REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

Artigo

Controle burocratico e suporte organizacional no setor
publico: efeitos mediados pelo empoderamento psicologico no
engajamento

Waleska Yone Yamakawa Zavatti Campos ?
Flavia de Souza Costa Neves Cavazotte *

1 Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro / Escola de Negocios, Rio de Janeiro / RJ — Brasil

O presente estudo tem como objetivo investigar em que medida o controle burocrético e o suporte organizacional
afetam o engajamento no trabalho de funciondrios publicos e o papel mediador do empoderamento psicologico.
Para alcancar esse objetivo, foi realizado um levantamento junto a 159 servidores publicos de dois tribunais de
contas brasileiros, com posterior aplica¢io de analise fatorial exploratdria, técnicas de parcelamento, andlise fatorial
confirmatdria e regressio de minimos quadrados ordinarios (OLS). Os resultados evidenciam que hd mediagéo total
negativa entre controle burocrético e engajamento no trabalho por meio do empoderamento psicoldgico. O efeito
do suporte organizacional no engajamento no trabalho é parcial e positivamente mediado pelo empoderamento
psicologico. Assim, o empoderamento psicoldgico parece ser um importante mecanismo por meio do qual os
funcionadrios publicos reagem a caracteristicas do contexto de trabalho, sendo enfraquecido em situagoes de controle
burocratico exacerbado ou de falta de suporte organizacional, com consequéncias para o nivel de entusiasmo e
dedicagio. Os achados sdo discutidos & luz de suas implicagdes tedricas e praticas para a gestdo no setor publico.
Palavras-chave: controle burocratico; red tape; suporte organizacional; empoderamento psicoldgico; engajamento
no trabalho.

Control burocratico y apoyo organizacional en el sector publico: efectos mediados por el
empoderamiento psicoldgico en el compromiso laboral

El presente estudio tuvo como objetivo investigar hasta qué punto el control burocratico y el apoyo organizacional
afectan el compromiso laboral de los servidores publicos y el papel mediador del empoderamiento psicologico. Para
lograr este objetivo, se llevé a cabo una investigacion cuantitativa, basada en datos recolectados de 159 servidores
publicos de dos tribunales de cuentas brasilefios, con la aplicacion posterior de andlisis factorial exploratorio,
division de variables, analisis factorial confirmatorio y regresién de minimos cuadrados ordinarios (OLS). Los
resultados muestran que existe una mediacion negativa total entre el control burocratico y el compromiso laboral
através del empoderamiento psicologico. El efecto del apoyo organizacional sobre el engagement en el trabajo esta
parcialmente y positivamente mediado por el empoderamiento psicoldgico. Asi, el empoderamiento psicologico
constituye un mecanismo importante a través del cual los servidores publicos reaccionan a las caracteristicas del
contexto de trabajo, debilitandose en situaciones de control burocratico exacerbado o falta de apoyo organizacional,
con consecuencias en el nivel de entusiasmo y dedicacién. Los hallazgos se discuten a la luz de sus implicaciones
tedricas y practicas para la gestion en el sector publico.

Palabras clave: control burocratico; red tape; apoyo organizacional; empoderamiento psicologico; compromiso
en el trabajo.
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Bureaucratic control and organizational support in the public sector: effects mediated by psychological
empowerment on engagement

The study investigates how bureaucratic control and organizational support affect the civil servant’s work engagement
and the mediating role of psychological empowerment. The research adopted a quantitative approach using data
collected from 159 public servants of Brazilian courts of accounts, with subsequent application of exploratory
factor analysis, parceling techniques, confirmatory factor analysis, and ordinary least squares regression (OLS).
The results show a negative mediation of psychological empowerment in the relationship between bureaucratic
control and work engagement and a partial and positive mediation between organizational support and work
engagement. Thus, psychological empowerment constitutes an important mechanism through which civil servants
react to characteristics of the work context, being weakened in situations of exacerbated bureaucratic control or
lack of organizational support, with consequences for the level of enthusiasm and dedication. The findings are
discussed in light of their theoretical and practical implications for management in the public sector.

Keywords: bureaucratic control; red tape; organizational support; psychological empowerment; work engagement.
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1. INTRODUGAOQ

O contexto de trabalho nas organizagdes publicas brasileiras envolve estruturas permeadas por
multiplos niveis de hierarquia, complexos sistemas de organizagdo e aspectos culturais como o
autoritarismo centralizado e a aversao ao espirito empreendedor (Pires & Macédo, 2006; Silva &
Fadul, 2010). Tais caracteristicas, frequentemente, representam desafios para a implementac¢ao
de processos organizacionais relevantes, como a inovagdo, e podem impactar negativamente
atitudes e desempenho de servidores publicos (Cavazotte, Moreno, & Turano, 2015; Klein &
Mascarenhas, 2016).

Dessa forma, compreender como elas afetam os servidores é essencial para a concepgao de
politicas e iniciativas que permitam mitigar tais tendéncias. E sobre essa questdo que se concentra
esta pesquisa, na qual buscamos analisar os mecanismos por meio dos quais o controle burocratico
desmobiliza o engajamento de servidores publicos, bem como o papel do suporte organizacional
nesse cendrio.

O controle burocratico esta relacionado com presenca de regras densas, aplicagdo de procedimentos
e regulamentos com alto grau de formalizacao (Bozeman, 1993). Estudos em administragdo publica
relatam que aspectos como controle burocratico (Borst, 2018) e demandas de trabalho (Borst, Kruyen,
& Lako, 2019) podem afetar negativamente o engajamento e a satisfagio no trabalho de funciondrios
publicos (Kaufmann & Tummers, 2017). Porém, embora o controle burocratico possa trazer problemas
para as organizagdes, como excesso de formaliza¢ao e de regras (Bozeman, 1993), sua relagdo com o
engajamento de funcionarios publicos ainda nao ¢ totalmente compreendida.

Por outro lado, recursos pessoais e organizacionais podem elevar o nivel de motivagdo no
servico publico (Battaglio & Gelgec, 2017) e afetar positivamente o engajamento dos funcionarios
(Borst et al., 2019). O suporte organizacional seria um desses mecanismos capazes de fomentar a
satisfacao (Maan, Abid, Butt, Ashfaq, & Ahmed, 2020) e o engajamento no trabalho (Arokiasamy,
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2021). No entanto, o impacto do suporte organizacional em ambientes burocraticos ¢ também
pouco conhecido.

Diante disso, as questdes que orientaram esta pesquisa sdo: o controle burocratico e o suporte
organizacional estdo associados com o engajamento no trabalho no contexto do servigo publico
brasileiro? Como essas caracteristicas do contexto de trabalho propiciam o (des)engajamento na
gestdao publica? Seria o empoderamento psicolégico um mecanismo central de conexdo entre essas
caracteristicas contextuais e o engajamento no trabalho?

Com base na teoria da troca social (Blau, 1964) e da autodeterminagao (Ryan & Deci, 2000), o
estudo propde e analisa os efeitos concorrentes do controle burocratico e do suporte organizacional no
engajamento no trabalho, isto ¢, no vigor, na dedicagdo e na absor¢ao (Schaufeli, Bakker, & Salanova,
2006) experimentados pelos funciondrios publicos no trabalho. A pesquisa também investiga os
mecanismos mediadores exercidos pelo empoderamento psicoldgico. As hipdteses propostas foram
avaliadas pelo survey feito com funcionarios de tribunais de contas brasileiros.

Os resultados constituem uma importante contribuicao para a literatura sobre gestdo publica no
Brasil, ao enfatizar o impacto deletério do controle burocratico no entusiasmo com que os funcionarios
se envolvem com suas fungdes, bem como o papel concomitante do suporte organizacional como
fator mobilizador do vigor e da dedicagdo do servidor publico.

Incorporando a teoria da troca social e da autodeterminagdo, esta pesquisa propde, de forma
original, que o suporte organizacional pode ter um papel compensatério sobre os efeitos do
controle burocratico no engajamento no trabalho, ou seja, pode contrabalancar os efeitos negativos
do controle burocratico sobre o empoderamento psicolédgico. Se, por um lado, o controle burocratico
intensifica as demandas sobre o funciondrio publico, por outro, o suporte organizacional pode
compensar essas pressdes, assegurando, dessa forma, seu engajamento no trabalho. Tal efeito
compensatorio se realizaria por meio do senso de empoderamento psicologico do servidor publico.

Assim, este estudo também contribui para a literatura ao analisar o papel do empoderamento
psicolégico como um mecanismo-chave nesse processo, isto ¢, em associagdo com os dois aspectos
contrastantes do contexto de trabalho. O artigo é o primeiro de que temos conhecimento a analisar,
de forma compreensiva, o bindmio “controle burocratico x suporte organizacional” em conexao com
o empoderamento psicoldgico e como antecedente do engajamento no trabalho.

Por fim, a pesquisa atende aos apelos de tedricos da burocracia, como George, Pandey, Steijn,
Decramer, e Audenaert (2021), que sugerem a necessidade de identificagdo de fatores facilitadores
ao enfrentamento das disfun¢des da burocracia interna, ja que a burocracia imposta pela propria
organizacdo tende a ser mais prejudicial aos resultados organizacionais e individuais do que a
burocracia externa, bem como o aprofundamento de pesquisas para além do eixo germénico e anglo-
americano.

Essa contribui¢ao é relevante ndo apenas para a compreensao de como caracteristicas do trabalho
(des)mobilizam o engajamento do servidor, mas também para orientar as praticas gerenciais, ao
servir de base para agdes que visem estimular o engajamento de funciondrios ocupantes de carreiras
de Estado na gestao publica.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Engajamento no trabalho

O engajamento no trabalho é definido como um estado de realizagao afetivo-motivacional positivo,
duradouro e gratificante relacionado ao trabalho, cujas dimensdes distintivas sdo vigor, dedicagao e
absorgdo (Salanova & Schaufeli, 2008; Schaufeli et al., 2006; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, &
Bakker, 2002). Ao contrario de um estado afetivo momentaneo, como a experiéncia de uma emocéo,
o engajamento se refere a um estado afetivo-motivacional mais persistente (Salanova & Schaufeli,
2008). A despeito de diferentes conceituagdes sobre o engajamento, a visao majoritaria é a de que
funcionarios engajados tém altos niveis de energia, entusiasmo, e se identificam com o trabalho
que realizam (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008).

O vigor se caracteriza pela resiliéncia mental no exercicio do trabalho ou por energia, vontade,
persisténcia e disposi¢do para aplicar esforgo ao trabalho, mesmo diante de dificuldades (Salanova
& Schaufeli, 2008). A dedicagao, por sua vez, reflete entusiasmo, inspiragdo, orgulho, resolugdo de
desafios e senso de significado, sendo marcada por um envolvimento que vai além da identificacao
em niveis normais com a organizagao, pois inclui a dimensao afetiva (Schaufeli et al., 2006). Por fim,
a absor¢ao é definida como um estado concentrado, no qual o tempo passa rapido e o funcionario
tem dificuldade em se desconectar do trabalho. A absor¢do envolve aten¢dao concentrada sem esforgo,
clareza de pensamento e prazer intrinseco (Schaufeli, Bakker, & Van Rhenen, 2009).

Em outras palavras, o engajamento é um estado afetivo-cognitivo penetrante, que transcende um
estado momentaneo e nao esta relacionado com um objeto, evento ou pessoa em particular (Schaufeli
et al., 2006). Por causa da sensag¢ao de bem-estar, o engajamento no trabalho ¢ concebido como um
antipoda do esgotamento profissional (burnout), ou seja, refere-se a um alto nivel de energia com
o proprio trabalho, enquanto o burnout é expresso por meio de um baixo nivel de energia e pouca
identificacao com o trabalho (Bakker et al., 2008).

Uma vez que o engajamento no trabalho se refere a persisténcia e a altos niveis de energia, pode-se
esperar que recursos disponibilizados no trabalho favorecam o engajamento, enquanto exigéncias e
demandas restritivas tenham efeitos negativos (Borst et al., 2019; Zahari & Kaliannan, 2022). Podem
ser considerados recursos para a realizacdo do trabalho o suporte organizacional, a lideranca e a
autonomia. Por outro lado, configuram demandas do trabalho cargas de trabalho excessivas, supervisao
abusiva e controle burocratico (Zahari & Kaliannan, 2022).

2.2 Controle burocratico como barreira ao engajamento no trabalho

Bozeman (1993) define burocracia organizacional como regras, procedimentos e regulamentos que
permanecem em uso gerando Onus de compliance, mas nao siao dotados de eficicia para o objeto
funcional das regras. Para Secchi (2009), a burocracia, em geral, tem como caracteristicas formalidade,
impessoalidade e profissionalismo. A formalidade abarca hierarquia administrativa, procedimentos
e formalizagdes. A impessoalidade, por sua vez, evita que as posigdes hierarquicas se apropriem
de beneficios no exercicio de uma fungéo, ao passo que o profissionalismo envolve a necessidade de
capacidades técnicas e de conhecimento. Embora as burocracias publicas possam gerar disfungoes,
elas também permitem a acumula¢ao de conhecimentos e a implementacdo de politicas publicas
(Peci, Irigaray, & Stocker, 2021).
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Regulamentos, normas e rotinas que nao se alinham ao alcance do interesse publico enquanto
geram custos e desvantagens aos seus destinatarios sao denominados controle burocratico ou red
tape (Bozeman & Scott, 1996; George et al., 2021), que pode ser entendido como a execugido de
regras, normalmente com alto grau de formalizagdo e restrigdo, as quais nao servem a propdsitos
organizacionais ou sociais legitimos, trazendo como resultado procedimentos desnecessarios, atrasos,
ineficiéncia e frustracdo (Bozeman, 1993; Bozeman & Scott, 1996).

Para DeHart-Davis e Pandey (2005), os controles burocraticos podem alienar os funcionarios,
como as linhas de montagem, ja que procedimentos minuciosamente calculados pressupdem a
automacao semelhante a de uma maquina, reduzindo o arbitrio, separando o funcionario dos objetivos
organizacionais e diminuindo o significado do trabalho.

