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Resumo
RESUMO
Esta pesquisa analisa os efeitos habilitantes do Sistema de Controle Gerencial (SCG) no empowerment 
psicológico, na resiliência individual e no desempenho de tarefas de 223 servidores públicos de uma 
autarquia federal. Por meio de pesquisa descritiva, do tipo levantamento, com abordagem quantitativa 
dos dados, os resultados revelaram que o SCG habilitante exerce influência direta e positiva sobre o 
empowerment psicológico e a resiliência individual, e influência indireta sobre o desempenho de tarefas. 
Gestores com idade mais avançada, maior tempo de experiência na função de chefia, ocupantes 
de cargo efetivo e lotados na área administrativa tendem a perceber com maior intensidade os 
efeitos habilitantes do SCG. As evidências encontradas permitem concluir que sistemas de controle 
gerencial habilitantes contribuem para potencializar o empowerment psicológico e a resiliência 
individual, capacidades que se refletem positivamente no desempenho de tarefas dos gestores no 
contexto estudado. A pesquisa contribui ao revelar em que condições o SCG habilitante influencia 
o empowerment psicológico, a resiliência individual e o desempenho, fornecendo subsídios aos 
responsáveis pelo delineamento do SCG sobre como promover capacidades cognitivas e atitudinais 
que impactam positivamente o desempenho dos servidores em suas atividades de trabalho.

Palavras-chave: Sistema de controle gerencial; Empowerment psicológico; Resiliência individual; 
Desempenho de tarefas; Setor público.

ABSTRACT
This research analyzes the enabling effects of the Managerial Control System (MCS) on psychological 
empowerment, individual resilience, and task performance of 223 public servants from a federal 
autarchy. Through descriptive, survey-based research with a quantitative approach, the results 
revealed that an enabling MCS has a direct and positive influence on psychological empowerment and 
individual resilience, and an indirect influence on task performance. Older managers, those with longer 
experience in leadership roles, incumbents of permanent positions, and personnel from administrative 
areas are more likely to perceive the enabling effects of the MCS. The evidence found in this study allows 
us to conclude that enabling managerial control systems help enhance psychological empowerment 
and individual resilience, psychological capacities that positively affect managers’ task performance 
in the studied environment. The study contributes by identifying the conditions under which an enabling 
MCS influences psychological empowerment, individual resilience, and performance, and by providing 
guidance to MCS designers on how to foster important cognitive and attitudinal capabilities that 
positively reflect on public servants’ work performance.

Keywords: Managerial Control System. Psychological Empowerment. Individual Resilience. Task 
Performance. Public Sector.



Resumo RESUMEN
Esta investigación analiza los efectos habilitadores del Sistema de Control de Gestión (SCG) sobre el 
empowerment psicológico, la resiliencia individual y el desempeño de tareas de 223 servidores públicos 
de una autarquía federal. Mediante una investigación descriptiva, de tipo encuesta y con enfoque 
cuantitativo, los resultados revelaron que el SCG habilitador ejerce una influencia directa y positiva sobre 
el empowerment psicológico y la resiliencia individual, y una influencia indirecta sobre el desempeño 
de tareas. Los gestores de mayor edad, con más experiencia en funciones de liderazgo, titulares de 
cargos efectivos y pertenecientes al área administrativa tienden a percibir con mayor intensidad 
los efectos habilitadores del SCG. Las evidencias encontradas permiten concluir que los sistemas de 
control de gestión habilitadores contribuyen a potenciar el empowerment psicológico y la resiliencia 
individual, capacidades que se reflejan positivamente en el desempeño de tareas de los gestores en 
el contexto estudiado. La investigación aporta al revelar en qué condiciones el SCG habilitador influye 
en el empowerment psicológico, la resiliencia individual y el desempeño, ofreciendo orientaciones a 
los responsables del diseño del SCG sobre cómo promover capacidades cognitivas y actitudinales que 
impactan positivamente el desempeño de los servidores en sus actividades laborales.

Palabras clave: Sistema de control de gestión. Empowerment psicológico. Resiliencia individual. 
Desempeño de tareas. Sector público.
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Introdução
O setor público brasileiro, devido aos seus problemas e peculiaridades, configura-

se como um caso particular quanto aos desafios gerenciais percebidos por gestores e 
operadores da máquina pública (Bottini; Paiva; Gomes, 2020). A utilização de sistemas de 
controle gerencial (SCG) é relevante na avaliação e mitigação desses desafios (Merchant; 
Van der Stede, 2007). Os SCG possuem escopo amplo e são compostos por elementos 
como contabilidade gerencial, planejamento, orçamento, gerenciamento de projetos, 
sistemas de informação, relatórios e mensuração de desempenho (Simons, 1991). Ao 
fornecer informações precisas e, em um período relativamente efêmero, contribuem para 
aprimorar a forma como as organizações lidam com incertezas. Além disso, visam influenciar 
o comportamento e obter a cooperação de grupos de indivíduos ou unidades em direção 
aos objetivos organizacionais (Flamholtz; Das; Tsui, 1985).

Fatores relacionados ao comportamento humano no ambiente organizacional ganham 
maior importância, pois influenciam a variância no desempenho das organizações (Widener, 
2014). Atividades individuais e coletivas são desenvolvidas com o propósito de alavancar 
os objetivos organizacionais, de modo a alcançar os resultados desejados. Portanto, o 
desempenho individual é preditor do desempenho organizacional. Assim, pode-se inferir que 
o desenho e o uso dos sistemas de controle gerencial constituem mecanismos que afetam 
o comportamento dos indivíduos dentro das organizações (Hall, 2008). No caso específico 
dos SCG habilitantes, a formalização habilitante exerce influência sobre os comportamentos 
individuais, fazendo com que os funcionários se sintam apoiados ou motivados pelas regras e 
pelos sistemas existentes. Dessa forma, tais sistemas são percebidos como favorecedores da 
assunção de responsabilidades (Adler; Borys, 1996).

Este estudo foca o comportamento dos indivíduos no trabalho, compreendido pela relação 
entre a percepção habilitante dos SCG, o empowerment psicológico, a resiliência individual e 
seus reflexos no desempenho de tarefas de servidores púbicos, na ótica de gestores de uma 
autarquia federal. Os SCG subsidiem a tomada de decisão; por isso, exercem influência sobre 
a ação humana (Defaveri; Baldissera; Dal Vesco, 2018). O empowerment psicológico refere-
se à motivação intrínseca do indivíduo em relação ao seu ambiente de trabalho e reflete seus 
sentimentos acerca da capacidade de influenciar seus papéis no trabalho (Spreitzer, 1995). 
Manifesta-se por quatro cognições: significado, competência, autodeterminação e impacto 
(Spreitzer, 1995). A lógica subjacente ao empowerment psicológico decorre da ideia de senso 
de controle dos indivíduos sobre seu ambiente de trabalho (Spreitzer, 1995).

O nível de resiliência pode influenciar as maneiras e os motivos pelos quais os indivíduos se 
vinculam à organização em que trabalham (Bottini; Paiva; Gomes, 2020). O termo resiliência 
assume variações entre os diversos campos do conhecimento; em seu cerne relaciona-se 
com a capacidade de absorver e reagir a situações desconfortáveis e desafiadoras, ou seja, 
de retornar a um estado estável após uma perturbação (Irigaray; Paiva; Goldschmidt, 2017). 
Evidências na literatura sugerem que ambos os constructos podem afetar o desempenho 
individual e organizacional (Souza; Beuren, 2018; Beuren; Santos; Bernd, 2020).

