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RESUMO

INFLUENCIA DA PARTICIPACAO ORCAMENTARIA NO DESEMPENHO
GERENCIAL

AUTORA: Camila da Silva Goncalves Werner
ORIENTADOR: Prof. Vinicius Costa da Silva Zonatto, Dr.

Esta pesquisa investiga de que maneira ocorre a influéncia da participagdo or¢camentaria no
desempenho gerencial de controllers de empresas industriais que atuam no Brasil. A pesquisa
apoia-se na premissa de que o comportamento humano resulta da influéncia reciproca de fatores
cognitivos e pessoais, comportamentais e ambientais. Trata-se de uma pesquisa descritiva, com
abordagem quantitativa, constituida por meio de levantamento realizado com a aplicagdo de
questionario, com o apoio da rede de negocios LinkedIn®. A amostra é composta de 267
profissionais que exercem a fun¢do de controllers, que possuem responsabilidade orcamentéria
na organizacdo em que atuam. Para a analise dos dados, foram adotados procedimentos de
andlise estatistica descritiva, analise fatorial e modelagem de equacGes estruturais. Os
resultados encontrados evidenciaram uma influéncia direta e positiva da participacdo
orcamentaria no capital psicoldgico, autonomia no trabalho, bem como no compromisso com
as metas orcamentarias, porém ndo significativa no desempenho gerencial, 0 que sugere que 0s
efeitos da participacdo orgcamentaria no desempenho podem ndo ocorrer de maneira direta, mas
a partir de outras variaveis mediadoras. Observou-se ainda que a autonomia no trabalho nédo
possui influéncia positiva, direta e significativa no desempenho gerencial. Confirmou-se por
meio da andlise adicional os caminhos indiretos entre a participacdo orcamentéria € 0
desempenho gerencial, por meio da mediacao das variaveis capital psicoldgico, e compromisso
com as metas orcamentarias. A partir destes resultados, infere-se que a promocdo da
participacdo orcamentaria influencia as capacidades psicologicas positivas individuais que
compde o capital psicoldgico, e que, assim, promovem o desempenho gerencial. Também
infere-se que a participacdo no orcamento dos controllers desta amostra, promove o
compromisso com as metas orcamentarias, o que influencia positivamente o desempenho destes
profissionais. Da mesma forma, verifica-se nesta amostra, que a participacdo orcamentaria
também exerce influéncia positiva em relagdo a autonomia no trabalho. Contudo, a autonomia
no trabalho ndo apresentou influéncia significativa em relacdo ao desempenho gerencial.
Conclui-se que o contexto orcamentério participativo influencia os fatores cognitivos e
pessoais, comportamentais e ambientais dos individuos, e que de forma indireta beneficia o
desempenho gerencial. A autonomia no trabalho, quando ndo equilibrada, pode apresentar
estressores aos individuos, o que pode ndo potencializar o desempenho individual. Os achados
deste estudo contribuem com o desenvolvimento de praticas de gestdo or¢camentaria adequadas
que influenciem a cognicgéo, o comportamento e o desempenho dos gestores em suas atividades
de trabalho, além de contribuir com os controllers no conhecimento de premissas acerca do seu
desempenho gerencial no contexto orcamentario.

Palavras-chave: Participacdo Orcamentaria. Capital Psicologico. Autonomia no Trabalho.
Compromisso com as Metas Orcamentarias. Desempenho Gerencial.



ABSTRACT

INFLUENCE BUDGET PARTICIPATION ON MANAGEMENT PERFORMANCE

AUTHOR: Camila da Silva Gongalves Werner
ADVISOR: Prof. Vinicius Costa da Silva Zonatto, Dr.

This research investigates the ways in which budget participation influences the managerial
performance of controllers of industrial companies operating in Brazil. The research is based
on the premise that human behavior results from the reciprocal influence of cognitive and
personal, behavioral and environmental factors. This is descriptive research, with a quantitative
approach, consisting of a survey carried out with the application of a questionnaire, with the
support of the LinkedIn® business network. The sample is composed of 267 professionals who
work as controllers, who have budgetary responsibility in the organization in which they work.
For data analysis, descriptive statistical analysis procedures, factorial analysis and structural
equation modeling were adopted. The results found showed a direct and positive influence of
budgetary participation on psychological capital, autonomy at work, as well as commitment to
budgetary targets, but not significant on managerial performance, which suggests that the
effects of budget participation on performance may not occur directly, but based on other
mediating variables. It was also observed that autonomy at work does not have a positive, direct
and significant influence on managerial performance. The indirect paths between budgetary
participation and managerial performance were confirmed through the additional analysis,
through the mediation of the variables psychological capital, and commitment to budgetary
targets. From these results, it is inferred that the promotion of budgetary participation influences
the positive individual psychological capacities that make up the psychological capital, and that,
thus, promote managerial performance. It is also inferred that the participation in the budget of
the controllers in this sample promotes commitment to budgetary targets, which positively
influences the performance of these professionals. Likewise, it appears in this sample that
budgetary participation also has a positive influence on autonomy at work. However, autonomy
at work did not significantly influence managerial performance. It is concluded that the
participatory budgeting context influences individuals' cognitive, personal, behavioral and
environmental factors, and that it indirectly benefits managerial performance. The autonomy at
work, when not balanced, may present stressors to individuals, which may not enhance
individual performance. The findings of this study contribute to the development of appropriate
budget management practices that influence the cognition, behavior, and performance of
managers in their work activities, in addition to contributing with the controllers in the
knowledge of assumptions about their managerial performance in the budgeting context.

Keywords: Budget Participation. Psychological Capital. Work Autonomy. Commitment to
Budget Targets. Management Performance.
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1 INTRODUCAO

1.1  CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O controle gerencial com vistas a destinacdo adequada dos recursos organizacionais,
com eficiéncia e eficacia, esta associado a garantia de obtencdo de informages de suporte aos
processos de gestdo, direcionamento a execucdo da estratégia para o alcance dos objetivos
organizacionais (RIBEIRO; ESPEJO, 2022). Em virtude das incertezas causadas pela
competitividade, torna-se relevante desenvolver sistemas de controle gerencial que gerem
informacdes Uteis para a gestdo (OTLEY, 1994). Para Libby e Lindsay (2010), o orcamento
exerce um papel relevante entre os sistemas de controles gerenciais.

O orcamento é um instrumento gerencial que possibilita o alcance dos objetivos
organizacionais por meio do direcionamento de recursos entre as areas (COVALESKI;
DIRSMITH, 1986; VOGT; BILK; SILVA, 2022). Com isto, é considerado um dos principais
instrumentos de gestdo, sendo utilizado para diferentes finalidades (COVALESKI et al., 2007;
MERCHANT, 2007; MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016), como apoio ao planejamento,
estabelecimento e a comunicacdo de metas, constituicdo e desenvolvimento da estratégia, e
avaliacéo de desempenho (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004), além de servir como meio de
motivar as pessoas envolvidas nos processos orcamentarios (COVALESKI et al., 2007;
MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016).

A configuracdo orcamentaria de uma empresa esta relacionada a suas caracteristicas,
estrutura e a disponibilidade de seus recursos humanos e tecnologicos (BIRNBERG; LUFT;
SHIELDS, 2007; COVALESKI et al., 2007; LAVARDA; ALMEIDA, 2013). O formato do
orcamento envolve diversos niveis hierarquicos na empresa, podendo este ser desenvolvido sob
uma configuracdo ndo participativa, com definicdes do topo para a base, ou sob uma
configuracdo participativa, com definicdes de baixo para cima (BROWNELL; MCINNES,
1986; ZAINUDDIN et al., 2008). Hansen e Van der Stede (2004) salientam que entre as razdes
mais defensdveis para uma organizacdo utilizar o orcamento estd o envolvimento dos
profissionais nas decisbes, 0 que € convergente a adocdo de estruturas integrativas e
participativas.

A participagdo orgamentaria & uma técnica social e complexa, pois esta relacionada as
necessidades organizacionais e a fatores ambientais (DUNK; NOURI, 1998). Para Milani
(1975), a participacdo no orcamento descreve até que ponto os gestores podem escolher as a¢des

relacionadas a sua unidade de trabalho. Envolver os colaboradores no processo orgamentario
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torna-se benéfico para as empresas, pois contribui com a assimilacdo dos objetivos
organizacionais por parte dos funcionarios, promove maior interagdo, e ainda motiva a
realizacéo de tarefas (SHIELDS; SHIELDS, 1998). Por esta razdo, a literatura relacionada a
este tema tem indicado que a participacdo orcamentaria tende a influenciar, direta ou
indiretamente, atitudes e o desempenho dos individuos no trabalho (ZONATTO et al., 2020a).

De acordo com Lavarda et al. (2015), a participacdo dos funcionarios no orcamento é
um vetor de motivacgéo, potencializando a receptividade das metas orcamentarias. Desta forma,
por meio da atribuicdo de facilitar e influenciar decisbes, a participacdo corrobora com a
incumbéncia comportamental da contabilidade gerencial (CAPLAN, 1966), otimizada pelo uso
dos instrumentos de controle, como o orgamento. Portanto, 0s aspectos comportamentais devem
receber atencdo no que diz respeito a elaboracdo e definicdes orcamentarias (LIMA FILHO;
BRUNI; SAMPAIO, 2012), visto que 0s processos or¢camentarios sao capazes de produzir
efeitos cognitivos, motivacionais e de valor de realizagdo em gestores responsaveis pela
elaboracdo orcamentaria (ZONATTO et al., 2020b).

Com intuito de entender tais relacdes dentro das organizacdes, estudos tem utilizado
fundamentacbes de outras areas do conhecimento, como a economia, sociologia e psicologia
(BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2007; COVALESKI et al., 2007). A psicologia em pesquisas
relacionadas ao orgamento tem se destacado, motivado pela compreensdo do comportamento
individual (WIBBEKE; LACHMANN, 2020). De acordo com Wibbeke e Lachmann (2020), o
interesse no tema € crescente, com base na frequéncia de pesquisas relativamente recentes
(CHONG; MAHAMA, 2014; MARGINSON; OGDEN, 2005; POON; PIKE; TJOSVOLD,
2001; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012; WONG-ON-WING, GUO; LUI, 2010).

A acdo e o desenvolvimento humano podem ser explicados com o apoio da autoeficacia,
que consiste na crenca dos individuos em relacdo as suas capacidades para produzir niveis
designados de desempenho em atividades de trabalho (BANDURA, 2005). Esta relacionada a
conviccdo individual em acreditar em sua capacidade de realizagéo de tarefas (FONTES; AZZI,
2012). A autoeficacia, juntamente com as caracteristicas de otimismo, esperanca e resiliéncia,
constituem o capital psicolégico dos individuos (LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007), que
se refere a um estado psicoldgico positivo relacionado ao desenvolvimento individual
(LUTHANS; LUTHANS; LUTHANS, 2004; LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007). Para
Avey et al. (2011), o conceito originado na psicologia positiva apresenta influéncia assertiva
para as respostas de desempenho de trabalho, além de apresentar um efeito neutralizador em

resultados indesejaveis.
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Assim, o capital psicolégico apresenta-se como um constructo que pode contribuir para
a compreensdo sobre os aspectos motivacionais relacionados ao comportamento dos gestores
no trabalho, originados em decorréncia dos estimulos realizados na sua participacdo em
decisbes orcamentarias. O capital psicolégico manifesta impactos positivos tanto no
desempenho quanto na qualidade de vida no trabalho (NGUYEN; NGUYEN, 2012). Neste
sentido, aspectos que promovam a alta qualidade no trabalho, por meio do design de trabalho,
tém sido discutidos como elementos-chave do bem-estar funcional, de atitudes positivas no
trabalho e seus reflexos no desempenho (PARKER; VAN DEN BROECK; HOLMAN, 2017).
Um destes aspectos é a autonomia no trabalho (SARMAH et al., 2022; SHAHZAD, 2022).

A autonomia no trabalho consiste em uma variavel psicoldgica de importante
contribuicdo para o desempenho do empregado (ILYASH et al., 2019), sendo um mecanismo
vital para os resultados e o alcance de vantagem competitiva gerencial (SHAHZAD, 2022). A
autonomia no trabalho esté relacionada ao nivel em que os funcionarios podem escolher ou
modificar 0s processos, critérios de avaliacdo e as metas de trabalho (SPIEGELAERE et al.,
2016). De acordo com Hackman e Oldham (1976) e Morgeson e Humphrey (2006), a autonomia
no trabalho associa-se a maior liberdade nos aspectos de trabalho que envolvem: (i) tomada de
deciséo; (ii) programagéo do trabalho; e (iii) gestdo dos processos de trabalho.

Contudo, niveis elevados de autonomia demandam, proporcionalmente, mais recursos
psicoldgicos dos gestores para enfrentar situacdes desafiadoras e obstaculos na tomada de
decisbes, métodos de execucdo e adaptacdes de horarios de trabalho (O'DONNELL et al., 2015;
SHAHZAD, 2022). Deste modo, o capital psicoldgico torna-se relevante neste processo, pois
proporciona maior suporte gerencial, permitindo que 0s gestores possam se tornar mais
confiantes em suas capacidades (autoeficacia), esperancosos mediante condicGes incertas,
resilientes quando confrontados por adversidades e situacfes dindmicas, e mais otimistas, com
expectativa de resultados positivos de suas acdes (SHAHZAD, 2022).

Por fim, h& que se considerar ainda 0 compromisso assumido por estes gestores diante
dos objetivos e metas orcamentarias estabelecidas, para que este possa alcancar um melhor
desempenho. O compromisso com as metas orgamentérias, caso a elaboracao de objetivos bem-
sucedidos for percebida, aumenta confianca do individuo em suas proprias capacidades, além
de aumentar sua capacidade de progredir (CORBU; ZUBERBUHLER; SALANOVA, 2021), o
que tende a refletir positivamente em seu desempenho gerencial (MACHADO et al., 2022). Isto
porque, segundo Snyder et al. (2000), pessoas com maior esperanga Sao mais capazes de atingir
metas de forma eficaz, pois propendem a encontrar estratégias alternativas e contornar os

obstaculos em direcao aos objetivos a serem alcangados.
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Uma vez que a literatura que trata do tema reconhece que os efeitos da participacdo
orcamentaria no desempenho gerencial podem n&o ocorrer de maneira direta, mas a partir da
influéncia de outros fatores, torna-se oportuna a realizacdo de novos estudos, que procurem
compreender como tais aspectos interferem e influenciam esta relacdo (DERFUSS, 2016;
ZONATTO et al., 2020a; DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022). Diante do exposto,
a partir de tais premissas, busca-se com esta pesquisa compreender a influéncia do capital
psicolégico, da autonomia no trabalho e do compromisso com as metas or¢camentarias na

relacdo entre participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial.

1.2 LACUNA E PROBLEMA DA PESQUISA

A participacdo orcamentaria tem sido estudada de forma abrangente ao longo dos anos
na contabilidade gerencial. Pesquisadores do tema procuraram analisar fatores cognitivos,
comportamentais e ambientais capazes de influenciar a relacdo entre a participagédo
orcamentaria € o desempenho gerencial, tanto no ambito internacional (AGBEJULE;
SAARIKOSKI, 2006; BROWNELL, 1981; CHONG; CHONG, 2002; CHONG; EGGLETON;
LEONG, 2005; JERMIAS; YIGIT, 2013; MILANI, 1975; NOURI; PARKER, 1998; TSUI,
2001; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012; WENTZEL, 2002), como no Brasil
(DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; SANTOS; BEUREN; MARQUES, 2021;
SANTOS; LAVARDA; MARCELLO, 2014).

Contudo, a associacdo entre participacdo orcamentaria (PO) e desempenho gerencial
(DG) é complexa, e os resultados encontrados na literatura sdo conflitantes e, portanto,
inconclusivos (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; DERFUSS, 2016; JERMIAS;
YIGIT, 2013; NOURI; PARKER, 1998; SANTOS; BEUREN; MARQUES, 2021). De modo
geral, as evidéncias observadas para esta relacdo (PO x DG) nestes estudos remetem a
existéncia de associagfes positivas (AGBEJULE; SAARIKOSKI, 2006; BROWNELL;
MCINNES, 1986), evidéncias negativas (ALMASI; PALIZDAR; PARSIAN, 2015; SCHLUP;
BECK; ZONATTO, 2021) e outras ainda sem significancia estatistica (CHONG; CHONG,
2002; DUNK, 1989; JERMIAS; YIGIT, 2013; MACINATI; BOZZI; RIZZ0O, 2016; MILANI,
1975; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012; WENTZEL, 2002).

Desta forma, dada a complexidade desta relacdo, percebe-se que os efeitos da
participacdo orcamentaria no desempenho dos gerentes podem ndo ocorrer de maneira direta,
mas influenciados por outras variaveis intervenientes (COVALESKI et al. 2007; DERFUSS,
2016; LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2019). A este respeito, pesquisadores
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exploraram os efeitos da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial por intermédio de
diferentes variaveis intervenientes.

Entre as pesquisas encontradas na literatura revisitada sobre o tema destacam-se
aspectos como: adequacdo orcamentaria e comprometimento organizacional (NOURI;
PARKER, 1998), compromisso de metas orcamentarias e os efeitos informacionais (CHONG;
CHONG, 2002), competicdo de mercado e satisfagdo no trabalho (CHONG; EGGLETON;
LEONG, 2005), personalidade e lécus de controle (BROWNELL, 1981), informacéo
assimétrica, compromisso com a meta e ambiguidade de papéis (JERMIAS; YIGIT, 2013),
envolvimento no trabalho, atitudes gerenciais e compartilhamento vertical de informacoes
(LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2019), desenho e uso justos do processo
orcamentario, sob as perspectivas de justica formal e informal (SANTOS; BEUREN;
MARQUES, 2021), comprometimento organizacional (MULYANAH; PUSPANITA, 2021),
comportamento oportunista (PARYATI, 2022), entre outros.

Embora diferentes estudos possam ser encontrados, a analise de variaveis cognitivas e
motivacionais capazes de influenciar esta relacdo ainda carece de novas investigacoes
(DERFUSS, 2016; DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; MACHADO et al., 2022).
Isto porque a agéo e o desenvolvimento humano podem ser influenciados por um conjunto de
fatores cognitivos e pessoais, comportamentais e ambientais, capazes de determinar as respostas
dos individuos em um contexto de interacdo social, como o0 contexto orcamentério
(DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022).

No Brasil, pesquisas contabeis comportamentais que associam a participacdo
orcamentaria ao desempenho dos gerentes ainda sdo escassas (SANTOS; LAVARDA,
MARCELLO, 2014) e inconclusivas (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022). A
absorcdo de conceitos originadrios da psicologia em estudos na contabilidade fomenta
oportunidades para a realizacdo de novas pesquisas sobre o tema, relacionadas a analise dos
efeitos da participacdo orgamentaria no comportamento dos individuos no trabalho e em suas
cognicgdes, bem como dos efeitos intervenientes destes aspectos, na relacao entre a participagdo
orcamentaria e o desempenho gerencial (BALDVINSDOTTIR; MITCHELL; NORREKLIT,
2010; BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2007; DERFUSS, 2016).

Conforme Birnberg, Luft e Shields (2007), a cognicéo ¢ definida doravante processos e
estados mentais, relacionados a preferéncias, conhecimentos, atitudes e crencas. Portanto, a
reflexdo relacionada aos efeitos cognitivos, comportamentais e pessoais, e sua influéncia na
associacao existente entre a participacdo orgcamentéria e o desempenho gerencial (DERFUSS,

2016), motiva novas pesquisas. Estudos recentes tém procurado contribuir para a reducdo da
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falta de pesquisas sobre o tema, inserindo nesta avaliacdo a investigagcdo dos possiveis efeitos
do capital psicologico dos gestores. No contexto internacional, verificou-se a pesquisa de
Venkatesh e Blaskovich (2012), que examinaram o papel do capital psicoldgico de um
individuo na relacdo entre participagdo no orcamento e o desempenho no trabalho. Os
resultados encontrados sugeriram que os efeitos da participagdo no desempenho ocorrem de
maneira indireta, sendo mediados pelo capital psicologico dos gestores.

Em relacdo ao contexto nacional, foram verificadas as pesquisas de Nascimento (2017),
Schlup, Beck e Zonatto (2021) e Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022) que relacionam estes
temas. As evidéncias encontradas nestes estudos convergem parcialmente. De modo geral, a
participacdo orcamentaria exerce influéncia positiva e significativa no capital psicolégico dos
gestores em todos estes trabalhos. Do mesmo modo, o capital psicologico reflete positivamente
no desempenho gerencial. Contudo, apenas no estudo de Nascimento (2017) foi verificada
relacdo direta e significativa entre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial.

Apesar de suas contribuicdes, as evidéncias produzidas nestes trabalhos também néo
observaram 0s possiveis efeitos mediadores da autonomia no trabalho, bem como do
compromisso dos gestores com as metas orcamentarias, fatores capazes de influenciar o
desempenho gerencial no contexto orgcamentario. Sob esta perspectiva, a autonomia no trabalho
se refere a uma caracteristica do desenho do trabalho (SHAHZAD; 2022), relacionado ao grau
de liberdade dos individuos no desenvolvimento de suas tarefas (MORGESON; HUMPHREY,
2006). Pesquisas anteriores sobre este tema verificaram a associagdo positiva de capacidades
psicoldgicas isoladas, componentes do capital psicolégico, como as crencas de autoeficacia, e
sua relagdo com a autonomia no trabalho e o desempenho gerencial (DEDAHANOV; RHEE;
GAPURJANOVA, 2019; FEDERICI, 2013; ORTH; VOLMER, 2017; VAN MIERLO et al.,
2006).

Na area comportamental da contabilidade, até entdo, encontrou-se somente o estudo de
Shahzad (2022) explorando o papel do capital psicol6gico, em sua composicdo integral, na
associacdo curvilinea entre autonomia no trabalho e o desempenho. Porém, o estudo ndo analisa
a relacdo sob o contexto da participacdo orcamentaria. Desta forma, percebe-se uma lacuna de
pesquisa existente sobre o tema neste campo de estudos, uma vez que a autonomia no trabalho
carece de analises em diferentes contextos e configuracOes, para que se possa melhor
compreender suas interacdes e efeitos (SHAHZAD, 2022).

Ainda no que diz respeito aos fatores de influéncia no desempenho gerencial sob o
contexto orgamentério, identifica-se na literatura que o0 compromisso com as metas

orcamentarias também tem sido uma variavel pouco explorada sobre o tema, e relevante para a



21

compreensdo dos efeitos da participacdo orcamentaria em atitudes gerenciais e no desempenho
de gestores que possuem responsabilidade orcamentdria (DEGENHART; ZONATTO,;
LAVARDA, 2022). O compromisso com as metas orcamentarias estd relacionado a
determinacéo dos gestores para com o alcance dos objetivos, metas e resultados or¢camentarios
determinados (HOLLENBECK; WILLIAMS; KLEIN 1989; LOCKE; LATHAM, 1990).

Latham e Stelee (1983) indicaram a necessidade de estudos que examinassem os efeitos
cognitivos da participacdo nas definicbes e metas orcamentarias no desempenho,
independentemente do nivel da meta estabelecida. Isto porque o nivel de compromisso dos
gestores é capaz de influenciar suas a¢des no ambiente de trabalho, na busca pelo alcance de
tais resultados (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022).

No contexto internacional, alguns estudos tem se dedicado a avaliar esta relacdo, sob
diferentes formas. Chong e Chong (2002) analisaram os efeitos informativos da participacédo
orcamentaria e do compromisso com as metas or¢camentarias em relacdo ao desempenho no
trabalho. J& Maiga (2005) investigou as relacbes entre os antecedentes (incerteza ambiental,
comunicacdo e influéncia orcamentaria) e 0s consequentes (comprometimento com metas
orcamentarias) da participacdo orcamentaria em relacdo ao desempenho gerencial. Por sua vez,
Chong e Johnson (2007), sob o contexto da participacdo orcamentéaria e seus efeitos no
desempenho no trabalho, analisaram os efeitos de variaveis antecedentes (excecdes de tarefas
e analise de tarefas) e consequentes (informacdes relevantes para o trabalho, nivel de meta
orcamentaria, aceitacdo e comprometimento da meta orcamentaria).

Outro estudo encontrado sobre o tema € o de Sholihin et al. (2011), que também analisou
a relacdo entre a participacdo no estabelecimento de metas e 0 compromisso com as metas,
mediado pela justica processual e pela confianga interpessoal. Especificamente no contexto
nacional, dois estudos foram encontrados sobre o tema. Bernd (2022) analisou as interacdes
entre a participacdo orcamentaria, a motivacdo no trabalho e o compromisso com as metas
orcamentarias. Ja Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022) avaliaram os efeitos da participacao
orcamentaria no desempenho gerencial, observando os efeitos intervenientes do compromisso
com as metas orgcamentarias.

Os resultados encontrados nestes estudos também sdo, da mesma forma, mistos e
inconclusivos. Enquanto algumas pesquisas indicam ndo haver associagédo significativa entre o
compromisso com a meta orcamentaria e o desempenho no trabalho (CHONG; CHONG, 2002),
outros estudos indicam a existéncia de uma associacdo positiva e significativa entre estas
variaveis (MAIGA, 2005; CHONG; JOHNSON, 2007). Ha também evidéncias de que a

participacdo orcamentaria exerce influéncia indireta no desempenho gerencial, mediada pelo
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compromisso dos gestores para com as metas orcamentarias (DEGENHART; ZONATTO;
LAVARDA, 2022), assim como também pode exercer influéncia indireta no compromisso com
as metas orcamentarias (SHOLIHIN et al., 2011), sendo influenciada por outros fatores.

Apesar de tais evidéncias, na pesquisa de Bernd et al. (2022) a relacdo direta entre a
participacdo orcamentaria e 0 compromisso com as metas orcamentarias também foi
confirmada. Contudo, nestes estudos ndo foram observados os efeitos do capital psicologico
dos gestores e da autonomia no trabalho nessa relacéo, assim como Bernd et al. (2022) também
ndo observou os efeitos de tais interacdes no desempenho. Como pode-se verificar, percebe-se
a auséncia de pesquisas desenvolvidas sobre o tema, discutidas no &mbito da contabilidade,
especificamente no contexto orgamentério, procurando compreender como tais elementos
interagem e determinam os efeitos da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial,
constatando-se uma lacuna teorica para realizacdo desta pesquisa.

Uma vez que ha diversos fatores capazes de influenciar esta relacéo e que é necessario
melhor compreender os preditores do desempenho gerencial, em ambiente de participacéo
orcamentaria, torna-se necessaria a analise proposta, ampliando seu escopo de investigacéo,
observando-se concomitantemente a influéncia do capital psicoldgico, da autonomia no
trabalhno e do compromisso com as metas orcamentarias na relacdo entre participacdo
orcamentaria e o desempenho gerencial. Diante disto, esta pesquisa busca responder a seguinte
questdo problema: De que maneira a participacdo orcamentaria influencia o desempenho

gerencial?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Definida a questdo de pesquisa, apresenta-se a seguir 0s objetivos que norteiam a

realizacdo deste estudo.
1.3.1 Objetivo geral
O objetivo geral desta pesquisa consiste em avaliar de que maneira a participagdo

orcamentaria influencia o desempenho gerencial de controllers de organizacGes industriais que

atuam no Brasil.
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1.3.2 Objetivos especificos

Para responder ao objetivo geral, foram estabelecidos 0s seguintes objetivos especificos:
a) Analisar a influéncia direta da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial;
b) Analisar a influéncia mediadora do capital psicologico na relacdo entre participacdo
orcamentaria e desempenho gerencial;
c) Analisar a influéncia mediadora da autonomia no trabalho na relacdo entre participacao
orcamentaria e desempenho gerencial; e,
d) Analisar a influéncia mediadora do compromisso com as metas orgcamentérias na relacdo

entre participacdo orcamentaria e desempenho gerencial.

1.2 DEFINICOES OPERACIONAIS

A Figura 1 apresenta o modelo tedrico de analise com as relacdes gerais testadas nesta
investigacdo. Em seguida, sdo apresentadas as definicbes operacionais das varidveis

selecionadas para melhor compreensdo dos temas abordados na pesquisa.

Figura 1- Modelo de analise proposto para a pesquisa

Capital Psicologico
Participacido Autonomia no Desempenho
Orcamentaria Trabalho Gerencial

Compromisso com as
Metas Or¢camentarias

Fonte: elaborado pela autora.

Como demonstrado na Figura 1, inicialmente avaliam-se as relagdes diretas existentes
entre as variaveis selecionadas para a realizagdo da pesquisa. A seguir, suas interacdes como

fatores de influéncia dos efeitos da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial. As
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definicBes operacionais das varidveis selecionadas para o teste destas relagcdes sdo apresentadas
a sequir:

a) Participacdo Orcamentaria: refere-se a influéncia e envolvimento que um individuo tem no
processo or¢amentario da organizagdo em que atua (MILANI, 1975).

b) Capital Psicoldgico: refere-se a um estado mental (psicoldgico) positivo de um individuo,
caracterizado por suas crencgas de autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia nas decises
tomadas pelos gestores no ambiente de trabalho (LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007).

¢) Autonomia no Trabalho: refere-se ao grau de liberdade proporcionado aos funcionarios para
programar o trabalho, tomar decisdes e desenvolver estratégias para realizar um trabalho
(MORGESON; HUMPHREY, 2006).

d) Compromisso com as Metas Orcamentarias: refere-se a aceitacao das metas orcamentarias e
sua determinacao para alcanca-la (LATHAM; STEELE, 1983).

e) Desempenho Gerencial: refere-se a eficacia com que o gestor executa seu trabalho no
ambiente organizacional, envolvendo seu desempenho em atividades gerenciais (MAHONEY;
JERDE; CARROLL, 1965).

Os profissionais selecionados para participarem da pesquisa sdo gestores da area de
controladoria, que possuem responsabilidade orcamentaria em sua unidade de atuacdo.
Portanto, investiga-se o0 seu desempenho em suas atividades de trabalho vinculadas a sua
unidade de responsabilidade e ndo ao desempenho orgamentario da organiza¢éo, como proposto
por Zonatto (2014).

As justificativas para a realizacdo da pesquisa e as contribui¢fes pretendidas com a

realizacdo deste estudo s&o apresentadas na sequéncia.

1.5  JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Esta pesquisa justifica-se devido a relevancia de se entender fatores que influenciam o
desempenho de gerentes com responsabilidades orcamentarias, bem como a influéncia da
participacdo orcamentaria como varidvel potencializadora aos efeitos do capital psicolégico, da
autonomia no trabalho e do comprometimento com as metas orgamentarias, com vistas a
impulsionar o desempenho gerencial. Covaleski et al. (2007) sinaliza a importancia do
orcamento como mecanismo de controle gerencial das organizacGes, fato que evidencia a
relevancia de se analisar variaveis que possam contribuir com a tomada de decisdo gerencial,

estimulando a execucdo adequada do orgamento.
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O tema é relevante para o contexto organizacional, sendo o orgamento um mecanismo
fundamental para o planejamento, pois serve como norte para as operacdes, converte a
estratégia em metas e valores, além de guiar as decisdes dos gestores (LUNKES; FELIU;
ROSA, 2011). As decisdes dos gestores que participam das defini¢des orcamentarias podem
determinar o seu desempenho individual. Assim, o desempenho gerencial configura-se como
uma referéncia do sucesso geral do gestor e da sua capacidade em alcancar as metas propostas
(MAHONEY; JERDEE; CARROLL, 1965; ZENITA et al., 2015). Consequentemente, um
desempenho gerencial adequado pode promover a qualidade do desempenho da organizagéo
(DAFNA, 2008; HARIYANTI; NOOR; DEWA, 2020).

Em termos profissionais, verifica-se o avango do reconhecimento da importancia de
uma atuacado qualificada por parte do profissional que atua na area de controle gerencial, visto
cada vez mais como um parceiro de negocios (BURNS; BALDVINSDOTTIR, 2005;
ROUWELAAR; SCHAEPKENS; WEBER, 2011; WIDENER, 2021). Este novo papel é
assumido pelo controller nas organizagdes, altamente orientado a estratégia (FERREIRA et al.,
2021) e interpretado de forma participava na tomada de decisfes operacionais e estratégicas do
negocio (ROUWELAAR; BOTS; LOO, 2018). Ferreira et al. (2021) enfatizam que as funcdes
exercidas pelo controller podem impactar os resultados. Além disto, a elabora¢do, coordenacéo,
consolidacdo e apoio na elaboracdo do orgamento sdo consideradas incumbéncias das
atividades do controller (FIIRST et al., 2018). Com isto, justifica-se a elaboracao de pesquisas
que analisem os efeitos de variaveis capazes de influenciar a atuacao de controllers no contexto
orcamentario.

O produto das pesquisas acerca da relacdo entre participacdo orcamentaria e
desempenho gerencial tém apresentado resultados divergentes e inconclusivos (DERFUSS,
2016). Alguns estudos sugerem possiveis efeitos positivos (DEGENHART; ZONATTO,;
LAVARDA, 2022; HARIYANTI et al., 2015; SANTOS et al., 2021), negativos (ETEMADI et
al., 2009) ou estatisticamente insignificantes (JERMIAS; YIGIT, 2013; MACINATI; BOZZI,
R1ZZO, 2016; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012) da participacdo no desempenho, o0 que
reforca a necessidade de realizacdo de novos estudos sobre o tema, para uma melhor
compreensdo das condi¢cBes em que a participacdo orcamentaria é capaz de potencializar o
desempenho gerencial. Diante da heterogeneidade destes resultados, a literatura da
contabilidade gerencial visa a consolidagdo do entendimento acerca dos efeitos da participacdo
orcamentaria no desempenho gerencial, haja vista que os efeitos da participacdo podem nao

ocorrer de maneira direta, mas indiretamente, por meio de variaveis mediadoras (DERFUSS,
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2016; MACINATI; BOZZI; RIZZO, 2016), como proposto nesta pesquisa, a partir das
variaveis capital psicoldgico, a autonomia no trabalho e 0 compromisso com as metas.

Esta pesquisa também apresenta contribuicdes praticas, no sentido de que, sob o
contexto orgcamentario, ao analisar a influéncia cognitiva de novas variaveis no desempenho
gerencial, torna-se possivel compreender os efeitos de variaveis ambientais, comportamentais
e sociais nos estados mentais e cognitivos dos controllers. No &mbito organizacional, entender
estes efeitos pode incentivar as empresas ao desenvolvimento de agdes, treinamentos, feedback
sobre o desempenho, e novos formatos de trabalho que estimulem o desempenho gerencial,
com base nos resultados obtidos. Ainda assim, a melhoria do desempenho individual tende a
alavancar os resultados organizacionais, tornando-se fonte de vantagem competitiva.

A compreensdo e reconhecimento dos gestores sobre os fatores cognitivos e
motivacionais acerca de seu proprio desempenho tende a proporcionar beneficios pessoais no
desenvolvimento pessoal e profissional. Isto ocorre pela possibilidade em investir no
desenvolvimento e na aprendizagem de novas habilidades, e mesmo aprimorar as capacidades
ja identificadas mediante aos resultados desta pesquisa. 1sso contribui socialmente no sentido
de que fomenta a qualificacdo profissional e as condi¢6es de empregabilidade dos profissionais,
podendo influenciar a remuneracgdo e os beneficios monetérios recebidos. Também acredita-se
que os resultados deste estudo podem incentivar as relagdes positivas no ambiente de trabalho,
promovendo o0 bem-estar funcional, que podem refletir positivamente no desempenho
organizacional. Do mesmo modo, revelam como a configuracdo or¢camentaria adotada exerce
influéncia em gestores que possuem responsabilidade orcamentaria.

Estudos relacionados ao comportamento humano e suas interagdes com 0 contexto
empresarial tém recebido maior notoriedade no ambito da contabilidade gerencial
(BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2007). O comportamento organizacional constitui-se em
prever, entender, explicar e até mesmo modificA-lo no ambiente empresarial
(SCHERMERHORN, 2011; WAGNER; HOLLENBECK, 2020). Pesquisas acerca do
comportamento organizacional positivo visam entender os pontos fortes e capacidades positivas
psicologicas para orientacdo do desempenho individual (LUTHANS, 2002). Diante disto,
explica-se que a analise de elementos como o capital psicoldgico, a autonomia no trabalho e o
compromisso com as metas orcamentarias podem se constituir como importantes fatores de
influéncia dos efeitos da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial.

O capital psicologico, sendo um estado de desenvolvimento psicolégico positivo,
baseado em crencas de autoeficacia, esperanga, otimismo e resiliéncia (LUTHANS;

YOUSSEF; AVOLIO, 2007), possui critérios catalisadores para a atuacdo e promocdo do
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desempenho gerencial no contexto orcamentario (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA,
2022; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). Por meio das crencas de autoeficicia os
individuos se tornam mais confiantes em sua atuacéo, e anseiam por configuracdes laborais que
proporcionem maior autonomia no trabalho (VAN MIERLO et al., 2006). Para Shahzad (2022),
0 otimismo contribui na realizacdo de tarefas desafiadoras. A esperanca oferece determinacgéo
para atingir os objetivos, estimulando maior compromisso com as metas. A resiliéncia colabora
com a recuperacao de contratempos. Desta forma, acredita-se que gerentes que possuem
responsabilidade orgcamentaria com niveis mais altos de capital psicolégico, maior percepcao
de autonomia no trabalho, desenvolvem motivacdo para aumentar o seu desempenho no
trabalho (SHAHZAD, 2022).

A autonomia dos funcionarios no trabalho pode ser influenciada por fatores pessoais e
ambientais (FEDERICI, 2013), tais como o capital psicoldgico e a participacdo or¢camentaria.
A autonomia no trabalho refere-se a liberdade no agendamento do trabalho, tomada de decisdes
e nas escolhas de execucdo das tarefas (BREAUGH, 1985; MORGESON; HUMPHREY,
2006), estimulando novos desafios e aprendizagem de métodos de trabalho (PARKER; OHLY,
2007). Com isto, o aumento da autonomia no trabalho tende a elevar o desempenho gerencial
(HUMPHREY; NAHRGANG; MORGESON, 2007; SHAHZAD, 2022; SPECTOR, 1986).
Para Hackman e Oldham (1976), a autonomia leva ao estado psicol6gico critico de
“responsabilidade experiente pelos resultados do trabalho”. Por meio deste senso de
responsabilidade relacionado a participacdo orcamentaria, estimula-se a motivacao e o maior
comprometimento com as metas (BERND et al., 2022).

O compromisso com as metas or¢amentarias é necessario para que 0s gestores
mobilizem recursos cognitivos e pessoais na busca pelo alcance dos objetivos, metas e
resultados desejados (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022). A atuacdo dos gestores
fundamenta-se em seu senso de agéncia, baseado em suas habilidades, conhecimentos e
cognigdes, servindo como guia para o alcance das metas, e consequentemente para a melhoria
de seu desempenho (LUTHANS; YOUSSEF, 2004).

Diante disto, no que tange a sua contribuicdo teorica, a pesquisa avanga em relacéo ao
conhecimento ja construido na literatura, ao remeter novas evidéncias na relacdo entre
participacdo orcamentaria e desempenho gerencial, visto que a proposta de pesquisa neste
formato ainda ndo havia sido discutida no ambito da contabilidade gerencial, inovando-se,
portanto, em relagdo a analise proposta entre as tematicas capital psicolégico, autonomia no
trabalho e compromisso com as metas orgamentérias como fatores de influéncia da relagéo entre

participacao orcamentaria e desempenho gerencial. Do mesmo modo, o estudo contribui para a
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producéo de novos conhecimentos sobre o tema, no sentido de fornecer novas evidéncias que
permitem contribuir para a consolidagdo dos resultados de estudos anteriores desenvolvidos
sobre as relacOes existentes entre as variaveis de analise selecionadas para esta pesquisa.

A pesquisa proposta contribui com os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel da
Organizagdo das Nac¢des Unidas (ONU), indo ao encontro ao objetivo 3, ao promover a anélise
de aspectos relacionados a saude e bem estar dos gestores. Ao reforcar as discussdes existentes
sobre condicdes de trabalho e estimulo a criatividade, alinha-se com o objetivo 8, sobre trabalho
decente e crescimento econdmico, e a tematica sobre sustentabilidade nas industrias,
capacidades tecnoldgicas e incentivo a pesquisa cientifica, condizente com o objetivo 9,
referente a industria, inovagao e infraestrutura (ONU, 2022).

Esta pesquisa também se justifica por fazer parte e contribuir para o desenvolvimento
dos projetos de pesquisas intitulados como “Efeitos Cognitivos Habilitantes da Configuracao
Orgamentaria”, aprovado na Chamada CNPqg N° 09/2020 — Bolsas de Produtividade em
Pesquisa — PQ e registrado sob o Certificado de Apresentacéo de Apreciacio Etica (CAAE) de
namero 52940021.1.0000.5346 (Anexo A), e “Efeitos do capital psicologico de controllers em
atitudes, comportamentos e no desempenho gerencial no contexto orgamentario”, aprovado na
Chamada FAPERGS N° 05/2019 PqG, possuindo nimero 38582620.0.0000.5346 como
Certificado de Apresentacio de Apreciacio Etica (CAAE) (Anexo B). A realizacdo desta
pesquisa também contribui para a formacédo de novos profissionais com conhecimentos sobre o
tema, que poderado atuar na socializacdo e disseminacdo de novos conhecimentos no ambiente
de ensino, em ambito pratico e profissional e na sociedade.

Adicionalmente, a pesquisa proposta também se justifica e possui viabilidade por fazer
parte da tematica de investigacdo abordada pelo Grupo de Pesquisas em Controladoria,
Contabilidade Comportamental e Sistemas de controle Gerencial do Programa de Poés-
Graduacao em Ciéncias Contabeis (PPGCC) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM).
O trabalho esté4 alinhado com as discussfes propostas na Linha de Pesquisa em Controladoria
do PPGCC/UFSM, visto que contribui para consolidacdo do Programa por meio do fomento a
descoberta de evidéncias relacionadas a tematica orcamentaria, apoiando assuntos
desenvolvidos nas disciplinas que tratam sobre as préaticas gerenciais e do orcamento e sua
relevancia. De forma atual, também contribui pela perspectiva de analise comportamental, a
partir da investigacdo das interacdes existentes entre organizacgdes, uso de instrumentos de
controle e o individuo no trabalho, demonstrando as potenciais influéncias de seu
comportamento e acdes no trabalho, potencialmente influentes nos resultados da empresa
(LUNARDI et al., 2020; ZONATTO et al., 2020a).
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16 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa estrutura-se em cinco capitulos. No primeiro capitulo, apresentou-se a
contextualizacdo do tema, a lacuna e o problema da pesquisa, o objetivo geral e os objetivos
especificos, a justificativa e contribui¢des do estudo, e a organizagdo estrutural do trabalho. O
segundo capitulo apresenta a fundamentagédo tedrica da pesquisa. Inicia-se com a revisdo de
literatura relacionada aos temas participacdo orcamentaria, capital psicologico, autonomia no
trabalho, compromisso com as metas orcamentarias e desempenho gerencial, finalizando com
a apresentacdo das hipoteses da pesquisa.

No terceiro capitulo sdo descritos 0 método e os procedimentos utilizados na realizacao
da pesquisa. Inicia-se com o delineamento da pesquisa, seguido da definicdo da populacéo e
amostra, e do desenvolvimento dos constructos utilizados na pesquisa. Na sequéncia, sdo
descritos os procedimentos usados para a coleta dos dados e para a anélise e interpretacdo dos
resultados. Ainda na terceira se¢do, apresenta-se uma sintese da trajetoria da pesquisa, seguidas
da descricdo de algumas limitacGes do trabalho.

Na sequéncia, apresenta-se 0 quarto capitulo, contendo os resultados e discussdo acerca
das evidéncias encontradas. S&o apresentados nesta se¢do a caracterizacdo da amostra
analisada, a analise descritiva dos dados, bem como a validagcéo dos constructos de mensuracao,
por meio da analise fatorial confirmatéria e da validade discriminante dos constructos
mensurados. Ainda sdo apresentados os resultados da pesquisa e da analise complementar
realizada, findando com a discussao dos resultados da pesquisa.

No quinto capitulo constam as conclusfes e recomendagdes a pesquisas futuras. Por fim,
sdo expostas as referéncias bibliogréficas utilizadas para a construcdo literaria deste estudo e

ainda os apéndices inseridos no trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacéo teorica, constituindo-se a base estudada
para a realizacdo deste trabalho. Sdo contempladas as revisfes de literatura em relacdo aos
temas centrais abordados nesta pesquisa, subdivididos em: participagcdo orcamentaria, capital
psicoldgico, autonomia no trabalho, compromisso com as metas orcamentarias e desempenho

gerencial. Por fim, sdo discutidas as hipoteses de pesquisa relacionadas aos temas centrais.

21  PARTICIPACAO ORCAMENTARIA

O orcamento é considerado um tema tradicional e relevante na pesquisa contabil pelo
mundo, sendo um dos assuntos mais estudados na area da contabilidade gerencial (FREZATTI
et al., 2015; KENNO; LAU; SAINTY, 2018) pela perspectiva de diversas lentes tedricas, tais
como, a economia, a psicologia e sociologia (COVALESKI et al., 2007). O assunto demonstra-
se mais proficuo em estudos internacionais, bem como é percebida a presenca constante de
referéncias americanas (LUFT; SHIELDS, 2003; LUNKES; FELIU; ROSA, 2011; SILVA,
LAVARDA, 2014). Nota-se ainda um incremento no interesse dos pesquisadores no contexto
nacional (SENA, 2021), mas ainda assim, o tema demanda por mais estudos (GOMES;
LAVARDA; TORRENS, 2012; LAVARDA; ALMEIDA, 2013; SENA, 2021; LEITE et al.,
2008; LUNKES; FELIU; ROSA, 2011).

E provavel que o orcamento seja 0 mecanismo de controle mais utilizado pelas empresas
(DAVILA; WOUTERS, 2005; KENNO; LAU; SAINTY, 2018; LIBBY; LINDSAY, 2010).
Empiricamente, a aplicacdo pode ocorrer em diversos formatos, tais como o orgamento
empresarial, base zero, por atividades, Beyond Budgeting e flexivel (LUNKES; FELIU; ROSA,
2011). Em relacdo ao planejamento, o orcamento abrange especialmente duas formas: baseado
em propostas a partir das areas e avaliado pela gestdo, de baixo para cima (Bottom-Up), ou com
decisdes estipuladas pela administragéo, de cima para baixo (Top-Down) (FREZATTI et al.,
2013; KRAMER; HARTMANN, 2014). As diferencas basicas entre os dois formatos sdo a
alocacdo e a origem direcional do fluxo de informagdes provisorias (HEINLE; ROSS;
SAOUMA, 2014). Com a gama de opc¢es disponiveis, entende-se que a escolha do orgcamento
ocorre conforme a necessidade de cada organizacdo (MERCHANT, 2007).

Com isto, reforga-se a importancia das definigdes orcamentarias para as organizagdes
(LAU; SCULLY; LEE, 2018; WAGNER et al., 2021) visto que, como uma ferramenta de
controle, possibilita a conformidade no confronto das despesas reais com o planejado (MAHD,
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2020; MULYANAH; PUSPANITA, 2021). O orgcamento também destaca-se pelo atendimento
a diversos propositos organizacionais (ARNOLD; ARTZ, 2019; HANSEN; VAN DER
STEDE, 2004; KIHN, 2011) como planejamento e coordenacdo de atividades, motivacao
funcional, avaliacdo de desempenho, apoio a tomada de decisdo e a propagacdo de
conformidade com as normas sociais (COVALESKI et al., 2007; KENNO; LAU; SAINTY,
2018), ressaltando uma relacdo estreita com a estratégia organizacional (LIBBY; LINDSAY,
2010; MULYANAH; PUSPANITA, 2021). Contudo, algumas pesquisas tem externado criticas
quanto ao uso do orcamento em seu formato mais rigido (FREZATTI et al., 2010; KENNO;
LAU; SAINTY, 2018; LIBBY; LINDSAY, 2010).

De acordo com Sponem e Lambert (2016), na comparacéo entre diversas configuragdes
orcamentarias, em relacdo as criticas e satisfacfes, observou-se que o orgcamento tende a ser
menos criticado quando percebe-se a participacdo dos gerentes nas decisfes. Sobre isto, foram
identificados na literatura outros possiveis beneficios sobre o0 uso do orgamento participativo,
tais como reducéo de custos, bem estar funcional e melhoria em aspectos como o desempenho
organizacional e individual (MERCHANT, 2007), comunica¢do (HASSEL; CUNNINGHAM,
1993) e consequentemente, a reducdo da assimetria informacional (COVALESKI et al., 2007).

Para Lau, Scully e Lee (2018), a participagdo orgcamentéria € um aspecto relevante do
orcamento, e pode ser utilizada como uma ferramenta conveniente de comunicacdo entre
superiores e subordinados (WAFIROH; ABDANI; NURDIN, 2020), afim de proporcionar
maior envolvimento do gerente nas decisbes (SHIELDS; SHIELDS, 1998), sendo possivel,
assim, influenciar o seu desempenho (JACOMOSSI et al., 2018; NOURI; PARKER, 1998). A
participacdo orcamentéria determina o nivel de envolvimento de gerentes com obrigacoes
orcamentarias nas defini¢cdes de metas orcamentarias (MILANI, 1975), o que pode refletir no
desempenho individual.

Shields, Deng e Kato (2000) inferem que o desempenho € possivelmente o produto mais
evidenciado e estudado no contexto dos controles organizacionais. O desempenho gerencial é
conceituado como o sucesso da execucdo das acOes e tarefas individuais no processo de gestao
(MIA; PATIAR, 2002). Considerando-se que, na pratica, o gerente € o responsavel pela tomada
de decisbes na empresa (OTLEY, 1978), torna-se pertinente compreender o desenvolvimento
de suas tarefas e sua performance. Conforme Mahoney, Jerdee e Carroll (1963), o desempenho
gerencial relaciona-se com o cumprimento de tarefas gerenciais significativas.

Portanto, pode ser positivo para a empresa permitir o envolvimento dos gestores na
elaboracdo do orcamento (BERND, 2022). Deste modo, estudos tem sugerido que por meio da

participacdo orcamentaria o desempenho gerencial pode ser influenciado, pois o subordinado
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sente-se motivado, merecedor da confianga do superior e reconhecido no processo de tomada
de decisdo, tornando-se mais propenso a empreender maior esforco para o alcance dos
resultados desejados (JERMIAS; YIGIT, 2013; TSUI, 2001; ZONATTO; WEBER,;
NASCIMENTO, 2019).

Assim, a relacdo entre participacdo no orcamento e o desempenho gerencial tem
recebido maior atengdo na literatura contéabil e gerencial (AGBEJULE; SAARIKOSKI, 2006;
JERMIAS; YIGIT, 2013; MAIGA; JACOBS, 2007). Algumas pesquisas evidenciaram a
existéncia de uma relacdo positiva e significativa entre a influéncia da participacdo
orcamentaria no desempenho gerencial (BROWNELL; MCINNES 1986; CHONG; CHONG,
2002; DERFUSS, 2016; JACOMOSSI; SCHLUP; ZONATTO, 2018; MURDAYANTI;
INDRIANI; UMAIMAH, 2020; SANTOS; BEUREN; MARQUES, 2021; SHIELDS;
SHIELDS, 1998). Em contrapartida, outras investigacdes ndo encontraram significancia
estatistica para esta relagdo (DUNK, 1989; JERMIAS; YIGIT, 2013; MILANI, 1975).

Diante de diversas evidéncias, ainda ndo ha uma concordancia teérica e empirica sobre
a relacdo entre participacdo orcamentaria e o desempenho no trabalho (HASSEL;
CUNNINGHAM, 1993; NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019), e seus fatores de
influéncia para esta relagdo (DERFUSS, 2016; DANI; ZONATTO; DIEHL, 2017), fato que
incentiva a realizacdo de novos estudos para compreensdo da associacao e seus determinantes.
A relacdo entre participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial é complexa, e alguns
estudos tém sugerido a andlise de varidveis mediadoras para melhor compreensdo
(DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; NOURI; PARKER, 1998). Também cabe
considerar a andlise do vinculo do desempenho gerencial com varidveis comportamentais
(SANTOS; BEUREN; MARQUES, 2021), uma vez que, individuos diferem em suas
capacidades psicobioldgicas e hd aqueles que ndo conseguem se desenvolver (BANDURA,
1997).

Neste sentindo, os aspectos cognitivos (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012) e
comportamentais sdo considerados relevantes na concepg¢do do orcamento (LAU; TAN, 2012;
DERFUSS, 2016). O sucesso e a efetividade dos objetivos organizacionais somente serdo
obtidos por meio das pessoas (LAU; TAN, 2012; MILANI, 1975). Portanto, entender a forma
como o comportamento do individuo é afetado pelos controles organizacionais, tais como, 0
orcamento, a avaliacdo de desempenho e a participacdo or¢camentaria, € essencial para que se
possa alcancar a eficacia organizacional (LAU; TAN, 2012).

Diante disto, com o foco na lente psicoldgica, procura-se nesta pesquisa entender como

0 pensamento (cognicgdes) influencia e € influenciado pelo comportamento, com base em



33

estados e processos mentais, que refletem na agdo humana em um contexto de interagéo social,
como o contexto orcamentario (BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2007; COVALESKI et al.,
2007; DEGENHART, ZONATTO; LAVARDA, 2022; MACINATI; RIZZO, 2014). Parte-se
da premissa de que a configuracdo or¢camentaria adotada, participativa ou ndo (cerimonial), é
capaz de influenciar as percepcbes dos gestores que possuem responsabilidade orgamentéria,
refletindo em suas acOes e no seu desempenho no trabalho. Postula-se que os elementos
cognitivos e pessoais (capital psicoldgico) e comportamentais (Compromisso com as metas), ao
relacionarem-se com as condi¢cBes de trabalho (autonomia no trabalho e orcamento),

determinam o desempenho no trabalho dos controllers.

2.2  CAPITAL PSICOLOGICO

A psicologia consiste conceitualmente nos estudos sobre a descri¢éo e analise dos fatos
mentais em relacdo ao contexto fisico, atividades cerebrais, e as a¢cdes corporais decorrentes
(JAMES, 1984). Inicialmente estes aspectos eram analisados a partir de trés lentes distintas:
tratar as doencas mentais; enfatizar a plenitude e satisfacdo na vida, e ainda, reconhecer e
aprimorar as competéncias humanas (CALVETTI; MULLER; NUNES, 2007; CORREA,
2017). De acordo com Seligman e Csikszentmihalyi (2000), em virtude da busca de tratamentos
para sequelas da Segunda Guerra Mundial, historicamente, o enfoque na cura e patologias
obteve predominancia nas pesquisas psicologicas, e as demais perspectivas foram
negligenciados.

Contudo, notavelmente a psicologia ndo se limita a andlise reparativa de patologias,
danos e fraquezas (SELIGMAN, 1998), pois de acordo com as outras duas dimensdes, trata-se
também de enfatizar e desenvolver as qualidades individuais mais fortes, aspectos
potencialmente sadios, procurando direcionar pessoas ao encontro de nichos que possam dispor
e florescer suas habilidades (CALVETTI; MULLER; NUNES, 2007; SELIGMAN;
CSIKSZENTMIHALYI, 2014). Neste hiato, entre a necessidade de ndo enfatizar somente a
condicdo negativa, mas também enaltecer aspectos de bem estar, surge a necessidade de
enfoque positivo nesta area, buscando nutrir o que existe de melhor em cada individuo
(SELIGMAN; CSIKSZENTMIHALY, 2014; SELIGMAN, 1998).

Desta forma, no ano 2000 a revista cientifica American Psychologist, com o intuito de
romper o Vviés negativo da area (NUNES, 2007), dedicou em sua edi¢do especial, um novo
segmento de pesquisas da Psicologia, nomeada Psicologia Positiva (PASSARELI; SILVA,
2007; SELIGMAN; CSIKSZENTMIHALYI, 2000). O conceito baseia-se na analise do
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positivismo existente nas emogdes e carater, alem das forcas e virtudes humanas (SELIGMAN;
CSIKSZENTMIHALYI, 2000; SHELDON; KING, 2001). Para esta vertente, o estudo das
emoc0des positivas é essencial, com vistas a melhoria e evolucdo do desenvolvimento pessoal
(FREDRICKSON, 2003).

A psicologia positiva incorporou-se ao estudo do comportamento organizacional,
desencadeando teorias organizacionais com pilares psicolégicos, que se apoiam em pesquisas
com caracteristicas positivistas (LUTHANS, 2002a). O comportamento organizacional visa o
entendimento, explicacao, previsdo e a modificacdo da conduta e atitudes humanas no contexto
empresarial (SCHERMERHORN, 2011; WAGNER; HOLLENBECK, 2020). Com isto, as
pesquisas organizacionais direcionaram o foco para andlise do comportamento e
desenvolvimento humano, combinados com diferentes tdpicos, tais como: estresse no trabalho,
Burnout, conflitos, atitudes disfuncionais, entre outros aspectos negativos (CHIU; TSA, 2006;
CORREA, 2017; FOGARTY et al., 2000). Contudo, esta énfase ndo foi contribuitiva para
compreender quais atributos funcionais sdo importantes para um nivel desejavel de desempenho
(YOUSSEF; LUTHANS, 2015).

Com isto, o0 comportamento organizacional positivo foi introduzido em uma série de
pesquisas, e sintetizado como “estudos dos pontos fortes dos recursos humanos e capacidades
psicoldgicas, que podem ser medidas, desenvolvidas e efetivamente gerenciadas para o
aumento de performance nos locais de trabalho atuais” (LUTHANS, 2002b, p. 59).
Inicialmente, Luthans (2002) considerou que as capacidades psicologicas necessarias para a
composicdo do comportamento organizacional positivo seriam: autoeficacia, esperanca,
otimismo, bem-estar subjetivo (felicidade) e inteligéncia emocional. Posteriormente, realizou-
se um refinamento entre as capacidades estipuladas, e considerou-se que as mais importantes
seriam a autoeficécia, esperanca e resiliéncia (LUTHANS, 2002). Contudo, ainda buscando a
idealizacdo destas definicdes, Luthans e Youssef (2004) verificaram em novos estudos que o
otimismo também deveria complementar 0 comportamento organizacional positivo, sendo
considerado um importante determinante para a¢des proativas no trabalho.

A partir disto, Luthans, Luthans e Luthans (2004) utilizaram entdo, pela primeira vez o
termo capital psicoldgico, para conceituar a combinagao para 0 comportamento organizacional
positivo destas quatro capacidades psicoldgicas positivas. Assim, o capital psicolégico proposto
pelos autores é composto das caracteristicas de confianca, esperanga, otimismo e resiliéncia
(LUTHANS; LUTHANS; LUTHANS, 2004). Luthans, Youssef e Avolio (2007, p. 3)
definiram o capital psicologico como um “estado de desenvolvimento psicologico positivo de

um individuo”, em que a pessoa possua: (1) confianca (autoeficicia) para dispor do esforco
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exigido para assumir e obter sucesso em tarefas desafiadoras, (2) gerando uma contribuigéo
positiva (otimismo) em relagdo ao sucesso no presente e futuro, com (3) perseverangca em
direcdo as metas e quando necessario, possa redirecionar as trajetorias (esperanca) em beneficio
do sucesso, e, (4) quando assolado por dificuldades e adversidades, sustentar e até retornar
(resiliéncia) para alcancgar o sucesso (LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007, p. 3).

Luthans, Youssef e Avolio (2015) determinaram a observancia de alguns critérios para
incluir estas capacidades ao capital psicolégico, para garantia do rigor cientifico e sua
relevancia. Com isto, os selecionados tem aspecto Unico, mensuravel, aptos ao desenvolvimento
e com forte influéncia no desempenho individual (ANTUNES; CAETANO; PINA, 2013;
LUTHANS, 2002; VILARINO DEL CASTILLO; LOPEZ-ZAFRA, 2022), sendo que estes
aspectos proporcionam um estado de acréscimo psicolégico positivo (LUTHANS et al., 2007;
VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). E por esta razdo que sdo apontados como elementos
capazes de potencializar a agdo humana.

Luthans e Youssef (2004) especificam a esperanga como um estado tridimensional de
motivacao, composto da interacao de objetivos, agéncia e caminhos. A agéncia refere-se a forca
de vontade para a realizacdo de algo (LUTHANS; JENSEN, 2002). Assim, a agéncia relaciona-
se com o protagonismo do individuo em suas a¢gdes (BANDURA, 1997). A conduc¢do do
individuo em dire¢do aos seus objetivos é guiada por seu senso de agéncia, fato que oportuniza
a sua determinacdo e empenho em atribuir a energia necessaria para alcancar as metas
(LUTHANS; YOUSSEF, 2004). Pessoas com esperanca tendem a encontrar caminhos
alternativos para persistir em direcdo aos seus objetivos (LUTHANS; YOUSSEF, 2004), e
assim aumentar o seu comprometimento com as metas.

Para Carver e Scheier (2014) o otimismo é visto como um aspecto cognitivo relacionado
as expectativas de futuros acontecimentos. Seligman (1998) sugere que o otimismo tem carater
flexivel, pois € definido como o positivismo para explicar causas pessoais, permanentes e
abrangentes. Em contrapartida, as ocorréncias de eventos negativos sdo consideradas
causalidades externas e temporarias, pois um individuo otimista atribui estado passageiro as
adversidades de sua vida (SELIGMAN, 1998). Schneider (2001) destaca o otimismo “realista”
um conceito que néo atribui condi¢des extremamente positivas para eventos bons e negativas
para eventos ruins, protegendo o individuo da alta expectativa e persisténcia em atingir metas
irreais (YOUSSEF; LUTHANS, 2007).

O conceito de resiliéncia refere-se a capacidade individual de “retornar” de situac¢des
adversas, dificuldades ou eventuais contratempos (LUTHANS; VOGELGESANG; LESTER,

2006). O individuo com maior resiliéncia dispde da propriedade de recuperacdo apos danos, e



36

a minimizagéo do impacto dos efeitos nocivos causados (YUNES, 2003), demonstrando maior
estabilidade emocional diante de problemas (LUTHANS; VOGELGESANG; LESTER, 2006).
Para Luthans, Vogelgesang e Lester (2006), a resiliéncia constitui-se de um estado do individuo,
sendo este estado passivel de treinamento e desenvolvimento (YOUSSEF; LUTHANS, 2005).
A resiliéncia habilita o individuo ao enfrentamento de incertezas, o que pode acarretar em uma
melhoria de seu desempenho (LUTHANS; AVOLIO; WALUMBWA, LI, 2005).

A autoeficacia diz respeito as crencas de confianca do individuo (STAJKOVIC, 2006)
em relacdo as suas capacidades em dispor de recursos cognitivos (BANDURA, 1997), e
mobilizacdo de cursos de acdo necessarios para realizar uma tarefa com sucesso, em
determinadas circunstancias (LUTHANS, 2002; STAJKOVIC; LUTHANS, 1998). O
comportamento em relacdo aos objetivos e as expectativas de resultados sdo influenciados pela
autoeficécia, e portanto, as percepcdes de autoeficacia podem impulsionar a motivacdo humana
e a realizagdo individual (BANDURA, 1997; STAJKOVIC, 2006).

Embora encontre-se evidéncias na literatura da abordagem de caracteristicas do capital
psicolégico de forma isolada (NI et al., 2009; SANUSI et al., 2018), sugere-se seu melhor
funcionamento quando o constructo € analisado integralmente, pois as quatro capacidades
oferecem suporte umas as outras (SHAHZAD, 2022). Por esta razéo, de acordo com Luthans,
Luthans e Luthans (2004), o constructo proposto para o capital psicolégico deve ser avaliado
de maneira conjunta, e ndo fragmentada. Esta é a abordagem tedrica utilizada neste trabalho,
assumindo-se que o capital psicolégico pode promover o desempenho e 0 envolvimento dos
individuos no trabalho, resultando em alto comprometimento dos individuos (SHAZAD, 2022).
Tais reflexos representam uma fonte de vantagem competitiva, capaz de influenciar

positivamente o desempenho organizacional (AVEY et al., 2011).

2.3 AUTONOMIA NO TRABALHO

Os requisitos de trabalho estdo em constante evolucdo para acompanhar as mudancas
no mundo e nos negacios, e a flexibilizacdo nos desenhos do trabalho tém acompanhado essas
transformacgdes (CHIU; LUN; BOND, 2018; RAY; PANA-CRYAN, 2021). Frente a um
cenario de incertezas, aspectos relacionados a motivacdo e bem-estar tém recebido maior
atencdo no que diz respeito a configuracao das relacdes laborais (RAY; PANA-CRYAN, 2021;
SARMAH et al., 2022). A inclusdo de arranjos de trabalho mais flexiveis e motivacionais
tornou-se um proposito gerencial relevante (DEERY; MAHONY, 1994; LEE; CHOI; KANG,
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2021), pois permite que os funcionarios equilibrem as demandas profissionais e pessoais e,
simultaneamente melhorem seus resultados no trabalho (MNIF; REBAI, 2022).

Estas formas de trabalho podem influenciar aspectos comportamentais como o
desempenho (DIAMANTIDIS; CHATZOGLOU, 2019; FRIED; FERRIS, 1987; HACKMAN;
OLDHAM, 1976), aspectos psicoldgicos, como a satisfacdo no trabalho, motivacdo (PARKER,;
WALL, 1998) e a importancia do trabalho significativo (LAASER; BOLTON, 2022), além de
ser considerada como uma forma de melhorar a produtividade e o desempenho (PARKER,
2014; PEIRO et al., 2020). Assim, torna-se perceptivel a constante atencio social a questées
que contribuem para o bem-estar humano e a compreenséo das experiéncias e comportamentos
dos funcionérios (HACKMAN; OLDHAM, 1980; LAASER; BOLTON, 2022).

Aspectos relacionados ao desenho de trabalho sdo estudados a mais de 50 anos em
diferentes areas (GRANT; PARKER, 2009), refletindo a importancia dos conceitos também
nas Ciéncias Sociais (DANESCU et al., 2022). Assim, com intuito de analisar o redesenho dos
empregos para melhorar a motivagdo e a produtividade dos funcionérios e ainda verificar 0s
efeitos destas mudancas, destacam-se os estudos de Hackman e Oldham (1975; 1976). Nestes
trabalhos, os autores apresentam o desenvolvimento da Teoria das Caracteristicas do Trabalho,
delimitando caracteristicas do trabalho relacionadas positivamente a motivacéo, tais como:
identidade e significAncia da tarefa, variedade de habilidades, autonomia e feedback
(HACKMAN; OLDHAM, 1975; 1976). Embora as perspectivas analisadas por Hackman e
Oldham (1975; 1976) sejam relevantes e amplamente utilizadas, a énfase do modelo em
atributos motivacionais poderia limitar a andlise do desenho de trabalho (MORGESON;
HUMPHREY, 2006).

Com base nisto, a partir da abordagem inicial da Teoria de Caracteristicas do Trabalho
(HACKMAN; OLDHAM, 1975; 1976), a atualizacdo dos modelos de desenho gerou um
interesse por medidas de trabalho integradas e abrangentes. Morgeson e Humphrey (2006),
sugerem que os modelos de estruturas de desenho do trabalho possuem trés macro categorias
em sua composicao, sendo essas: a) sociais (suporte social, interdependéncia, interacdo externa
a organizacdo, feedback de terceiros); b) contextuais (ergonomia, exigéncias fisicas, condi¢es
de trabalho e uso de equipamentos); e, por fim, ¢) motivacionais, que séo subdividas em dois
aspectos: caracteristicas do conhecimento (complexidade do trabalho, processamento de
informagdes solucdo de problemas, variedade de habilidades) e caracteristicas da tarefa
(autonomia, variedade da tarefa, importancia da tarefa, identidade da tarefa, e feedback do
trabalho).
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Morgeson e Humphrey (2006) enfatizam que o pilar da abordagem motivacional
consiste no trabalho condicionado a niveis mais elevados destes aspectos. Portanto, quanto mais
altos os niveis das caracteristicas motivacionais, o trabalho sera mais motivador, significativo
e satisfatério para o individuo (LAASER; BOLTON, 2022; MORGESON; HUMPHREY,
2006). Em relacéo as analises realizadas acerca das caracteristicas de trabalho, a autonomia se
destaca (HACKMAN; OLDHAM, 1976; NESHEIM; OLSEN; SANDVIK, 2017), pois é
considerada um elemento chave para 0 engajamento e o comportamento funcional
(SPIEGELAERE; VAN GYES; VAN HOOTEGEM, 2016). O incentivo a autonomia sugere
maior motivacgéo, satisfacdo e ainda, quando associada ao desempenho apresenta resultados
significativos (SPECTOR, 1986; HUMPHREY; NAHRGANG; MORGESON, 2007). Assim,
esta pesquisa aborda, dentro da categoria motivacional, a autonomia no trabalho.

De acordo com Hackman e Oldham (1980), a autonomia no trabalho é definida como
“grau em que o trabalho oferece substancial liberdade, independéncia e discri¢cdo ao individuo
na programacgdo do trabalho e na determinagdo dos procedimentos a serem usados na sua
execu¢do” (HACKMAN; OLDHAM, 1980, p. 162). O conceito refere-se ainda a concessdo de
escolha nas defini¢bes quanto a realizacdo de tarefas, horarios de trabalho e determinacdo dos
processos utilizados (LANGFRED; MOYE, 2004; MORGESON; HUMPHREY, 2006).
Entende-se que a autonomia no trabalho esta relacionada a um maior controle e a capacidade
individual de influenciar os acontecimentos no ambiente de trabalho (CHEN; HUANG, 2021).

A autonomia no trabalho apoia as adapta¢fes organizacionais no contexto dos negdcios
(SUAREZ-ALBANCHEZ, 2022), sendo uma tendéncia atual no design organizacional de
cargos (NESHEIM; OLSEN; SANDVIK, 2017; TISU; VIRGA; MERMEZE, 2021) apontada
como fator essencial para o bem-estar psicolégico dos funcionarios (LAASER; BOLTON,
2022; SUAREZ-ALBANCHEZ, 2022). Além disto, a autonomia pode ser vista como o esteio
das caracteristicas de trabalho que podem contribuir com a formacdo de atitudes,
comportamentos, motivacao funcional e bem-estar psicolégico dos funcionarios, por meio do
engajamento e satisfacdo no trabalho (DEMEROUTI et al., 2001; HACKMAN; OLDHAM,
1975).

Caracteristicas como a tomada de decisdes de maneira mais flexivel, maior liberdade e
independéncia no desenvolvimento de tarefas, flexibilidade no formato e local de trabalho estéo
associadas a autonomia no trabalho (BREAUGH, 1985; SPIEGELAERE; VAN GYES; VAN
HOOTEGEM, 2016). Em sintese, a partir desta abordagem, a autonomia no trabalho inclui trés

prismas de observacdo inter-relacionados: foco na liberdade de programacgdo do trabalho,
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tomada de decisdo e métodos de execucdo da tarefa (MORGESON; HUMPHREY, 2006). Esta
é a abordagem teorica adotada nesta pesquisa.

Conforme Parker et al. (1997), a tomada de decisdo, combinada com caracteristicas da
autonomia, proporciona um aumento no entendimento e absorcdo das estratégias, bem como,
maior envolvimento com novas responsabilidades que guiam a direc¢éo do esforgo. Portanto, a
inclusdo dos funcionérios de forma contribuitiva na elaboracdo e decisdes orgamentérias
(BROWNELL, 1982) pode promover um maior senso de autonomia (BAERDEMAEKER;
BRUGGEMAN, 2015), ao tempo em que os individuos se tornam mais responsaveis por seus
insucessos e por suas conquistas relacionadas ao trabalho (GOZUKARA; SIMSEK, 2015).

Assim sendo, promover e sustentar caracteristicas da autonomia no trabalho pode trazer
beneficios para organizacao. Gestores auto eficazes almejam por trabalhos mais desafiadores e
atribuidos de maior autonomia (VAN MIERLO et al., 2006), o que pode gerar resultados
significativos no desempenho. Com isto, aspectos relacionados ao comportamento
organizacional positivo, como o capital psicologico, podem contribuir para um melhor
gerenciamento individual da autonomia no trabalho, o que, por consequéncia, tende a refletir
positivamente no compromisso dos gestores com as metas orcamentarias estabelecidas e com

0 seu desempenho.

2.4  COMPROMISSO COM AS METAS ORCAMENTARIAS

Pela édtica do controle gerencial, é notério o constante interesse das empresas em
mecanismos que busquem a certificacdo de que os gerentes mantenham seu foco nos objetivos
organizacionais, em detrimento de seus préprios interesses (GOMEZ-CONDE et al., 2022)
ampliando seu comprometimento com os objetivos da organizacdo (CARDINAL et al., 2017).
Assim, o estudo da analise de metas orcamentarias € um dos temas pioneiros em pesquisas em
contabilidade comportamental (KIHN, 2011).

O orgcamento € visto como um dispositivo que declara formalmente politicas, normas,
planos, objetivos e metas definidas pela alta administracéo para toda a empresa (COVALESKI
et al., 2007; KENNO; LAU; SAINTY, 2018). Entre os formatos or¢camentarios existentes, o
orcamento participativo dispde aos individuos a oportunidade de influenciar a elaboracéo das
metas or¢camentarias (BROWNELL, 1982), e de fato compreender o processo destas defini¢es
(NOURI; PARKER, 1998). Sugere-se que a participacdo orgcamentéria tem reflexos
comportamentais positivos, que geram maior clareza de objetivos e metas (SHOLIHIN et al.,
2011).
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O termo compromisso remete ao significado de algo acordado entre duas ou mais partes.
A palavra meta é definida como objeto ou o objetivo que uma pessoa almeja alcangar com
esforco (LOCKE; LATHAM, 1984). Assim, 0 compromisso com as metas define-se como a
tentativa, com determinacéo, para alcancar uma meta ou objetivo proposto (HOLLENBECK;
WILLIAMS; KLEIN 1989; LOCKE; LATHAM, 1990). No ambito orcamentério, €
identificado por meio de crenga acentuada no cumprimento e aceitacdo das metas orgamentérias
definidas, unida ao desejo individual de exercer um esfor¢o consideravel pela organizacao
(MAIGA, 2005).

Desta forma, as metas orcamentarias indicam a destinacdo dos recursos dentro de uma
empresa, podendo figurar uma autorizagéo formal de desembolsos de recursos em determinadas
atividades (KIHN, 2011). Para Locke e Latham (2019) as metas sdo estimulos a motivacdo no
trabalho, sendo o comprometimento com a meta uma caracteristica desejavel para elevar o
desempenho. A participacdo dos individuos na instituicdo de novas metas tende a influenciar
sua motivagdo e estimular o senso de compromisso (LOCKE, 1968). Para Chong e Chong
(2002), o envolvimento nas decisdes e estabelecimento das metas, proporciona aos
subordinados maior sensacdo de controle, o que possibilita 0 aumento do compromisso com as
metas. Locke, Latham e Ere (1988) enfatizam que a definicdo de metas sem o comprometimento
é uma relacdo praticamente axiomatica.

De acordo com Jermias e Yigit (2013) a inclusdo dos subordinados na defini¢do do
orcamento contribui com ampla aceitabilidade das definicdes, o que é interessante, pois
permitira que as metas sejam negociadas e aceitas. O envolvimento na definicdo orcamentaria
gera familiaridade e pertencimento para com as metas orcamentarias, e isto reflete nos demais
objetivos organizacionais (NOURI; PARKER, 1998). Assim, 0 compromisso com a meta
classifica-se como um fator importante para que as metas possuam o impacto motivacional
projetado (LOCKE; LATHAM; EREZ, 1988).

Meyer, Becker e Vandenberghe (2004) sugerem que o0 comprometimento é um
componente da motivagdo. Assim, 0 compromisso com as metas é um importante construto
motivacional (SHOLIHIN et al., 2011). Desta forma, um or¢camento ndo pode ter o efeito
desejado se os funcionarios ndo acreditarem e ndo tiverem comprometimento com as metas
pelas quais séo responsaveis (KLEIN et al., 2001). Hackman e Oldham (1980) identificaram a
autonomia no trabalho como um ingrediente essencial para a motivagao no trabalho. Assim, o
gestor que sente maior liberdade para definir o processo ou 0 método para alcangar as metas,

com autonomia em seu trabalho, estara mais comprometido com a empresa (SIREGAR, 2021).
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Pesquisas anteriores analisaram a influéncia do compromisso com as metas na ligagcéo
entre participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial, e revelaram que o maior
compromisso com as metas orcamentarias tende a aumentar o desempenho dos gerentes
(NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019; WENTZEL, 2002). A participacdo orcamentaria
promove efeitos motivacionais nos subordinados, possibilitando que maior envolvimento dos
gestores nas decisOes persuada a aceitacdo as metas, o que o levam a comprometer-se com suas
metas orcamentarias, melhorando seu desempenho (CHONG; CHONG, 2002; CHONG;
EGGLETON; LEONG, 2006; NOURI; PARKER, 1998; WENTZEL, 2002).

Assim, acredita-se que sob uma configuracdo orcamentaria participativa, capaz de
promover o capital psicoldgico dos controllers, a autonomia no trabalho, seja possivel também
a promocdo do compromisso destes profissionais para com as metas orcamentarias
estabelecidas. O que, por consequéncia, tende a refletir positivamente no seu desempenho

gerencial.

2.5 DESEMPENHO GERENCIAL

As organizagdes buscam diferentes formas de alcance e manutengdo do sucesso do
negécio, e obter uma performance adequada pode contribuir com este propésito (DAFNA,
2008; NOVLINA; INDRIANI; INDAYANI, 2020). Neste sentido, o desempenho gerencial é
um dos elementos que possibilitam o aumento da eficacia da organizacdo (MAHONEY;
JERDEE; CARROLL, 1963; MULYANAH; PUSPANITA, 2021).

O processo de medir e gerenciar o desempenho dos funcionarios e da organizacao, tem
sido percebido como determinante para o desenvolvimento e a longevidade das empresas
(HARTOG; PAAUWE, 2004). O éxito obtido pelos individuos pode designar o sucesso no
alcance dos objetivos organizacionais, enfatizando a importancia de atentar a performance
individual (AMIR et al., 2021). Com isto, torna-se oportuno o entendimento dos topicos
alusivos ao desempenho, assim como das variaveis comportamentais capazes de influencia-lo,
para gque se possa definir sistemas de controle adequados (OTLEY, 1999).

Para favorecer o alcance dos objetivos da empresa, € necessario um apropriado
desempenho do gestor acerca das demandas da organizacdo (ZONATTO, 2014). Assim,
evidencia-se a necessidade de tornar o desempenho individual visivel e mensuravel, e, portanto,
gerenciavel (HARTOG; PAAUWE, 2004). Apesar de ndo ser designado especialmente para
esta finalidade (DANI; ZONATTO; DIEHL, 2017), o orgamento tem sido referenciado como
uma ferramenta util para avaliacdo do desempenho dos gestores (BIRNBERG; LUFT,;
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SHIELDS, 2007; DERFUSS, 2016). O desenvolvimento deste mecanismo de controle
desencadeou o interesse das organizacdes e pesquisadores, em virtude da atribuicdo mediadora
deste entre o desempenho esperado pela empresa e aquele efetivamente desempenhado pelos
colaboradores (SANTOS; LAVARDA; MARCELLO, 2014).

O desempenho gerencial revela a habilidade dos gerentes em desempenhar suas
atribuicdes (MAHONEY; JERDEE; CARROLL, 1963). O conceito estid relacionado a
execucdo daquelas tarefas para as quais os individuos foram contratados, com base em suas
habilidades, experiéncia, seriedade e tempo (JACOMOSSI; SCHLUP; ZONATTO, 2018;
MULYANAH; PUSPANITA, 2021). Desta forma, é entendido como o nivel de sucesso na
realizacdo do trabalho (AMIR, 2021). Para Chen e Huang (2021), o desempenho gerencial
reflete o produto observavel do que os gestores de fato realizam.

Contudo, para Mahoney, Jerdee e Carroll (1965), o problema estrutural em vérias
definicBes e nas andlises sobre o desempenho gerencial estd na delimitacdo sobre quais
dimensGes observar. Em razédo disto, houve um lapso na literatura em relacéo as informacoes
do comportamento gerencial real (BORMAN; BRUSH, 1993). Mahoney, Jerdee e Carrol
(1965), com o intuito de aproximar o contexto tedrico do empirico, definiram dois conjuntos
dimensionais de categorias de analise: funcional e competéncia-conhecimento.

Primeiramente, a dimenséao funcional do desempenho gerencial demonstra a capacidade
dos gerentes em desempenhar suas fungdes que abrangem o trabalho realizado: planejamento,
investigacdo, coordenacdo, avaliacdo, supervisdo, contratacdo de pessoal, negociacdo e
representacdo e desempenho geral (MAHONEY; JERDEE; CARROLL, 1963; 1965). Esta é a
abordagem tedrica adotada neste trabalho, uma vez que o nivel de andlise é o individuo.

O segundo conjunto de analise consiste em centralizar areas de competéncia e mesclar
as dimensdes funcionais para medir o desempenho em termos de conhecimento e competéncia.
Assim, considerando a multidisciplinariedade analisada em gerentes de diversas areas, foram
estabelecidas pelos autores as habilidades: funcionérios, financas, materiais e mercadorias,
compras e vendas, métodos e procedimentos, e instalacGes e equipamentos (MAHONEY;
JERDEE; CARROLL, 1965).

Os estudos iniciais de Mahoney, Jerdee e Carroll (1963, 1965) verificaram o conceito
ampliado de desempenho gerencial junto a gerentes de diferentes setores do conhecimento. Isto
porque a andlise funcional avalia o desempenho dos gestores em atividades chaves
desempenhadas no exercicio do cargo de gestdo. Portanto, para o desempenho de suas
atividades de trabalho, € necessario que o gestor planeje suas atividades, coordene esforgos no

desenvolvimento de tarefas de sua area de responsabilidade, seja capaz de supervisionar e
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avaliar o desempenho do grupo de trabalho, bem como pela manutencéo da forca de trabalho,
bem como da representacao da area junto a gestdo superior (ZONATTO, 2014).

Muitas pesquisas na area de contabilidade comportamental utilizaram o constructo de
Mahoney, Jerdee e Carroll (1965) para avaliar o desempenho gerencial, aplicado a um grupo
de gestores com responsabilidades orcamentarias de diversos departamentos funcionais
(AGBEJULE; SAARIKOSKI, 2006; BROWNELL; MCINNES, 1986; CHONG; CHONG,
2002; CHONG; JOHNSON, 2007; PARKER; KYJ, 2006; SANTOS; BEUREN; MARQUES,
2021; TSUI, 2001). Porém, ha estudos desenvolvidos sobre o tema que analisaram o
desempenho gerencial especificamente em um grupo de profissionais, como os controllers, no
contexto orcamentéario (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; LUNARDI et al.,
2020; NASCIMENTO, 2017; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021).

No processo de planejamento e controle, o profissional controller possui um papel
significativo, tendo ciéncia de informacdes relevantes para a tomada de deciséo e a interagéo
sobre os varios sistemas da organizacdo (LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA, 2013;
WIGGERS; LUNKES; SOUZA, 2015). Neste sentido, estima-se que o controller dispde de
uma atribuicdo gerencial-estratégica (SOUZA; BORINELLI; 2009), tornando pertinente o
entendimento de sua performance. Com isto, por meio da perspectiva psicoldgica, € possivel
avaliar como 0s recursos cognitivos e motivacionais podem explicar a relagdo existente entre
0S mecanismos de controle (como o or¢camento) e o desempenho gerencial (COVALESKI et
al., 2007; BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2007).

Conforme Jacomossi, Schlup e Zonatto (2018), o orcamento ndo consiste em um
processo mecanico e uniforme, pois estd expressamente associado as complexidades
ontoldgicas humanas. Para Milani (1975), a orcamentagdo pode provocar certos tipos de reaces
humanas. Assim, incentivar a participacao orcamentaria pode melhorar o ambiente de trabalho
(EGGLETON; LEONG, 2005), promover a troca de informacdes (MAIGA; JACOBS, 2007),
fomentar atitudes gerenciais proativas (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2019) e
melhorar a comunicacéo entre areas (PARKER; KYJ, 2006), e assim estimular um melhor
desempenho gerencial.

Diversos estudos tém investigado a relacdo entre participacdo orcamentéria e o
desempenho dos gerentes, e, apesar dos potenciais beneficios identificados na literatura
(EGGLETON; LEONG, 2005; LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2019; MAIGA,
JACOBS, 2007), a sintese dos resultados das pesquisas identificadas sobre o tema ainda
apresenta resultados conflitantes e inconclusivos (MILANI, 1975; MACINATI; RIZZO, 2014;
DERFUSS, 2016; SANTOS; BEUREN; MARQUES, 2021; SCHLUP; BECK; ZONATTO,
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2021). Portanto, uma oportunidade para a realizacdo de novos estudos é a anélise dos efeitos de
variaveis intervenientes a esta relacdo (DERFUSS, 2016; DANI; ZONATTO; DIEHL, 2017).
Com isto, € possivel inferir que outras variaveis comportamentais também podem ser
capazes de exercer efeitos sobre o desempenho gerencial (KAVESKI et al., 2021; SANTOS;
BEUREN; MARQUES, 2021), e influéncias umas sobre as outras, reforcando a necessidade de
realizacdo de novos estudos sobre o tema, sob esta perspectiva tedrica de investigacdo. Tal

abordagem, fundamenta a andlise das relagdes teodricas investigadas neste estudo.

2.6  HIPOTESES DA PESQUISA

Os norteadores para 0 pesquisador que utiliza a abordagem quantitativa, ocorrem por
meio da conducao da pesquisa de acordo com as hipoteses estabelecidas (PORTON; BEUREN,
2006), sendo estas consideradas como uma assertiva das relagGes contidas entre as variaveis
estudadas (LAKATOS, 2010). Essa assertivas constituem-se declaragdes que podem ser
elaboradas por meio de evidéncias encontradas em pesquisas empiricas anteriores, teorias ou a
partir de pressupostos e intuicdes do pesquisador.

Neste sentido, é importante esclarecer as relagcBes existentes entre o problema de
pesquisa e as hipdteses elaboradas, para obtencdo de respostas mais precisas (PORTON;
BEUREN, 2006). Desta forma, a realizacdo deste estudo ocorre por meio das evidéncias
encontradas de pesquisas anteriores desenvolvidas sob a perspectiva comportamental da
contabilidade, voltadas para a participacdo orcamentaria, o capital psicolégico, a autonomia no
trabalho, 0 compromisso com as metas orcamentarias e o desempenho gerencial de controllers
com responsabilidade orcamentéria. A partir de tais premissas, elaboraram-se as hipéteses

apresentadas a seguir, a serem testadas no estudo.

2.6.1 Participacdo Orcamentaria e Desempenho Gerencial

A avaliacdo de desempenho pode ser fundamentada em informacGes orgamentérias
(DERFUSS, 2016; VAN DER STEDE, 2004), e estimulada por recompensas com base nos
objetivos (WAGNER et al., 2021), podendo estimular um maior comprometimento dos
individuos (MAIGA, 2005; NOURI; PARKER, 1998). Desta forma, empresas comprometidas
com seus resultados, por meio do planejamento, execugdo e controle orgamentério estimulam
a percepcéo dos gestores sobre a aplicabilidade do or¢camento para avaliagdo de desempenho e
motivacdo (DAL MAGRO; LAVARDA, 2015).
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Com isto, os gestores estardo mais motivados a participar do or¢camento, caso Seu
desempenho seja analisado baseando-se no orcamento (HARIYANTI; NOOR; DEWA, 2020).
Para Zonatto (2014), o desempenho gerencial consiste no nivel de sucesso individual do gestor
na realizacao de suas tarefas de trabalho. Neste sentido, atribuicdes gerenciais incluem tarefas
como planejamento, organizacgdo, coordenacgdo, avaliagdo, supervisdo, selecdo de pessoal,
negociacdo e representacdo, em beneficio do desenvolvimento da gestdo organizacional
(DENARDO; SUDARWAN, 2020).

O desempenho dos gestores & considerado uma variavel sujeita a influéncias do
ambiente, promovidas por acdes e comportamentos (FONTES; AZZI, 2012; FUADAH et al.,
2020). Sendo assim, a participacdo orcamentaria pode amenizar as consequéncias disfuncionais
da orcamentacdo, melhorar o desempenho organizacional e possibilitar progressos no
desempenho gerencial, por meio do empenho e engajamento atribuido pelos profissionais em
alcancas os resultados (CHONG; CHONG, 2002).

Diante disto, muitas pesquisas tem analisado a relacdo entre participacdo orcamentaria
e 0 desempenho gerencial (KAVESKI et al., 2021), porém os resultados encontrados sobre 0s
efeitos diretos da participacdo no desempenho sao divergentes e conflitantes (DERFUSS, 2016;
MACINATI; RIZZO, 2014). De modo geral, os achados variam entre relagdes positivas
(CHONG; CHONG, 2002; DERFUSS, 2016; JACOMOSSI; SCHLUP; ZONATTO, 2018;
SHIELDS; SHIELDS, 1998) e relagdes sem significancia estatistica (DEGENHART,;
ZONATTO; LAVARDA, 2022; DUNK, 1989; JERMIAS; YIGIT, 2013; MACINATI; BOZZI,
R1ZZ0, 2016; MILANI, 1975).

Como pode-se verificar para contribuir com o entendimento e a compreenséo dos efeitos
desta relacdo, mais pesquisas sdo necessarias. Neste sentido, a partir da realizacdo deste estudo,
procura-se verificar se a participacdo or¢camentaria possui influéncia positiva no desempenho
dos gerentes, uma vez que seu propdsito € envolver e estimular a participacdo dos gestores nas
decisdes orcamentarias estabelecidas na organizacdo. Assim, propde-se a primeira hipotese de
estudo: H1. A participacdo orcamentaria influencia positivamente o desempenho gerencial.

2.6.2 Participacdo Orgcamentéria, Capital Psicologico e Desempenho Gerencial

O orgamento é considerado um instrumento de apoio ao controle gerencial, encarregado
de multiplas fungdes (COVALESKI et al., 2007; MAHD, 2020). Quando desenvolvido sob
uma configuragdo participativa, a participacdo orgamentaria permite o envolvimento e

responsabilizacdo dos gestores na elaboracdo do orcamento (WAFIROH; ABDANI; NURDIN,
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2020), sendo habilitadas sensacGes de pertencimento e reconhecimento perante 0s superiores,
0 que tende a impactar o comportamento individual (JERMIAS; YIGIT, 2013).

Kahar, Rosman e Chariri (2016) sugerem que 0S processos or¢amentarios podem
promover comportamentos positivos ou negativos nos subordinados. Entre estes aspectos,
Shields e Shields (1998) destacam a motivacdo, o desempenho, senso de controle e satisfacéo
no trabalho. Estes e outros fatores justificam o crescente nimero de estudos em contabilidade
comportamental acerca do or¢camento e sua influéncia no comportamento humano no trabalho
(WAFIROH; ABDANI; NURDIN, 2020).

O estimulo a comportamentos positivos advém da promogdo de um clima
organizacional agradavel, que possa favorecer o envolvimento dos gestores em decisdes
orcamentarias (DIAB, 2022). A compreensao sobre os estimulos ambientais e da maneira como
influenciam os pensamentos e acles é, portanto, relevante (BIRNBERG; LUFT; SHIELDS,
2007), pois as pessoas sdo decisivas para 0 desenvolvimento adequado das praticas
orcamentarias (MILANI, 1975). A participacdo tende a despertar efeitos positivos no
comportamento e nos estados mentais dos funcionarios (COVALESKI et al., 2007;
DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022).

Neste sentido, o capital psicolégico é definido como o estado de desenvolvimento
psicolégico positivo de um individuo, composto por autoeficicia, otimismo, resiliéncia e
esperanga (LUTHANS et al., 2007), que sdo fatores capazes de impulsionar o0 comportamento
humano no trabalho. A participacdo no orcamento permite o aumento da confianca na execucao
das tarefas, em virtude da interacdo dos subordinados com seus superiores, 0 que reforca suas
crengas de autoeficacia (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012).

O ambiente de trabalho se torna mais otimista em um cenério de participacdo
orcamentaria, pois os individuos melhoram a comunicacao entre as areas e com 0S superiores
(PARKER; KYJ, 2006; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012; WAFIROH; ABDANI;
NURDIN, 2020). A resiliéncia € exercitada por meio da criacdo de mecanismos promotores de
tomada de decisdes dos gerentes, promovida pela participacdo no orcamento (VENKATESH;
BLASKOVICH, 2012). Do mesmo modo, conforme explicam Venkatesh e Blaskovich (2012),
a esperanca € estimulada por meio da participacdo, pois o individuo se sente envolvido nos
objetivos, recebe incentivos e feedbacks, e com isto, obtém entusiasmo, sendo capaz de
direcionar maiores esforcos, e propor diferentes trajetos para alcance das metas desejadas.

Pesquisas anteriores evidenciaram a associagdo positiva da participacdo orcamentaria
em relacdo ao capital psicologico (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022,
NASCIMENTO, 2017; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021; VENKATESH; BLASKOVICH,
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2012). Para Venkatesh e Blaskovich (2012), a participacdo orgamentéria representa um
contexto propicio para constituicdo de fatores positivos necessarios para elevar os niveis de
capital psicologico dos funcionarios. A promogéo de um ambiente que estimule o envolvimento
dos gestores por meio da participacdo orcamentaria, tende a impactar positivamente o capital
psicologico dos gerentes. Diante disto, formula-se a segunda hipdtese deste estudo: H2. A
participacdo orgamentéria influencia positivamente o capital psicoldgico.

O desempenho gerencial refere-se ao atendimento dos gestores as expectativas
referentes as suas func@es de trabalho no decurso do processo gerencial (MIA; PATIAR, 2002).
Para Stoner (1992), o conceito relaciona-se ao nivel de eficiéncia e eficacia dos gerentes em
atingir as metas estabelecidas. O envolvimento gerencial nas defini¢des orcamentarias pode,
portanto, contribuir com o desenvolvimento da atuacdo dos gestores (DERFUSS, 2016), e
também influenciar o seu comportamento (DANI; ZONATTO; DIEHL, 2017).

A conquista de um desempenho adequado é favorecida se o gestor realizar suas funcoes
apropriadamente (ROKHMAN, 2017). A composicdo do capital psicoldgico reflete um
constructo potencialmente influente em comportamentos, atitudes e resultados (VILARINO
DEL CASTILLO; LOPEZ-ZAFRA, 2022), podendo fomentar o desenvolvimento adequado
das funcdes gerenciais (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). Para Venkatesh e Blaskovich
(2012), isto ocorre por meio dos estados psicologicos positivos de otimismo, esperancga e
resiliéncia, caracteristicas que tendem a promover a autoeficacia e o empenho atribuido para a
realizacdo de tarefas.

O capital psicoldgico sugere gque elevar a autoeficacia faz o gerente acreditar, com
confianga, que possui as habilidades e competéncias necessarias para realizagdo de tarefas
(SHAHZAD, 2022), e assim viabilizar maior esfor¢co na execucdo destas (KAPPAGODA,
OTHMAN; ALWIS, 2014; LUTHANS, 2002). A dedicacdo empregada pelos funcionérios
geralmente resulta em um desempenho superior (KAPPAGODA; OTHMAN; ALWIS, 2014).
Além disto, gestores mais resilientes também apresentam um melhor desempenho diante de
ambientes incertos e situacdes adversas (LUTHANS; AVOLIO; WALUMBWA; LI, 2005).

Pesquisas anteriores analisaram os efeitos do capital psicolégico sobre o desempenho
no trabalho. Luthans et al. (2008) encontraram evidéncias positivas da associagdo do capital
psicoldgico com a satisfacdo, comprometimento e o desempenho no trabalho de funcionarios
de servigos e industrias de alta tecnologia. Kappagoda, Othman e Alwis (2014) indicaram a
existéncia de uma relacdo positiva e significativa entre capital psicolégico e desempenho no

trabalho de gerentes e funcionarios ndo gerenciais do setor bancéario no Sri Lanka.
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Assim como nestes estudos, Darvishmotevali e Ali (2020) encontram efeitos positivos
do capital psicologico relacionados ao desempenho no trabalho de funcionérios da industria
hoteleira. Do mesmo modo, Shahzad (2022) observou que melhores niveis de desempenho de
gerentes estdo associados a niveis elevados de capital psicolégico. Diante destas evidéncias,
sugere-se que o capital psicologico pode exercer influéncia positiva em relagdo ao desempenho
gerencial, o que permite formular a terceira hipotese do estudo: H3. O capital psicoldgico

influencia positivamente o desempenho gerencial.

2.6.3 Participacdo Orcamentaria, Autonomia no Trabalho e Desempenho Gerencial

A participacdo nos processos orcamentarios revela o nivel de envolvimento dos gestores
e indica oportunidades para colaborar e influenciar o orcamento (DENARDO; SUDARWAN,
2020; HARIYANTI; NOOR; DEWA, 2021). Para Wong-On-Wing et al. (2010), a colaboracgao
dos gestores pode promover a satisfacdo, confianca, além de desenvolver um senso de
realizacdo e identificacdo com a empresa. Ainda sdo identificados outros beneficios, como
economia de custos, possibilidade de aumento do desempenho e niveis mais altos de bem estar
dos funcionérios (MERCHANT, 2007).

Para Lavarda e Almeida (2013), em virtude do envolvimento dos gestores ndo ser
coercitivo, 0 uso do orcamento participativo pode favorecer questdes como a comunicagao
aberta, descentralizacdo das informacdes, melhoria na interacdo entre os individuos e maior
liberdade funcional. De acordo com Subramaniam e Mia (2008), a estrutura organizacional
descentralizada relaciona-se ao nivel de autonomia que os gerentes possuem na tomada de
decisdes. Tanto a descentralizacdo, quanto a participacdo orcamentéaria sdo utilizadas pelas
empresas como mecanismos de controle, com o intuito de motivar e auxiliar os gestores no
desempenho do trabalho realizado (SUBRAMANIAM; MIA, 2008).

Vista como fonte de vantagem competitiva (SHAHZAD, 2022; TISU, VIRGA;
MERMEZE, 2021), a autonomia no trabalho tende a elevar o bem-estar e o empenho no
trabalho, sendo considerado importante estabelecer e aprimorar politicas que impactem esses
aspectos (SUAREZ-ALBANCHEZ, 2022). Niveis elevados de envolvimento estdo associados
a autonomia no método de trabalho, que transmite ao individuo uma sensagéo de maior dominio
sobre suas tarefas (SPIEGELAERE; VAN GYES; VAN HOOTEGEM, 2016). A autonomia no
trabalho refere-se a liberdade na programacao, nas escolhas de processos, e ainda tomada de
decisdes relacionadas ao trabalho (BREAUGH, 1985; MORGESON; HUMPHREY, 2006).
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A relacéo entre participagéo e autonomia, oferece maior independéncia nas decisoes, e
desta forma, a administracdo demonstra valoriza¢do dos funcionérios, e promove sentimentos
de seguranca e maior significado do trabalho (YUEN, 2007). Para Yuen (2006), atitudes
positivas no trabalho sdo fomentadas ao proporcionar aos funcionarios maior responsabilidade
e autonomia em relacdo a tomada de decisdo, no &mbito da participacdo orcamentaria. Zonatto
et al. (2022) sugerem que a participacdo orcamentéria transmite a autonomia para estabelecer
um canal de comunicacéo entre gestores e 0s seus superiores. Assim, infere-se que o incentivo
a participacdo no orcamento pode exercer influéncia na autonomia no trabalho, e com isto
formula-se a quarta hipotese de pesquisa: H4. A participacdo orcamentaria influencia
positivamente a autonomia no trabalho.

A autonomia no trabalho é considerada um recurso relevante para os resultados dos
funcionarios (SPIEGELAERE; VAN GYES; VAN HOOTEGEM, 2016). Os subordinados que
percebem a autonomia e o suporte no trabalho tendem a apresentar niveis elevados de bem-
estar e, desta forma, maior compromisso com o trabalho (SUAREZ-ALBANCHEZ et al.,
2022). Consequentemente, a promog¢do do comprometimento organizacional afeta de forma
positiva o desempenho gerencial (KAVESKI et al., 2021).

O desempenho gerencial € estabelecido como a execucdo de tarefas gerenciais
relevantes (MAHONEY; JERDEE; CARROLL, 1963; 1965). O estimulo direcionado ao
sucesso no cumprimento de atividades pode ser proporcionado pela autonomia, variavel que
contribui significativamente para o desempenho (ILYASH et al., 2019). Gestores com maior
autonomia, oportunizardo entrega de melhores niveis de desempenho em diferentes areas, como
planejamento, orgamento e estabelecimento de metas, assim como atuaréo para manter bons
relacionamentos interpessoais interna e externamente a organizacdo (MAHONEY et al., 1965).

Para Parker (1998), a autonomia ndo se limita ao controle de uma determinada tarefa. A
autonomia pode proporcionar maior sentido e significado do trabalho (LAASER; BOLTON,
2022), favorecer a aquisicdo de habilidades e o dominio de novas responsabilidades (GRANT;
PARKER, 2009; SHAZAD, 2022), o que pode acarretar em niveis mais elevados de
desempenho gerencial (GRANT; PARKER, 2009; HUMPHREY; NAHRGANG;
MORGESON, 2007).

Os gestores sdo considerados pilares de uma organizacgéo, pois trabalham para atingir 0s
objetivos. A percepcgdo de significado para eles é relevante, pois o trabalho sem significado
torna-se contraproducente ao alto desempenho (LAASER; BOLTON, 2022). Assim, uma maior
autonomia no trabalho pode aumentar o desempenho no trabalho dos gerentes (SHAHZAD,

2022). Diante das reflexdes acerca da autonomia no trabalho, infere-se sua influéncia positiva
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no desempenho gerencial, o que permite a formulacdo da quinta hipotese de pesquisa: H5. A

autonomia no trabalho influencia positivamente o desempenho gerencial.

2.6.4 Participacdo Orcamentaria, Compromisso com as Metas Orcamentarias e

Desempenho Gerencial

Entre as diversas funcionalidades do orcamento, compreende-se a definicdo das metas
(WAGNER et al., 2021). Assim, a comunicacdo da estratégia ocorre por meio dos objetivos e
metas e representa um papel de destaque nas formas de controle (CHONG; CHONG, 2002;
DAL MAGRO; LAVARDA, 2015; HANSEN; VAN DER STEDE, 2004). A inclusdo dos
subordinados nas negociacbes e na definicdo das metas orcamentarias corresponde a
participacdo orcamentaria (BROWNELL, 1982; LAVARDA; ALMEIDA, 2013).

Entende-se as metas orcamentarias como planos ou previsdes financeiras, por meio da
alocacdo de recursos dentro de uma organizagdo (KIHN, 2011). Envolver os gestores nas
defini¢bes orcamentarias possibilita maior compreensao e aceitabilidade da meta, o que pode
gerar maior empenho em alcancé-la (NOURI; PARKER, 1998). O compromisso evidencia a
motivacao, transparecendo no formato de avaliacdo que se alinha com as metas organizacionais
e reflete na dedicacdo dos funcionérios (BEUREN; SILVA, 2014).

A participacdo dos subordinados na definicdo do or¢camento possibilita que as metas
sejam amplamente negociadas (JERMIAS; YIGIT, 2013), e este fato torna a meta mais realista
e alcancavel para o gestor, motivando-o a persistir em direcdo aos objetivos (NGUYEN;
EVANGELISTA; KIEU, 2019; LOCKE; LATHAM; EREZ, 1988). Para Sholihin et al. (2011),
0 compromisso com as metas € um fator motivacional, e, desta forma, relevante para a
performance organizacional (BERND et al., 2022).

Os efeitos do aumento da participacdo nos processos orcamentarios, com reflexos no
compromisso organizacional e com as metas orcadas, sdo apoiados por teorias psicoldgicas
(WAGNER et al., 2021). A participacdo orgamentaria promove 0 estabelecimento e a
internalizagdo das metas, por meio do comportamento positivo (LAU; TAN, 2003). Nguyen,
Evangelista e Kieu (2019) verificaram o efeito mediador do compromisso com as metas entre
participacdo orcamentaria e desempenho gerencial, revelando a importancia da participacao
orcamentaria dos funcionarios como promotora ao Compromisso com a meta orcamentaria, para
melhorar o desempenho gerencial. Desta forma, entende-se que a participacdo dos gestores

pode estimular positivamente o compromisso com as metas. Assim, propde-se entdo a sexta
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hipotese do estudo: H6. A participacdo orgamentaria influencia positivamente o compromisso
com as metas orcamentarias.

O orcamento é um plano da organizacao tracado para delinear os objetivos da empresa,
expresso quantitativamente em unidade monetaria (PARYATI, 2022), sendo um mecanismo
abrangente que comunica as metas para toda organizacdo (WAGNER et al., 2021). A meta é
considerada algo que uma pessoa almeja atingir por meio de um comportamento intencional
(VIEIRA JR; GRANTHAM, 2011). As metas podem motivar as a¢fes dos individuos na
medida em que tém compreensédo, desafio, compromisso, feedback e complexidade da tarefa
(KENNO; LAU; SAINTY, 2018). Neste aspecto, o grau de compromisso pode estar associado
a relevancia atribuida a tarefa relacionada ao objetivo (VIEIRA JR; GRANTHAM, 2011).

O compromisso € nivelado pela forca da relacdo entre o comprometimento e o
desempenho, ou seja, a relacdo se fortalece quando as pessoas estdo mais comprometidas com
seus objetivos (LOCKE; LATHAM; ERE, 1988; LOCKE; LATHAM, 2002). Assim,
funcionarios comprometidos com os objetivos orcamentérios tendem a intensificar o empenho
atribuido para o alcance das metas (NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019). Conforme
Wentzel (2002), o compromisso com as metas orcamentarias € um aspecto relevante, pois
relaciona-se intimamente com a performance dos gestores, e indica se a empresa tem
capacidade em alcancgar seus objetivos.

Contudo, o desafio do comprometimento é moderar a relacdo entre a dificuldade da meta
orcamentaria e o desempenho (JERMIAS; YIGIT, 2013), pois estima-se que metas complexas,
mas atingiveis, tendem a resultar em um alto desempenho (KLEIN et al., 1999; SHOLIHIN et
al., 2011). Para Klein et al. (1999), o compromisso com a meta tem um efeito positivo no
desempenho. Por isto, enfatiza-se a importancia das metas para a motivacéo no trabalho, e o
comprometimento com as metas é um aspecto condicional para que metas complexas resultem
em maior desempenho nas tarefas (KLEIN et al., 1999).

Alguns estudos trouxeram evidéncias de que as pessoas possuem melhor desempenho
ao comprometerem-se a alcancar um determinado objetivo (LOCKE; LATHAM 1990; LOCKE
et al. 1988). No contexto da contabilidade gerencial, pesquisas evidenciaram empiricamente
gue 0 compromisso com metas or¢camentarias esta associado positivamente ao desempenho no
trabalno (CHONG; CHONG, 2002; KLEIN et al., 1999; MAIGA, 2005; NGUYEN;
EVANGELISTA; KIEU, 2019; NOURI; PARKER, 1998; WENTZEL, 2002). Neste sentido,
entende-se que maior compromisso com as metas or¢camentéarias pode ser benéfico ao
desempenho gerencial, formando-se assim a sétima hipotese de pesquisa: H7. O compromisso

com as metas orcamentarias influencia positivamente o desempenho gerencial.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se a classificacdo da metodologia utilizada neste estudo. Os
métodos e procedimentos realizados pelo autor delimitam as agfes racionais definidas
sistematicamente para o alcance do objetivo proposto (MARCONI; LAKATOS, 2021). Assim,
apresenta-se o delineamento da pesquisa, a populacdo e amostra, 0 constructo da pesquisa, 0s
procedimentos de coleta e os procedimentos de analise de dados, bem como as limitacdes da

pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O objetivo evidencia o problema de pesquisa, ampliando os conhecimentos sobre
determinado tema (MARCONI; LAKATQOS, 2022). Assim, 0 objetivo desta pesquisa consiste
em avaliar de que maneira a participacdo orcamentaria influencia o desempenho gerencial de
controllers de empresas que atuam no Brasil. Para alcancar tal objetivo, descreve-se o
delineamento metodoldgico desta pesquisa. Conforme Raupp e Beuren (2006), o delineamento
é essencial a pesquisa cientifica e norteia o pesquisador, a partir da escolha de um plano
investigativo. Para Bryman (2012), o delineamento da pesquisa demonstra as escolhas definidas
no desenvolvimento da pesquisa e oferece uma estrutura para a coleta e analise dos dados.

Neste sentido, as pesquisas contabeis permitem trés tipificacbes: quanto aos objetivos,
quanto aos procedimentos e quanto a abordagem do problema (RAUPP; BEUREN, 2006). Com
isto, a metodologia empregada neste estudo consiste em uma pesquisa descritiva, pois descreve-
se e analisa-se as caracteristicas da populacdo do estudo, identificando as relacbes entre as
variaveis investigadas (MARCONI; LAKATOS, 2022). A coleta de dados é realizada por meio
de levantamento e a analise dos dados mediante abordagem quantitativa, por meio da
Modelagem de Equacges Estruturais (MEE).

Marconi e Lakatos (2021) ressaltam que as pesquisas de levantamento sdo caracterizadas
pela interrogacdo direta as pessoas, com o objetivo de verificar os aspectos comportamentais,
fato que auxilia o alcance dos objetivos deste estudo. O uso da abordagem quantitativa torna-
se apropriado nas Ciéncias Sociais para apuracdo das atitudes dos respondentes por meio da
aplicacdo de questionarios (MARCONI; LAKATOS, 2022). A Modelagem de Equacdes
Estruturais (MEE) representa um conjunto de técnicas estatisticas que possibilitam a analise de
grupos de relagdes entre uma ou mais variaveis independentes ou dependentes (ULLMAN;
BENTLER, 2012), permitindo o exame das hipoteses utilizadas na pesquisa.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo pode ser definida como o conjunto de individuos que possuem ao menos
uma caracteristica em comum. Muitas vezes se torna inviavel abranger todas as pessoas de um
conjunto, e, com isto, a partir desta populacdo seleciona-se uma amostra (MARCONI,
LAKATQOS, 2022). A populagdo objeto de analise desta pesquisa consiste em profissionais da
area de controladoria (controllers) de organizagdes industriais que atuam no Pais.

As atividades industriais sdo percebidas como detentoras de caracteristicas que
promovem o crescimento nacional da producdo e da renda (MANCINI et al., 2021,
VERISSIMO; SAIANI, 2019). Desta forma, entende-se a importancia da analise de atributos
das organizagdes industriais que podem promover aspectos positivos relacionados ao
desenvolvimento do setor, por meio da analise individual dos preditores do desempenho dos
controllers com responsabilidades orcamentérias no seu ambiente de trabalho.

A amostra analisada foi obtida intencionalmente, caracterizando-se como nao
probabilistica, sendo alcancada a partir de uma pesquisa realizada junto a rede de negdcios
Linkedin®, em que se identificou profissionais com fungcbes denominadas gerentes de
controladoria, coordenadores de controladoria e controllers. Assim, a escolha por essas
empresas deu-se de modo a investigar de maneira abrangente o comportamento de individuos
envolvidos nos processos orcamentarios, que desempenham tais funcdes, por meio da analise
das interacdes existentes entre a participacdo or¢camentaria, o capital psicolégico, a autonomia
no trabalho, 0 compromisso com as metas orcamentarias e o desempenho gerencial no contexto

orcamentario adotado nas industrias brasil eiras.

3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA

O constructo de uma pesquisa é constituido intencionalmente, com base em um
referencial teorico, precisando ser definido de forma que possa ser delimitado em proporgdes
mensuraveis e particulares (MARTINS; THEOPHILO, 2016), podendo ser definido em
diferentes niveis de especificidade (HAIR et al., 2009). Portanto, o constructo trata-se de uma
variavel, em um agrupamento de termos e conceitos como uma forma de operacionalizar em
termos empiricos um conceito, contido em um quadro tedrico proprio (MARTINS;
PELISSARO, 2005).

Para atingir o objetivo proposto, que consiste em avaliar no contexto da participacdo

orcamentaria, a influéncia do capital psicoldgico, autonomia no trabalho e compromisso com
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as metas orcamentarias e seus efeitos no desempenho gerencial de controllers de empresas
industriais que atuam no Brasil, foi um elaborado um constructo dividido em cinco blocos. O
primeiro constructo busca investigar a participacdo orcamentaria dos controllers respondentes

desta pesquisa. O Quadro 1 exibe o constructo elaborado para esta analise.

Quadro 1- Constructo da variavel Participacdo Orcamentéaria

Dimenséo/ Ne
Variavel | Questdo
PO01 | Envolvimento na elaboracdo do orcamento da unidade.

Fornecimento de informacdes pelos superiores quando o orcamento da unidade é

Indicadores

PO02 .
revisado.
Participacdo PO03 Autor)omia para emitir opinido Ou apresentar su_ggstées sobre o orcamento para o
Orcamentéria superior, mesmo guando néo for solicitada sua opini&o.
(PO) PO04 | Influéncia no orcamento final da unidade.

POO05 | Contribuigdo para o processo or¢amentario da unidade que atua.
PO06 Frequéncia que o superior procura os subordinados para trocar informacoes, emitir
opinides e sugestbes sobre as previsdes realizadas.

Fonte: Fonte: elaborado pela autora a partir de Milani (1975).

O constructo do Quadro 1 corresponde ao instrumento de pesquisa do estudo de Milani
(1975). O instrumento de Milani (1975) € amplamente utilizado em pesquisas orcamentarias na
area de contabilidade comportamental, como Brownell (1982), Brownell e Hirst (1986), Chong
(2002), Chong e Chong (2002), Chong, Eggleton e Leong (2005), Lau e Buckland (2001), Lau
e Lim (2002), Parker e Kyo (2006), Venkatesh e Blaskovich (2012), Zonatto (2014) e
Nascimento (2017) e Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022). O instrumento utilizado para a
avaliacdo da participacdo orcamentaria € composto de 06 questdes fechadas, de mudltipla
escolha, avaliadas a partir de uma escala Likert de 7 pontos, que varia entre [1] discordo
totalmente e [7] concordo totalmente.

Na sequéncia, 0 Quadro 2 apresenta o constructo elaborado para o identificar o capital

psicolégico dos controllers participantes da pesquisa.
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Quadro 2- Constructo da variavel Capital Psicologico

ND
questéo
AEOQ1 |..frente a um problema.
AEQ02 |...junto a reunifes com superiores.
Autoeficacia | AEO03 | ...para contribuir com a estratégia empresarial.

Dimensao / Variavel Indicadores

(AE) AE04 |...com as metas da area de responsabilidade.
AEQ05 |...referente a comunicacdo com externos a empresa.
Capital AEO06 |...referente a comunicacdo com colegas de trabalho
Psicoldgico ESO01 |...frente a um problema.
(CP) ES02 | ...diante dos objetivos de trabalho.
Esperanca ES03 |...para com a resolucéo de um problema.
(ES) ES04 | ...frente as realizacdes no trabalho.

ES05 |...referente a busca dos objetivos profissionais.

ES06 |...referente aos objetivos profissionais alcangados.
OT01 |...frente ao ambiente incerto no trabalho*.

OT02 |...em relacdo a lidar com as dificuldades no trabalho.
Otimismo OTO03 |...no ambiente de trabalho.

(OT) OT04 |...com as questdes estressantes do trabalho.
) OTO05 | ...diante dos momentos dificeis no trabalho.
Qap[ta] OTO06 | ...referente aos acontecimentos organizacionais.
Psicoldgico REOQ1 |...frente a imprevistos no trabalho.
(CP) REQ2 |...referente aos problemas no trabalho*.
Resiliéncia REQ3 | ...positiva no quesito trabalho individual.
(RE) RE04 |...em relacdo ao futuro na organizacéo.

REO5 | ...referente a experiéncia profissional com problemas organizacionais™.
REOQ6 | ...frente as fungdes no trabalho.

Nota: * Questdes com escala reversa.
Fonte: elaborado pela autora a partir de Luthans, Yousseff e Avolio (2007).

O Quadro 2 refere-se ao constructo do capital psicolégico, reproduzido a partir da
pesquisa de Luthans, Yousseff e Avolio (2007). Cabe enfatizar que os autores ndo autorizam a
adaptacdo ou modificacdo do questionario. Para a sua utilizacdo nesta pesquisa, inicialmente
foi necesséria a solicitacdo de autorizacdo formal sobre o uso do mesmo, concedida entdo pelos
autores conforme o Anexo C. Contudo, ndo esta autorizada a divulgagdo na integra do mesmo
nos anexos desta pesquisa. Apds a obtencdo desta autorizacdo, a aplicacdo deste instrumento
na etapa de coleta de dados ocorreu com o0s questionamentos recebidos e traduzidos para a
lingua portuguesa, conforme disponibilizado por estes autores.

Este instrumento é composto de 24 questdes, avaliadas a partir de uma escala Likert de
6 pontos. Assim, o capital psicologico trata-se de um constructo de segunda ordem, composto
pelas dimensdes de autoeficacia, esperanga, otimismo e resiliéncia, conforme proposto por
Luthans, Youssef e Avolio (2007). Segundo estes autores, a dimensdo de autoeficacia foi
elaborada com adaptacdo do constructo de Parker (1998). J& a esperanca, a partir de adaptacao
do instrumento de pesquisa de Snyder, Irving e Anderson (1991). Por sua vez, a métrica

proposta para avaliar a resiliéncia foi elaborada a partir da adaptacao da pesquisa de Wagnild e
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Young (1993). Por fim, em relacdo a dimensédo de otimismo, este foi elaborado com adaptagéo
do estudo de Scheier e Carver (1985). Todas as dimensdes de analise deste constructo sdo
compostas por 6 assertivas fechadas, de mdaltipla escolha, que também avaliam o nivel de
discordancia ([1] discordo totalmente) ou concordancia ([6] concordo totalmente) dos
participantes da pesquisa, em relagdo a cada afirmativa apresentada.

No Quadro 3, estd a representacdo do constructo referente a varidvel autonomia no
trabalho, elaborada a partir do estudo de Morgeson e Humphrey (2006).

Quadro 3- Constructo da variavel Autonomia no Trabalho

. N ., No .
Dimensao / Variavel Questio Indicadores

ATO1

O trabalho me permite tomar minhas préoprias decisdes sobre como
agendar meu trabalho.
O trabalho me permite decidir sobre a ordem em que as coisas sao feitas
no trabalho.
ATO03 | O trabalho me permite planejar como fagco meu trabalho.

O trabalho me da a chance de usar minha iniciativa ou julgamento
ATO04 .
pessoal na realizacdo do trabalho.
ATO05 | O trabalho me permite tomar muitas decisdes por conta propria.
O trabalho me proporciona uma autonomia significativa na tomada de

Agendamento
de Trabalho | ATO02

Autonomia | Tomada de
no Trabalho Decisdo

(AT) AT06 o
decisoes.
O trabalho me permite tomar decisdes sobre quais métodos eu uso para
ATO7
completar meu trabalho.
Métodos de O trabalho me d& uma oportunidade consideravel de independéncia e
ATO08 |
Trabalho liberdade na forma como faco o trabalho.
O trabalho me permite decidir por mim mesmo como fazer meu
AT09
trabalho.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Morgeson e Humphrey (2006).

O instrumento utilizado para avaliar a autonomia no trabalho é composto de 09 questdes,
avaliadas a partir de uma escala Likert com 7 pontos, que varia de [1] discordo fortemente a [7]
concordo amplamente. Também se constitui de um constructo de segunda ordem, composto
pelas dimensdes de: agendamento de trabalho, tomada de decisdo e métodos de trabalho, todas
compostas com 3 questdes fechadas, de multipla escolha. As questfes deste constructo foram
extraidas do The Work Design Questionnaire (WDQ), traduzido como Questionario de Design
do Trabalho, desenvolvido para validacdo de uma medida abrangente para os desenhos de
trabalho por Morgeson e Humphrey (2006). Este instrumento tem sido utilizado na literatura
para avaliagcdo de caracteristicas motivacionais do trabalho e as relagbes com o desempenho
(DYSVIK; KUVAAS, 2011; GRANT; BERRY, 2011; HUANG et. al, 2014; SHAHZAD,
2022; VAN DEN BROECK et al., 2010; WANG et. al., 2021).
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Em seguida, o Quadro 4 apresenta o constructo referente ao compromisso com as metas

orcamentarias, que teve como base o estudo de Latham e Stelee (1983).

Quadro 4- Constructo da variavel Compromisso com as Metas Orcamentarias

Dimenséo/ N° .
Variavel Questdo Indicadores
A participagdo orgamentaria proporciona maior compromisso para o alcance do
CMo1 S o
orcamento da minha area de responsabilidade.
CMO2 O atingimento do orcamento da minha area de responsabilidade é de grande
Compromisso importancia.
com as Metas CMO3 A participagdo orcamentaria permite empregar maior esforgo para o atingimento do

Orgamentarias
(CMO)

orcamento da minha &rea de responsabilidade.

A participagdo or¢camentaria me traz um sentimento de compromisso com as metas
orcamentarias da minha area de responsabilidade.

A participagdo orcamentéria € um meio para eu conseguir informagdes importantes
para 0 cumprimento das metas orcamentarias.

CMO04

CMO05

Fonte: elaborado pela autora a partir de Latham e Stelee (1983).

O instrumento desenvolvido para medir o nivel de compromisso dos individuos em
relacdo as metas orcamentarias estabelecidas, € denominado como compromisso com as metas
orcamentarias e foi proposto por Latham e Steele (1983). O instrumento proposto por estes
autores é composto por 05 questdes fechadas, de multipla escolha, aplicadas a partir de uma
escala Likert de 7 pontos, sendo [1] discordo totalmente e [7] concordo totalmente. Este
instrumento de pesquisa também tem sido utilizado em outras pesquisas sobre o tema no
contexto orcamentario, como Bernd et al. (2022) e Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022).

O Quadro 5 apresenta o constructo referente a variavel desempenho gerencial.

Quadro 5- Constructo da varidvel Desempenho Gerencial

Dimenséo/ Ne
Variavel Questao
DGO01 | Determinar metas, politicas e linhas de a¢do.

Coletar e preparar informagdes, geralmente sob a forma de registros, relatorio e

Indicadores

DG02
contas.
DGO3 Trocar informa}gc”)es com as pessoas na organizagé_o que ndo sejam subordinados, a
h fim de se relacionar e ajustar procedimentos, politicas e planos.
Dgs:rr:r?;gl ° DGO04 | Avaliar e apreciar as propostas de desempenho real e futuro.
(DG) DGO05 | Orientar, liderar, o desenvolvimento dos subordinados.

DGO06 | Manter a forca de trabalho na unidade de responsabilidade.

DGO07 | Adquirir, alienar ou contratar bens e servicos.

DGO8 Alavancar os interesses gerais da organizagg?lo por meio de palestras, consultas ou
contato com outras pessoas externas a organizagao.

DGO09 | Avaliacdo do desempenho global.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Mahoney, Jardee e Carroll (1965).
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O desempenho gerencial é medido por um instrumento proposto por Mahoney, Jardee e
Carrol (1965), na versdo adaptada para o contexto orcamentario por Zonatto (2014), para se
avaliar o desempenho gerencial em atividades orcamentarias. E composto por 09 questdes
fechadas, de multipla escolha. As respostas sdo avaliadas a partir de uma escala Likert de 7
pontos, em que [1] refere-se ao desempenho abaixo da média e [7] para assinalar o desempenho
acima da média, em relacdo as atividades questionadas em cada afirmativa apresentada. No
contexto literario, identifica-se 0 uso adaptado deste instrumento por diversos autores, em
ambito nacional (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; JACOMOSSI; SCHLUP;
ZONATTO, 2018) ou internacional (PARKER; KYJ, 2006; VENKATESH; BLASKOVICH,
2012).

Por fim, para a compreensdo do perfil dos respondentes desta pesquisa e das respectivas
organizacbes ao qual estdo vinculados, foi adicionado ainda um bloco de questdes
complementares, conforme verificado na literatura em Bernd et al. (2022), Schlup, Beck e
Zonatto (2021), Zonatto et al. (2020a) e Zonatto, Weber e Nascimento (2019). As informacdes
adicionais incluem a obtencdo de respostas para: a) perfil dos participantes: sexo, idade,
formacdo académica (graduacdo, especializacdo, mestrado, doutorado), tempo de trabalho na
empresa, tempo de trabalho na funcéo, tempo que possui responsabilidade orcamentaria, nivel
hierarquico da funcdo, nivel de uso do orcamento para avaliacdo de desempenho, nivel de
conhecimentos orcamentarios do gestor, e nivel de conhecimentos em rotinas e processos
orcamentarios da organizacéo.

Com isto, a partir dos constructos selecionados para esta pesquisa, espera-se responder
ao objetivo geral do estudo, que visa compreender de que maneira a participacdo orcamentaria

influencia o desempenho gerencial de controllers.

34 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A primeira etapa dos procedimentos para a coleta de dados refere-se a elaboracdo do
questionario aplicado na pesquisa, apresentado no Apéndice A. A elaboracdo do questionario
abrange questbes objetivas, baseadas nos estudos de Milani (1975), para investigacdo da
participacdo orcamentaria, Luthans, Youssef e Avolio (2007), para o capital psicologico,
Morgeson e Humphrey (2006), para a autonomia no trabalho, Latham e Steele (1983) para
compromisso com as metas orcamentarias e Mahoney, Jerdee e Carroll (1963, 1965), adaptado

de Zonatto (2014), para o desempenho gerencial.
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Embora o contetdo dos constructos elaborados para a realiza¢do deste estudo ja tenha
sido utilizado por outros autores em pesquisas anteriores, o instrumento elaborado passou pela
validacao por dois especialistas, docentes, Doutores em Ciéncias Contabeis, pesquisadores da
area de Contabilidade Gerencial, e ainda por trés gestores da area de controladoria de
organizacgdes industriais multinacionais que atuam no Pais. Adotou-se este procedimento para
verificar a sua adequacao para investigacao da proposta elaborada para esta pesquisa, considerando-
se 0s objetivos da pesquisa e a preocupagdo com o entendimento adequado do instrumento de coleta
de dados por parte dos participantes do estudo.

Conforme Marconi e Lakatos (2022), para a certificacdo da validade do questionario, e
ainda se verificar a real contribuicdo da pesquisa, recomenda-se a realizacdo do pré-teste. O
pré-teste foi realizado com 10 profissionais, integrantes da amostra analisada na pesquisa, a fim
de se certificar que as questdes a serem utilizadas pudessem ser compreendidas adequadamente
pelos participantes da pesquisa e representassem os conceitos abordados em cada constructo. O
pré-teste constitui-se na aplicacdo do instrumento a uma parte da amostra com a finalidade da
identificacdo de falhas na elaboracéo das questdes (MARCONI; LAKATQOS, 2022).

Antes de sua aplicacdo, o instrumento de pesquisa elaborado foi tramitado para
aprovacgdo no Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM). Assim, esta pesquisa esté inserida nos projetos de pesquisas rigorosamente registrados
pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Santa Maria, intitulados como
“Efeitos Cognitivos Habilitantes da Configuragdo Or¢amentaria”, sob o Certificado de
Apresentacdo de Apreciacdo Etica (CAAE) de nimero 52940021.1.0000.5346 e Parecer de
Aprovagao n° 5.101.241, de 11 de novembro de 2021 (Anexo A), e “Efeitos do capital
psicolégico de controllers em atitudes, comportamentos e no desempenho gerencial no
contexto orgcamentario”, com numero 38582620.0.0000.5346 como Certificado de
Apresentacio de Apreciacdo Etica (CAAE) e Parecer de Aprovacio n° 4.335.415, de 13 de
outubro de 2020 (Anexo B).

A coleta de dados foi realizada com o auxilio da rede de negécios LinkedIn®, e ocorreu
entre 0 més de novembro de 2021 e 0 més de margo de 2022. Primeiramente, foi aplicado um
filtro para a populacdo, pesquisando-se pelos cargos de controllers, gerentes de controladoria e
coordenadores de controladoria em organizacOes industriais. Em seguida, foi encaminhado o
convite para cada possivel respondente, apresentando os pesquisadores e o convidando para
participar da pesquisa. Nesse momento foi enviando o link correspondente ao questionario.

Com isto, foram enviados 1245 convites, com a obtengéo do aceite de 755 profissionais
e retorno de 267 respostas validas, representado uma taxa de retorno de 21,44% dos convites
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enviados. A plataforma Google Formularios foi utilizada para estruturar a apresentacdo das
questdes aos participantes, certificando a obrigatoriedade de resposta para todas as questdes,
além de garantir o anonimato dos profissionais que desejassem voluntariamente participar da
pesquisa. Assim, as respostas dos participantes precisavam estar completas para serem

remetidas, razdo pela qual ndo ocorreu o descarte de respostas coletadas por dados ausentes.

35 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Apols a etapa de coleta dos dados, nesta fase da pesquisa sdo apresentados 0s
procedimentos para a analise e interpretacdo dos dados obtidos. Para Markoni e Lakatos (2021),
a interpretacdo consiste em buscar um real significado para as respostas, mediante associacao a
outros conhecimentos. Conseguinte, na analise, os dados estatisticos sdo detalhados para
obtengdo de um retorno aos questionamentos, definindo as rela¢fes para interligar os dados
com as hipoteses estabelecidas, e, por meio de analise, refuta-las ou aceitad-las (MARKONI;
LAKATOS, 2021). Nesta pesquisa, 0s processos utilizados para a analise dos dados coletados
foram: (i) estatistica descritiva; (ii) analise fatorial; (iii) analise de confiabilidade; (iv) teste de
viés de método; (v) validade discriminante; e, (vi) Modelagem de Equacg6es Estruturais (MEE).

A estatistica descritiva procura descrever os dados e resumir as principais observacoes,
possibilitando ao pesquisador a adequada compreensdo do comportamento dos dados
(FAVERO; BELFIORE, 2017). Em virtude disto, grande parte dos dados necessitam do uso de
estatisticas descritivas para sintetizar o contetdo informacional do conjunto de dados (HAIR et
al., 2014). Neste estudo, a analise estatistica descritiva compreendeu a identificagdo do intervalo
real (minimo e maximo), da média e o desvio padréo.

A andlise fatorial € utilizada para a avaliacdo dos padrfes ou variaveis latentes em larga
escala (HAIR Jr. et al., 2009), com o intuito de reduzir a estrutura dos dados a um conjunto
menor de fatores, para elaboracdo de um indicador que compreenda o comportamento grupal
destas variaveis (FAVERO; BELFIORE, 2017; HAIR Jr. et al., 2009). Nesta pesquisa, utiliza-
se dos conceitos relacionados a anélise fatorial confirmatéria (AFC), por meio do software
AMOS® 19, para a validagéo dos constructos de mensuracao e sua composicao final, conforme
proposto por Favero e Belfiore (2017) e Hair Jr. et al. (2009).

No Quadro 6 sdo apresentados os critérios para analise da adequacao dos constructos de
mensuracdo por meio da AFC, bem como utilizados para a avaliagdo da qualidade do modelo
estrutural testado e das relagdes tedricas investigadas na pesquisa. Os indicadores relacionados

no Quadro 6 tém sido utilizados para avaliagdo dos resultados de pesquisas anteriores
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relacionadas a proposta desenvolvida neste estudo, tais como avaliacdo dos efeitos de variaveis
intervenientes na relacdo entre participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial
(DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; LUNARDI et al., 2020; SCHLUP; BECK;
ZONATTO, 2021).

Quadro 6- Critérios utilizados para avaliar a adequacao dos constructos de mensuracéo a partir da AFC

Indicador Valor Recomendado Valor Esperado
Qui2/Grau de Liberdade (GL) <5 <5
Significancia estatistica (P) p<0,05 p<0,05
indice de adequacéo comparativo (CF1) >0 e <1
indice Tucker-Lewis (TLI) (melhor mais préximo de > 0,90
Indice de adequacdo normado (NFI) 1)

Erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA) <0,10 <0,10
Alfa de Cronbach (constructo) >0,70 >0,70
Cargas Fatoriais (indicadores) > 0,35 >0,35
Confiabilidade Composta (CC) > 0,70 > 0,70

Variancia Média Extraida (AVE) > 0,50 > 0,50

Fonte: adaptado de Hair Jr. et al. (2009).

O Quociente Qui-Quadrado (¥2) / Graus de Liberdade (GL) corresponde a uma
dimensdo de ajuste absoluto utilizada para avaliar o quanto o modelo representa os dados da
amostra, sinalizando diferenca significativas estatisticamente entre as matrizes estimadas e as
de fato observadas (FAVERO; BELFIORE, 2017; HAIR JR. et al., 2009). Os indices de ajustes
incrementais divergem dos indices absolutos, por sua atribuicdo em examinar 0 quanto um
modelo especifico se ajusta a algum modelo de referéncia (HAIR JR. et al., 2009). Neste caso,
utiliza-se das medidas de Comparative Fit Index (CFl), Tucker-Lewis Index (TLI) e Normed
Fit Index (NFI) para esta avaliacéo.

Os indices de ajuste sdo utilizados como apoio aos quoeficientes Qui-Quadrado para
avaliar o ajuste de um modelo estrutural (BENTLER, 1990). Assim o objetivo do CFI € a
comparacdo entre o0 modelo estimado com o modelo nulo, em que o maior valor sinaliza um
melhor ajuste do modelo, alternando de 0 até 1 (HAIR JR. et al., 2009). Semelhante ao CFI, o
TLI também compara 0 modelo teodrico designado para a pesquisa com o modelo nulo, contudo,
os valores encontrados podem estar abaixo de 0 e acima de 1, o melhor resultado € proporcional
ao valor mais alto obtido (HAIR JR. et al., 2009). Ainda comparando o modelo estimado com
0 modelo nulo, o NFI obtém valores variaveis entre 0 e 1, sendo verificado que um modelo de
melhor ajuste corresponde ao valor NFI de 1 (HAIR JR. et al., 2009).
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A tentativa de retificar tendéncias estatisticas apontadas pelo Qui-Quadrado (y2) é
atribuida ao indice RMSEA, sendo também sua funcéo rejeitar modelos com amostras grandes,
sendo esperados resultados abaixo de 0,10. Hair Jr. et al. (2009, p. 569) indicam que este fator
representa ““[...] o quao bem um modelo se ajusta a uma populacao e ndo apenas a uma amostra
usada para estimagao”. Em relacdo aos indicadores de cada constructo de mensuracao, o valor
das cargas fatoriais dos indicadores esta relacionado ao tamanho da amostra, sendo
recomendavel valores maiores que 0,35 para amostra igual ou superior a 250 participantes
(HAIR JR. et al., 2009), como o caso desta pesquisa.

De posse destas informacdes, na sequéncia das etapas da pesquisa, procedeu-se a
avaliagdo de questdes de confiabilidade e validade dos constructos de mensuragao (HAIR JR.
et al., 2009). A confiabilidade examina a consisténcia das varidveis em relacdo ao que se
pretende mensurar, e a forma como é medido. Ja a validade, corresponde a definicao do estudo
mediante niveis das medidas ou conjunto de medidas (HAIR JR. et al., 2009).

A andlise da validade dos constructos foi realizada por meio do coeficiente de Alfa de
Cronbach (indicadores e constructos), confiabilidade composta (CC) e a variancia média
extraida (Average Variance Extracted ou AVE). Para se verificar a confiabilidade dos
constructos, o Alfa de Cronbach deve apresentar valores ideais ndo inferiores a 0,7 (HAIR JR.
et al., 2009). A consisténcia interna dos indicadores representados pelos constructos de
mensuracao é medida por meio da confiabilidade composta (CC), em que os valores adequados
sugeridos também devem ser superiores a 0,7 (HAIR JR. et al., 2009). Por fim, a variancia
média extraida (AVE) deve explicar ao menos 50% da variancia do conjunto de dados
analisados.

Além de tais avaliacOes, ap6s a confirmacdo da composicdo final dos constructos de
mensuracdo, procedeu-se a realizacdo do teste de viés de método comum. O teste de viés de
método visa amenizar os possiveis efeitos tendenciosos em medir diferentes construtos
utilizando com o mesmo método (PODSAKOFF; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2012).
Similaridades no formato, contetdo, redacéo e outros aspectos podem induzir a obtencéo de
respostas semelhantes (LANCE et al., 2010). Desta forma, fatores do método dizem respeito a
aspectos do contexto da medicdo, e podem provocar erros sistematicos que podem ameacar a
validade da pesquisa (PODSAKOFF; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2012).

Por meio do Teste de Harman, avalia-se a analise fatorial com todos os indicadores
conjuntamente, desprezando-se 0s constructos de mensuragao originais, de modo que se possa
avaliar o quanto da variancia total é explicada pelo primeiro conjunto de fatores agrupados,
sendo que um menor valor de AVE (<0,50) (BIDO; MANTOVANI; COHEN, 2018). Para
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validacdo de método, recomenda-se que a extracdo do primeiro fator (componente) seja capaz
de explicar valores inferiores a 50% da variancia total explicada do modelo analisado
(PODSAKOFF; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2012).

Antes da avaliacdo das relacdes tedricas investigadas, procedeu-se também o teste de
validade discriminante do modelo estrutural de mensuragdo. A validade discriminante
determina o grau em que dois constructos similares sdo distintos (HAIR Jr. et al., 2009). Nesta
pesquisa, esta avaliacdo foi realizada por meio do critério de analise proposto por Fornell e
Larcker (1981), em que, comparando-se 0s valores da raiz quadrada das AVESs aos valores das
correlag@es existentes, o primeiro (AVE) deve ser maior.

Por fim, apds a realizacdo destes procedimentos, torna-se possivel a anélise das relaces
investigadas, por meio de Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE). A Modelagem de
Equacdes Estruturais consiste na combinacdo entre caracteristicas da analise fatorial e de
regressdo multipla (HAIR Jr. et al., 2009), sendo amplamente utilizada pelas ciéncias sociais e
para a avaliacdo de relagdes entre construtos (BIDO; SILVA, 2019). Para Favero e Belfiore
(2017), os modelos de equacdes estruturais podem confirmar as relacdes obtidas na analise
fatorial. Isto ocorre por possibilitar ao pesquisador analisar simultaneamente diversas relagoes
de dependéncia entre as variaveis medidas e variaveis estatisticas (HAIR Jr. et al., 2009).
Assim, a partir de seu uso, torna-se possivel inferir sobre as interacdes existentes entre as
variaveis selecionadas para a realizacdo desta pesquisa (participacdo orcamentéria, capital
psicolégico, autonomia do trabalho, compromisso com as metas e desempenho gerencial), de

modo que se possa responder a questao problema e aos objetivos deste trabalho.

3.6  SINTESE DA TRAJETORIA DA PESQUISA

A sintese da trajetdria da pesquisa é apresentada no Quadro 7.
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Quadro 7- Sintese da trajetoria metodoldgica da pesquisa

Trajetdria Metodoldgica da Pesquisa
12 Etapa | Problema de Pesquisa Objetivo Geral
De que maneira a participacdo | Avaliar de que maneira a participacdo orgamentaria
orcamentaria influencia o desempenho | influencia o desempenho gerencial de controllers de

gerencial? empresas industriais que atuam no Brasil.
23 Etapa | Referencial Teorico Hipoteses da Pesquisa

2.1 Participacdo Orcamentaria Influéncia positiva direta da participacdo orcamentaria
2.2 Capital Psicolégico no desempenho gerencial (H1). Influéncia positiva da
2.3 Autonomia no Trabalho participacdo orcamentaria no capital psicolégico (H2) e
2.4 Compromisso com as Metas | do capital psicolégico no desempenho gerencial (H3).
Orcamentarias Influéncia positiva da participacdo orcamentaria na
2.5 Desempenho Gerencial autonomia no trabalho (H4) e da autonomia no trabalho
2.6 Hipoteses da Pesquisa no desempenho gerencial (H5). Influéncia positiva da

participagdo orcamentaria no compromisso com as
metas orgamentérias (H6) e do compromisso com as
metas or¢camentarias no desempenho gerencial (H7).

32 Etapa | Delineamento da Pesquisa

Pesquisa descritiva, de levantamento e quantitativa.

Popula¢do e Amostra

Controllers, gerentes ou coordenadores de controladoria de empresas industriais sediadas no Brasil.
Varidveis de Pesquisa

Participacdo Orcamentaria: Milani (1975); Capital Psicolégico: Luthans, Youssef e Avolio (2007);
Autonomia no Trabalho: Morgeson e Humphrey (2006); Compromisso com as Metas
Orcamentérias: Latham e Stelee (1983); e, Desempenho Gerencial: Mahoney, Jerdee e Carroll
(1963; 1965), na versdo de Zonatto (2014).

Coleta de Dados

Todas as variaveis foram coletadas por meio de questionarios com auxilio da rede de negdcios
LinkedIn®.

Andlise dos Dados

Estatistica Descritiva; Andlise Fatorial Confirmatoria; Teste de Viés de Método; Validade
Discriminante; e, Modelagem de Equacfes Estruturais.

Limitacdes da Pesquisa

Amostra ndo probabilistica, selecionada de forma intencional por acessibilidade; Controller precisa
possuir um perfil no LinkedIn® para ter a possibilidade de integrar a amostra; Pesquisa
exclusivamente quantitativa; Existéncia de outras variaveis intervenientes ndo observadas.

42 Etapa | Resultados da Pesquisa

Caracterizacdo dos respondentes e das empresas; Analise descritiva dos dados; Validacdo dos
constructos de mensuragdo: andlise fatorial confirmatoria dos constructos de mensuracao, teste de
viés de método, validade discriminante dos constructos de mensuracdo; Modelagem de equaces
estruturais; Discussdo dos resultados da pesquisa.

52 Etapa | Conclusdes e Recomendagdes

Concluséo sobre a influéncia do capital psicologico, autonomia no trabalho, compromisso com as
metas or¢amentarias na relacdo entre participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial de
controllers de empresas industriais que atuam no Brasil. Recomendacdes para o desenvolvimento
de futuras pesquisas.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Em relacdo as limitagdes verificadas, a primeira corresponde a amostra utilizada. A
caracterizagdo ndo probalistica, ndo-intencional e por acessibilidade, pode comprometer a

representatividade da amostra. Além disso, ao limitar um segmento determinado de empresas,



65

e selecionar controllers com responsabilidade orcamentéria, possibilita o comprometimento da
amostra em relacdo a populagdo objeto desta pesquisa. Além disto, o Controller precisa possuir
um perfil no LinkedIn® para integrar a amostra.

Além do mais, outras variaveis podem influenciar as relacGes testadas nesta pesquisa,
conforme evidenciado na literatura sobre as tematicas centrais participacdo orcamentaria e
desempenho gerencial. Contudo, ndo foram testadas no estudo, podendo entdo limitar os
resultados quanto a andlise dos efeitos de fatores psicoldgicos e cognitivos, bem como de
fatores comportamentais e ambientais, na relacdo entre a participacdo orcamentaria no
desempenho gerencial dos controllers participantes da pesquisa.

Adicionalmente, a pesquisa proposta também foi desenvolvida sob uma perspectiva de
analise predominantemente quantitativa. Outras abordagens metodol6gicas (como estudos de
casos e experimentos) também podem ser utilizadas para avaliar tais relacionamentos, do

mesmo modo que também podem contribuir para o entendimento de tais relacionamentos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa. Inicialmente
efetua-se a caracterizacdo da amostra, bem como a descri¢do do perfil dos controllers e das
organizagOes em que estes profissionais trabalham. Em seguida, séo apresentados os resultados
da andlise descritiva dos dados e a validacdo dos constructos de mensuracdo. Na sequéncia, sdo
avaliadas as relacGes entra as varidveis investigadas, a partir da modelagem de equacdes
estruturais, inferindo-se sobre os principais resultados. Adicionalmente, realizou-se uma analise

complementar, encerrando-se o capitulo com a discussdo dos resultados da pesquisa.

41  CARACTERIZACAO DA AMOSTRA ANALISADA

Ap0s a realizacdo da coleta de dados, verificou-se que o estudo abrangeu a participacao
de 267 gestores com responsabilidade orcamentéria de diferentes organizagdes industriais
atuantes no Brasil. Na Tabela 1 é possivel verificar a descricdo do perfil dos controllers

respondentes da pesquisa.

Tabela 1 — Caracterizagdo dos Controllers participantes da pesquisa

Sexo FR FR% Tempo de Trabalho na Empresa FR FR%

Masculino 233 87,27% | Até 5 anos 174 65,17%
Feminino 34 12,73% De 6 a 10 anos 50 18,73%
Total 267 100,00% | De 11 a 20 anos 31 11,61%

A partir de 21 anos 12 4,49%
ldade FR FR% Total 267 100,00%

Até 30 anos 29 10,86% Tempo de Trabalho na Fungio FR FR%
De 31 a 40 anos 118 44,19% Até 5 anos 167 62,55%
De 41 a 50 anos 81 30,34% De 6 a 10 anos 54 20,22%
A partir de 51 anos 39 14,61% De 11 a 20 anos 35 13,11%

Total 267 100,00% | A partir de 21 anos 11 4,12%
Total 267 100,00%

Formacdo Acad. FR FR% Tempo que possui Resp. Orcam. FR FR%
Ensino Superior 38 14,23% | Até 5 anos 168 62,92%
Especializacéo 183 68,54% De 6 a 10 anos 65 24,35%
Mestrado 42 15,73% De 11 a 20 anos 27 10,11%

Doutorado 4 1,50% A partir de 21 anos 7 2,62%
Total 267 100,00% Total 267 100,00%

Legenda: FR. Frequéncia Absoluta; FR%. Frequéncia Relativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme é possivel observar na Tabela 1, o género prevalecente entre os participantes
da pesquisa é 0 sexo masculino (233). No que se refere a idade dos profissionais, 118 controllers

tém entre 31 a 40 anos de idade, sendo essa a faixa etaria que se destaca entre 0s profissionais
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respondentes, correspondendo a 44,19% da amostra analisada. Observa-se ainda que 30,34%
apresentam idade entre 41 a 50 anos, e apenas 14,61% possuem idade acima de 50 anos. Esses
resultados sdo convergentes aos encontrados por Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022),
indicando uma predominancia do sexo masculino entre os profissionais controllers de
industriais nacionais.

Em relacgdo a formag&o académica, verifica-se a predominéncia de controllers com pds-
graduacdo em nivel lato sensu (especializacdo), com 183 respondentes, correspondendo a
68,54% da amostra analisada. Dentre os demais, 15,73% (42) dos controllers integrantes da
pesquisa possuem titulacdo de mestrado e apenas 1,50% de doutorado (4). Os resultados séo
compativeis com os encontrados por Silva e Callado (2021), que indicam uma tendéncia a
qualificacdo dos controllers com maior numero de profissionais com especializacdo no
mercado atual.

No que tange ao tempo de trabalho na empresa, observa-se o destaque para profissionais
com atuacdo de até 5 na mesma empresa (65,17%). Em seguida, verifica-se que 18,73% dos
controllers possuem de 6 a 10 anos na empresa, sendo poucos profissionais atuantes neste cargo
a mais de 21 anos na organizacdo em que atuam (4,49%). O tempo de trabalho na funcéo
também indica que a maioria dos profissionais possuem até 5 anos de experiéncia na funcédo de
controller (62,55%). Dentre os demais, 20,22% dos controllers possuem de 6 a 10 anos
exercendo esta funcdo. Estes resultados sdo compativeis com os achados de Zonatto, Weber e
Nascimento (2019), Silva e Callado (2021) e Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022), indicando
uma predominancia de profissionais com até 5 anos de experiéncia na funcao.

Em relagdo ao tempo em que possuem responsabilidade orcamentaria, os profissionais
participantes da pesquisa apresentam predominantemente até 5 anos (62,92%) de experiéncia.
Na sequéncia, a maior abrangéncia ocorre entre 6 e 10 anos com esta responsabilidade
(24,35%). Adicionalmente, verificou-se o nivel de uso do orcamento para avaliagdo de
desempenho nestas organizacfes, o qual pode ser considerado relativamente alto (em uma
escala de 7 pontos). Obteve-se uma média geral de 5,85, e desvio padréo de 1,33 pontos, além
de respostas minimas (1 - baixo) e maximas (7 - alto) na escala utilizada.

Estes resultados indicam certa disparidade entre os profissionais participantes da
pesquisa. A média encontrada é condizente com os resultados de Zonatto, Weber e Nascimento
(2019), o que indica que nem todas as empresas fazem uso do orgcamento para avaliacdo de
desempenho gerencial. Ao terem seu desempenho avaliado com base no orgamento os gestores
tendem a ter maior interesse na participacdo orcamentaria, e engajamento em suas metas
(DEFAVERI; SANTI; TOIGO, 2019).
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Ao promover uma analise a respeito do seu conhecimento proprio em relagdo ao
orcamento, a maioria dos controllers participantes da pesquisa relataram possuir alto
conhecimento sobre o tema (média 6,51, desvio padréo 0,77, em uma escala de 7 pontos). Estes
resultados sugerem que as atividades orgamentarias estdo presentes entre as atribuicdes
desenvolvidas pelos controllers participantes da pesquisa em suas organizacoes. Fiirst et al.
(2018) corroboram ao demonstrar que as principais atividades exercidas pelos controllers
consistem em elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracdo do orcamento das
areas, e isto promove a confianca que esses gestores possuem de compreender as informacdes
organizacionais.

A Tabela 2 apresenta a caracterizacdo das organizagdes em que os participantes da

pesquisa atuam.

Tabela 2 — Caracterizagdo das organiza¢des em que os Controllers participantes da pesquisa atuam

Empresa FR FR% N° de Funciondrios FR FR%
Nacional 166  62,17% [ Até 500 113 42,32%
Multinacional 101  37,83% |De 501 a 1000 29 10,86%
Total 267 100,00% | De 1001 a 5000 33 12,36%
Constituicao FR FR% | De 5001 a 10000 20 7,49%
S.A. Capital Aberto 46 17,23% | Acima de 10000 30 11,24%
S.A. Capital Fechado 125  46,82% | N&o informaram 42 15,73%
Sociedade Limitada 96 35,96% Total 267 100,00%
Total 267 100,00% Porte (Faturamento) FR FR%
Tempo de Existéncia FR FR% | Pequena (de 2,4 milhdes até 12 milhdes) 37 13,86%
Até 10 anos 53 19,85% | Média (de 13 milhdes até 25 milhdes) 39 14,61%
Entre 10 e 50 anos 140 52,43% | Média-Grande (de 26 até 40 milhdes) 22 8,24%
A partir de 51 anos 74 27,72% | Grande (maior que 40 milhdes) 169  63,29%
Total 267 100,00% Total 267 100,00%

Legenda: FR. Frequéncia Absoluta; FR%. Frequéncia Relativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Entre as empresas industriais que compdem a amostra analisada, verifica-se que 166 séo
organizagOes nacionais (62,17%), sendo as 101 restantes multinacionais (37,83%). Quanto a
constituicdo das empresas, a maior parte da amostra € composta por 125 empresas S.A. de
capital fechado (46,82%), seguido de 17,23% (46) de S.A. de capital aberto e 35,96% (93) como
sociedade limitada. Em relagcdo ao tempo de existéncia dessas organizacfes, hd predominancia
de instituicdes com atuacdo de 10 e 50 anos, com 52,43% (140). Das demais, existem 74
(27,72%) empresas com 51 anos ou mais de existéncia e 53 (19,85%) constituidas até 10 anos.

Observa-se ainda que 113 destas entidades possuem até 500 funcionarios (42,32%).

Entre as demais, 42 (15,73%) ndo informaram o nimero de pessoas, 29 (10,86%) tem entre 501
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e 1000 funcionérios, 33 (12,36%) possui entre 1001 e 5000, 20 empresas (7,49%) reportaram
possuir entre 5001 e 10.000 empregados, e 30 (11,24%) acima de 10.000 funcionarios.
Referente ao porte da organizacédo, baseado no critério da receita operacional bruta estabelecido
pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), constatou-se uma
predominancia de industrias de grande porte (63,29%, 169), com faturamento acima de 40

milhdes de reais.
4.2  ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Para a analise estatistica descritiva dos dados, procedeu-se a avaliacdo do intervalo real
(minimo e maximo), média e desvio padrdo de cada resposta obtida. A Tabela 3 apresenta 0s

resultados da estatistica descritiva do constructo de participacdo orcamentaria.

Tabela 3 — Estatistica Descritiva do constructo Participacdo Or¢amentaria

Descricdo dos Indicadores de Participacdo Orgcamentaria Minimo | Maximo | Média IEaecj\r/é%
PO1. Envolvimento na elaboracdo do orcamento da unidade. 1,00 7,00 6,50 1,06

PO2. Fornecimento de informagdes pelos superiores quando o
orcamento da unidade é revisado.
PO3. Autonomia para emitir opinido ou apresentar sugestdes sobre

1,00 7,00 6,00 1,15

0 orcamento para o superior, mesmo quando ndo for solicitada sua 1,00 7,00 6,47 0,98
opinido.

PO4. Influéncia no orcamento final da unidade. 1,00 7,00 6,10 1,24
;’8:. Contribuicdo para o processo or¢camentério da unidade que 1,00 7,00 6.41 0,99
PO6. Frequéncia que o superior procura os subordinados para trocar

informagBes, emitir opinides e sugestbes sobre as previsdes 1,00 7,00 5,97 1,33
realizadas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresenta-se na Tabela 3, a analise estatistica descritiva do constructo
participacdo orcamentaria é diferente entre as empresas da amostra, pois todos os indicadores
apresentam respostas no intervalo real entre valores minimos e maximos, o que sinaliza um
grau de discordancia (1) ou concordancia (7), sugerindo niveis de diferencas na participacdo
orcamentaria dos respondentes da pesquisa. Verifica-se que as médias das respostas obtidas se
apresentam elevadas, sendo que estdo proximas de 7. Diante disto, € possivel denotar uma alta
concordancia na média das respostas dos participantes.

As médias mais elevadas séo identificadas em PO1 (6,50), relacionada ao envolvimento

do controller na elaboracdo orcamentaria, e PO3 (6,47), em relacdo a autonomia percebida para
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sugerir ou opinar sobre o orgamento ao superior, mesmo sem ser solicitado. Todavia, as
menores medias observadas estdo relacionadas a busca de dialogo e troca de informacdes pelos
superiores para com 0s subordinados na revisao do orcamento PO2 (6,00), e na transferéncia
de sugestdes, opinides e informacGes dos superiores PO6 (5,97). Assim, mesmo havendo a
participagdo, envolvimento e autonomia dos controllers no orcamento das inddstrias integrantes
da amostra, percebe-se que alguns superiores tendem a evitar a procura e a troca de informacgodes
com os subordinados na revisdo do orcamento, limitando a interagdo entre os agentes.

Ao observar-se a menor média obtida entre as respostas (PO6), nota-se que o indicador
PO6 também apresenta o maior desvio padrdo do intervalo (1,33), denotando maiores
discordancias entre os respondentes. Estas evidéncias reforcam os achados anteriores,
indicando que ndo sdo todas as organizacGes que promovem o estimulo ao envolvimento
gerencial, por meio da participacdo orcamentaria. Nestes casos, a participacdo orcamentaria ndo
é utilizada como um instrumento a ser empregado para o desenvolvimento e evolugcdo da
comunicacgédo entre os superiores e subordinados (LAU; SCULLY:; LEE, 2018; WAFIROH;
ABDANI; NURDIN, 2020), o que restringe a liberdade funcional e ndo promove melhor
interacdo entre os individuos (LAVARDA; ALMEIDA, 2013).

A comunicacéo descentralizada melhora o ambiente de trabalho e diminui a assimetria
informacional, favorecendo a tomada de deciséo (LAVARDA; ALMEIDA, 2013; ZONATTO;
WEBER; NASCIMENTO, 2019). A literatura considera que o desempenho gerencial pode ser
influenciado pela participacdo or¢camentaria, quando o gestor se considera parte da tomada de
decisbes e merecedor da confianca dos superiores (JERMIAS; YIGIT, 2013; TSUI, 2001;
ZONATTO; WEBER; NASCIMENTO, 2019). As evidéncias encontradas nesta etapa da
pesquisa, que denotam, ao menos em partes, diferencas na participacdo orcamentaria dos
controllers, reforca a oportunidade de investigacao identificada nesta pesquisa, de modo que se
possa avaliar os efeitos destas diferencas no desempenho gerencial.

A Tabela 4 apresenta a estatistica descritiva para o constructo capital psicoldgico.



Tabela 4 — Estatistica Descritiva do constructo Capital Psicol6gico

71

Descricao dos Indicadores de Autoeficacia Minimo | Maximo | Média PDaej\r/zI?\%
AEL. ...frente a um problema. 1,00 6,00 5,51 0,66
AE2. ...junto a reunides com superiores. 1,00 6,00 5,67 0,63
AE3. ...para contribuir com a estratégia empresarial. 2,00 6,00 5,61 0,65
AE4. ...com as metas da area de responsabilidade. 1,00 6,00 5,65 0,62
AES. ...referente a comunicagdo com externos a empresa. 3,00 6,00 5,59 0,64
AEB. ...referente a comunicacdo com colegas de trabalho. 1,00 6,00 5,63 0,71
Descrigdo dos Indicadores de Esperanca Minimo | Maximo | Média PDaej\r/zI?\%
ES1. ...frente a um problema. 1,00 6,00 5,43 0,76
ES2. ...diante dos objetivos de trabalho. 1,00 6,00 5,04 0,95
ES3. ...para com a resolucdo de um problema. 1,00 6,00 5,63 0,65
ES4. ...frente as realizacdes no trabalho. 1,00 6,00 5,16 0,86
ES5. ...do individuo referente a busca dos objetivos profissionais. 1,00 6,00 5,27 0,80
ES6. ...referente aos objetivos profissionais alcancados. 1,00 6,00 5,07 0,88
Descricao dos Indicadores de Resiliéncia Minimo | M&ximo | Média PDaedS\r/g;
REL. ...frente a imprevistos no trabalho. 1,00 6,00 5,18 0,92
RE2. ...referente aos problemas no trabalho. 1,00 6,00 4,37 1,62
RE3. ...positiva no gquesito trabalho individual. 1,00 6,00 5,41 0,73
RE4. ...em relacdo ao futuro na organizacéo. 1,00 6,00 5,13 0,82
RES. _ ...rgfergnte a experiéncia profissional com problemas 1,00 6,00 5,39 0,81
organizacionais.
RES. ...frente as funcdes no trabalho. 1,00 6,00 5,46 0,71
Descricao dos Indicadores de Otimismo Minimo | M&ximo | Média PDaedS\r/g;
OT1. ...frente ao ambiente incerto no trabalho. 1,00 6,00 3,23 1,59
OT2. ...em relacdo a lidar com as dificuldades no trabalho. 1,00 6,00 4,89 1,06
OT3. ...no ambiente de trabalho. 1,00 6,00 4,99 0,98
OT4. ...com as questdes estressantes do trabalho. 1,00 6,00 5,16 0,90
OT5. ...diante dos momentos dificeis no trabalho. 1,00 6,00 5,19 0,91
OT6. ...referente aos acontecimentos organizacionais. 1,00 6,00 4,95 1,02

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que os indicadores que medem o capital psicoldgico também apresentaram

valores minimos e maximos na escala utilizada de 1 a 6 pontos, conforme o constructo

desenvolvido por Luthans, Youssef e Avolio (2007). Assim sendo, pode-se inferir que apenas

em algumas industrias os controllers possuem seu capital psicologico desenvolvido. Estes

profissionais séo aqueles que acreditam no seu potencial para realizacdo de tarefas, sendo

otimistas sobre o alcance dos objetivos e possuem motivacdo e capacidade para enfrentar e
atuar para superar as adversidades (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012).
Na dimensdo correspondente a autoeficicia, percebe-se que as respostas alcangadas

apresentam as maiores médias entre todos as dimens@es deste constructo. Todos os indicadores

apresentam valores elevados nesta dimenséao (AE), sendo que o indicador AE2 é o que apresenta

a média mais elevada (5,67). A alta destas médias indica que os individuos possuem confianca
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e recursos cognitivos para realizacdo de tarefas e discusséo de problemas com seus superiores.
Portanto, indica que, na amostra analisada, parte dos gestores apresenta auto senso de eficacia
para o desenvolvimento de suas atribui¢des de trabalho.

O indicador com menor média AE1 (5,51) refere-se a confianca frente ao enfrentamento
de problemas relacionados as suas atividades. Embora elevado, indica que, em parte da amostra
analisada, torna-se oportuno promover os niveis de autoeficacia destes gestores, por meio de
treinamentos e atividades (PARKER, 1998), e incentivar a confianca em si mesmo, para que 0s
gerentes realizem tarefas desafiadoras com maior empenho, de modo que sejam capazes de
incrementar estratégias direcionadas a obtencdo de melhores resultados (DEGENHART;
ZONATTO; LAVARDA, 2022; SHAHZAD, 2022).

A respeito da dimensdo esperanca, percebe-se da mesma forma que na dimensdo
autoeficécia, todas as afirmativas apresentam medias elevadas. Destaca-se que o indicador ES3,
que analisa a esperanca na resolucdo de problemas, possui 0 maior valor médio (5,63). Em
contrapartida, o indicador ES2, que verifica a esperanca diante as metas e objetivos de trabalho,
apresentou o menor valor médio (5,04). A esperanca promove 0 senso de sucesso individual, o
gue torna os gestores mais propensos a resolucdo de problemas e o desenvolvimento de tarefas
desafiadoras (MADRID et al., 2018). Para Udin e Yuniawan (2020), encorajar o aumento da
esperanca possibilita aos individuos autodeterminacdo e energia para realizar as tarefas, e
alcancar seus objetivos. Em contrapartida, quando isto ndo ocorre, estes profissionais podem
apresentar menor nivel de esforco para o alcance das metas e objetivos de trabalho delimitados,
resultados individuais que, de algum modo, tendem a refletir nos resultados organizacionais
(LUNARDI et al., 2020).

Em relacdo a dimensdo resiliéncia, observa-se que o indicador RE6, que verifica o nivel
de resiliéncia diante das funcdes no trabalho, apresentou maior média (5,46) e menor desvio
padrdo (0,71), o que demonstra que alguns profissionais se sentem mais preparados para
enfrentar adversidades referente as funces de um controller. A menor média (4,37) obtida esta
relacionada ao indicador que mede a resiliéncia frente aos problemas no trabalho realizado
(RE2), sendo também o indicador com maior desvio padrdo (1,62), o que indica a presenca de
alguns controllers na amostra analisada que acreditam ndo terem vivéncias profissionais
suficientes, que os tornem mais resilientes frente aos problemas enfrentados no trabalho
realizado. A resiliéncia favorece a superagdo de adversidades (SHAHZAD, 2022), sendo
considerada uma caracteristica relevante para o comportamento proficiente e a melhoria do
desempenho no trabalho (MADRID et al., 2018).
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Na anélise acerca da dimensdo otimismo, destaca-se a maior variacdo entre os valores
das meédias obtidas. O indicador que verifica o otimismo presente nos momentos dificeis no
trabalho (OT5), obteve o maior valor médio do intervalo (5,19), e um valor relativamente baixo
no desvio padrdo (0,91), indicando coesdo entre as respostas alcan¢adas. O menor valor médio
obtido relaciona-se ao indicador que analisa o otimismo frente a incerteza ambiental no trabalho
(OT1), com média de 3,23, porém com desvio padrdo de 1,59, indicando certa discrepancia
entre as respostas obtidas. Assim, entende-se que nem todos os controllers respondentes séo
otimistas no trabalho. Gestores otimistas ndo se abatem facilmente nas adversidades e
geralmente possuem um plano de acdo em situacdes problematicas (UDIN; YUNIAWAN,
2020), sendo um perfil conveniente para organizagéo.

Considerando-se os resultados encontrados para as quatro dimensdes analisadas do
capital psicoldgico, torna-se oportuno a investigacao de elementos que fomentem os estados
psicoldgicos positivos, e sejam capazes de potencializar as capacidades psicoldgicas dos
controllers (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022), como a configuracdo
orcamentaria, visto que estas capacidades sdo passiveis de desenvolvimento (LUTHANS;
YOUSSEF, 2004). No contexto orcamentario, essas caracteristicas podem favorecer o
desempenho gerencial, por meio da participagdo orcamentaria (DEGENHART; ZONATTO;
LAVARDA, 2022; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012), por isto a importancia de sua
investigacdo. Na amostra analisada, tanto a configuracdo orcamentaria adotada é distinta,
guanto as dimensdes do capital psicoldgico dos gestores. Por isto, a relevancia dessa avaliagéo.

A Tabela 5 apresenta os resultados da estatistica descritiva da autonomia no trabalho.

Tabela 5 — Estatistica Descritiva do constructo Autonomia no Trabalho

Descricao dos Indicadores de Agendamento de Trabalho Minimo | Maximo | Média F[’);dS\r/é%
AT1. Tomar decisdes prdprias sobre como agendar meu trabalho. 1,00 7,00 6,13 1,27
AT?2. Decidir sobre a ordem em que as coisas sdo feitas no trabalho. 1,00 7,00 6,13 1,25
AT3. Planejar como faco meu trabalho. 1,00 7,00 5,49 1,57

Descricédo dos Indicadores de Tomada de Decisdo Minimo | Maximo | Média PD;S:%%
AT4. Usar minha iniciativa ou julgamento pessoal. 3,00 7,00 5,99 0,94
ATS5. Tomar muitas decisdes por conta propria. 1,00 7,00 5,76 1,23
AT6. Autonomia significativa na tomada de decisdes. 2,00 7,00 5,84 1,09
Descricao dos Indicadores de Métodos de Trabalho Minimo | Maximo | Média PD;S:%%
AT7. Decidir quais métodos eu uso para completar meu trabalho. 2,00 7,00 5,82 1,08
ATS8. Oportunidade consideravel de independéncia e liberdade na 1,00 7,00 5,64 118
forma como faco o trabalho.
AT9. Decidir como fazer meu trabalho. 2,00 7,00 5,83 1,04

Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme observa-se na Tabela 5, a analise do intervalo real relacionado aos
indicadores das trés dimensdes do constructo de autonomia no trabalho dos controllers em sua
organizacdo, também possui grau minimo de discordancia (1, 2 ou 3) e maximo de concordancia
(7) aos questionamentos realizados. Estes achados indicam que nem todos os profissionais
concordam que possuem maior autonomia para o exercicio de suas tarefas relacionadas ao
trabalho, no contexto or¢camentério, assim como nem todos percebem a autonomia existente.

A dimensdo agendamento de trabalho obteve médias altas nos trés indicadores,
observando-se que os indicadores sobre permissdo no trabalho para agendar as tarefas (AT1) e
decidir sua ordem de sua execucdo (AT2) obtiveram, igualmente, as médias mais elevadas
(6,13). O indicador com menor média (5,49) analisa a permissdo para planejar como fago meu
trabalho (AT3), o qual, além de menor média, obteve também maior desvio padrdo (1,57),
demonstrando maior diferenca nas respostas obtidas entre os participantes. Estes resultados
indicam que muitos profissionais percebem autonomia em relacdo ao agendamento e a
definicdo da ordem de execugdo de suas atividades no trabalho. Contudo, nem todos os
controllers destas organizacfes tem autonomia para planejar suas tarefas a serem realizadas.

No que tange as respostas da dimensdo de tomada de decisdo, o indicador que verifica
0 uso do julgamento pessoal na realizacdo do trabalho (AT4) é o que obteve a média mais alta
(5,99), enquanto o indicador com a menor média (5,76) nessa dimensdo diz respeito a tomada
de decisdes por conta prépria (AT5). Desta forma, percebe-se que a maioria dos respondentes
usam sua inciativa e julgamento pessoal para tomada de decises no trabalho, mas alguns
gestores ndo percebem autonomia suficiente para deliberar em sua organizacao.

Em relacéo a dimensédo dos indicadores de métodos de trabalho, as respostas alcancadas
também obtiveram médias elevadas, sendo a maior média representada pelo indicador AT9,
sobre a decisdo por conta propria sobre como fazer seu trabalho, com média de 5,83. Em
contrapartida, o indicador que apresentou a menor média (5,64) diz respeito a oportunizacédo de
independéncia e liberdade na forma de realizagé&o do trabalho (AT8). Estes resultados refor¢cam
as evidéncias encontradas na amostra analisada de que parte dos controllers ndo tem a
perspectiva de liberdade e independéncia na forma de realizacdo das tarefas, o que vai de
encontro ao conceito de autonomia no trabalho.

Ao possibilitar que os funcionarios tenham rotinas mais flexiveis e equilibradas, seus
resultados no trabalho podem ser influenciados positivamente (MNIF; REBAI, 2022). A
percepcdo de liberdade e independéncia na programacdo do trabalho e na determinacdo dos
métodos utilizados, proporciona autonomia (MORGESON; HUMPHREY, 2006) e maior

controle sobre as tarefas (CHEN; HUANG, 2021). Também torna os gestores mais confiantes
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e, assim, mais propensos a exercerem maior esforco para completar tarefas dificeis relacionadas
as metas a serem alcancadas (VIEIRA JR; GRANTHAM, 2011), além de impulsionar o seu
desempenho (LAASER; BOLTON, 2022). Por esta razdo, também se torna um importante
elemento de analise preditor do desempenho gerencial no ambiente orgcamentario, como
proposto nesta pesquisa.

A Tabela 6 apresenta os resultados da estatistica descritiva do constructo compromisso

com as metas or¢amentarias.

Tabela 6 — Estatistica Descritiva do constructo Compromisso com as Metas Orcamentarias

Descricéo dos Indicadores de Compromisso com as Metas Mini - - Desvio
- inimo | Maximo | Média ~
Orcamentarias Padréo

CMO1. qupromlsso para alcancar o orcamento da érea de 2,00 7,00 6,01 1,02

responsabilidade.

CMO2. Importéncia do atingimento do orgcamento da éarea de

responsabilidade.

CMOQO3. Esfor¢o empregado para atingir o orcamento da &rea de

responsabilidade.

CMOA4. Sentimento de compromisso com as metas or¢camentarias

da area de responsabilidade.

CMO5. Obtencéo de informagdes importantes para o cumprimento

das metas orcamentarias.

1,00 7,00 6,01 1,05

1,00 7,00 6,11 0,97

1,00 7,00 6,00 1,02

2,00 7,00 5,85 1,07

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 6 verifica-se que os indicadores que medem o compromisso com as metas
orcamentarias também denotaram valores minimos e maximos na escala utilizada (Likert 7
pontos), com a abrangéncia dos graus de discordancia e concordancia total nas afirmativas
apresentadas. Estes resultados indicam que em algumas industrias os controllers discordam que
a participacdo orcamentaria proporciona um cenario favoravel para investir maiores esforcos
para o alcance das metas e objetivos previamente definidos, bem como, que nem todos o0s
profissionais consideram relevante o alcance das metas estabelecidas.

Observa-se que as médias obtidas em cada indicador sdo consideradas altas, em relacao
a escala de 7 pontos utilizada, porém, divergente entre parte da amostra analisada. A média
mais elevada obtida foi observada no indicador CMO3 (6,11), que busca analisar o emprego de
maior esforgo para o atingimento do orgamento na area de responsabilidade do controller. Ja a
menor media identificada CMOS5 (5,85) procura analisar a obtencao de informacdes relevantes
ao cumprimento das metas orgcamentarias.

Assim como nos demais constructos analisados, as evidéncias encontradas nesta etapa

da pesquisa também revelaram diferentes percepgdes entre os profissionais integrantes da
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amostra analisada, sendo que nem todos indicaram o mesmo nivel de compromisso com as
metas orcamentarias estabelecidas. Isto pode se justificar pela indisposicdo a empregar esforgos
para atingir os objetivos e metas orcamentarias, ou ainda por ndo perceberem a relevancia de
atingir tais objetivos, em um determinado contexto. A crenca acentuada no para cumprir as
metas e 0 emprego de esforgo para o seu alcance séo caracteristicas do compromisso com as
metas (MAIGA, 2005).

O comprometimento € um elemento chave para atingir as metas organizacionais
(NURLINA, 2022). A participacdo orcamentaria permite o envolvimento, a colaboracédo e a
influéncia dos subordinados nas definicdes e metas orcamentéarias (NOURI; PARKER, 1998;
DENARDO; SUDARWAN, 2020; HARIYANTI; NOOR; DEWA, 2021), o que gera a
sensacdo de maior controle e pertencimento, podendo estimular um maior compromisso com
as metas orcamentarias estabelecidas (CHONG; CHONG, 2002; NOURI; PARKER, 1998).
Gerentes comprometidos com o0s objetivos organizacionais e metas orcamentarias, se sentem
motivados e podem agir positivamente para alcancar um melhor desempenho gerencial
(JERMIAS; YIGIT, 2013; NGUYEN; EVANGELISTA,; KIEU, 2019).

O individuo, como agente, altera seu comportamento e transforma o contexto em que
esta inserido, e, assim, habilita uma troca de influéncias entre seu desempenho e o ambiente
(FONTES; AZZI, 2012). Desta forma, a participacdo no processo orgcamentario pode
demonstrar o nivel de envolvimento dos funcionarios e apontar oportunidades para colaborar e
influenciar o orcamento (DENARDO; SUDARWAN, 2020; HARIYANTI; NOOR; DEWA,
2020), razéo pela qual pode influenciar positivamente o compromisso dos gestores com 0s
objetivos e metas orcamentarias (BERND et al., 2022; DEGENHART; ZONATTO;
LAVARDA, 2022). Por isso sua importancia.

A Tabela 7 apresenta os resultados da estatistica descritiva do constructo de desempenho

gerencial.
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Tabela 7 — Estatistica Descritiva do constructo Desempenho Gerencial

Descricao dos Indicadores de Desempenho Gerencial Minimo | Maximo | Média PDaec?\r/zI?\%
DG1. Determinar metas, politicas e linhas de acéo. 1,00 7,00 5,91 0,95
DG.2. Coletar e preparar informacdes, geralmente sob a forma de 2.00 7.00 5,92 0,94
registros, relatorio e contas.

DG3. Trocar informagBes com as pessoas ha organizagao que nao

sejam subordinados, a fim de se relacionar e ajustar procedimentos, 1,00 7,00 6,01 0,95
politicas e planos.

DG4. Avaliar e apreciar as propostas de desempenho real e futuro. 2,00 7,00 5,76 1,01
DGS5. Orientar, liderar, o desenvolvimento dos subordinados. 1,00 7,00 6,05 1,01
DG6. Manter a forca de trabalho na unidade de responsabilidade. 1,00 7,00 5,81 1,12
DG?7. Adquirir, alienar ou contratar bens e servicos. 1,00 7,00 5,60 1,16
DG8. Alavancar os interesses gerais da organizagdo por meio de

palestras, consultas ou contato com outras pessoas externas a 1,00 7,00 5,26 1,44
organizacéo.

DG9. Avaliagdo do desempenho global. 2,00 7,00 5,85 0,80

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme observa-se na Tabela 7, os resultados da analise do intervalo real referente ao
constructo de desempenho gerencial também indicam que todos os indicadores apresentaram
respostas minimas e maximas, indicando niveis de discordancia e concordancia maximos, na
escala utilizada. Desta forma, é possivel identificar que nem todos os controllers participantes
da pesquisa relatam apresentar um elevado desempenho gerencial.

Analisando-se as médias encontradas em cada indicador, observa-se que os valores
obtidos para o indicador DGS5, referente a analise dos profissionais frente a habilidade orientar,
liderar e desenvolver os surdinados sob sua supervisao, é a que obteve a média mais alta (6,05)
e desvio padrdo regular (1,01). Estes profissionais também reportam alto desempenho em
atividades que envolvem a (DG3) troca de informagdes com as pessoas ha organizacao gque ndo
sejam subordinados, a fim de se relacionar e ajustar procedimentos, politicas e planos. Estes
resultados corroboram para as evidéncias encontradas na literatura dos papéis de trabalho dos
controllers, que agem como agentes que promovem a comunica¢do organizacional entre a alta
administracao e os gestores operacionais da empresa (FERREIRA et al., 2021; ROUWELAAR,;
BOTS; LOO, 2018; FIIRST et al., 2018).

Por outro lado, o indicador com a menor media (5,26), e que obteve maior desvio padrao
(1,44), corresponde ao indicador DGS8, que indica a disposi¢ao dos controllers para alavancar
0S interesses organizacionais por meio de palestras e contato com profissionais externos a
empresa. Estas evidéncias sugerem que esta pode ndo ser uma das atribuigdes principais destes
profissionais, a0 menos em parte das organizagdes que compde a amostra analisada na pesquisa.

A literatura indica que as atribuicdes gerenciais incluem tarefas como planejamento,
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organizacdo, coordenacdo, avaliagcdo, supervisdo, selecdo de pessoal, negociacdo e
representacdo, em beneficio do desenvolvimento da gestdo organizacional (DENARDO;
SUDARWAN, 2020). Portanto, estdo diretamente relacionadas as diferentes atribuicdes de
trabalho requeridas quando do exercicio do seu cargo ou fungdo, em um determinado contexto.

Ao exercer maior controle no ambito de seus trabalhos, as pessoas estardo mais
confiantes sobre sua capacidade em realizar suas tarefas com sucesso (DEDAHANOV; RHEE;
GAPURJANOVA, 2019), o que tende a influenciar positivamente suas atitudes de trabalho e o
seu desempenho gerencial (ZONATTO et al., 2020). Contudo, isto ndo é observado em parte
da amostra analisada, evidéncias que reforcam a importancia da analise proposta nesta pesquisa,
de se avaliar, no contexto orgamentario, de que maneira a participacéo orcamentéria influencia
o0 desempenho gerencial, observando-se a possivel influéncia de aspectos como o capital

psicoldgico, a autonomia no trabalho e 0 compromisso com as metas orcamentarias.
43  VALIDAGAO DOS CONSTRUCTOS DE MENSURAGAO

Neste capitulo apresenta-se a andlise dos dados investigados nesta pesquisa.
Inicialmente realiza-se a analise fatorial confirmatdria dos constructos de mensuragdo. Em
seguida, sdo divulgados os resultados do teste de viés de método. Por fim, os resultados da
analise do teste de validade discriminante.

4.3.1 Andlise fatorial confirmatodria e teste de viés de método

A Figura 2 apresenta os resultados da analise fatorial confirmatoria realizada para os

constructos de mensuracgdo utilizados nesta investigacao.
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Figura 2 — Analise fatorial confirmatéria dos constructos de mensuragédo
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Legenda: PO. Participacdo Orcamentaria; AE. Autoeficéacia; ES. Esperanc¢a; RE. Resiliéncia; OT. Otimismo;
AG. Agendamento de Trabalho; TD. Tomada de Decisdo; MT. Métodos de Trabalho; CMO. Compromisso com
as Metas Orgamentérias; DG. Desempenho Gerencial.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme observa-se na Figura 3, apés efetuada a AFC foram mantidos todos o0s
indicadores que comp&em os constructos de participacdo orgamentéria, autonomia no trabalho
e suas trés dimensdes (agendamento de trabalho, tomada de decisdo e métodos de trabalho),
bem como o constructo de compromisso com as metas orgamentarias e desempenho gerencial.
No que diz respeito ao capital psicolégico, um indicador pertencente a dimenséo resiliéncia
(REZ2. resiliéncia do individuo referente aos problemas na organizacdo) foi excluido da anélise,

por apresentar uma baixa carga fatorial, conforme recomendacao de Hair Jr. et al. (2009). Nas
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demais dimensBGes do capita psicoldgico, autoeficicia, esperanca e otimismo, todos o0s
indicadores foram preservados no modelo de mensuracao.

Os indicadores remanescentes nos constructos de mensuragdo obtiveram carga fatorial
superior a 0,35, valor minimo esperado para amostras maiores que 250 respondentes (HAIR
JR. et al., 2009). Os indices incrementais de ajuste dos modelos de mensuragdo encontram-se
sumariamente adequados, com vistas a atingir os objetivos pretendidos neste estudo. Quanto
aos valores dos indices de ajuste comparativo (CFI), Tuker-Lewis (TLI) e indice de adequacéo
normalizado, a recomendacéo de Hair Jr et al. (2009) é de que se obtenham valores proximos a
1, estimativa atendida nesta amostra analisada.

Na Figura 3, ndo foram apresentados os valores correspondentes aos quoeficientes Qui-
Quadrado e GL para os constructos de autonomia no trabalho e suas respectivas dimensdes
(agendamento do trabalho, tomada de decisdo e métodos de trabalho), em virtude da
composicdo dessas dimensOes apresentarem apenas 3 indicadores cada, o que inviabiliza a
realizacdo do teste de ajuste do modelo. De acordo com Hair Jr. et al. (2009), isto ocorre porque
ha quantidades idénticas de graus de liberdade e de nimero de estimativas a serem calculadas.

Por fim, observa-se que os valores do Alfa de Cronbach dos constructos apresentados
na Figura 3 mostraram conformidade, sendo superiores a 0,8 em todos os casos analisados,
confirmando-se assim a adequacdo da composicdo final estabelecida para cada um destes
modelos de mensuragéo.

De posse da validacdo dos constructos de mensuracdo selecionados para a realizacéo da
pesquisa, a seguir procedeu-se o teste de viés de método comum. De acordo com Bido,
Montovani e Cohen (2018), a realizacdo do teste de Harman (one fator test) € um método
amplamente utilizado por pesquisas na area de gestdo e negocios, realizado para identificar a
eventual ocorréncia de viés de método (common method bias), em pesquisas realizadas por

meio de levantamento. Os resultados encontrados sdo apresentados na Tabela 8.
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Autovalores iniciais

Somas de extracao de
carregamentos ao quadrado

Somas de rotacdo de
carregamentos ao quadrado

Componente % de % % de % % de %
Total o . Total A . Total A .
variancia | cumulativa variancia | cumulativa variancia | cumulativa
1 15,022 | 28,344 28,344 | 15,022 | 28,344 28,344 | 5,329 | 10,055 10,055
2 3,931 7,417 35,761 3,931 7,417 35,761 | 4,770 | 8,999 19,054
3 3,732 7,042 42,803 3,732 7,042 42803 | 4,731 | 8,926 27,980
4 2,882 5,437 48,240 2,882 5,437 48,240 | 4,197 | 7,920 35,900
5 2,302 4,344 52,583 2,302 4,344 52,583 | 4,184 | 7,894 43,794
6 2,038 3,845 56,428 2,038 3,845 56,428 | 3,409 | 6,433 50,227
7 1,825 3,443 59,871 1,825 3,443 59,871 | 3,145 | 5,933 56,160
8 1,417 2,674 62,545 1,417 2,674 62,545 2,489 | 4,695 60,856
9 1,378 2,600 65,145 1,378 2,600 65,145 1,913 | 3,609 64,465
10 1,170 2,207 67,352 1,170 2,207 67,352 1,401 | 2,644 67,109
11 1,005 1,897 69,248 1,005 1,897 69,248 1,134 | 2,139 69,248
12 0,870 1,642 70,890
13 0,831 1,568 72,458
14 0,828 1,562 74,021
15 0,724 1,366 75,387
16 0,708 1,337 76,723
17 0,665 1,255 77,978
18 0,641 1,209 79,188
19 0,609 1,150 80,338
20 0,595 1,122 81,459
21 0,565 1,066 82,526
22 0,535 1,009 83,535
23 0,515 0,972 84,507
24 0,497 0,938 85,445
25 0,480 0,906 86,351
26 0,458 0,864 87,214
27 0,448 0,845 88,059
28 0,435 0,820 88,879
29 0,418 0,789 89,668
30 0,384 0,724 90,392
31 0,377 0,711 91,103
32 0,359 0,678 91,780
33 0,338 0,638 92,419
34 0,323 0,610 93,029
35 0,316 0,596 93,625
36 0,293 0,553 94,178
37 0,285 0,538 94,716
38 0,277 0,523 95,239
39 0,256 0,483 95,722
40 0,238 0,449 96,172
41 0,233 0,440 96,612
42 0,219 0,413 97,025
43 0,211 0,398 97,423
44 0,199 0,376 97,799
45 0,187 0,352 98,151
46 0,183 0,345 98,496
47 0,159 0,301 98,796
48 0,145 0,273 99,070
49 0,136 0,256 99,325
50 0,111 0,210 99,535
51 0,094 0,178 99,713
52 0,078 0,147 99,860
53 0,074 0,140 100,000
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Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados relatados na Tabela 8 demonstram que o conjunto de indicadores
utilizados na pesquisa séo agrupados em 11 fatores distintos, posto que o primeiro fator possui
um poder de explicacédo de apenas 28,34% em relacdo a variancia total explicada, o que sugere
a ndo existéncia de viés de método comum. De acordo com Bido, Montovani e Cohen (2018),
a existéncia de viés de método € identificada quando observada variancia acima de 50% no
primeiro fator. Assim sendo, pode-se inferir que ndo foram identificados vieses no método de

pesquisa estabelecido para este estudo.

4.3.2 Validade discriminante dos constructos de mensuracao

Realizada a analise de validacdo dos constructos de mensuracao e a avaliacdo de viés de
método comum, a seguir procedeu-se a analise da validade discriminante dos constructos de
mensuracdo. A qualidade preditiva de cada constructo selecionado para a realizagdo dessa
pesquisa, a partir de sua composicdo final, foi avaliada por meio dos indicadores Alpha de
Cronbach (AC), a Confiabilidade Composta (CC) e a Variancia Média Extraida (Average

Variance Extracted - AVE). Os resultados encontrados séo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 — Indicadores de confiabilidade dos constructos de mensuragéo

Constructos AC CC AVE

Valores Minimos Esperados => > 0,70 > 0,70 > 0,50

Participacdo Orcamentaria (PO) 0,883 0,888 0,570
Autoeficacia (AE) 0,876 0,877 0,548
Esperanca (ES) 0,858 0,860 0,511
Resiliéncia (RE) 0,825 0,832 0,500
Otimismo (OT) 0,844 0,849 0,536
Agendamento de Trabalho (AG) 0,840 0,873 0,704
Tomada de Decisdo (TD) 0,823 0,830 0,621
Métodos de Trabalho (MT) 0,918 0,920 0,794
Compromisso com as Metas Orcamentarias (CMO) 0,917 0,918 0,695
Desempenho Gerencial (DG) 0,900 0,906 0,519

Legenda: AC. Alfa de Cronbach; CC. Confiabilidade Composta; AVE. Variancia Média Extraida.
Fonte: Dados da pesquisa.

O valor das cargas padronizadas do Alfa de Cronbach dos constructos de mensuracao
devem ser superiores a 0,50, para serem aceitaveis, e consideradas ideais acima de 0,70 (HAIR

JR. et al., 2009). Conforme a Tabela 9, o0 menor Alfa de Cronbach e a menor confiabilidade
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composta foram encontrados no constructo de autonomia no trabalho, na dimenséo de tomada
de decisdo, 0,823 e 0,830, respectivamente, resultados acima do valor minimo esperado (0,70).
Em relacdo a Variancia Meédia Extraida (AVE), verificou-se que todos 0s constructos
alcancaram valores acima do minimo recomendado (0,50) por Hair Jr. et al. (2009). Portanto, a
composicao final dos constructos apresenta-se adequada e com elevada qualidade preditiva para
a anélise proposta nessa pesquisa.

Realizada a analise de confiabilidade, procedeu-se a avaliacéo da validade discriminante
destes constructos, com o intuito de analisar a singularidade dos constructos de mensuragédo
para explicar o respectivo modelo. Nesta pesquisa, a validade discriminante foi realizada por
meio do critério proposto por Fornell e Larcker (1981), em que as raizes quadradas das AVE’s
sdo comparadas com as correlacdes existentes, e o resultado obtido pelas raizes quadradas
devem ser superiores as correlacfes existentes entre 0os demais constructos, para que se possa
depreender pela validade discriminante do modelo (FORNELL; LARCKER, 1981). A Tabela
10 apresenta os resultados do teste de validade discriminante dos constructos.

Tabela 10 — Resultados dos testes de validade discriminante dos constructos de mensuragéo

Validade Discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981)
CORRELATIONS AND AVE

Varidveis PO AE ES RE oT AG D MT CMO DG
PO 0,570
AE 0,393 0,548
ES 0,501 0624 0,511
RE 0,344 0429 0,546 0,500
oT 0,327 0,407 0519 035 0,536
AG 0,709 0,279 0,355 0,244 0,232 0,704
TD 0,509 0,200 0,255 0,175 0,166 0,490 0,621
MT 0431 0170 0216 0,148 0141 0416 0,298 0,794
CMO 0412 0162 0,206 0,142 0,134 0,292 0,209 0,177 0,695
DG 0504 0443 0564 0,388 0368 0,366 0,263 0,223 0,361 0,519
SQUARED CORRELATIONS AND AVE
Variaveis PO AE ES RE oT AG D MT CMO DG
PO 0,570
AE 0,154 0,548
ES 0,251 0,389 0,511
RE 0,118 0,184 0,298 0,500
oT 0,107 0,166 0,269 0,127 0,536
AG 0503 0,078 0,126 0,060 0,054 0,704
TD 0259 0,040 0,065 0,031 0028 0,240 0,621
MT 0,186 0,029 0,047 0022 0,020 0,173 0,089 0,794
CMO 0,170 0,026 0,042 0,020 0,018 0,085 0,044 0,031 0,695
DG 0,254 019 0,318 0,151 0,135 0,134 0,069 0,050 0,130 0,519

Legenda: PO. