos profissionais tém mais de 51 anos, correspondendo a 25
respondentes.

Com relagdo ao tempo de empresa, a maioria 52,43% possuem menos de 5 anos de casa,
cerca de 25,09% tém entre 6 e 10 anos de experiéncia, enquanto 17,98% possuem entre 11 e 20
anos, sugerindo uma proporcao considerdvel de profissionais com um histérico intermedidrio
ou mais longo de servigo. Um grupo menor de 4,49% tem mais de 21 anos de experiéncia na
mesma empresa. No que tange ao tempo de existéncia dessas empresas, verificou-se que
35,58% possuem mais de 51 anos de atuacdo no mercado, 26,22% possuem de 31 a 50 anos de
existéncia, 32,96% possuem de 11 a 30 anos de existéncia e que apenas 5,24% possuem até 10

anos de existéncia no mercado.

4.2 Analise do Modelo de Mensuracao

A avaliacdo dos resultados do PLS-SEM requer duas etapas distintas: a andlise do
modelo de mensuragdo e a andlise do modelo estrutural. Durante a estimativa do modelo, sdo
obtidas medidas empiricas das relacOes entre os indicadores e os construtos (modelo de
mensuragdo) e entre os proprios construtos (modelo estrutural), que possibilitam a comparacao
entre modelos teoricamente estabelecidos e os dados reais da amostra, permitindo uma
avaliacdo do qudo bem a teoria se ajusta aos dados observados (Hair et al., 2017).

Assim sendo, o ponto de partida na avaliacdo dos resultados do PLS-SEM ¢€ a anadlise
dos modelos de mensuracdo (Hair et al., 2019). Ressalta-se que ao avaliar modelos de ordem
superior, é necessario considerar dois modelos de mensuragdo adicionais aos quais os critérios
de avaliacdo se aplicam: os modelos de mensuracdo dos componentes de ordem inferior (1*
ordem) e o modelo de mensuragdo do construto de ordem superior (2* ordem) como um todo,
representado pelas relacdes entre os niveis de ordem superior (Sarstedt et al., 2019).

A andlise do modelo de mensuracdo € importante porque garante que as medidas
utilizadas sejam confidveis e estejam alinhadas com a teoria subjacente, permitindo assim uma
interpretacdo precisa dos resultados da andlise estrutural. Nessa perspectiva, a Tabela 2

apresenta as estatisticas descritivas e cargas fatoriais dos itens do questionario.
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Tabela 2 - Estatisticas descritivas e cargas fatoriais dos itens do questionario

Alcance Teérico Alcance Empirico Média Desvio Carga
Min. Max. Min. Max. Padrao Fatorial

Participacdo Orcamentaria
PO_01 1 7 1 7 5,794 1,731 0,908
PO_02 1 7 1 7 5,610 1,733 0,829
PO_03 1 7 1 7 5,925 1,697 0,907
PO_04 1 7 1 7 5,296 1,929 0,904
PO_05 1 7 1 7 5,667 1,813 0,924
PO_06 1 7 1 7 5,528 1,789 :
Empowerment Psicolégico
EP_01 1 7 1 7 6,378 0,867 0,964
EP_02 1 7 1 7 6,262 1,012 2
EP_03 1 7 1 7 6,262 1,009 0,967
EP_04 1 7 1 7 6,558 0,724 0,888
EP_05 1 7 1 7 6,476 0,751 0,911
EP_06 1 7 1 7 6,292 0,805 0,815
EP_07 1 7 1 7 6,052 1,110 0,892
EP_08 1 7 1 7 5,513 1,350 0,902
EP_09 1 7 1 7 5,794 1,196 0,910
EP_10 1 7 1 7 6,270 0,969 0,836
EP_11 1 7 1 7 5,764 1,119 0,907
EP_12 1 7 1 7 6,007 1,095 0,910
Criatividade
CT_01 1 7 1 7 5,599 1,071 0,798
CT_02 1 7 1 7 5,543 1,053 0,788
CT_03 1 7 1 7 5,494 1,075 0,746
CT_04 1 7 1 7 5,820 0,986 0,821
CT_05 1 7 1 7 5,742 1,127 0,827
CT_06 1 7 1 7 5,712 1,065 0,819
CT_07 1 7 1 7 5,569 1,111 0,770
CT_08 1 7 1 7 5,637 1,098 0,699
Desempenho Gerencial
DG_01 1 7 1 7 5,734 1,039 0,778
DG_02 1 7 1 7 5,873 1,005 0,699
DG_03 1 7 1 7 5,940 1,022 0,639
DG_04 1 7 1 7 5,618 1,169 0,749
DG_05 1 7 1 7 5,869 1,302 0,763
DG_06 1 7 1 7 5,461 1,599 0,762
DG_07 1 7 1 7 4,719 1,671 0,665
DG_08 1 7 1 7 4,861 1,550 0,697
DG_09 1 7 1 7 5,708 0,993 0,858

Nota: *Item excluido para ajuste do modelo.

Assim, realizou-se a andlise das cargas fatoriais, seguindo a recomendacdo de que as
cargas devem atingir valores superiores a 0,60 (Hair et al., 2017). Portanto, optou-se por excluir

os itens PO_06 e EP_02 para melhor ajuste do modelo. Conforme demonstrado na Tabela 2,
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todos os itens satisfazem o limite minimo estabelecido. Além disso, a maioria dos construtos
apresentam cargas acima de 0,708 indicando que o construto explica mais de 50% da variancia
do indicador, garantindo uma confiabilidade aceitdvel dos itens (Hair et al., 2019).

Além da confiabilidade de cada indicador (cargas), a andlise dos modelos de medi¢do
reflexiva implica o uso de medidas como o alfa de Cronbach (a), a confiabilidade composta
(CR) e o rho_A para avaliar a consisténcia interna. Além disso, a variancia média extraida
(AVE) é empregada para verificar a validade convergente (Hair et al., 2017). O primeiro critério
analisado € a confiabilidade da consisténcia interna usando o alfa de Cronbach (o), que estima
a confiabilidade com base nas intercorrelagdes das varidveis observadas. Recomenda-se
considerar valores acima de 0,700 para uma anélise apropriada (Hair et al., 2017).

Interpreta-se a confiabilidade composta (CR) e o tho_A de maneira similar ao alfa de
Cronbach (o), ou seja, valores de confiabilidade entre 0,70 e 0,90 sdo considerados satisfatorios
enquanto valores de confiabilidade acima de 0,90, especialmente acima de 0,95, indicam que
todas as varidveis indicadoras estdo medindo o mesmo fend6meno, o que pode comprometer a
validade do construto (Hair ef al., 2019).

O alfa de Cronbach é uma medida conservadora de confiabilidade, enquanto a
confiabilidade composta tende a ser mais generosa. Ambos os critérios devem ser considerados
ao avaliar a confiabilidade da consisténcia interna das medidas, pois a verdadeira confiabilidade
geralmente estd entre o alfa de Cronbach (limite inferior) e a confiabilidade composta (limite
superior) (Hair et al., 2017). Portanto, conforme evidenciado na Tabela 3, mesmo que o CR dos
construtos participacdo orcamentdria e significado estejam ligeiramente acima de 0,95, a
confiabilidade foi confirmada por meio do a e rho_A. A confiabilidade de todos os demais
construtos foi confirmada.

A terceira etapa consiste na avaliacdo da validade convergente de cada medida de
construto. Nessa analise, € utilizado a varidncia média extraida (AVE), definido como a média
das cargas quadradas dos indicadores associados ao construto (Hair et al,, 2017). Um valor
minimo de AVE aceitdvel € de 0,50 ou superior, indicando que o construto explica 50% ou

mais da variancia dos itens que o compoem (Hair et al., 2019).
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Tabela 3 - Estatistica descritiva, confiabilidade e validade convergente dos construtos

Construto Latente gset:ct:_lstt:‘c,:: Confiabilidade e validade convergente
Média S.D. o rho_A CR AVE
Painel A — Construtos Latentes principais e de 2* Ordem
Participacdo Orcamentéria 5,658 1,795 0,938 0,942 0,953 0,801
Empowerment Psicolégico 6,124 1,064 0,893 0,897 0,856 0,599
Criatividade 5,640 1,079 0,910 0,915 0,927 0,616
Desempenho Gerencial 5,531 1,355 0,894 0,900 0,914 0,544
EStatl.St.l cas Confiabilidade e validade convergente
Construto Latente Descritivas
Média S.D. o rho_A CR AVE
Painel B — Construtos Latentes 1* Ordem
Significado 6,320 0,943 0,926 0,928 0,964 0,931
Competéncia 6,442 0,769 0,842 0,850 0,905 0,761
Autodeterminacao 5,787 1,243 0,884 0,884 0,929 0,812
Impacto 6,014 1,083 0,860 0,865 0,915 0,782

Nota: Alfa de Cronbach (a); Composite reliability (CR); Average variance extracted (AVE).

No que diz respeito aos construtos de segunda ordem, as relacdes reflexivas entre o
construto EP e suas dimensdes sdo interpretadas como carregamentos (Sarstedt ef al., 2019). A
andlise revelou cargas fatoriais de 0,791 para a dimensdo de significado, 0,738 para
competéncia, 0,728 para autodeterminacdo e 0,834 para impacto, demonstrando assim suporte
para a confiabilidade dos indicadores. Durante este processo, as cargas sdo utilizadas para
calcular manualmente os valores de confiabilidade composta e AVE do construto EP de
segunda ordem (Sarstedt e al., 2019). Conforme Tabela 3, todos os construtos de segunda
ordem e de primeira ordem atingem o minimo aceitdvel.

O quarto passo envolve a avaliagdo da validade discriminante, que determina o qudo
distintos empiricamente sdo os construtos uns dos outros dentro do modelo estrutural (Hair e?
al.,2019). A Tabela 4 apresenta a validade discriminante dos construtos principais, de segunda
ordem e das varidveis de controle, avaliada pelos critérios de Fornell-Larcker e Heterotrait-
monotrait ratio of correlations (HTMT). Adicionalmente, o construto de ordem superior como
um todo deve demonstrar validade discriminante em relacdo a todos os outros construtos no
modelo. Nesse sentido, a avaliagdo da validade discriminante do componente de ordem superior

deve levar em conta sua ordem inferior, e ndo apenas seus indicadores repetidos (Sarstedt et al.,

2019).
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Tabela 4 - Correlacoes e validade discriminante dos construtos principais, de 2* ordem e
variaveis de controle
Painel A — Fornell-Larcker com construtos principais, de 2° ordem e variaveis de controle

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Particip. Or¢amentdria 0,895
2. Empowerment Psicoldgico 0,469 0,774
3. Criatividade 0,201 0422 0,785
4. Desemp. Gerencial 0,522 0,605 0,558 0,737
5. Cargo -0,223  -0,220 -0,154 -0,348 -
6. Género -0,024 -0,101 -0,028 -0,056 -0,047 -
7. Idade 0,085 -0,008 0,096 0,105 -0,221 0,722 -
8. Tempo na Empresa -0,073  -0,071 -0,016 -0,061 0,080 -0,022 -0,033 -
Painel B — HTMT com construtos principais, de 2° ordem e variaveis de controle

1 2 3 4 5 6 7 8

1. Particip. Or¢amentdria
2. Empowerment Psicoldgico 0,509
3. Criatividade 0,215 0,461
4. Desemp. Gerencial 0,559 0,670 0,614
5. Cargo 0,227 0,233 0,159 0,365
6. Género 0,034 0,107 0,042 0,066 0,047
7. Idade 0,088 0,044 0,099 0,110 0,221 0,722
8. Tempo na Empresa 0,076 0,077 0,055 0,086 0,080 0,022 0,033

Nota: Valores em negrito na diagonal s@o a raiz quadrada da AVE.

O critério de Fornell-Larcker envolve a comparagdo da raiz quadrada dos valores AVE
com as correlacdes entre as varidveis latentes. Portanto, a raiz quadrada do AVE de cada
construto deve ser superior a sua correlagdo mais alta com qualquer outro construto (Hair et al.,
2017). Os dados apresentados na Tabela 4 sugerem que os construtos discriminam
efetivamente, pois a raiz quadrada do AVE de cada construto (exibido na diagonal) é superior
as correlagdes com os outros construtos do modelo, tanto para os construtos principais, de
segunda ordem e das varidveis de controle evidenciados na Tabela 4 quanto para os construtos
de primeira ordem apresentados na Tabela 5.

O Heterotrait-monotrait ratio of correlations (HTMT) € uma medida que estima qual
seria a correlacdo real entre dois construtos se fossem perfeitamente medidos (Hair et al., 2017).
Um valor de HTMT acima de 0,90 sugere a falta de validade discriminante. Quando os
construtos no modelo de caminho sdo mais distintos conceitualmente, um valor de limiar mais
baixo e, portanto, mais conservador de 0,85 parece ser justificado (Hair ef al., 2019). Dessa
forma, o modelo estd dentro dos limites adequados, conforme evidenciado tanto pelos
construtos principais, de segunda ordem e das varidveis de controle (Tabela 4) quanto pelos de

primeira ordem apresentados na Tabela 5.
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Painel A — Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker com construtos de 1° ordem

1 2 3 4

1. Significado 0,965

2. Competéncia 0,505 0,872

3. Autodeterminacdo 0,415 0,352 0,901

4. Impacto 0,580 0,447 0,489 0,885

Painel B — Validade discriminante pelo critério de HTMT com construtos de 1* ordem
1 2 3 4

1. Significado

2. Competéncia 0,569

3. Autodeterminacao 0,457 0,409

4. Impacto 0,647 0,522 0,561

Nota: Valores em negrito na diagonal s@o a raiz quadrada da AVE.

Como detalhado anteriormente, todos os requisitos do modelo de mensuragdo foram

atendidos, indicando que o préximo passo € proceder com a avaliacdo do modelo estrutural

(Hair et al., 2019).

4.3 Analise do Modelo Estrutural

Durante a avaliacdo do modelo estrutural, ¢ fundamental aplicar os critérios de avaliacao
padrdo especificos para esse tipo de modelo, excluindo os componentes de ordem inferior, visto
que ndo devem ser considerados como elementos do modelo estrutural (Sarstedt et al., 2019).

A seguir, foi realizada a andlise do modelo estrutural utilizando a técnica de bootstrap com

10.000 subamostras, detalhada na Tabela 6.
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Tabela 6 - Resultados do modelo estrutural PLS
Painel A - Efeitos diretos

Beta t-value  p-value Decisao
Participacdo Orcamentdria -> Empowerment Psicolégico 0,469 8,494 0,000**
Participacdo Orcamentdria -> Criatividade 0,004 0,054 0,478
Participacdo Orcamentdria -> Desempenho Gerencial 0,275 4,260 0,000** HI Suportada
Empowerment Psicolégico -> Criatividade 0,420 6,332  0,000%*
Empowerment Psicoldgico -> Desempenho Gerencial 0,287 4,974 0,000%**
Criatividade -> Desempenho Gerencial 0,350 8,164 0,000**
Cargo -> Desempenho Gerencial -0,159 3,184 0,001*
Género -> Desempenho Gerencial -0,060 0,984 0,162
Idade -> Desempenho Gerencial 0,058 0,853 0,197
Tenure -> Desempenho Gerencial -0,002 0,031 0,488
Painel B — Efeitos indiretos especificos

Beta t-value  p-value Decisao

Participacdo Orcamentdria -> Empowerment Psicolégico ->
Desempenho Gerencial
Participacdo Orcamentdria -> Criatividade -> Desempenho

0,135 4,461 0,000*%* H2 Suportada

Gerencial 0,001 0,054 0,479 H3 Rejeitada
pricasi Ormenis > Enpovernen PRIGEO 009 375 oomne 11 upora
Painel C - Critérios de qualidade

R? R’adj. 0’ VIF mdx.
Empowerment Psicolégico 0,220 0,217 0,208 1,000
Criatividade 0,178 0,172 0,028 1,282
Desempenho Gerencial 0,578 0,566 0,303 1,535

Nota: *p < 0,05; **p < 0,01

z

Antes de avaliar as relacdes estruturais, € essencial examinar a colinearidade para
assegurar que nao haja distor¢des nos resultados da regressao (Hair et al., 2019). O ideal € que
os valores do VIF se aproximem de 3 ou sejam inferiores a esse limite (Hair et al., 2019),
conforme demonstrado na Tabela 6, ndo ha problemas significativos de multicolinearidade.

O coeficiente de determinacdo, ou R2, foi examinado para avaliar o poder explicativo
do modelo. O R2 revela que 22% do empowerment psicologico, 17,8% da criatividade e 57,8%
do desempenho gerencial sdo explicados pelo modelo de regressdo. De acordo com Cohen
(1988), 0 R? pode variar de pequeno (2%), médio (13%) a grande (26%) em termos de poder
explicativo. Assim, observamos que o desempenho gerencial possui um grande poder de
explicacdo, enquanto o empowerment psicologico e a criatividade exibem um poder de
explicacdo moderado.

Para avaliar a precisdo preditiva do modelo, foi calculado o Q? utilizando o PLSPredict
com um procedimento de 10 dobras. Valores acima de zero indicam precisao preditiva para um

construto endégeno especifico. Geralmente, valores acima de 0, 0,25 e 0,5 representam
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relevancia preditiva pequena, média e grande, respectivamente (Hair ef al., 2019). Conforme
mostrado na Tabela 6, o valor do Q? para empowerment psicoldgico foi de 0,208, para
criatividade foi de 0,028 e para desempenho gerencial foi de 0,303.

No que diz respeito ao teste de hipdteses, a hipétese 1 (H1) sugere que hd uma relagdo
direta e positiva entre a participagdo or¢camentéria e o desempenho gerencial. Os resultados
fornecem apoio a essa hipotese (f = 0,275, t = 4,260, p = 0,000). A hipdtese 2 (H2) especula
que o empowerment psicolégico tem um efeito mediador positivo na relacdo entre a
participacdo orcamentdria e o desempenho gerencial. Os resultados mostram uma associa¢ao
estatisticamente significativa (B = 0,135, t = 4,461, p = 0,000), corroborando assim essa
hipétese.

A hipoétese 3 (H3) postula que a criatividade medeia positivamente a relacdo entre a
participacao or¢camentéria e o desempenho gerencial. No entanto, os resultados ndo alcangaram
significancia estatistica (p = 0,001, t = 0,054, p = 0,479), levando a rejeicao desta hip6tese. Por
fim, a hipdtese 4 (H4) sugere que o empowerment psicoldgico e a criatividade atuam em série,
mediando positivamente a relacao entre a participacdo or¢camentaria e o desempenho gerencial.
Os resultados da andlise de mediacdo serial demonstram uma associagdo estatisticamente
significativa (f = 0,069, t = 4,373, p = 0,000), sustentando assim esta hip6tese.

A Tabela 6 revela que a varidvel de controle "cargo" demonstra uma associa¢do negativa
e estatisticamente significativa com a varidvel dependente "desempenho gerencial", conforme
evidenciado no Painel A. As outras varidveis de controle consideradas (género, idade e tempo
na empresa) nao demonstraram significancia nas relacdes examinadas. Na sequéncia apresenta-
se a Figura 2, com a representacdo visual do modelo estrutural proposto, acompanhado pelos
resultados das cargas fatoriais, p-values e R? dos construtos analisados. Essa figura oferece a
visualizagcdo das relagOes entre as varidveis do modelo, destacando a significincia estatistica

das associagOes e a explicacdo da variabilidade observada em cada construto.
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Figura 2 — Representacdo visual dos resultados do modelo estrutural
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Fonte: Dados da pesquisa extraidos do SmartPLS.

4.4 Analise Adicional

Como uma andlise adicional, esse estudo utiliza a importance-performance map
analysis (IPMA), que se trata de uma abordagem analitica valiosa em PLS-SEM que amplia o
relatorio convencional de resultados de estimativas de coeficientes de caminho, incorporando
uma perspectiva que leva em conta as médias dos escores das varidveis latentes (Ringle;

Sarstedt, 2016). O método possibilita a andlise dos construtos e indicadores que demonstram
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maior importancia, por meio dos coeficientes beta, e desempenho por meio das pontuacdes
médias, para a ocorréncia do resultado (Frare; Beuren, 2021; Mannes et al., 2021).

No ambito deste estudo, foram investigados os antecessores participacdo orcamentdria,
empowerment psicoldgico e criatividade, a fim de determinar quais deles possuem maior
importancia e performance na varidvel desempenho gerencial. Nessa perspectiva, todos os
requisitos necessdrios para a aplicacdo do IPMA foram verificados, considerando o
reescalonamento das pontuacdes das varidveis latentes num intervalo de 0 a 100, a codificagao
dos indicadores possui a mesma direc@o na escala, bem como as estimativas dos pesos externos
sdo positivas (Ringle; Sarstedt, 2016). De modo a garantir que todos os indicadores tivessem a
mesma direcdo no estudo, as varidveis de controle foram excluidas para essa andlise. Os

resultados sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7- Resultados do IPMA

Painel A - Efeitos totais do constructo

Importéincia Desempenho
Participacdo Orcamentdria 0,523 77,823
Empowerment Psicolégico 0,461 82,378
Criatividade 0,369 72,771
Painel B — Efeitos totais do indicador
Importincia Desempenho

PO_01 0,114 79,900
PO_02 0,102 76,841
PO_03 0,122 82,085
PO_04 0,118 71,598
PO_05 0,126 77,778
EP_01 0,066 84,457
EP_03 0,069 81,554
EP_04 0,057 85,268
EP_05 0,059 86,891
EP_06 0,051 85,843
EP_07 0,055 84,207
EP_08 0,053 75,218
EP_09 0,054 79,900
EP_10 0,061 81,742
EP_11 0,067 75,281
EP_12 0,067 80,150
CT_01 0,062 64,981
CT_02 0,056 70,861
CT_03 0,049 69,888
CT_04 0,069 70,506
CT_05 0,056 79,026
CT_06 0,061 78,527
CT_07 0,066 76,155

CT_08 0,051 72,734
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O efeito total de um relacionamento entre dois construtos é a soma dos efeitos diretos e
indiretos no modelo estrutural (Hair et al., 2017), portanto os dados da andlise adicional
sugerem que em termos de construto, a participacdo orcamentdria € o emporwerment
psicoldgico apresentam maior importancia e performance em relagdo ao desempenho gerencial.
Por outro lado, a criatividade foi classificada como tendo baixa importancia, apesar de
demonstrar alto desempenho.

Embora apresentem desempenho em niveis comparaveis, o construto do empowerment
psicoldgico € consideravelmente mais importante do que o construto da criatividade. Essa
observacgao decorre do fato de que o empowerment psicologico oferece um mecanismo crucial
para explicar como as contribui¢des individuais podem influenciar a criatividade (Malik et al.,
2021). O empowerment psicoldgico emerge como um antecedente significativo da criatividade,
demonstrando um efeito direto sobre ela (Thomas; Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995; Sun et al.,
2012; Appuhami, 2019). Para complementar os resultados, a Figura 3 correlaciona os efeitos

totais (importancia) com o desempenho (escores médios em uma escala de 0 a 100).

Figura 3 — Gréfico construtos
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Construtos que apresentam menor importancia no mapa de desempenho t€ém uma
prioridade reduzida para melhorias de desempenho (Hair et al., 2017). Entretanto, € notavel que
mesmo que a criatividade tenha uma importancia relativamente baixa, sua contribuicao total é
considerdvel, exibindo um desempenho elevado em relacio ao gerenciamento global. Os niveis
de criatividade podem ser aumentados quando um colaborador esta disposto a dedicar o tempo
e o esforco necessdrios para identificar minuciosamente um problema, buscar informagdes
abrangentes e gerar diversas ideias a partir de vérias perspectivas (Zhang; Bartol, 2010).

Ao analisar o IPMA em nivel de indicador, € possivel identificar dreas de melhoria
relevantes e ainda mais especificas (Ringle; Sarstedt, 2016). Na Figura 4 apresenta-se
graficamente os efeitos totais de cada indicador. Com relacdo aos indicadores de criatividade,
maior importancia € atribuida a: envolver-se na resolu¢do de problemas de maneira inteligente
e criativa (CT_04), gerar novas perspectivas sobre velhos problemas com frequéncia (CT_07),
ter ideias criativas (CT_0O1), gerar e avaliar multiplas alternativas para novos problemas

(CT_06) e procurar inovagdes e melhorias significativas (CT_05), respectivamente.

Figura 4 — Gréfico Indicadores
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Fonte: Dados da pesquisa extraidos do SmartPLS.

Observa-se que quando os itens dos construtos latentes sdo analisados individualmente

(Frare; Beuren, 2021), todos os indicadores de empowerment psicolégico e criatividade sao
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classificados no quadrante de baixa importancia, porém de alto desempenho. No ambito dos
indicadores do empowerment psicolégico, sao atribuidas maior importancia para a significancia
do trabalho (EP_03), controle sobre o que acontece no departamento (EP_11), influéncia sobre
o que acontece no departamento (EP_12), importancia do trabalho (EP_01) e impacto no que
acontece no departamento (EP_10), respectivamente.

Jensen (2015) defende que a participacdo € frequentemente crucial. Tanto gestores
quanto funciondrios ndo apenas devem mudar as perspectivas dos membros da organiza¢do
sobre suas metas, objetivos e desempenho, mas também garantir que compreendam como
podem contribuir. Nesse interim, os resultados desse estudo sugerem que a contribui¢io para o
processo orcamentdrio (PO_05), a autonomia na elaboracdo do orcamento para emitir opinides
ou apresentar sugestdes ao superior, mesmo sem ser perguntado (PO_03), a influéncia no
orcamento final (PO_04), o envolvimento na elaboracio do orcamento (PO_01) e as
informacdes fornecidas pelo superior na revisdo do orcamento (PO_02), sdo os principais

indicadores que influenciam respectivamente o desempenho gerencial.

4.5 Analise dos Resultados

A relacdo direta e positiva entre participagdo or¢camentéria e desempenho gerencial é
evidente quando os niveis de participacdo no orcamento sao altos, conforme observado na
amostra analisada neste estudo (Zonatto et al., 2019; Zonatto et al., 2022). Consequentemente,
no que diz respeito ao teste de hipéteses, a hipétese 1 (H1) sugere que ha uma relagdo direta e
positiva entre a participagdo orcamentdria e o desempenho gerencial. Os resultados fornecem
apoio a essa hipotese (B = 0,275, t = 4,260, p = 0,000).

Este resultado estd em conformidade com achados anteriores realizados por Milani
(1975), Brownell (1982), Brownell e Mclnnes (1986), Chenhall e Brownell (1988), Frucot e
Shearon (1991), Nouri e Parker (1998), Chong, Eggleton e Leong (2005), Chong, Eggleton e
Leong (2006), Parker e Kyj (2006), Frucot e White (2006), Leach-L6pez, Stammerjohan, Lee
(2009), Noor e Othman (2012), Zonatto e Lavarda (2013), Zonatto (2014), Basuki (2015),
Hariyanti, Purnamasari e O (2015), Derfuss (2016), Karakoc e Ozer (2016), Indra e Iwayan
(2018), Jacomossi, Schlup e Zonatto (2018), Zonatto, Weber e Nascimento (2019), Degenhart,
Lunardi e Zonatto (2019), Guidini, Zonatto e Degenhart (2020), Guidini et al. (2020), Zonatto
et al. (2020a), Zonatto et al. (2020b), Tokilov, Suputra e Rasmini (2019), Zonatto et al. (2022)
e Grodt et al. (2023).
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A participacdo possibilita que os subordinados contribuam com informacdes sobre o
nivel de recursos orcamentdrios necessdrios para alcancar um bom desempenho (Nouri e
Parker, 1998) além de capacitd-los a aprimorarem suas escolhas por meio de um processo mais
informado, resultando em melhorias em seu desempenho (Chong; Eggleton; Leong, 2005).
Nesse sentido, Almasi, Palizdar e Parsian (2015) despertam algumas recomendagdes visando
aprimorar a participagdo dos gestores na elaboracdo do orcamento, tais como: melhorar os
indicadores da taxa de participac¢do na formulacdao do orcamento; aumentar a racionalidade dos
argumentos apresentados sobre propostas de emendas or¢camentdrias; encorajar a submissao de
solicitacdes, comentdrios e recomendagdes, sem restri¢des; avaliar a eficicia das contribui¢des
no or¢camento final; conceder autonomia aos gestores para gerir parte do orcamento; e, por fim,
incentivar a geracdo de sugestoes, ideias e demandas pelos subordinados.

Nesse estudo foi possivel avaliar duas das recomendagdes sugeridas por Almasi,
Palizdar e Parsian (2015). A primeira estd relacionada a conceder a autonomia, dimensao
integrante do Empowerment Psicolégico. A hipétese 2 (H2) especula que o empowerment
psicoldgico tem um efeito mediador positivo na relagdo entre a participagdo orcamentdria e o
desempenho gerencial. Os resultados mostram uma associagao estatisticamente significativa (§
=0,135,t=4,461, p = 0,000), corroborando assim essa hipdtese.

Este resultado estd em consonancia com os achados de Bordin et al. (2006), que
identificaram uma correlagdo positiva significativa entre participacdo e empoderamento, e com
os resultados de Marginson et al. (2014), os quais observaram uma associagdo positiva entre
empowerment psicologico e desempenho gerencial. O empowerment psicolégico refere-se a
percep¢ao das pessoas competentes ou capazes em um ambiente de trabalho empoderado.
Individuos que se sentem mais competentes em relacdo a sua capacidade de realizar suas tarefas
com sucesso tendem a demonstrar um desempenho de trabalho mais positivo em comparacao
com aqueles com niveis mais baixos de empowerment psicologico (Meyerson; Kline, 2008).

A segunda recomendacdo relaciona-se com a geracdo de novas ideias, que conforme
detalhado ao longo do estudo € conceitualmente parte do construto criatividade. A hipdtese 3
(H3) postula que a criatividade medeia positivamente a relacdo entre a participagdo
or¢camentdria e o desempenho gerencial. No entanto, contrastando com as expectativas, 0s
resultados ndo alcangaram significancia estatistica (f = 0,001, t = 0,054, p = 0,479), levando a
rejeicdo desta hipdtese.

Da mesma forma que ndo foi comprovada estatisticamente a mediagcdo da criatividade
na relacao entre participacao orcamentdria e desempenho gerencial, este estudo ndo encontrou

significancia na relacdo direta entre participacao orcamentdria e criatividade. Este resultado esta
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em consonancia com os achados de Ichdan, Yuliansyah e Maryani (2023), que indicaram que
a participagdo ndao possui um efeito positivo na criatividade. Porém, ndo corroboram as
afirmacdes de Amabile (1988) e Amabile e al. (2004) de que a participacdo na tomada de
decisdes e a percepcao de autonomia sdo pré-condi¢cdes essenciais para resultados criativos
(Zhang; Bartol, 2010).

A participagdo dos funciondrios na tomada de decisdes nem sempre resulta em impactos
positivos (Locke; Schweiger, 1979), pois € influenciada por diversos fatores contextuais, como
diferengas individuais, caracteristicas organizacionais e demandas situacionais, como por
exemplo, pressdo de tempo (Chua; Iyengar, 2006). Portanto, investir na capacitacdo dos
funciondrios em métodos ou processos pertinentes a criatividade € susceptivel de esforcos
(Zhang; Bartol, 2010).

Por outro lado, em linha com estudos anteriores (Gong et al., 2009; El-Kassar et al.,
2022; Ichdan; Yuliansyah; Maryani, 2023), foi encontrada uma relacdo direta positiva entre
criatividade e desempenho, indicando que € necessario implementar um sistema adequado para
permitir que os funciondrios expressem sua criatividade, pois as organizacdes se beneficiardo
do fluxo de ideias criativas provenientes de seus funciondrios, o que resultard em maior
desempenho (Ibrahim et al., 2016).

Por fim, a hipétese 4 (H4) sugere que o empowerment psicolgico e a criatividade atuam
em série, mediando positivamente a relagdo entre a participacdo orcamentaria e o desempenho
gerencial. Os resultados da andlise de mediacdo serial demonstram uma associagdo
estatisticamente significativa (f = 0,069, t = 4,373, p = 0,000), sustentando assim esta hipétese.
Dessa forma, ambientes com participa¢do orcamentdria estimulam o empowerment psicoldgico,
o qual, por sua vez, promove um aumento na criatividade, resultando em impactos positivos no
desempenho gerencial.

A criatividade dos funciondrios € impulsionada pelo aumento do significado do
trabalho, porque os funciondrios se esforcam para elevar sua criatividade, visando contribuir de
forma mais significativa para suas atividades (Akgunduz et al., 2018). Portanto, é importante
que os gerentes desenvolvam um ambiente de trabalho colaborativo e reestruturem a estrutura
organizacional para promover a autonomia em todos os niveis (Sun et al., 2012).

Esses resultados sdo relevantes por duas razdes principais. Em primeiro lugar, por
abordar relacionamentos complexos, como mediadores em série, sobre a relacdo entre
participacdo or¢camentéria e desempenho gerencial, embora haja uma extensa literatura sobre
efeitos indiretos mediadores. Assim como o trabalho de Wentzel (2002) que constatou que mais

participacao durante a elabora¢do do or¢camento promove um maior senso de justi¢a, o que, por
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sua vez, aumenta o comprometimento dos gerentes com as metas orcamentdrias e,
consequentemente, melhora o desempenho.

No estudo de Nouri e Parker (1998), a participagdo orcamentaria conduz a uma elevada
adequagdo orcamental que, por sua vez, aumenta o desempenho gerencial direta e indiretamente
por meio do comprometimento organizacional (Nouri e Parker, 1998). Chong, Eggleton e
Leong (2006), de maneira parecida, porém considerando outras varidveis intervenientes,
constatou que o orgamento participativo atua de maneira indireta no desempenho gerencial dos
subordinados por meio da ambiguidade de papéis, do comprometimento organizacional e da
satisfacdo profissional. Segundo Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022) o capital psicolégico e
as atitudes gerenciais t€ém um impacto positivo e conjunto sobre a relacio entre a participacao
no or¢camento e o desempenho gerencial dos controllers nas atividades orcamentarias.

Em segundo lugar, os resultados reforcam a importancia de investigar a relacdo entre
participacdo orcamentdria e desempenho gerencial sob uma perspectiva tedrica mais
abrangente, considerando os efeitos conjuntos de diversas varidveis nessa relacdo (Zonatto et
al., 2020). Os resultados deste estudo auxiliam os gestores na compreensado e na valorizacdo da
importancia de conceder aos subordinados a oportunidade de participar no processo de
elaboracdo do orcamento (Chong; Eggleton; Leong, 2006). Proporcionar oportunidades para os
funciondrios participarem dos processos or¢camentarios pode contribuir significativamente para
melhorar as atitudes e comportamentos no local de trabalho, com o objetivo de alcangar as
metas individuais (Zonatto et al., 2020). Essa pratica auxilia na constante troca de informagoes
sobre os deveres a serem cumpridos, as responsabilidades dos gestores € 0 comportamento

esperado no desempenho e fun¢des no contexto orcamentério (Guidini et al., 2020).
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5 CONCLUSOES E IMPLICACOES

Este estudo analisou os efeitos da participagdo or¢camentdria no desempenho gerencial
por meio do empowerment psicoldgico e da criatividade em empresas listadas no Brasil, Bolsa,
Balcao [B]3. Utilizando uma amostra de 267 respondentes, foram testadas quatro hipéteses do
modelo tedrico por meio de PLS-SEM. Os resultados indicaram uma relacao direta e positiva
entre a participagdo orcamentdria e o desempenho gerencial (H1); o empowerment psicolégico
mostrou ter um efeito mediador positivo na relagdo entre a participagcdo orcamentéria e o
desempenho gerencial (H2); enquanto a criatividade ndo teve um efeito mediador positivo na
relacdo entre a participacdo no processo orcamentdrio e o desempenho gerencial (H3), o
empowerment psicolégico e a criatividade atuaram em série, mediando positivamente essa
relacdo (H4).

Os resultados da andlise de mediag¢do serial confirmaram o papel significativo do
empowerment psicoldgico e da criatividade como mediadores entre a participacdo orcamentaria
e o desempenho gerencial. Além disso, os resultados revelaram que o empowerment psicoldgico
ndo apenas atua como mediador em série, transmitindo o efeito da participacdo orcamentdria
para o desempenho gerencial, mas também funciona como mediador entre a participagdo
or¢camentdria e o desempenho gerencial.

Esses achados sugerem que trabalhar em ambientes com participagdo orcamentéria pode
ser benéfico para os funciondrios e para as organizacdes como um todo, visto que a participacao
orcamentaria estimula o empowerment psicologico dos funcionarios, sugerindo que permitir
que os funciondrios tenham influéncia pode aumentar seu senso de autonomia, competéncia e
significado no trabalho. O empowerment psicoldgico, por sua vez, promove a criatividade, ou
seja, o entendimento dos funciondrios sobre o seu papel no trabalho exerce influéncia direta na
sua capacidade de geracdo de novas ideias. Portanto, a participa¢do orcamentaria pode ser uma
estratégia eficaz para promover um ambiente de trabalho mais empoderado e criativo,
impactando indiretamente o desempenho gerencial.

A partir dos achados e da conclusao, o estudo fornece contribui¢des para a literatura dos
assuntos discutidos. A literatura sobre participa¢ao or¢camentdria € vasta e inclui uma variedade
de estudos empiricos em diferentes contextos organizacionais e culturais. Esses estudos
fornecem evidéncias que ampliam o entendimento sobre os efeitos da participacdo or¢amentaria
em diferentes situagdes e para diferentes tipos de organizagdes. Entretanto, estudos anteriores
identificaram que os efeitos da participacdo or¢camentaria no desempenho gerencial podem ndo

ocorrer de maneira direta, mas sim mediados por outras varidveis intervenientes, reforcando a
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ideia de que esses efeitos frequentemente ndo surgem de uma relagdo simples de causalidade,
mas sim de determinados condicionantes (Machado et al., 2022).

A ambiguidade nos resultados pode estar relacionada aos métodos utilizados para
investigar o fendmeno, os quais podem ndo estar capturando algum efeito especifico. Isso
justifica a realizacdo da andlise no formato de mediacdo serial. Portanto, este estudo engloba
ndo apenas a originalidade na compilacdo dos construtos, os quais, embora presentes na
literatura, ndo foram analisados em conjunto, mas também uma abordagem de intervengdo
sequencial. A mediacao serial é caracterizada pela influéncia de uma variavel mediadora sobre
outra varidvel mediadora, que, por sua vez, afeta a varidvel dependente. Esse processo
proporciona uma compreensao mais ampla e detalhada dos mecanismos subjacentes em estudo.
Portanto, a participa¢do or¢amentaria pode influenciar uma varidvel mediadora (empowerment
psicoldgico), que por sua vez influencia outra varidvel mediadora (criatividade) e, finalmente,
afeta o desempenho gerencial.

Neste cendrio, inicialmente esta pesquisa traz novos elementos para a conexao entre a
participacdo no orcamento € o desempenho gerencial, evidenciando a sua complexidade e
ressaltando a importancia de uma compreensao mais aprofundada das dinamicas por tras dos
processos de participagdo orcamentdria e seus efeitos no desempenho gerencial. Em segundo
lugar, os resultados ressaltam o papel do empowerment psicolégico como um mediador entre a
participacdo no orcamento e o desempenho gerencial, indicando que o empoderamento
psicolégico dos funciondrios pode funcionar como um mecanismo crucial pelo qual a
participacao no orcamento influencia o desempenho gerencial. Terceiro, a pesquisa demonstra
que o empowerment psicolégico e a criatividade atuam em série como mediadores entre a
participacao no orcamento e o desempenho gerencial, sugerindo uma estreita ligacao entre esses
dois elementos, onde o empowerment psicologico pode facilitar a manifestacio da criatividade
dos funciondrios, resultando em um impacto positivo no desempenho.

Por fim, o emprego da anélise de mediacdo serial nesse estudo proporciona uma visao
abrangente e minuciosa dos processos subjacentes aos impactos da participa¢do no orcamento
no desempenho gerencial. Essa estratégia permite ndo apenas a identificacdo dos efeitos diretos,
mas também dos efeitos indiretos e sequenciais da participacdo or¢amentdria, apoiando no
entendimento acerca das relacdes de causa no ambiente organizacional. Isso destaca a
relevancia de se adotar abordagens mais refinadas para explorar a complexidade dos fendmenos
nas organizacdes. Além disso, salienta a importancia de considerar a interligacdo entre diversas
varidveis e processos psicologicos na compreensdo dos impactos da participa¢do no or¢camento

nas organizacdes.
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Quanto as implicacdes gerenciais, a pesquisa auxilia na identificacdo de que diferentes
praticas de gestdo, como a participagdo no orcamento, t€m o poder de impactar o
comportamento e os resultados humanos. Por conseguinte, a participagdo orcamentdria pode
ser integrada de forma estratégica nos processos de gestdo, considerando seu potencial de
influéncia no empoderamento psicolégico e na criatividade dos funciondrios. Os gestores
podem buscar formas de engajar os funciondrios no processo or¢camentdrio de maneira
significativa, assegurando que se sintam habilitados e motivados a contribuir com sugestdes
inovadoras. Isso pode incluir a formacao de grupos de trabalho multidisciplinares para propor
ideias or¢camentdrias, a realizacdo de reunides abertas para debater e deliberar sobre decisdes
or¢camentdrias, e o estabelecimento de metas desafiadoras, porém factiveis, em conjunto com
os funciondrios (Chong; Johnson, 2007).

Adicionalmente, os gestores t€ém a possibilidade de buscar maneiras de fortalecer a
confianga, a independéncia e o senso de propodsito no trabalho dos funciondrios, estabelecendo
assim um ambiente favordvel ao desenvolvimento do empowerment psicolégico. Uma sugestdao
seria a adocdo de programas de capacitacio que abordem especificamente a promog¢do do
empowerment psicologico. O empoderamento dos gestores esta correlacionado ao aumento de
sua criatividade (Dal Magro et al., 2022), portanto, estratégias que incentivem a geragao e
compartilhamento de ideias, como a criacdo de ambientes de trabalho que estimulem a
colaboracdo, experimentacdo e livre expressio de ideias, podem ser eficazes. Por exemplo, um
programa de sugestdes poderia ser implantado, oferecendo prémios ou reconhecimento aos
funciondrios que apresentarem as melhores ideias, o que certamente teria um impacto positivo
na melhoria do desempenho gerencial.

Com relagdo a andlise adicional IPMA, conclui-se que para alcangar alto desempenho
gerencial, deve-se priorizar certas praticas com base nos indicadores analisados. Primeiramente,
no que diz respeito a participacdo no processo orcamentdrio, deve-se incentivar a contribui¢do
ativa dos colaboradores, envolvendo-os na definicdo de metas e estratégias para alcangd-las.
Também € importante promover a autonomia na elaboracao do orcamento, permitindo que os
funciondrios expressem suas opinides e sugestdes mesmo sem serem solicitados, o que pode
levar a insights valiosos e inovagdes no processo. Reconhecer a influéncia dos colaboradores
no or¢camento final, garantindo que suas contribui¢des sejam levadas em consideracdo e que
sintam que tém um papel significativo no planejamento da organizacdo, é crucial. Além de
envolver ativamente os colaboradores na elaboracido do or¢camento, criando oportunidades para

que contribuam com suas ideias e expertise para garantir a precisdo e relevancia do plano
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financeiro. Por fim, facilitar o acesso as informacdes relevantes fornecidas pelo superior na
revisdo do orcamento, garantindo transparéncia e comunicacgdo eficaz durante todo o processo.

Em relacdo ao empowerment psicoldgico, € necessdrio destacar a importincia da
significancia do trabalho, proporcionando aos colaboradores um senso de propdsito e relevancia
nas atividades que realizam. Além disso, deve-se promover o sentimento de controle e
influéncia sobre o que acontece no departamento, permitindo que os funciondrios sintam que
ttm voz e poder de decisao. Reconhecer e valorizar a importancia do trabalho dos
colaboradores, demonstrando apreco pelo seu esforco e contribuicio para os objetivos
organizacionais, também € essencial. Por fim, facilitar o impacto dos colaboradores no que
acontece no departamento, fornecendo oportunidades para que sintam que suas acdes t€ém um
efeito tangivel no sucesso da organizacao.

Por ultimo, em relagdo a criatividade, deve-se promover o envolvimento na resolucao
de problemas de maneira inteligente e criativa, bem como estimular a geracdo frequente de
novas perspectivas sobre problemas existentes. Além disso, € importante criar um ambiente que
valorize a geracdo de ideias criativas e a avaliacdo de multiplas alternativas para novos
problemas, incentivando a inovacdo e a busca por solucdes diversificadas, além de encorajar a
procura por inovagdes e melhorias significativas, promovendo uma cultura de melhoria
continua e inovagao dentro da organizagao.

O presente estudo também oferece contribui¢cdes para a sociedade ao promover os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), com énfase na melhoria das condigdes de
trabalho, conforme estabelecido no Objetivo 8: Trabalho Decente e Crescimento Econdmico.
Ao investigar os fatores que influenciam o desempenho gerencial e promovem um ambiente de
trabalho mais participativo e empoderado, este estudo estéd diretamente alinhado com o objetivo
de promover empregos dignos e crescimento econdmico sustentdvel. Além disso, ao fortalecer
a pesquisa cientifica e tecnoldgica, conforme destacado no Objetivo 9: Industria, Inovacdo e
Infraestrutura da Organizacdo das Nagdes Unidas, este estudo contribui para o avango da
ciéncia e da inovagdo em todos os paises, inclusive os em desenvolvimento.

Neste estudo, sdo apontadas limitacdes e propostas de direcionamento para futuras
pesquisas. Embora a amostragem abrangesse todas as empresas listadas na B3, ndo foi
considerado um critério para distinguir entre inddstrias criativas e ndo criativas, nem se as
empresas eram dependentes ou ndo de tecnologia. Isso poderia fornecer uma andlise mais
aprofundada das caracteristicas especificas das empresas dentro desses diferentes contextos.
Essa falta de diferenciagdo pode ter influenciado nos resultados desfavoraveis encontrados entre

a participacdo or¢amentdria e a criatividade, abrindo caminho para novas possibilidades de
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estudo. Pesquisas posteriores poderiam adotar um modelo que segmente as empresas com base
em sua criatividade, e investigar minuciosamente os mecanismos pelos quais a participacdo no
or¢amento impacta a criatividade dos funciondrios, levando em conta aspectos como lideranca,
cultura organizacional e caracteristicas individuais.

Embora as medidas de percepcao demonstrem correlacdes mais fortes com o or¢amento
participativo do que as medidas objetivas (Derfuss, 2016), os dados podem introduzir viés de
resposta e imprecisdoes nos resultados. Além disso, ndo se pode descartar completamente a
possibilidade de causalidade reversa (Van Der Hauwaert et al., 2022). Portanto, pesquisas
futuras podem se beneficiar de uma abordagem de medi¢do mais objetiva do desempenho
gerencial, como avalia¢des realizadas por supervisores ou colegas (Van Der Hauwaert et al.,
2022).

Vale ressaltar que o presente estudo adotou exclusivamente uma abordagem
quantitativa, utilizando dados provenientes de survey. No entanto, acredita-se que pesquisas
com dados qualitativos e longitudinais podem fornecer novas evidéncias sobre as relacdes entre
participacdo orcamentdria e desempenho gerencial. Pesquisas longitudinais podem ser
realizadas para investigar as relagdes entre participacdo orcamentéria, empowerment
psicoldgico, criatividade e desempenho gerencial ao longo do tempo, permitindo uma anélise
mais detalhada das dindmicas causais entre essas varidveis. A combinacdo de métodos
quantitativos e qualitativos pode fornecer uma compreensdo mais abrangente, permitindo a
exploracdo de aspectos ndo capturados apenas por meio de dados quantitativos, como por
exemplo a inclusdo de outras medidas de desempenho.

Por fim, futuras pesquisas podem examinar o papel de varidveis moderadoras, como
caracteristicas individuais dos funciondrios e niveis hierdrquicos, na relacdo entre participacao
orcamentaria, empowerment psicolégico, criatividade e desempenho gerencial. Além de
trabalhar o modelo desta pesquisa realizando uma comparagdo em termos de setores e
localizagdes geograficas, a fim de examinar se os resultados se mantém consistentes em

diferentes contextos organizacionais.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado(a) respondente,

Voce estd sendo convidado(a) a participar desta pesquisa cujo objetivo € analisar os
efeitos da participacdo or¢camentdria no desempenho gerencial por meio do empowerment
psicoldgico e na criatividade.

Esta pesquisa estd vinculada ao Mestrado do Programa de Poés-graduacdo em
Contabilidade da Universidade Federal do Rio Grande (FURG), sob a orientag¢do da Prof. Dra.
Fernanda Gomes Victor. A investigacdo serd conduzida por meio de questiondrio eletronico
enviado aos gestores das empresas.

Ressalta-se que ndo existe resposta certa ou errada no questiondrio. Pedimos que vocé
responda de forma que reflita a realidade da sua empresa. Sua participa¢do € voluntéria e o
anonimato das respostas € garantido. Os dados coletados serdo tratados conjuntamente, com
apoio de softwares estatisticos. Caso tenha interesse, voce serd esclarecido (a) sobre a pesquisa
em qualquer aspecto que desejar a qualquer momento por meio de contato direto com as
pesquisadoras responsaveis: luanaporto@furg.br e fernanda.g.victor @furg.br.

Agradecemos a colaboracao!
Registro do consentimento pds informacao:

() Eu fui esclarecido (a) sobre a pesquisa e aceito participar.
() Eu fui esclarecido (a) sobre a pesquisa e ndo aceito participar.

*No caso de resposta positiva, o respondente terd acesso ao restante do questionério. Por sua
vez, em caso de resposta negativa, aplica-se a func¢do de 16gica e encaminha-se diretamente para
a pagina de agradecimento.
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APENDICE B — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Bloco I: Participacdo Orcamentaria

As afirmativas abaixo estdio relacionadas a sua participag@o orcamentdria na empresa em que atua. Avalie o
quanto vocé discorda ou concorda com as afirmagdes apresentadas a seguir. O grau de concordancia varia entre
(1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente.

1. Estou totalmente envolvido na elaboracido do orcamento da minha unidade.

2. Meu superior fornece amplas informacdes quando o or¢amento da minha unidade € revisado.

3. Na elaboracdo do orcamento da minha unidade tenho autonomia para emitir opinides ou apresentar

sugestdes sobre o orcamento para meu superior, mesmo sem ser perguntado.

Tenho grande influéncia no orcamento final de minha unidade.

Acredito ser grande a minha contribui¢@o para o processo or¢camentdrio em minha unidade.

6. Quando se trata de estabelecer o orcamento da minha unidade, sou frequentemente abordado pelo meu
superior para compartilhar informag¢des, expressar minha opinido e oferecer sugestdes sobre as projecdes
feitas.

vk

Bloco II: Desempenho Gerencial

As afirmativas abaixo estdo relacionadas a identificag@o do seu desempenho gerencial. Por gentileza, autoavalie
seu desempenho comparativamente ao de seus colegas, com base em cada uma das atividades especificadas a
seguir. A escala de autoavaliacdo varia entre (1) desempenho abaixo da média (7) desempenho acima da média.

1. Determinar metas, politicas e linhas de ag@o (por exemplo, agendamento de trabalho, org¢amento,
programacao).

2. Coletar e preparar informagdes, geralmente sob a forma de registros, relatérios e contas (por exemplo,
medir a produgdo, manutencio de registros, andalise de trabalho).

3. Trocar informagdes com pessoas da organizagdo para relacionar e ajustar procedimentos, politicas e
planos; (por exemplo, assessoria e ligacdo com outros funciondrios da organizagao).

4. Avaliar e apreciar as propostas de desempenho real e futuro (por exemplo, avaliacdes de funciondrios,
registros de resultados, avaliacdo de relatérios financeiros, inspecao de produtos).

5. Orientar e liderar o desenvolvimento de meus subordinados (por exemplo, aconselhamento, treinamento
e explicacdo de regras de trabalho para os subordinados, atribui¢do de trabalho e tratamento de
reclamacdes).

6. Manter a forca de trabalho da minha 4rea de responsabilidade (recrutar, entrevistar e selecionar novos
funciondrios; promover e transferir funciondrios).

7. Adquirir, alienar ou contratar bens e servigos (por exemplo, negociacdes fiscais, contratacdo de
fornecedores, negociagdo coletiva, publicidade).

8. Alavancar os interesses gerais da minha organizagdo por meio de participagdo em palestras, consultas
com outras empresas ou contato com outras pessoas fora da organizacao.

9. De forma geral, o meu desempenho global é.

Bloco II1: Empowerment Psicologico

As afirmativas abaixo referem-se ao seu empoderamento em relacio as suas atividades. Indique até que ponto
vocé discorda ou concorda com as afirmagdes apresentadas a seguir. O grau de concordéincia varia entre (1)
discordo totalmente e (7) concordo totalmente.

O trabalho que eu fago é muito importante para mim.

Minhas atividades de trabalho sao pessoalmente significativas para mim.

O trabalho que faco € significativo para mim.

Estou confiante na minha capacidade de fazer o meu trabalho.

Sou autoconfiante sobre minhas capacidades para realizar minhas atividades de trabalho.

Domino as habilidades necessdrias para desenvolver o meu trabalho.

Tenho autonomia significativa para determinar como faco o meu trabalho.

Posso decidir sozinho como fazer meu trabalho.

Tenho oportunidades consideraveis de independéncia e liberdade na forma como faco meu trabalho.

VRN A L=
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10. Meu impacto no que acontece no meu departamento é grande.
11. Tenho grande controle sobre o que acontece no meu departamento.
12. Tenho influéncia significativa sobre o que acontece no meu departamento.

Bloco IV: Criatividade

As afirmativas abaixo estdio relacionadas a sua criatividade quanto as tarefas executadas. Indique nas questdes a
seguir a sua concordancia com cada declaracdo, com base na frequéncia que acontecem os atos e situacdes
mencionadas. O grau de concordancia varia entre (1) quase nunca e (7) quase sempre.

Eu regularmente tenho ideias criativas.

Eu experimento regularmente novos conceitos e ideias.

Eu regularmente realizo tarefas de forma engenhosa.

Eu frequentemente me envolvo na resolucao de problemas de forma inteligente e criativa.
Muitas vezes procuro inovacdes e melhorias significativas na minha empresa.

Eu costumo gerar e avaliar multiplas alternativas para novos problemas na minha empresa.
Muitas vezes eu gero novas perspectivas sobre velhos problemas.

Eu costumo improvisar métodos de resolver um problema quando uma resposta nio é aparente.

NN AN =

Bloco V: Caracterizacdo do respondente e da empresa participante da pesquisa

Esta secdo tem por objetivo identificar o perfil do respondente e da empresa. Responda as questdes ou marque as
alternativas da forma que melhor descreva o seu perfil.

Qual a sua idade?

Com qual género vocé se identifica?

Qual seu nivel de escolaridade completo mais alto?

Qual o cargo que vocé ocupa na empresa?

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa? (em anos)
Qual € o setor de atuag@o (atividade fim) da sua empresa?
Qual o tempo de existéncia da empresa em anos?

Qual o nimero aproximado de funcionarios?
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