A compreensão das relações entre empowerment psicológico e resiliência individual, 
mediadas pela percepção habilitante dos SCG, bem como seus reflexos no desempenho 
de tarefas no ambiente público, constitui a lacuna de pesquisa explorada neste estudo. 
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Investigar tais relacionamentos, especificamente no contexto brasileiro, revela-se desafiador. 
Nuances como a estabilidade do cargo do servidor público, crises políticas e econômicas 
periódicas, intervenções administrativas, entre outros fatores, tornam a esfera pública um 
ambiente organizacional particular para o estudo da interação entre variáveis de controle 
gerencial e comportamentais (Bottini; Paiva; Gomes, 2020).

Deve-se considerar também a dificuldade de adoção e de uso de sistemas de controle 
gerencial nesse ambiente (Beuren; Zonatto, 2014), o que reforça a importância de analisar esses 
relacionamentos, uma vez que o SCG é capaz de influenciar o comportamento humano no 
trabalho (Defaveri; Baldissera; Dal Vesco, 2018). Segundo Felício, Samagaio e Rodrigues (2021), 
organizações do setor público têm características especiais que dificultam o estabelecimento 
de controles de gestão, já que não são regidas pela lógica do valor econômico. Para esses 
autores, a utilidade pública assume maior relevância; entendem que os objetivos e resultados 
organizacionais são dinâmicos, de difícil estabelecimento e mensuração, pois o Estado tem a 
obrigação de fornecer diversos serviços e bens.

Apesar de a Administração Pública ser um contexto de interesse antigo para pesquisa e prática 
por parte de pesquisadores brasileiros (Bottini; Paiva; Gomes, 2020), poucos estudos nacionais se 
debruçaram sobre antecedentes gerenciais relacionados aos constructos aqui elencados (Ribeiro, 
2003; Bottini; Paiva; Gomes, 2020). Quando tratam de temas com prismas comportamentais, nota-
se a diminuta produção científica na área gerencial (Carvalho; Teodoro; Borges, 2014).

Considerando a relevância das temáticas envolvidas, o estudo busca responder à 
seguinte questão de pesquisa: quais são os efeitos habilitantes dos sistemas de controle 
gerencial no empowerment psicológico, na resiliência individual e no desempenho de tarefas 
de servidores públicos federais? O objetivo desta pesquisa é analisar os efeitos habilitantes dos 
sistemas de controle gerencial no empowerment psicológico, na resiliência individual e no 
desempenho de tarefas de servidores públicos de uma autarquia federal.

O estudo justifica-se por sua contribuição para desvelar a realidade empírica das relações 
entre esses constructos, observadas a partir de um contexto próprio e pouco estudado. Beuren, 
Santos e Bernd (2020) indicam que, no geral, as pesquisas ainda não apresentam inferências 
conclusivas acerca dos efeitos dos SCG sobre o empowerment psicológico e a resiliência. Assim, 
há necessidade de trabalhos que delimitem os limites e as interações entre essas e outras variáveis, 
como observado nesta pesquisa, por meio da análise de seus reflexos no desempenho de tarefas. 
Os resultados desta pesquisa colaboram para os campos teórico e prático ao examinar os efeitos 
habilitantes dos SCG no empowerment psicológico, na resiliência individual e no desempenho 
de tarefas no âmbito da Administração Pública Federal, ambiente institucional marcado por 
dinamismo, turbulência e restrições orçamentárias (Felício; Samagaio; Rodrigues, 2021).

Adicionalmente, a pesquisa pode subsidiar políticas de gestão de pessoas na área 
pública e fomentar melhor desempenho organizacional, uma vez que foca o servidor, que 
exercendo funções de gestão ou não pode ter o desempenho de suas tarefas afetado pelos 
constructos apresentados (Speklé; Verbeeten, 2014; Defaveri; Baldissera; Dal Vesco, 2018). 
Nesse sentido, a pesquisa oferece uma percepção integrada, de viés comportamental, 
sobre o ambiente de trabalho do servidor público, apoiando o entendimento de como os 
SCG habilitantes devem ser planejados para favorecer o empowerment psicológico e a 
resiliência individual, de modo a potencializar o desempenho de tarefas desses agentes e o 
alcance dos objetivos organizacionais.
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Desenvolvimento teórico e hipóteses da pesquisa
De acordo com o proposto pela New Public Management (NPM), observa-se um 

movimento de integração das práticas gerenciais adotadas em empresas privadas na área 
pública, por meio de um alinhamento às praxes de mercado (Speklé; Verbeeten, 2014), com o 
objetivo de alcançar maior eficiência organizacional. Isso porque, a partir da adoção de tais 
mecanismos de controle, torna-se possível alinhar as ações organizacionais com o propósito 
de obter melhores resultados, influenciando os diferentes atores do ambiente.

Associados às proposições da NPM, os SCG constituem um conjunto de ferramentas e 
instrumentos tanto gerenciais quanto sociais, não necessariamente formalizados, capazes de 
subsidiar a tomada de decisão dos gestores, bem como de alinhar ações individuais no sentido 
de alcançar as metas organizacionais (Defaveri; Baldissera; Dal Vesco, 2018). Portanto, dadas 
suas dimensões, esses sistemas não se restringem ao setor privado, podendo ser amplamente 
aplicados na área pública (Speklé; Verbeeten, 2014).

A instituição desses mecanismos de gestão justifica-se pela ideia de que o Estado deve 
atuar com base no interesse público (Ferry; Ahrens, 2017). Há evidências na literatura de que o 
uso tradicional e restritivo dos SCG falha em promover altos padrões de prestação de serviços 
públicos, em razão de o ambiente político, econômico e social estar cada vez mais complexo 
e dinâmico. Essa forma de controle vem sendo questionada, passando a compartilhar espaço 
com delineamentos habilitantes do controle gerencial (Kominis; Dudau, 2012).

Considerando que tais sistemas exercem influência sobre o comportamento 
humano, torna-se relevante o estudo proposto nesta pesquisa, que busca compreender 
a percepção de um grupo de gestores públicos sobre os efeitos habilitantes dos SCG, 
bem como seus reflexos no empowerment psicológico, na resiliência individual e no 
desempenho de tarefas. O entendimento dos fatores envolvidos na análise dessa proposta 
de Estado gerencial, voltado ao alcance de melhor desempenho organizacional, 
perpassa pelo desempenho individual, que, a partir de suas ações, viabiliza a consecução 
das estratégias, objetivos e metas organizacionais.

Sistemas de controle gerencial habilitantes e empowerment psicológico

O ponto focal dos SCG é o indivíduo e sua motivação para alcançar um bom 
desempenho. Quando abordado exclusivamente por meio de controles restritivos, o sistema 
torna-se limitado e pode levar a níveis abaixo do ideal de motivação e desempenho dos 
servidores públicos. Controles habilitantes estão positivamente associados à motivação 
intrínseca, que é mais autossustentável e tende a reduzir comportamentos disfuncionais 
no serviço público (Van der Kolk; Van Venn-Driks; Ter Bogt, 2018). Nessa perspectiva, os 
SCG aumentam a probabilidade de o ambiente de trabalho ser percebido de forma 
mais favorável pelos funcionários, resultando em ganhos de bem-estar e de desempenho 
individual, considerando que se apoiam em necessidades intrínsecas vinculadas ao 
empowerment psicológico, como autonomia, competência e relacionamento (Van der 
Kolk; Van Venn-Driks; Ter Bogt, 2018; Aggarwal et al., 2020).

Para Aggarwal et al. (2020), o empowerment psicológico é um constructo 
multidimensional que facilita a atuação do funcionário na tomada de decisão, por se 
tratar de uma motivação intrínseca voltada ao desempenho de tarefas no ambiente 
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de trabalho. Spreitzer (1995) abordou-o como um estado de psicológico relacionado ao 
trabalho, composto por quatro cognições: significado (conexão pessoal com os objetivos do 
trabalho); competência (crença do indivíduo em sua capacidade de realizar tarefas diárias 
com base em conhecimento, habilidades e experiência); autodeterminação (confiança, 
autocontrole e autonomia na tomada de decisões); e impacto (capacidade de influenciar 
os resultados e a execução de atividades no trabalho).