Tal custo do controle burocratico para o engajamento no trabalho se fundamenta na teoria da
autodeterminagio (Ryan & Deci, 2000). Segundo ela, os individuos buscam constantemente satisfazer a
trés necessidades basicas: autonomia, competéncia e relacionamento. A primeira se refere a necessidade
de atuar com a liberdade de escolha; a segunda se relaciona com a necessidade de completar tarefas e
vencer desafios; por fim, a terceira esta ligada a necessidade de respeito e relagdes construtivas (Ryan
& Deci, 2000).

A cultura de controle burocratico, marcada por elevados niveis de autoridade, iniciativas
limitadas, tomada de decisdo centralizada e comunicac¢do de cima para baixo, além de niveis altos de
controle burocratico, desfavorece o engajamento no trabalho na medida em que compromete as trés
necessidades basicas propostas pela teoria da autodeterminacao.

O pressuposto basilar deste estudo é que o excesso de controle burocratico exacerba demandas
restritivas sobre o individuo, o que prejudica o engajamento no trabalho (Borst et al., 2019; Zahari
& Kaliannan, 2022), limitando um processo psicolégico fundamental para o crescimento e o
desenvolvimento: a autodeterminagido (Ryan & Deci, 2000). A literatura recente que investiga as
relagdes entre burocracia (red tape) e resultados dos funcionarios (Blom, Borst, & Voorn, 2021;
George etal., 2021; Hendryadi, Suratna, Suryani, & Purwanto, 2019; Hirst, Van Knippenberg, Chen, &
Sacramento, 2011; Steijn & Van Der Voet, 2019) oferece suporte a ideia de que o controle burocratico
excessivo pode alienar os funcionarios, desengajando-os do trabalho. Diante disso, supomos: o controle
burocratico esta negativamente relacionado ao engajamento no trabalho (H1).

Segundo Spreitzer (1995), o empoderamento psicoldgico é um construto motivacional intrinseco
ativamente orientado para papéis de trabalho e envolve um conjunto de cognig¢des influenciadas pelo
contexto de trabalho: senso de significado, competéncia (autoeficacia), autodeterminagao e impacto
(Spreitzer, 1996). Esses aspectos cognitivos ocorrem internamente e advém de experiéncias positivas
oriundas das tarefas de trabalho.

Assim, o senso de significado se refere ao grau em que os individuos percebem as tarefas
desempenhadas como significativas. A competéncia, por sua vez, se relaciona com conhecimentos
e habilidades para o desempenho do trabalho. Ja a autodeterminagao indica o grau de liberdade de
escolha dos individuos na realizacio do trabalho. Por fim, o impacto diz respeito a percepc¢io de que
os resultados do trabalho sdo importantes para o departamento ou a organizagdo (Monje-Amor,
Xanthopoulou, Calvo, & Vazquez, 2021; Spreitzer, 1995).

Juntas, as quatro cogni¢des configuram uma orientagao ativa para um papel de trabalho, ou seja,
em vez de passividade do individuo, o funciondrio que apresenta altos niveis de empoderamento
psicoldgico é capaz de moldar seu papel e seu contexto de trabalho (Spreitzer, 1995). Ademais, o
empoderamento psicolégico abrange controle pessoal, engajamento ativo, postura proativa na vida
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e compreensdo critica do ambiente enraizada numa estrutura de agao social capacitadora e coletiva
(Zimmerman, 1995).

A percepgao de estar no controle do trabalho traz inimeros efeitos positivos, como melhoria do
desempenho (Tripathi, Priyadarshi, P. Kumar, & S. Kumar, 2020), cidadania organizacional (Newman,
Schwarz, Cooper, & Sendjaya, 2017) e engajamento no trabalho (Rahi, 2021). Porém, crengas em suas
competéncias e em sua capacidade de impacto pessoal sobre o ambiente de trabalho podem ser limitadas
em ambientes de extremo controle burocratico (Spreitzer, 1995; Steijn & Van Der Voet, 2019). No setor
publico, amplamente caracterizado por estruturas hierarquicas e burocraticas, ha diversas restrigdes a
exploragao e a experimentagao, essenciais para o empoderamento psicoldgico (Spreitzer, 1996).

Ademais, ao impor regras e procedimentos vazios, o excesso de controle burocratico pode
prejudicar a autodeterminagdo, atuando como antipoda de um clima de empoderamento (Hendryadi
et al., 2019). De acordo com a literatura, elevados niveis de burocracia e centralizagao estdo
negativamente relacionados com o comprometimento afetivo (Hendryadi etal., 2019) e a diminui¢ao
do empoderamento psicologico dos funciondrios (Tsang, Du, & Teng, 2022). Diante disso, supomos:
o controle burocratico estd negativamente relacionado ao empoderamento psicolégico (H2).

Além disso, com base na teoria da autodeterminagao (Ryan & Deci, 2000), quando os individuos
percebem que o trabalho desempenhado é relevante (senso de significado), que detém os meios
necessarios para fazer seu trabalho (desenvolvem competéncias), que podem promover e implementar
escolhas (autodetermina¢io), bem como acreditam na influéncia dos resultados de seu trabalho
em seu departamento ou organizagao (impacto), eles alcangam niveis mais intensos de motivagao
intrinseca (Ryan & Deci, 2000), favorecendo mais vigor, dedicagao e absor¢ao, ou seja, promovendo
seu engajamento (Monje-Amor et al., 2021).

Em outras palavras, ao se sentirem competentes e ao obterem autoridade para determinar seu
trabalho por meio de tarefas significativas e de impacto, funcionarios publicos se sentem mais
energizados para a realizacao do trabalho (Aggarwal, Chand, Jhamb, & Mittal, 2020; Sousa & Van
Dierendonck, 2014). Ha evidéncia empirica de que funciondrios que atuam em ambientes no qual
encontram maijor significado no trabalho e seguranga psicoldgica apresentam niveis mais altos
de engajamento (Bhatnagar, 2012). Portanto, o empoderamento psicoldgico esta positivamente
relacionado ao engajamento no trabalho (H3).

Se o empoderamento psicologico envolve a crenga no significado, na competéncia, na
autodeterminagdo e no impacto do trabalho (Spreitzer, 1995), como visto antes, é provavel que
burocracias disfuncionais marcadas por hierarquia exacerbada, visao de curto prazo e obsessdo por
regras sem propositos organizacionais enfraquecam o nivel de empoderamento dos individuos. Na
medida em que o empoderamento psicologico reflete a consciéncia do individuo sobre recursos e
fatores capazes de facilitar seus esfor¢os para atingir objetivos, a alienagdo e o controle trazidos pelas
disfun¢des da burocracia tendem a minar esse senso de empoderamento, desfavorecendo, por meio do
enfraquecimento dessas cognigdes, seu nivel de engajamento no trabalho (Zahari & Kaliannan, 2022).

Evidéncias empiricas sugerem que a burocracia exerce um impacto negativo no comprometimento
e na satisfagdo no trabalho (Blom et al., 2021), bem como no engajamento dos individuos (Borst
etal., 2019; Siverbo, 2021). Com base na teoria da autodeterminagao (Ryan & Deci, 2000), este estudo
propde que tais efeitos sobre o engajamento resultam de restri¢des provocadas pelo excesso de controle
burocratico a experiéncia de empoderamento psicolégico.

A aplicagdo de regras ou procedimentos inuteis, mas onerosos, pode produzir alienagio,
caracterizada pela falta de sentido, de autonomia, e pela impoténcia (Blom et al., 2021; DeHart-Davis
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& Pandey, 2005). Ao enfraquecer o empoderamento psicoldgico, ou seja, o senso de autonomia e
de significado do trabalho, o controle burocratico mina o engajamento no trabalho de funciondrios
publicos. Diante disso, supomos: a relagdo entre controle burocratico e engajamento no trabalho é
mediada pelo empoderamento psicoldgico (H3a).

2.3 Suporte organizacional como propulsor do engajamento no trabalho

O suporte organizacional, aqui entendido como um elemento contextual cuja for¢a motivacional seria
contrdria a burocracia, se relaciona com o grau de apoio que o funciondrio esperaria da organizagdo
numa ampla variedade de situagdes (Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986; Sulea
et al., 2012). Desse modo, os funcionarios elaboram crencgas sobre em que medida a organizagdo os
valoriza e prioriza seu bem-estar (Kurtessis et al., 2017; Rhoades & Eisenberger, 2002). Além disso,
altos niveis de suporte organizacional garantem que os funcionarios retribuam a organizacio de forma
eficaz, lidando inclusive com situagdes desafiadoras ou estressantes (Rhoades & Eisenberger, 2002) da
mesma forma que as pessoas se comprometem com outras nas relagoes sociais (Eisenberger et al., 1986).

A teoria da troca social (Blau, 1964) fornece o arcabouco tedrico para o relacionamento
positivo entre suporte organizacional e engajamento no trabalho. A teoria sustenta a ideia de
que altos niveis de suporte organizacional podem levar os servidores publicos a retribuir a
organizagdo por meio de comportamentos positivos como o engajamento, de modo a auxiliar
a organizagdo a atingir seus objetivos. Portanto, a norma da reciprocidade obriga a devolugao
de um tratamento favoravel, o que leva a resultados benéficos para empregadores e empregados
(Rhoades & Eisenberger, 2002).

Nesse contexto, o incremento de recursos de trabalho disponiveis — apoio social, autonomia,
oportunidades de aprender e feedback - podem aumentar o nivel de engajamento, o que, por sua
vez, diminuiria a inten¢ao de rotatividade e auséncias por doenga (Saks, 2006; Schaufeli & Bakker,
2004; Schaufeli et al., 2009), aumentando o desempenho no trabalho (Bakker et al., 2008). Pesquisas
anteriores evidenciaram que o engajamento depende de climas favoraveis, como metas compartilhadas
e resolugao participativa de problemas (Gilson & Shalley, 2004). Por fim, estudos em diversos contextos
evidenciaram que o suporte organizacional é preditor do engajamento no trabalho (Caesens &
Stinglhamber, 2014; Oubibi, Fute, Xiao, Sun, & Zhou, 2022; Saks, 2006).

Os funcionarios capazes de perceber que a organizagao valoriza suas contribuigdes e seu bem-estar
vivenciam altos niveis de suporte organizacional, ou seja, estdo mais propensos a se sentir incluidos e
respeitados, o que pode leva-los a exibir alto envolvimento no trabalho (Ertiirk, 2010). Sheikh (2022)
evidenciou que o suporte organizacional estd positivamente associado ao comprometimento com
a organizac¢do. Ja Arokiasamy (2021), em seu estudo com expatriados, demonstrou que o suporte
organizacional é capaz de levar a maijores niveis de engajamento no trabalho. Por fim, Oubibi
et al. (2022) constataram que o suporte organizacional e as condigdes de trabalho sdo antecedentes
do engajamento. Diante disso, temos: o suporte organizacional estd positivamente relacionado ao
engajamento no trabalho (H4).

Para Maan et al. (2020), funciondrios que percebem que suas organizagdes valorizam suas
contribui¢des experimentam maior empoderamento psicologico em razdo do desenvolvimento de
um ambiente psicologicamente seguro. Segundo a teoria da troca social (Blau, 1964), funciondrios
que recebem apoio organizacional ficam mais propensos a retribuir a organizagdo altos niveis de
empoderamento psicoldgico, ja que, ao se sentirem apoiados, passam a atribuir maior significado e
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impacto do seu trabalho, ganhando seguranca para tomada de decisdes autonomas e autodeterminagao
(Ertiirk, 2010), sem medo de repreensdes ou de infringir normas.

Ao criar boas condigdes de trabalho e oferta de projetos desafiadores, fornecer autonomia e
responsabilidades, além de outras agdes de suporte social, a organizagdo esta também favorecendo a
motivacao intrinseca do funcionario, potencializando seu empoderamento psicologico (Yogalakshmi
& Suganthi, 2020). Especificamente, considerando as quatro dimensoes cognitivas do empoderamento
psicologico (Spreitzer, 1995), o suporte organizacional sinaliza ao funcionario que ele ¢ um membro
reconhecido e valorizado, o que estimula a crenga de que seu trabalho ¢ significativo. Em segundo
lugar, o suporte organizacional também favorece a autodeterminagao, pois o suporte da organizagao
pode ampliar a autonomia para determinar o modo de realizar o trabalho, desenvolver as competéncias
mais adequadas para o exercicio de tarefas e maximizar o potencial de impacto no departamento e na
organizagao. Isso leva a nossa quinta hipotese: o suporte organizacional esta positivamente relacionado
ao empoderamento psicologico (H5).

Por meio de seu impacto no empoderamento psicoldgico, o suporte organizacional potencializa
o engajamento no trabalho. Esse processo se da mediante os ganhos que o suporte organizacional
possibilita na motiva¢ao intrinseca e na autodetermina¢do (Ryan & Deci, 2000). Ao estimular a
ampliacdo do senso de empoderamento, o suporte organizacional amplia o senso de autonomia,
competéncia e relacionamento dos funcionarios, ou seja, sua motivagao intrinseca, o que os torna
mais propensos a se engajarem no trabalho (Monje-Amor et al., 2021).

Mais importante, o suporte organizacional recebido estimula a autodeterminagao, favorecendo
o envolvimento e a capacidade de tomar decisdes (Sulea et al., 2012; Yogalakshmi & Suganthi,
2020). Quando o funcionario tem o apoio de sua organizag¢ao, quer por meio de recompensas, quer
por preocupagdo e aten¢do com o bem-estar, responde com atitudes positivas, como aumento do
desempenho, do comprometimento e do engajamento (Maan et al., 2020; Tripathi, Srivastava, Singh,
Kapoor, & Solanki, 2021). Assim, a relagdo entre suporte organizacional e engajamento no trabalho é
mediada pelo empoderamento psicolégico (H5a).A Figura 1 apresenta o modelo teérico do estudo.

FIGURA1  MODELO TEORICO

H1

Controle
Burocréatico

H2 HBa, Hba v

Empoderamento
Psicoldgico

Engajamento no
trabalho

Suporte
Organizacional

H4

Nota: Hip6teses H3a e H5a sdo de mediagdo, considerando controle burocratico e suporte organizacional como variaveis independentes,
respectivamente.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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3. METODO

3.1 Participantes e procedimentos

Testamos as hipdteses do estudo por meio de um questionario administrado a servidores publicos
de dois tribunais de contas estaduais, de Goias e de Ronddnia, com uma taxa de resposta de
aproximadamente 29%. Por meio de formuldrio eletronico enviado via Qualtrics, cada funciondrio
foi encorajado a avaliar o proprio engajamento e empoderamento psicoldgico, ao passo que
também foi solicitado a avaliagdo do nivel de controle burocratico e de suporte organizacional
relativos ao 6rgao em que se situam. Os questionarios foram enviados aos e-mails institucionais
dos participantes no més de maio de 2021. O tempo dedicado para responder variou entre 6 e
10 minutos.

Participaram do estudo um total de 161 entrevistados, recrutados por meio de mecanismos
de comunicagdo formais, como e-mails institucionais, redes oficiais de comunicagdo dos 6rgaos
publicos e contatos sociais dos pesquisadores. Apds a remocao de dois outliers estatisticamente
significativos, detectados por distancia de Mahalanobis, a amostra analisada totalizou 159
participantes, sendo 52,2% do estado de Goids. Além disso, entre os respondentes, 54% sdao do sexo
feminino, e a média de idade é de 41 anos. A maioria tem especializa¢do e, em média, 11 anos de
experiéncia profissional.

3.2 Medidas

Originalmente, as escalas foram desenvolvidas na lingua inglesa. Para aplicagdo na realidade brasileira,
foi realizado o processo de tradugio, retradugao e consulta a especialistas. Por fim, as escalas foram
validadas em lingua portuguesa por meio de analise fatorial confirmatoria.

3.2.1 Controle burocratico

O controle burocratico em nivel organizacional foi mensurado pela escala de Hage e Aiken (1967),
por meio de duas de suas dimensdes: hierarquia da autoridade e regras. Um exemplo de hierarquia
da autoridade é quando dizemos que mesmo pequenas questdes devem ser encaminhadas a alguém
de maior escaldo para uma resposta final. Foi utilizada a escala Likert de cinco pontos, cuja variacao
envolveu desde discordéncia total até concordancia total. O alfa de Cronbach (a) para esse construto
foi de 0,87.

3.2.2 Suporte organizacional

O suporte organizacional foi mensurado por meio de nove itens com cargas fatoriais mais elevadas
do estudo original de Eisenberger et al. (1986), a exemplo do procedimento adotado pelo trabalho
de Eisenberger et al. (1990, p. 52). Foi usada a escala do tipo Likert de sete pontos, variando entre
“discordo totalmente” e “concordo totalmente”, em itens como: “A organizagao se importa com minhas
opinides” (a = 0,94).
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3.2.3 Empoderamento psicoldgico

A fim de verificar o grau de empoderamento psicologico dos liderados diante do trabalho, foi aplicada
a escala de Spreitzer (1995). O empoderamento psicologico é um construto composto por quatro
dimensoées: significado, competéncia, autodeterminagdo e impacto. A primeira foi medida, por
exemplo, pelo item: “O trabalho que realizo ¢ muito importante para mim”. Foi empregada a escala
do tipo Likert de sete pontos, com variacao entre “discordo totalmente” e “concordo totalmente”
(a = 0,94).

3.2.4 Engajamento

O engajamento foi medido pela escala Uwes-9 (Schaufeli et al., 2006), a qual apresenta nove itens, divididos
entre vigor, dedicagao e absor¢do. Um exemplo é: “Estou entusiasmado com meu trabalho”. Por fim, foi
aplicada a escala Likert de sete pontos, cuja variagdo compreendia de “nunca” a “sempre” (a = 0,95).

3.2.5 Variaveis marcadoras

A variavel marcadora utilizada segue os critérios orientados por Williams, Hartman, e Cavazotte
(2010). Seus oito itens avaliam a apreciagdo por diferentes aspectos da vida cotidiana, utilizando uma
escala Likert de 5 pontos, variando entre “concordo totalmente” e “discordo totalmente”.

3.2.6 Variaveis de controle

Idade, género e tempo de estabilidade organizacional foram usados como variaveis de controle. A idade
parece ser um importante preditor do engajamento no trabalho (Zhang & Farndale, 2022). Além disso,
o tempo de estabilidade organizacional favorece o engajamento (Bal, Cooman, & Mol, 2013). Por
fim, o género masculino pode ser um facilitador para a expressao de maiores niveis de engajamento
no trabalho (Banihani, Lewis, & Syed, 2013).

4. RESULTADOS

Avaliamos a presenca de outliers por meio da distancia de Mahalanobis. Do total de 161 observagdes,
apenas duas apresentaram significincia estatistica (p < 0,001) e foram removidos da amostra. Restaram
159 observagdes validas. Nao ha dados omissos na amostra, ja que o questiondrio contou com a
funcionalidade de resposta forcada.

Antes de realizar os testes de hipoteses, verificamos a validade de construto das escalas por meio
de analise fatorial confirmatéria (AFC), pelo método de maxima verossimilhanga com Amos SPSS.
Considerando as vantagens psicométricas, nesta etapa, decidimos usar a técnica de parcelamento
(Little, Cunningham, Shahar, & Widaman, 2002; Mansur, Sobral, & Islam, 2020).

As parcelas sao usadas em abordagens multivariadas para psicometria quando ha andlise de
variaveis latentes e tém como vantagem otimizar os indices de ajustamento do modelo quando
comparados aos itens (Little et al., 2002). Desse modo, agrupamos os itens em 11 parcelas para quatro
varidveis latentes. Especificamente, considerando a multidimensionalidade da escala de engajamento
constatada por meio de analise fatorial exploratdria, foram criadas trés parcelas representativas de
dominio (Little et al., 2002). A escala empoderamento psicolégico com trés parcelas representativas
de dominio encontrou bons indices de ajustamento do modelo.
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Por fim, as varidveis “Suporte organizacional” e “Controle burocratico” foram parceladas por
meio da técnica de saldo de itens a construir (Little et al., 2002). Assim, os itens foram selecionados
usando algoritmo fatorial, a partir do qual houve a inclusao decrescente de itens com cargas fatoriais
mais altas em direcao as mais baixas, a fim de mesclar itens com cargas distintas (Little et al., 2002).

O modelo fatorial foi composto, portanto, por trés parcelas para engajamento, empoderamento
psicoldgico e suporte organizacional, e por duas parcelas para controle burocratico, conforme Figura 2.

FIGURA2  ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

ENG1

Engajamento
no trabalho

ENG2

ENG3

EPS1

PIC00
5] [£][e][2

Empoderamento

EPS2 Psicoldgico

:

A
EPS3

SUP1

:

Suporte

SUP2 Organizacional

SUP3

BUR1

Controle
Burocréatico

BUR2

Nota: ENG = Parcelas da variavel “Engajamento no trabalho”. EPS = Parcelas da variavel “Empoderamento psicoldgico”.
SUP = Parcelas da variavel “Suporte organizacional” BUR = Parcelas da variavel “Controle burocratico”
Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados mostraram que as escalas alcangaram indices de ajuste de modelo adequados (y2 (df) =
72,59 (38) | p < 0,001, GFI = 0,93, AGFI = 0,873, IFI = 0,98, TLI = 0,97, CFI = 0,98, SRMR = ,043,
RMSEA = 0,076). Além disso, os resultados da AFC demonstraram que todas as 11 parcelas tiveram
escores fatoriais entre 0,80 e 0,97 (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2018). O Alpha de Cronbach (a) se
manteve acima de 0,70, o que evidencia a confiabilidade e a consisténcia das escalas (Hair et al., 2018).

Como ¢é possivel verificar na Tabela 1, as varidncias médias extraidas (AVE) foram superiores
ao limite minimo de 0,5, portanto as escalas apresentam validade convergente. Ademais, todos os
construtos tiveram confiabilidade composta acima de 0,88, superior ao minimo de 0,7 (Hair et al.,
2018). Para todas as variaveis, a raiz quadrada da AVE (em negrito) foi maior do que as correlagdes
entre as outras variaveis do estudo, o que sugere um modelo de mensuragao adequado, dotado de
validade discriminante (Fornell & Larcker, 1981).

Por fim, as correlagdes entre as varidveis latentes do estudo foram significativas. Destaque deve ser
dado a correlagao negativa entre as varidveis independentes “Burocracia” e “Suporte organizacional”
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(r = -0,24, p < 0,01), sugerindo que as complexidades trazidas pelo controle burocratico podem
dificultar intermediagdes nas rotinas de trabalho associadas ao suporte social.

TABELA1  ESTATISTICAS DESCRITIVAS E CORRELAGOES ENTRE AS VARIAVEIS DO ESTUDO

M DP CcC AVE 1 2 3 4 5 6
1. Idade 41 10,57 - - -
2. Tempo de estabilidade 11 9,47 - - 0,67** -
3. Engajamento 546 121 095 0,87 0,13 0,08 0,93

4. Empoderamento

psicolégico 521 09 094 084 0,18 0,13 0,62 | 0,92

5. Suporte organizacional 434 1,41 093 0,83 0,01 -0,08 0,54 0,47 0,89

6. Controle burocratico 297 111 088 079 -024~ -028 -034™ -046 -024~ 0,91

Nota: Testes bicaudais. **p < 0,01. M: média. DP: Desvio-padrao. CC: Confiabilidade composta. AVE: Varidncia média extraida. Os
valores em negrito na diagonal sdo a raiz quadrada da respectiva AVE, pelo critério de Fornell e Larcker (1981). Os demais representam
as correlacdes entre as varidveis.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Posteriormente, foi aplicada a técnica de regressdo OLS (ordinary least squares), ou minimos
quadrados ordindrios, por meio de Macro Process (Hayes, 2021). Uma das caracteristicas do
Process esta ligada a possibilidade de inser¢do de uma unica variavel independente x na linha de
comando do software. Isso pode ser resolvido ao estimar os efeitos diretos e indiretos de todas as k
variaveis independentes x ao executar Process k vezes, inserindo um x no modelo por vez e as
demais variaveis independentes x como covariaveis (Hayes, 2021, p. 154). Assim, todos os coeficientes
de regressao, bem como seus efeitos diretos e indiretos, serdo idénticos aos estimados simultaneamente
usando um programa de modelagem de equagdes estruturais (Hayes, 2021). Procedimento idéntico
foi aplicado no Estudo 1 de Von Hippel, Issa, Ma, e Stokes (2011).

Em termos praticos, seguimos o procedimento proposto por Hayes (2021), segundo o qual
¢ possivel medir os efeitos diretos e indiretos quando ha dois ou mais agentes causais (variaveis
independentes x) que transmitem simultaneamente seus efeitos sobre o mesmo resultado por
intermédio de mediador(es).

Considerando que a variancia do método comum, entendida como a varidncia atribuivel ao
método de mensurac¢ao, e ndo aos construtos que as medidas por si representam, é causa de problemas
para a pesquisa comportamental, procurou-se mitigar e controlar tais efeitos com o uso de variaveis
marcadoras, conforme lecionado por Williams et al. (2010). As varidveis marcadoras sdo aquelas que
ndo estdo relacionadas teoricamente a variaveis substantivas. Diante disso, espera-se que sua relacido
com varidveis substantivas seja nula (Williams et al., 2010).

A analise das premissas revelou normalidade, homoscedasticidade, linearidade e independéncia
dos residuos. Especificamente, os valores de assimetria ficaram compreendidos entre -1 e 1, e os

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 57(4): £2022-0301, 2023

12



RAP | Controle burocrdtico e suporte organizacional no setor publico: efeitos mediados pelo empoderamento psicoldgico no engajamento

de curtose, entre -2 e 2. Além disso, o teste de Kolmogorov-Smirnov apresentou p-valor>0,05. A
premissa de homoscedasticidade e independéncia dos residuos foi constatada porque o grafico de
dispersao de residuos padronizados (y) e valor previsto padronizado (x) revelou aleatoriedade. Por
fim, a linearidade foi evidenciada, ja que a estatistica de Durbin-Watson foi igual a 1,3. A Tabela 2
sumariza os resultados do estudo.

De acordo com a Tabela 2, com rela¢ao a hipétese 1, os resultados mostram que, no modelo sem
mediagao (Etapa 1), o controle burocratico tem efeito significativo e negativo, reduzindo o engajamento
no trabalho (p = -0,25, 95% IC [-0,40,-0,11], t = -3,49, p < 0,001). Porém, ao incluirmos a variavel
mediadora “Empoderamento psicolégico” (Etapa 2), a mediagdo ¢ total, ja que o efeito direto do
controle burocratico em engajamento no trabalho, controlado por empoderamento psicoldgico, nao
é significativo (p = -0,07, 95% IC [-0,21, 0,08], t = -0,92, p > 0,05). Logo, a primeira hipdtese
ndo foi suportada. Ja a segunda hipétese foi suportada, pois os resultados evidenciam que o controle
burocratico tem efeito significativo negativo no empoderamento psicoldgico (p = -0,34, 95% IC
[-0,45,-0,23], t = -6,13, p < 0,001).

TABELA2  RESULTADOS DA REGRESSAQ OLS PARA MODELO DE MEDIAGAO

Etapa 1 Etapa 2
Varidveis de controle B B
Género -0,08 -0,11
Idade 0,02 0,01
Tempo de estabilidade -0,2 -0,01
Efeitos diretos
Variavel marcadora > Engajamento 0,27 0,08
Controle burocratico > Engajamento -0,25** -0,07
Suporte organizacional > Engajamento 0,40* 0,27
Controle burocratico > Empoderamento psicoldgico - -0,34***
Suporte organizacional > Empoderamento psicoldgico - 0,23***
Empoderamento Psicoldgico > Engajamento - 0,55
R? Empoderamento psicoldgico - 0,40
R? Engajamento no trabalho 0,35 0,46
Teste f 28,05 33,37
Estimativa bootstrapping para efeitos indiretos IC 95%
Efeito indireto do co.ntrc?le. burocratico no engajamento por meio do 018 -0,25, -0,09]
empoderamento psicoldgico
Efeito indireto do suporte org. no engajamento por meio do empoderamento 013 10,06, 0.21]

psicoldgico
Nota: N = 159; 5000 amostras de bootstrapping; IC = Intervalo de confianga de 95%; *** p < 0,001.
Etapa 1: Modelo sem mediagéo.

Etapa 2: Modelo com mediagéo.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Por conseguinte, referendando a H3, o empoderamento psicoldgico apresentou efeito positivo
e estatisticamente significativo em engajamento no trabalho ($ = 0,55, 95% IC [0,36, 0,74], t = 5,68,
p < 0,001, R? = 0,46). Em especial no que concerne aos efeitos mediadores, constatou-se um efeito
indireto significativo de controle burocratico no engajamento por meio do empoderamento psicoldgico
(B =-0,18, SE = 0,04, 95% IC [-0,25, -0,09]). Como o intervalo de confianga ndo compreende zero, a
mediagdo é significativa. Diante disso, a hipotese 3a foi suportada.

O efeito total do modelo quando nio ha mediador entre suporte organizacional e engajamento
éde p =0,40, 95% IC [0,28, 0,51], t = 6,90, p < 0,001. No modelo sem mediagao (Etapa 1), o suporte
organizacional é capaz de aumentar de forma significativa e positiva o engajamento no trabalho. Nesse
contexto, ao incluirmos a variavel mediadora “Empoderamento psicolégico” (Etapa 2), o efeito indireto
ou a mediagdo se torna parcial, ja que o efeito direto do suporte organizacional em engajamento no
trabalho, controlado por empoderamento psicoldgico, é significativo (f = 0,27, 95% IC [0,16, 0,38],
t=4,72, p < 0,001). Dessa maneira, a hipotese 4 foi suportada.

Além disso, os resultados da regressdo OLS mostram que o impacto do suporte organizacional
foi significativo e positivo no empoderamento psicolégico, em que p = 0,23, 95% IC [0,15, 0,32],
t = 5,34, p < 0,001. Com isso, a quinta hipotese do estudo foi suportada. A hipdtese 5a também
foi confirmada, ja que se evidenciou um efeito indireto significativo do suporte organizacional no
engajamento por meio do empoderamento psicoldgico (P = 0,13, SE = 0,04, 95% IC [0,06, 0,21]). O
intervalo de confianga nado compreende zero, logo a mediagao ¢é significativa.

Por fim, verificou-se que a varidvel marcadora para mensuracgio do viés do método comum nao
apresentou significancia estatistica em relagdo a variavel dependente “Engajamento” (f = 0,08, 95%
IC[-0,17,0,33],t=0,65, p > 0,05). Com isso, podemos afirmar que o estudo ndo apresenta problemas
relacionados ao método de coleta de dados (Williams et al., 2010).

Os resultados do modelo de mediagao seguem dispostos na Figura 3.

FIGURA3  RESULTADOS DA REGRESSAQ OLS PARA MODELO DE MEDIAGAQ
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Nota: *** p <0,001.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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A seguir, sao discutidos os resultados do estudo.

5. DISCUSSAO E CONCLUSAQ

O presente estudo examinou em que medida os efeitos concorrentes do controle burocratico e do
suporte organizacional promovem engajamento no trabalho por meio do empoderamento psicolégico.
Nosso objetivo foi entender o impacto desses fatores contextuais, o controle burocratico e o suporte
organizacional nas atitudes de engajamento, bem como o papel do empoderamento psicolégico como
mecanismo central nesses processos. Os resultados indicam que os efeitos do controle burocratico no
engajamento sdo integralmente mediados pelo empoderamento psicologico, enquanto os do suporte
organizacional sao parcialmente mediados pelo mesmo mecanismo. Isso quer dizer que o controle
burocratico reduz o engajamento porque diminui o senso de empoderamento do servidor e que o
suporte organizacional promove o engajamento, em parte, por favorecer o senso de empoderamento
do servidor.

Os efeitos indiretos do controle burocratico e do suporte organizacional no engajamento
no trabalho por meio do empoderamento psicolégico apresentaram dire¢des opostas,
ou seja, o controle burocrdtico parece reduzir o engajamento, mesmo na presen¢a do
empoderamento psicoldgico, enquanto o suporte organizacional parece aumentar o engajamento
via empoderamento psicoldgico. O efeito indireto negativo e totalmente mediado do controle
burocratico evidencia a importancia de ndo serem ignoradas questdes de hierarquia e centralizagao
dentro das organizagdes.

Sugerimos que o investimento num ambiente de trabalho dindmico pode favorecer o
empoderamento psicolégico dos funciondrios, em detrimento de ambientes estaticos (Blaique,
Ismail, & Aldabbas, 2022). Além disso, observamos que o controle burocratico, per se, parece sé
afetar o engajamento no trabalho por meio de seu impacto no empoderamento psicolégico. Em
outras palavras, a mediagao total encontrada entre controle burocratico e engajamento aponta para o
empoderamento psicoldgico como o mecanismo fundamental encontrado na administragéo publica
para dirimir controles ou tarefas sem sentido. Assim, mesmo que nao seja possivel eliminar o controle
burocratico nesses ambientes, atuar sobre o empoderamento por meio do suporte organizacional
poderia mitigar suas restrigoes.

Ao mensurarmos o suporte organizacional, assentimos que certas normas do setor publico —
notadamente, missao institucional; politicas de gestao de pessoas, como carreira e beneficios; e politicas
de remuneragdo - beneficiam os funcionarios publicos e estao positivamente relacionadas com sua
motivacao (Battaglio & Gelgec, 2017; Rodrigues, Reis, & Gongalves, 2014), razao pela qual o suporte
organizacional integra o modelo. Os resultados confirmam que o empoderamento psicoldgico é um
mecanismo cognitivo central influenciado por diferentes aspectos do contexto de trabalho, que se
converte em energia positiva e resultados, sendo prejudicado em situagdes de controle exacerbado
ou de falta de suporte organizacional (Bhatnagar, 2012).

Além disso, clarificamos que um dos mecanismos pelos quais um ambiente organizacional
dotado de suporte ao individuo é capaz de levar a maiores niveis de engajamento no trabalho é pelo
empoderamento. Desse modo, identificamos que o suporte organizacional aumenta diretamente o
engajamento no trabalho de funcionarios publicos, na medida em que promove o empoderamento
psicologico deles, sendo um caminho proficuo para o engajamento no servigo publico, apesar das
disfuncionalidades da burocracia.
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Nossas observagdes evidenciam que o suporte organizacional pode compensar, em parte, os efeitos
negativos do controle burocratico sobre o empoderamento psicologico, produzindo um efeito final
positivo sobre o engajamento. Se, por um lado, o controle burocratico ¢ um inibidor da autonomia e
restringe a margem de agdo ao criar complexidades excessivas e entraves, o suporte organizacional,
por outro, é um elemento facilitador e capacitador da autodeterminagdo do individuo ao permitir
flexibilizagoes e intermediagdes, favorecendo a realizagao de objetivos.

Ademais, as evidéncias reforcam que a burocracia disfuncional interna, oriunda de um rigido
sistema de regras, cria deseconomias motivacionais, enquanto o suporte organizacional, pautado em
a¢des humanas, seja por meio de politicas de recursos humanos, seja por intermédio de liderangas
e colegas de trabalho, energiza esses mesmos mecanismos. Assim, independentemente do nivel de
controle burocratico, as praticas facilitadoras de suporte podem estimular engajamento no servigo
publico. Desse modo, descortinamos, de forma inédita, o papel do suporte organizacional como um
fator compensatorio frente a desmotivagao gerada pelo controle burocratico.

A despeito das discussdes tedricas sobre engajamento no trabalho (Knight, Patterson, & Dawson,
2019; Schaufeli, 2012), sdo escassas as pesquisas sobre os fatores contextuais concorrentes, positivos
e negativos, capazes de fomentar ou obstaculizar o engajamento dos funciondrios publicos. Ao
focar num modelo de mediagdo com duas varidveis independentes concomitantes, este estudo
também inova ao investigar de forma mais robusta os impactos de um ambiente encorajador
versus controlador no engajamento no trabalho, além do papel mediador que o empoderamento
psicoldgico dos individuos exerce na vivéncia de aspectos ambientais. O engajamento no trabalho
para trabalhadores da administragao publica é fator primordial porque afeta o bem-estar, aumenta o
comprometimento e a satisfacdo, minimiza a rotatividade voluntéria e favorece o alto desempenho
(Borst, 2018).

Nossos achados sdo consistentes com a teoria da autodeterminagao, segundo a qual a autonomia,
o relacionamento e a competéncia sao trés necessidades basilares (Ryan & Deci, 2000), as quais, uma
vez mobilizadas pelo empoderamento, podem levar a niveis mais elevados de engajamento. Esses
processos parecem ser favorecidos por atividades menos burocraticas e quando o funcionario recebe
mais suporte da organizagao. Além disso, os resultados estao amparados pela teoria da troca social, a
partir da qual se entende que ha uma troca reciproca entre os beneficios recebidos das organizagdes
e 0 engajamento demonstrado.

5.1 Limitacdes e pesquisas futuras

Embora os resultados encontrados oferegam importante contribuigdo sobre os efeitos do contexto no
engajamento de servidores publicos e no mecanismo do empoderamento psicolégico, existem algumas
limitagdes na presente pesquisa. Por exemplo, os dados foram coletados a partir das percep¢des
de funciondrios como medidas de controle burocratico, em vez de objetivas, como nimero de
departamentos ou duragao de andamento de processos. Em segundo lugar, e decorrente da primeira
limitagdo, os dados foram coletados por meio de questionario autorrelatado em corte transversal.
Essa limitagdo foi mitigada pelo uso das variaveis marcadoras, por meio das quais se constatou que
o viés do método comum nao é um problema neste estudo. Em terceiro lugar, o desenho da pesquisa
ndo permite a identificagdo de causa e efeito entre as variaveis, observagao que depende de estudos
experimentais futuros.
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Novas pesquisas podem aplicar métricas objetivas para confirmar o impacto do nivel de controle
burocratico de diversos érgaos publicos, de forma longitudinal, com a utilizagdo de dados oriundos
de maltiplas fontes. Além disso, estudos futuros podem investigar se e como o controle burocratico
e o suporte organizacional estdo relacionados entre si no ambiente da gestao publica.

Conquanto o controle burocratico e o suporte organizacional tenham sido identificados como
varidveis contextuais capazes de afetar o empoderamento psicoldgico e o engajamento, outros
aspectos como lideranca, praticas de recursos humanos, clima e cultura organizacional precisam ser
investigados. Recomenda-se, assim, que novas pesquisas busquem analisar efeitos moderadores desses
aspectos na burocracia e no nivel de suporte percebido no setor publico. Por fim, estudos futuros
podem investigar outros mecanismos por meio dos quais o suporte organizacional mobiliza o vigor
e a dedicagao dos servidores, como a identificagdo e a justica organizacional.
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APENDICE

QUESTIONARIO APLICADO

Engajamento no trabalho

Em meu trabalho, sinto-me cheio de energia.

No trabalho, sinto-me forte e com vigor.

Estou entusiasmado com meu trabalho.

Meu trabalho me inspira.

Quando me levanto pela manh3, tenho vontade de ir trabalhar.
Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

Fico imerso no meu trabalho.

Sou encantado pelo meu trabalho.

Controle burocratico

Poucas ag¢des podem ser tomadas até que um(a) supervisor(a) aprove uma decisao.

Uma pessoa que desejasse tomar as proprias decisdes seria rapidamente desanimada.

Mesmo pequenas questdes devem ser encaminhadas a alguém de maior escaldo para uma resposta final.
Preciso perguntar a chefia antes de fazer quase tudo.

Qualquer decisdo que tomo precisa da aprovacao de minha chefia.

Os funcionarios sao constantemente checados quanto ao atendimento de regras.

Os funciondrios se sentem constantemente monitorados para verificar se obedecem a todas as regras.

Suporte organizacional

A organizagao considera fortemente meus objetivos e valores.

A organizagao disponibiliza ajuda quando tenho um problema.

A organizagao realmente se preocupa com meu bem-estar.

A organizagao esta disposta a se expandir para me ajudar a desempenhar meu trabalho da melhor
maneira possivel.

Mesmo se eu fizesse o melhor trabalho possivel, a organizagdo nao notaria. (Invertido)

A organizagao se preocupa com minha satisfacao geral no trabalho.

A organizag¢ao mostra pouca preocupagdo comigo. (Invertido)

A organizagao se preocupa/importa com minhas opinides.

A organizagao se orgulha de minhas realizagdes no trabalho.

Empoderamento psicoldgico

O trabalho que realizo é muito importante para mim.
As atividades que executo em meu trabalho me proporcionam autorrealizagao.
Sou capaz de perceber o propoésito do trabalho que desempenho.
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Confio nas minhas habilidades para desempenhar meu trabalho.

Tenho autoconsciéncia das minhas competéncias para desempenhar as atividades do meu trabalho.
Domino totalmente as competéncias necessarias para desempenhar meu trabalho.

Tenho autonomia para determinar como fago meu trabalho.

Posso decidir por conta prépria como realizar meu trabalho.

Tenho consideravel independéncia e liberdade para realizar meu trabalho.

O impacto do meu trabalho no que ocorre no meu departamento ¢ alto.

Tenho capacidade de controlar o que ocorre no meu departamento.

Tenho significativa influéncia no que ocorre no meu departamento.

Variavel marcadora

Gosto da cidade onde vivo.

Gosto das escolas que frequentei.

Gosto da qualidade da comida que consumo.

Gosto da qualidade de meu momento de descanso.
Gosto de programas de televisao.

Gosto, em geral, das campanhas publicitarias que vejo.
Gosto de musica popular.

Gosto, em geral, das comidas dos restaurantes.
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