O empoderamento envolve funcionários que tomam ações de forma independente 
para enfrentar situações desafiadoras do dia a dia organizacional (Raub; Robert, 2010). Deve 
ser compreendido como um instrumento analítico que permite aos agentes tomar decisões 
imediatas e relevantes, sem referência ou interferência de autoridades superiores (Al-douri, 
2018). Representa uma forma de motivação autônoma dentro do ambiente organizacional 
(Sun et al., 2012) e possibilita ao empregado considerar suas funções como relevantes para o 
desempenho da entidade (Hall, 2008).

Estudos anteriores revelam que o empowerment psicológico conduz ao maior 
envolvimento dos funcionários com a organização (Souza; Beuren, 2018; Beuren; Santos; Bernd, 
2020), permitindo que desenvolvam impulsos intrínsecos que afetam seus comportamentos 
discricionários, com foco na excelência e qualidade no desempenho das tarefas (Chiang; 
Hsieh, 2012). Pesquisas na área contábil também evidenciam que a percepção habilitante 
dos SCG associa-se de maneira positiva e significativa ao empowerment psicológico (Souza; 
Beuren, 2018; Beuren; Santos; Bernd, 2020).

Isso ocorre porque um SCG habilitante é capaz de desenvolver no indivíduo o sentimento 
de capacidade para influenciar os resultados da organização (Beuren; Santos; Bernd, 2020). 
Ao apoiar a tomada de decisão dos gestores, o sistema permite a avaliação da situação 
atual da organização, considerando os objetivos e metas estabelecidos (Defaveri; Baldissera; 
Dal Vesco, 2018). Portanto, constitui-se em um mecanismo de gestão capaz de afetar as 
dimensões do empowerment psicológico.

Assim sendo, formula-se a primeira hipótese: H1. A percepção habilitante do SCG possui 
efeito direto e positivo sobre o empowerment psicológico dos servidores públicos.

Sistemas de controle gerencial habilitantes e resiliência individual

Crises financeiras, econômicas e sociais funcionam como vetores de mudança nas 
organizações públicas e desafiam a capacidade de entrega de bens e serviços à população 
(Bracci; Tallaki, 2021). Nesse contexto, os SCG configuram-se como determinantes internos 
das instituições, capazes de impulsionar a mudança e a resiliência organizacional, ao 
fornecerem bases para respostas eficazes aos momentos de crise, por meio de ações como o 
gerenciamento de riscos, a antecipação via planejamento e a adaptabilidade de processos 
(Adini et al., 2017; Bracci; Tallaki, 2021). Para tanto, exigem-se modelos de gestão adaptativos 
e flexíveis, característicos da forma habilitante do SCG, pois essa impacta as percepções 
dos atores organizacionais ao instituir uma cultura interativa qualificadora da Administração 
Pública frente a riscos e incertezas ambientais (Bracci; Tallaki, 2021).

O termo “resiliência” surgiu nas ciências naturais, e existem vários conceitos difundidos na 
literatura, muitas vezes sobrepondo-se a definições já existentes, como tolerância, flexibilidade, 
sustentabilidade, capacidade de sobrevivência, adaptabilidade e longevidade (Annarelli; 
Nonino, 2016). Assim, a resiliência possui uma concepção multifacetada (Carden; Maldonado; 
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Boyd, 2018), que, em nível individual, aborda capacidades psicológicas positivas do indivíduo, 
as quais o auxiliam a enfrentar e superar situações adversas. Dessa forma, organizações 
públicas e seus gestores devem estar atentos às alterações nos ambientes interno e externo 
que provoquem interrupções, mudanças de padrões e novas oportunidades.

Nas últimas décadas, a análise da resiliência, tanto em nível individual, no ambiente 
laboral, quanto organizacional, tem sido objeto de estudo, compreendida com a 
capacidade de manifestar uma adaptação positiva diante de situações adversas de risco 
ou vulnerabilidade (Irigaray; Paiva; Goldschmidt, 2017). Suas relações com outros constructos 
também têm ganhado força no meio científico (Beuren; Santos, 2019; Beuren; Santos; Bernd, 
2020). Em âmbito organizacional, a resiliência é cada vez mais explorada frente a eventos não 
controláveis, como aqueles que ameaçam o meio ambiente, a segurança ou a integridade 
financeira de uma organização (Wood et al., 2019). Apesar de ser um conceito amplamente 
difundido, ainda há espaço para novas pesquisas no contexto de grandes organizações, 
sejam públicas ou privadas (Wood et al., 2019; Bracci; Tallaki, 2021).

A resiliência é analisada sob diferentes perspectivas (social, setorial, individual etc.) 
(Lengnick-Hall; Beck, 2005). Todas essas facetas evidenciam que empresas e trabalhadores 
devem manter uma postura flexível e interativa (Beuren; Santos; Bernd, 2020). Dessa forma, 
gestores devem desenvolver capacidades em suas organizações não apenas com o intuito de 
sobreviver e se recuperar das adversidades, mas também de prosperar diante delas (Carden; 
Maldonado; Boyd, 2018). O nível de resiliência pode influenciar a maneira como o indivíduo 
se vincula ao ambiente de trabalho, bem como a saúde do trabalhador e o desempenho 
organizacional (Bottini; Paiva; Gomes, 2020).

Por essa razão, destaca-se a importância do desenvolvimento de mecanismos de 
apoio à gestão que possam atuar como elementos potencializadores da resiliência 
individual e organizacional. A esse respeito, Barasa, Mbau e Gilson (2018) explicam que 
os SCG habilitantes possuem como características a flexibilidade, a espontaneidade, a 
transparência das operações, a adaptabilidade e o compartilhamento de informações, 
fatores determinantes para uma organização resiliente.

Bracci e Tallaki (2021) demonstram que os SCG habilitantes, em um cenário de 
austeridade fiscal e altos níveis de incerteza, podem apoiar a resiliência organizacional, 
visto que fornecem legitimidade às escolhas e decisões gerenciais e dão suporte ao 
comportamento adaptativo da Administração Pública sob uma perspectiva dinâmica. 
Como se observa, a capacidade de resiliência implica que indivíduos e organizações 
resistam ao estresse e sejam capazes de recuperar sua forma anterior após uma ação de 
tensão ou ruptura (Carden; Maldonado; Boyd, 2018). Portanto, os SCG habilitantes apoiam 
a gestão diante de tais eventos, fortalecendo a organização ao orientar o comportamento 
dos indivíduos em direção aos objetivos organizacionais (Bracci; Tallaki, 2021).

Nessa perspectiva, a característica da resiliência busca compreender como as pessoas 
lidam com adversidades e se a absorção dessa capacidade pode afetar o desempenho 
individual e o bem-estar do trabalhador (Stoverink et al., 2018), os quais refletem, de algum 
modo, na eficácia das atividades organizacionais. Assim, considerando esse constructo como 
um elemento comportamental indutor de ações criativas, flexíveis e proativas, sua associação 
com a percepção habilitante dos SCG contribui para o enfrentamento de situações incertas, 
pois os problemas passam a ser vistos como oportunidades (Beuren; Santos, 2019). Desse 
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modo, os controles habilitantes permitem que organizações e indivíduos atuem para retornar 
ao seu estágio inicial diante de adversidades ou se fortaleçam perante uma crise, tornando-
se mais resilientes (Beuren; Santos; Bernd, 2020).

Nesse contexto, estabelece-se a segunda hipótese: H2. A percepção habilitante do SCG 
possui efeito direto e positivo na resiliência individual dos servidores públicos.

Sistemas de controle gerencial habilitantes e desempenho de tarefas

Os sistemas de controle gerencial habilitantes privilegiam a comunicação horizontal, 
a participação intergrupal e as relações flexíveis e descentralizadas. São relevantes 
porque aumentam o desempenho dos funcionários no setor público, visto que estimulam 
sua motivação intrínseca, promovida por um ambiente de suporte às necessidades, 
ampliando a sensação de pertencimento à organização. Esses sistemas motivam os 
servidores públicos a definirem metas desafiadoras, com o propósito de aprimorar suas 
competências no desempenho de tarefas. Assim, há um esforço maior na execução das 
atividades, simplesmente pelo fato de considerarem o trabalho prazeroso (Van der Kolk; 
Van Venn-Driks; Ter Bogt, 2018). Portanto, aspectos ligados à compreensão da natureza das 
atividades exercidas, à autonomia para a tomada de decisão e à valorização do processo 
de expansão do potencial individual tornam os servidores mais proativos, impactando o 
domínio das tarefas e o desempenho organizacional por meio da mudança de mentalidade 
dos funcionários (Adler; Borrys, 1996; Bukh; Svanholt, 2020).

Para compreender as relações entre SCG e desempenho de tarefas, pesquisas teórico-
empíricas têm analisado a interação entre esses constructos (Mahama; Cheng, 2013; Souza; 
Anzilago; Beuren, 2017; Souza; Beuren, 2018). As evidências encontradas na literatura sugerem 
uma relação positiva entre essas variáveis, uma vez que ambas convergem para o alcance 
dos objetivos e metas organizacionais estabelecidos.

Van der Hauwaert e Bruggeman (2015) destacam que os SCG habilitantes exercem o 
poder de melhorar comportamentos individuais, por criarem um ambiente organizacional 
facilitador, capaz de incrementar a motivação, a competência e os relacionamentos 
interpessoais e organizacionais. Assim, a percepção habilitante reflete-se em atitudes mais 
positivas, com implicações em um desempenho mais produtivo das tarefas, além de contribuir 
para que os funcionários lidem melhor com as contingências de seu ambiente de trabalho, 
concluindo as atividades determinadas pela gestão com maior probabilidade de êxito.

Batac e Carassus (2009) explicam que os sistemas de controle gerencial estimulam a 
aprendizagem organizacional. Por essa razão, estão relacionados a um conjunto de regras e 
princípios que podem ter impacto positivo no desempenho de tarefas, uma vez que seu foco 
é o aprimoramento de processos e a melhoria contínua.

Dessa forma, estabelece-se a terceira hipótese: H3. A percepção habilitante do SCG 
possui efeito direto e positivo no desempenho de tarefas.

	
Efeitos cognitivos do empowerment psicológico e da resiliência no desempenho

Pesquisas estão considerando o empowerment psicológico e a resiliência individual como 
características importantes para o melhor desempenho dos funcionários e da organização 
(Saad; Elshaer, 2020). Quando os indivíduos consideram seu trabalho significativo e recebem 
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estímulos de empoderamento, sua postura motivada incentiva a resiliência e auxilia no 
enfrentamento de situações adversas (Chiang; Hsieh, 2012; Adini et al., 2017).

Nessas condições, os indivíduos tornam-se mais propensos a apresentarem comportamento 
proativo, com o propósito de viabilizar o alcance dos resultados desejados. Segundo Aggarwal 
et al. (2020), isso ocorre porque passam a acreditar ser possível atingir tais objetivos, o que 
afeta positivamente sua capacidade de resiliência. Dessa forma, níveis mais elevados de 
empowerment psicológico atuam como potenciadores da resiliência individual. Tal relação 
é avaliada a partir da quarta hipótese estabelecida para a pesquisa: H4. O empowerment
psicológico possui efeito direto e positivo na resiliência individual.

Por essa razão, espera-se que tais constructos também estejam positivamente 
associados ao desempenho de tarefas, uma vez que o pressuposto básico para seus efeitos 
no comportamento humano no trabalho relaciona-se à busca pela melhoria contínua, à 
superação de situações adversas e ao alcance dos objetivos, metas e resultados esperados. 
As evidências encontradas nos estudos de Mahama e Cheng (2013), Souza, Anzilago e Beuren 
(2017) e Souza e Beuren (2018) apresentam certa congruência, sugerindo a confi rmação 
das relações estabelecidas entre os constructos de empowerment psicológico, aspectos da 
resiliência e o desempenho de tarefas.

Sendo assim, a quinta e a sexta hipóteses elaboradas para esta pesquisa estabelecem, 
respectivamente, que: H5. O empowerment psicológico possui efeito direto e positivo 
no desempenho de tarefas; e H6. A resiliência individual possui efeito direto e positivo no 
desempenho de tarefas.

A Figura 1 apresenta a síntese das hipóteses de pesquisa formuladas para este estudo:

Figura 1 - Modelo teórico de análise

Fonte: elaboração própria.

O modelo teórico de análise proposto busca investigar as relações diretas existentes 
entre as variáveis e os efeitos interativos conjuntos desses preditores do desempenho de 
tarefas, de modo a compreender em que condições ocorre um melhor desempenho. 
Assim, a análise desses relacionamentos poderá indicar se os sistemas de controles 
gerenciais utilizados na organização apresentam características habilitantes (ou não) e se 
favorecem ou inibem o empowerment psicológico, a resiliência individual e o desempenho 
de tarefas no contexto da Administração Pública.
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Embora a literatura sugerir uma relação positiva entre estas variáveis, Beuren, 
Santos e Bernd (2020) indicam a falta de evidências conclusivas sobre tais relações, o 
que reforça a necessidade de novos estudos para melhor compreendê-las. Além disso, 
é importante considerar que a Administração Pública Federal constitui um ambiente 
institucional dinâmico, turbulento e sujeito a restrições orçamentárias (Felício; Samagaio; 
Rodrigues, 2021), bem como a interferências políticas e administrativas constantes, 
fatores que podem afetar o desempenho individual, as capacidades psicológicas e o 
desempenho organizacional.

Dessa forma, admite-se que os efeitos dos sistemas de controles gerenciais habilitantes 
sobre o desempenho de tarefas podem não ocorrer de maneira direta, mas mediados 
por fatores cognitivos e comportamentais, investigados nesta pesquisa a partir das 
variáveis empowerment psicológico e resiliência individual. Essa perspectiva fornece uma 
explicação mais abrangente sobre as condições em que tais efeitos se manifestam, bem 
como sobre os preditores do desempenho de tarefes nesse ambiente. Essas motivações 
sustentam a realização desta pesquisa.

Método e procedimentos da pesquisa
A pesquisa caracteriza-se como descritiva, realizada a partir de um levantamento 

em uma autarquia pública federal brasileira, com abordagem quantitativa dos dados. A 
escolha do corte populacional recaiu sobre o Departamento Nacional de Infraestrutura de 
Transportes (DNIT), em razão de sua relevância econômica, tanto em termos orçamentários 
quanto na produção de bens e serviços à sociedade. A autarquia integra um ambiente 
organizacional que sofre constantes disputas e mudanças políticas. O DNIT é uma entidade 
administrativa vinculada ao Ministério da Infraestrutura, criada pela Lei nº 10.233, de 5 de 
junho de 2001. Além da sede, localizada em Brasília (Distrito Federal), possui 25 unidades 
administrativas regionais (superintendências) e 8 administrações hidroviárias, estando 
presente em todas as unidades federadas.

Aplicou-se um questionário junto a servidores ocupantes de cargos de gestão (titulares) 
e seus respectivos substitutos. A inclusão de ambos os grupos justifica-se pelo fato de a 
autarquia estar em processo de renovação e reestruturação administrativa, adotando 
políticas de processos seletivos para escolha de gestores. Assim, parte dos cargos de gestão 
encontra-se ocupada interinamente por substitutos. O contato com esses gestores foi 
realizado por e-mail institucional, e a coleta de dados ocorreu entre fevereiro e março de 
2021. No total, a autarquia contava com 803 cargos de gestão. Entre gestores titulares e 
substitutos, foram obtidas 223 respostas válidas aos questionários enviados.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi composto por 10 questões destinadas 
à identificação do perfil dos respondentes, 9 assertivas sobre sistemas de controles gerenciais 
habilitantes, 12 sobre empowerment psicológico, 19 sobre resiliência individual e 6 sobre 
desempenho de tarefas, todas configuradas em escala Likert de sete pontos, variando de (1) 
discordo totalmente a (7) concordo totalmente. Os constructos foram mensurados por meio 
de itens múltiplos, conforme apresentado na Tabela 1:
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Tabela 1 - Constructos da pesquisa

Fonte: elaboração própria.

O questionário elaborado foi inicialmente submetido à validação de conteúdo junto a 
dois pesquisadores da área, com conhecimento nas temáticas abordadas, e a três gestores 
da autarquia federal estudada, que sugeriram a inclusão de uma defi nição geral sobre o 
constructo Sistemas de Controle Gerencial Habilitantes. Assim, todas as defi nições operacionais 
apresentadas na Tabela 1 foram incorporadas ao instrumento utilizado para a coleta de dados.

Os dados coletados foram tabulados no software Microsoft Office Excel® e, após 
conferência, importados para análise estatística no Statistical Package for the Social Sciences®

(SPSS). A análise compreendeu, inicialmente, a estatística descritiva dos indicadores de cada 
constructo de mensuração, avaliando-se a frequência das respostas obtidas, bem como os 
valores mínimos, máximos, médias e desvios padrão.

Em seguida, procedeu-se à análise fatorial exploratória para validação dos constructos 
de mensuração e à verifi cação de sua confi abilidade (Alfa de Cronbach). Após a avaliação 
e purifi cação dos constructos, realizou-se o teste de viés de método comum (common 

method bias), conforme recomendado por Bido, Mantovani e Cohen (2018). Por fi m, os dados 
foram analisados de acordo com o modelo teórico de análise estabelecido para a pesquisa, 
inicialmente avaliando-se as correlações existentes entre as variáveis e, posteriormente, 
testando-se as relações teóricas investigadas, por meio da Path Analysis (análise de caminhos). 
Os resultados são apresentados a seguir.

Resultados da pesquisa
O estudo conta com a participação de 223 gestores, sendo a amostra composta por 

titulares (67,7%) e substitutos (32,3%). Em relação ao tempo médio de exercício na função, 
47,1% estão há mais de 4 anos exercendo cargos de chefi a. Os demais estão na função 
há menos de 3 anos (52,9%). O percentual signifi cativo de respondentes nessa faixa está 
congruente com a recente política de gestão de pessoal implementada na autarquia em 
estudo, que está adotando a realização de seleções para ocupar os cargos de chefi a. O 
tempo mínimo de trabalho desses profi ssionais na autarquia é de 7 anos, haja vista que o 
último concurso para provimento de cargos efetivos na entidade foi realizado em 2013.
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Do total de participantes da pesquisa, 70,9% são do sexo masculino, e 98,7% dos 
respondentes são servidores efetivos do Órgão. Em relação à escolaridade, 97,8% possuem, 
no mínimo, nível superior completo, dos quais 16,5% concluíram o mestrado. Ressalta-se que 
73,7% dos respondentes exerceram mais de uma função de gestão durante a vida profi ssional, 
e 66,5% possuem mais de 38 anos de idade. Quanto à distribuição da amostra em relação ao 
exercício das atividades, 56,3% dos servidores atuam na área fi m.

Os resultados da análise fatorial exploratória, realizada para a validação dos constructos 
de mensuração, e da estatística descritiva dos dados coletados são apresentados na Tabela 2:

Tabela 2 - Resultados da análise fatorial e estatística descritiva

Legenda: AC: Alfa de Cronbach; KMO: Medida de Adequação da Amostra; TEB: Teste de Esfericidade de Bartlett; VTE: 

Variância Total Explicada; Mín.: Mínimo; Máx.: Máximo; Méd.: Média; DP: Desvio Padrão; Ind.: Indicador; CF: Carga 

Fatorial; Com.: Comunalidades; Var.: Variável; SCG: Sistema de Controle Gerencial; EP: Empowerment Psicológico; RE: 

Resiliência; DT: Desempenho de Tarefas; EPS: Signifi cado; EPC: Competência; EPA: Autodeterminação; EPI: Impacto; 

RIP: Percepção de si Mesmo; RIF: Futuro Planejado; RIE: Estilo Estruturado; RIR: Recursos Sociais.

Fonte: elaboração própria.

Os resultados da análise fatorial revelam que todos os indicadores dos respectivos 
constructos de mensuração alcançaram cargas fatoriais superiores a 0,625, agrupando-
se no primeiro fator de mensuração. Apenas o constructo “Estilo Estruturado” da 
Resiliência Individual (RIE) teve um indicador excluído do modelo de mensuração (RIE2). 
Os coeficientes Alfa de Cronbach de cada constructo também foram superiores a 0,8, 
com exceção da variável RIE, que apresentou coeficiente próximo de 0,6. Os resultados 
do Teste de Esfericidade de Bartlett (TEB) são estatisticamente significativos para todos 
os modelos testados, revelando a adequação dos modelos de mensuração. Os valores 
do índice KMO também são superiores a 0,633 em todos os casos, e a Variância Total 
Explicada é superior a 59,71%.
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Esses resultados indicam que a composição fi nal dos constructos é adequada para a 
análise de trajetórias e possui elevado poder explicativo para as relações investigadas. No que 
se refere à análise estatística descritiva, observa-se que todos os indicadores apresentaram 
valores mínimos e máximos de discordância na escala utilizada. Tais evidências revelam 
que, na amostra analisada, os níveis de empowerment psicológico e de resiliência individual 
diferem entre os gestores participantes da pesquisa. Do mesmo modo, indicam que nem 
todos os gestores mostram-se satisfeitos com o próprio desempenho de tarefas.

Essas evidências reforçam a importância desta pesquisa, pois permitem avaliar as 
relações teóricas investigadas. Evidências da literatura sugerem que tanto o empowerment

psicológico quanto a resiliência individual são importantes preditores da ação humana no 
ambiente de trabalho (Aggarwal et al., 2020; Defaveri; Baldissera; Dal Vesco, 2018). Logo, são 
aspectos que podem, de algum modo, refl etir em melhor desempenho de tarefas. A literatura 
também sugere que os SCG com características habilitantes são importantes antecedentes 
para a obtenção de tais resultados (Mahama; Cheng, 2013; Souza; Anzilago; Beuren, 2017; 
Souza; Beuren, 2018). Uma vez que os gestores apresentam diferentes percepções, torna-se 
relevante compreender tais interações, de modo a identifi car os fatores preditores dessas 
capacidades psicológicas, bem como entender em que condições esses gestores alcançam 
melhor desempenho.

Posto que os dados analisados foram obtidos a partir de uma survey, em que as informações 
das variáveis exógenas e endógenas provêm dos mesmos respondentes, realizou-se o teste 
de Harman (one factor test) para verifi car a ocorrência de viés de método (common method 

bias), conforme recomendado por Bido, Mantovani e Cohen (2018). Os resultados indicaram 
que os constructos analisados conjuntamente geraram nove fatores, sendo que o primeiro 
explica apenas 29,74% da variância total, o que sugere a inexistência de viés de método. A 
Tabela 3 apresenta os resultados da análise das correlações entre os constructos da pesquisa.

Tabela 3 - Matriz de correlações

Fonte: elaboração própria.

Os resultados apresentados na matriz de correlações fornecem indícios de relações 
estatisticamente signifi cativas entre todas as variáveis estudadas. Ainda que fraca, a 
relação é positiva entre o sistema de controle gerencial e as demais variáveis analisadas. 
Esses resultados sugerem que uma maior utilização de SCG habilitantes tende a refl etir 
em melhores níveis de empowerment psicológico, resiliência individual e desempenho de 
tarefas. Contudo, podem indicar que os efeitos do SCG não ocorram diretamente sobre o 
desempenho de tarefas, visto que a maior força da relação entre essas variáveis se dá por 
meio do empowerment psicológico e da resiliência individual.

Essas evidências reforçam os efeitos cognitivos habilitantes dos sistemas de controle 
gerencial, que são capazes de potencializar recursos psicológicos dos indivíduos, tornando-
os mais propensos a comprometerem-se com as atividades de trabalho, visando ao alcance 
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dos resultados desejados. Assim, torna-se relevante a análise proposta, para compreender 
como tais interações são estabelecidas no contexto investigado. A Tabela 4 apresenta os 
resultados da análise de trajetórias realizada na pesquisa:

Tabela 4 - Resultados da análise de trajetórias

Legenda: SCG: Sistema de Controle Gerencial; EP: Empowerment Psicológico; RE: Resiliência; DT: 

Desempenho de Tarefas.

Fonte: elaboração própria.

Os achados desta pesquisa corroboram os resultados de Souza e Beuren (2018) e 
Beuren, Santos e Bernd (2020), indicando que o sistema de controle gerencial habilitante 
infl uencia positivamente o empoderamento psicológico dos gestores. Assim, aceita-se a 
primeira hipótese (H1): a percepção habilitante do SCG possui efeito direto e positivo sobre o 
empowerment psicológico dos servidores públicos.

Os SCG habilitantes são considerados antecedentes do empowerment psicológico 
e capazes de influenciar positivamente tal constructo, ao fomentar a autonomia, ampliar 
o acesso informacional (compartilhamento de informações) e reduzir as disparidades de 
poder, por meio da ampliação dos limites de tomada de decisão pelos funcionários. Um 
SCG que atua como habilitador desenvolve no indivíduo um sentimento de capacidade 
para influenciar os resultados da organização (Mahama; Cheng, 2013; Van der Kolk; Van 
Venn-Driks; Ter Bogt, 2018).

Ao sentirem-se parte do processo decisório e ao tomarem ações de forma independente, 
os funcionários passam a considerar suas funções relevantes para o desempenho da entidade 
(Hall, 2008). Dessa forma, cria-se um ambiente favorável, capaz de afetar as dimensões do 
empowerment psicológico dos gestores (Mahama; Cheng, 2013; Van der Kolk; Van Venn-
Driks; Ter Bogt, 2018), potencializando suas ações.

Os resultados desta pesquisa também divergem dos encontrados por Mahama e Cheng 
(2013), visto que esses autores não verifi caram uma relação positiva direta entre a percepção 
habilitante dos sistemas de custeio utilizados pelos gestores e o empowerment psicológico. Ao 
replicarem esse estudo, Souza, Anzilago e Beuren (2017) confi rmaram parcialmente tal hipótese 
de pesquisa. Beuren, Santos e Bernd (2020) afi rmam que os achados dessas pesquisas não 
permitem inferências conclusivas sobre os efeitos do SCG nas dimensões do empowerment

psicológico, razão pela qual torna-se necessária a realização de novos estudos.
As evidências encontradas nesta pesquisa, quando comparadas aos achados 

desses estudos, revelam que as características dos SCG analisados em cada investigação 
podem gerar efeitos distintos do SCG sobre o empoderamento psicológico, o que reforça 
a necessidade de novos estudos, a fi m de compreender, em diferentes contextos, as 
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interações entre os mecanismos de controle gerencial utilizados pelas organizações e 
tais capacidades psicológicas. Como variável de segunda ordem, o empoderamento 
psicológico é composto por diferentes dimensões. Sendo assim, deve-se considerar que os 
indivíduos podem ser impactados de maneira distinta em tais capacidades, considerando 
os potenciais efeitos dos diferentes SCG utilizados e as diversas características que 
compõem o empoderamento psicológico dos gestores.

Os resultados desta pesquisa também fornecem evidências que permitem confirmar a 
segunda hipótese de pesquisa (H2): a percepção habilitante do SCG possui efeito direto e 
positivo na resiliência individual dos servidores públicos. Esse achado é congruente com os 
encontrados nas pesquisas de Beuren e Santos (2019), Beuren, Santos e Bernd (2020) e Bracci 
e Tallaki (2021), que analisaram essa relação, porém no constructo de resiliência em nível 
organizacional, diferentemente do abordado nesta pesquisa (nível individual).

Esses resultados indicam que os sistemas de controle habilitantes possuem características 
determinantes para uma organização resiliente, como relações flexíveis e descentralizadas, 
diálogo e participação (Barasa; Mbau; Gilson, 2018). Do mesmo modo, exercem influência 
no desenvolvimento de capacidades individuais, uma vez que oportunizam que os indivíduos 
promovam suas crenças de que conseguirão superar situações adversas. Nessa condição, 
passam a mobilizar recursos de modo a vencer tais desafios.

Dessa forma, pode-se inferir que os SCG habilitantes desenvolvem a capacidade 
de resiliência, implicando em indivíduos e organizações resistentes ao estresse e capazes 
de recuperar sua forma anterior após ações de tensão ou ruptura (Carden; Maldonado; 
Boyd, 2018). Beuren e Santos (2019) consideram o constructo resiliência um elemento 
comportamental indutor de ações criativas, flexíveis e proativas. Por essa razão, o desenho 
e o uso dos SCG, sob a percepção habilitante, contribuem para o enfrentamento de 
situações incertas e eventos inesperados, bem como para que obstáculos possam ser vistos 
como oportunidades de melhoria e aprendizado.

Isso ocorre porque os indivíduos passam a buscar soluções para os problemas enfrentados, 
de modo a superá-los. Lengnick-Hall e Beck (2005) destacam, como elemento comportamental 
da resiliência, a capacidade de adotar ações diferentes daquelas previstas formalmente 
por normas, com o propósito de prover novas soluções para os problemas existentes. Nesse 
sentido, o acolhimento de H2 contrapõe-se à percepção comum de uma Administração 
Pública necessariamente engessada e com práticas burocráticas. Os achados desta pesquisa 
sugerem que os SCG habilitantes utilizados na autarquia investigada incentivam e permitem 
que os funcionários adotem uma ação diferente do planejado, quando necessário, desde 
que respeitada a discricionariedade prevista em lei.

Os resultados da análise de trajetórias não confirmaram a relação direta e positiva 
estimada entre o SCG e o desempenho de tarefas, o que não permite suportar a terceira 
hipótese (H3): a percepção habilitante do SCG possui efeito direto e positivo no desempenho 
de tarefas. Revelaram, contudo, que os SCG habilitantes têm influência indireta e positiva no 
desempenho de tarefas, mediada pelo empowerment psicológico e pela resiliência individual 
dos gestores, o que caracteriza os efeitos cognitivos habilitantes do SCG.

Esses achados convergem com os encontrados por Souza e Beuren (2018), que 
identificaram a existência de uma relação positiva entre os sistemas de avaliação de 
desempenho habilitantes e o desempenho de tarefas, mediada pelo empowerment 
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psicológico. O estudo de Van der Kolk, Van Venn-Driks e Ter Bogt (2018) também fornece 
evidências sobre a importância de controles habilitantes para o desempenho de funcionários 
do setor público, por meio do seu efeito na motivação intrínseca. Esses autores destacaram a 
associação positiva entre controles habilitantes e desempenho, reforçando a importância de 
se ter uma força de trabalho motivada no setor público.

Assim como neste estudo, os resultados encontrados fornecem evidências de que os 
efeitos de tais instrumentos de controle no desempenho de tarefas podem não ocorrer 
de maneira direta, mas serem mediados por importantes capacidades psicológicas 
dos gestores, como identificado nesta pesquisa, a partir dos efeitos intervenientes do 
empowerment psicológico e da resiliência individual. A adoção, por si só, de mecanismos 
de controle pode não ser suficiente para convencer os indivíduos de que os objetivos, metas 
e resultados delimitados possam ser alcançados. Dessa forma, tal relação ocorre quando 
a organização adota instrumentos de gestão que qualificam a atuação dos gestores, os 
quais passam a perceber, a partir da avaliação realizada, que é possível encontrar soluções 
visando alcançar os resultados desejados.

Isso sugere que os SCG habilitantes impactam o domínio das tarefas e contribuem 
para o desempenho organizacional. Também sugerem que aspectos desenvolvidos por tais 
sistemas podem proporcionar uma alavancagem no processo de entendimento dos atores 
organizacionais quanto ao desempenho de suas tarefas individuais (Adler; Borrys, 1996). 
Portanto, o entendimento e as crenças individuais (aspectos psicológicos) são variáveis 
preditoras desses efeitos, o que explica tal relação.

Tais evidências também permitem suportar a quarta hipótese estabelecida para a 
pesquisa (H4): o empowerment psicológico possui efeito direto e positivo na resiliência 
individual, o que também é corroborado pelos resultados encontrados na análise de trajetórias. 
Evidências encontradas na literatura (Chiang; Hsieh, 2012; Adini et al., 2017) sugerem que 
os indivíduos que se identificam com seu trabalho e suas tarefas tendem a ser estimulados 
pelas percepções em relação ao ambiente. Dessa forma, os estímulos de empoderamento 
motivam a ação humana no trabalho, potencializando a resiliência individual, o que cria 
condições para que esses gestores enfrentem situações adversas experimentadas nesse 
ambiente. Nessas condições, tornam-se mais propensos a alcançar melhor desempenho.

Esses resultados também são confirmados nesta pesquisa, que permitem suportar as 
hipóteses cinco e seis, que tratam dos efeitos cognitivos do empowerment psicológico e da 
resiliência individual no desempenho de tarefas: (H5) o empowerment psicológico possui 
efeito direto e positivo no desempenho de tarefas; e (H6) a resiliência individual possui efeito 
direto e positivo no desempenho de tarefas.

Estímulos de empoderamento alavancam a dedicação dos funcionários, bem como 
sua determinação em realizar tarefas (Chiang; Hsieh, 2012), incentivam a resiliência 
com foco na resolução de problemas e buscam melhorar o desempenho geral no 
trabalho (Adini et al., 2017). O desempenho melhorado tende a refletir positivamente no 
desempenho organizacional. A eficácia com que os indivíduos executam suas atribuições 
de trabalho contribui para o alcance dos objetivos definidos pela organização, 
considerados necessários para que essa obtenha os ganhos desejados (Kathuria; Davis, 
2001; Mahama; Cheng, 2013). Por essa razão, torna-se relevante melhorar o desempenho 
de tarefas em nível individual e de unidade.
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Tais achados corroboram as evidências encontradas em outras pesquisas sobre 
empoderamento psicológico e resiliência, que indicam tais aspectos como fatores 
preditores essenciais para o bom desempenho de funcionários e da organização (Souza; 
Beuren, 2018; Beuren; Santos, 2019; Beuren; Santos; Bernd, 2020; Bottini; Paiva; Gomes, 
2020; Saad; Elshaer, 2020). Dessa forma, devem ser estimulados, para que se possa 
efetivamente alcançar melhor desempenho.

A análise sobre a relação entre SCG habilitantes, empowerment psicológico, resiliência 
individual e desempenho de tarefas, no âmbito da Administração Pública Federal, oportunizou 
compreender que a maioria dos gestores pesquisados percebe os SCG habilitantes como 
elementos presentes em seu ambiente de trabalho, assim como evidencia sua relação positiva 
com os demais constructos analisados. Esses achados reforçam a relevância de investigar a 
interlocução entre níveis de constructos organizacionais e individuais, que podem afetar a 
ação e o comportamento dos indivíduos no desenvolvimento de suas atividades de trabalho, 
refl etindo, positiva ou negativamente, no desempenho de tarefas e organizacional.

Tendo em vista as evidências encontradas nesta pesquisa, que confi rmam os efeitos das 
capacidades psicológicas estudadas na relação existente entre a adoção e o uso de SCG 
e o desempenho de tarefas, torna-se oportuno avaliar se as características individuais dos 
gestores e do cargo em que atuam podem explicar eventuais diferenças entre as percepções 
relatadas pelos participantes da pesquisa. A Tabela 5 apresenta os resultados dessa análise:

Tabela 5 - Resultados da análise adicional

Legenda: SCG: Sistema de Controle Gerencial; EP: Empowerment Psicológico; RE: Resiliência; DT: Desempenho de 

Tarefas; EPS: Signifi cado; EPC: Competência; EPA: Autodeterminação; EPI: Impacto; RIP: Percepção de si mesmo; 

RIF: Futuro Planejado; RIE: Estilo Estruturado; RIR: Recursos Sociais. AreaAtua.: Área de atuação; Escol.: Escolaridade; 

TExFCh.: Tempo de Experiência na Função de Chefi a; TitCargo: Titularidade do Cargo; ExpAntCCh.: Experiência 

Anterior em Cargo de Chefi a.

Fonte: elaboração própria.

Com base nos resultados evidenciados na Tabela 5, pode-se observar que os gestores 
mais velhos, assim como aqueles com maior tempo de experiência em função de chefi a, 
são mais propensos a perceberem os efeitos habilitantes dos sistemas de controle gerencial. 
Contrapondo-se a esses achados, Ribeiro (2003) analisou a infl uência dos sistemas de controle 
gerencial sobre o comportamento dos indivíduos, estudando especifi camente o caso do SIAFI 
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Gerencial, e percebeu que dados sobre sexo, graduação, experiência e idade não possuem 
influência sobre o comportamento dos respondentes no desempenho de tarefas.

Gestores titulares de cargos, do mesmo modo que aqueles da área meio 
(administrativa), têm maior facilidade em perceber os efeitos habilitantes dos SCG, 
comparativamente aos demais gestores participantes da pesquisa, o que é razoavelmente 
justificado pelo fato de essas duas categorias de profissionais possuírem maior proximidade 
com a operacionalização dos SCG presentes na autarquia.

O tempo de experiência na função de chefia e a titularidade do cargo também 
apresentaram relação positiva e significativa com o empowerment psicológico. Assim, 
pode-se inferir que gestores titulares e aqueles com maior experiência no cargo de chefia 
tendem a ser mais empoderados. Sierra (2002) indica a influência social e o poder político 
ligados ao nível de análise “impacto” como fatores de empoderamento. No caso específico 
da caracterização pelo tempo de experiência no cargo de gestão, bem como pela sua 
apresentação titular, alinhada às peculiaridades políticas e sociais vinculadas à autarquia em 
estudo, isso pode constituir um fator relevante para explicar o desempenho desse constructo.

A resiliência individual está positiva e significativamente relacionada à idade, à titularidade 
do cargo e à experiência anterior em cargo de chefia. Quanto à variável independente 
sexo, essa, por sua vez, apresentou uma relação significativa para gestoras do sexo feminino, 
indicando que essas profissionais são mais resilientes. Esses resultados vão ao encontro dos 
achados de Silva, El-aouar, Silva, Castro e Sousa (2019), que, ao estudarem a resiliência no 
empreendedorismo feminino, constataram níveis elevados de resiliência entre mulheres.

De modo geral, os resultados encontrados a partir desta análise revelam que tais variáveis 
discriminam os efeitos observados nos relacionamentos analisados no estudo. Assim, devem 
ser consideradas em investigações futuras.

Considerações finais
A partir de uma pesquisa descritiva, realizada por meio de levantamento e abordagem 

quantitativa dos dados, este estudo analisou os efeitos da percepção habilitante dos SCG sobre 
o empowerment psicológico, a resiliência individual e o desempenho de tarefas de 223 servidores 
públicos federais de uma autarquia pública federal. De forma complementar, contribui para a 
literatura ao examinar esses efeitos e incluir uma análise adicional sobre um conjunto de variáveis 
intervenientes e sua relação com os constructos selecionados para a investigação.

Os resultados encontrados indicam que o sistema de controle gerencial habilitante 
influencia positivamente o empoderamento psicológico e a resiliência individual dos 
servidores públicos pesquisados. Contudo, os efeitos do SCG não ocorrem diretamente 
sobre o desempenho de tarefas, mas são mediados pelo empowerment psicológico e pela 
resiliência individual. O empowerment psicológico também apresentou efeito direto e positivo 
na resiliência individual. Quanto aos efeitos cognitivos do empowerment psicológico e da 
resiliência individual no desempenho de tarefas, constataram-se efeitos diretos e positivos de 
ambas as variáveis.

As evidências encontradas nesta pesquisa permitem concluir que os sistemas de controle 
gerencial habilitantes atuam para potencializar o empowerment psicológico e a resiliência 
individual, capacidades psicológicas que refletem positivamente no desempenho de tarefas 
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dos gestores no ambiente estudado. Revelam que características individuais dos gestores 
podem influenciar suas percepções quanto aos mecanismos de controle gerencial adotados 
pela organização, sendo esses antecedentes determinantes da ação humana no trabalho.

Ao se confirmarem os efeitos das capacidades psicológicas estudadas na relação 
existente entre a adoção e o uso dos SCG e o desempenho de tarefas, evidencia-se em 
que condições ocorre um melhor desempenho. A adoção, por si só, de instrumentos de 
controle gerencial não assegura seu uso, o que está relacionado a outros aspectos, como 
sua aceitação, que decorre da percepção de utilidade atribuída pelo gestor.

Isso ocorre quando tais sistemas são implementados com o propósito de apoiar as ações 
desenvolvidas pelos gestores, permitindo a geração e o uso de informações relevantes ao trabalho. 
Essas informações oportunizam uma avaliação adequada das atividades desenvolvidas, o que 
permite a identificação de necessidades de melhoria e a promoção de intervenções com o 
propósito de alcançar os objetivos e resultados desejados. Os SCG precisam ser concebidos para 
que os servidores trabalhem com mais eficiência e qualifiquem a tomada de decisões.

Nessas condições, tendem a impactar positivamente o empoderamento psicológico e a 
resiliência individual. A partir do seu uso, os gestores percebem que possuem capacidade para 
realizar suas tarefas, mesmo quando desafiadoras. Do mesmo modo, tendem a apresentar-
se confiantes, otimistas e motivados a desenvolver suas atividades com eficácia, de modo 
a alcançar os objetivos, metas e resultados desejados pela organização. A capacidade de 
influenciar os resultados no trabalho é um elemento determinante para as crenças individuais 
relacionadas ao uso do SCG e para o alcance de melhor desempenho de tarefas.

As evidências encontradas nesta pesquisa reforçam os achados da literatura sobre 
os efeitos habilitantes dos SCG no empowerment psicológico, na resiliência individual e no 
desempenho de tarefas. Reforçam, ainda, os indícios de outros estudos que revelam que 
a percepção habilitadora influencia o sentimento de empoderamento e a capacidade 
psicológica de resiliência, desencadeando sentimentos de confiança que apoiam uma 
maior propensão dos indivíduos ao desempenho de tarefas, auxiliando os gestores públicos 
no processo de tomada de decisão. Também fornecem uma memória organizacional (Adler; 
Borys, 1996), que pode resultar em praxes administrativas positivas para o setor público, pois 
capta as lições apreendidas com as experiências passadas e permite a evolução contínua.

Apesar de tais evidências, identificou-se, na amostra analisada, que os níveis de 
empowerment psicológico e de resiliência individual diferem entre os gestores participantes 
da pesquisa, o que implica a necessidade de políticas voltadas ao desenvolvimento uniforme 
desses aspectos de maneira positiva, visto que são determinantes para a obtenção de 
melhor desempenho de tarefas. Sugere-se que esses fatores sejam trabalhados por meio de 
mudanças no Programa de Desenvolvimento de Pessoas do DNIT, pois foi perceptível, nos 
resultados da pesquisa, a influência positiva de tais variáveis sobre o desempenho de tarefas.

As evidências encontradas neste estudo também revelam que nem todos os gestores 
participantes mostram-se satisfeitos com o próprio desempenho de tarefas, o que pode 
estar ligado à quantidade de trabalho demandada a esses profissionais e a outros fatores 
distintos não investigados nesta pesquisa, como problemas de assimetria de informação 
e dificuldade de interlocução entre setores, ou aspectos como a necessidade de 
capacitação, que, embora fomentada pelo DNIT, destina-se a um público limitado, 
especialmente por questões orçamentárias.
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Como contribuição para a Administração Pública, os resultados revelam a importância 
do investimento e do desenvolvimento de SGC habilitantes, pois as evidências desta pesquisa 
reforçam sua relevância não apenas no âmbito privado, mas também no setor público. Tanto 
o empowerment psicológico quanto a resiliência individual são importantes preditores da 
ação humana no ambiente de trabalho que, alinhados às características habilitantes dos 
SCG, potencializam efeitos antecedentes à obtenção de resultados individuais, os quais, 
consequentemente, refletem na organização pública como um todo.

Acerca das implicações teóricas, as evidências encontradas nesta pesquisa acrescentam-
se aos achados do estudo desenvolvido por Beuren, Santos e Bernd (2020), avançando 
na produção de novos conhecimentos sobre as temáticas dos SCG habilitantes e do 
empowerment psicológico, pois adicionou-se a essa discussão a observância dos constructos 
resiliência individual e desempenho de tarefas, bem como das variáveis de controle (perfil 
dos respondentes), utilizadas com vistas a avaliar em que medida o perfil da amostra e 
as características da função refletem nos resultados da pesquisa e relacionam-se com as 
variáveis analisadas, diferentemente do proposto por aqueles autores e por outros estudos.

Também contribui para a literatura comportamental que discute os efeitos dos mecanismos de 
controle gerencial adotados por organizações do setor público e seus reflexos no comportamento 
humano no trabalho, temáticas ainda pouco estudadas nesse ambiente (Beuren; Zonatto, 2014; 
Bottini; Paiva; Gomes, 2020), que carecem de esforços por parte dos pesquisadores para uma 
melhor compreensão. Assim, a pesquisa contribui ao revelar em que condições os SCG habilitantes 
exercem influência em capacidades psicológicas positivas (empowerment psicológico e 
resiliência individual) e atitudes gerenciais (desempenho de tarefas). Também evidencia as 
interações existentes entre tais mecanismos de controle, capacidades psicológicas individuais e 
o desempenho de tarefas de gestores que atuam no setor público.

A pesquisa apresenta limitações relacionadas à amostra analisada, aos instrumentos e às 
variáveis de pesquisa. Assim, como recomendação para estudos futuros, sugere-se a análise 
dos efeitos dos SCG em conjunto com outras variáveis cognitivas, pessoais e comportamentais, 
de modo que se possa melhor compreender suas interações e efeitos no desempenho de 
tarefas de servidores públicos. Fatores contextuais também podem ser observados, assim 
como outras variáveis do ambiente.
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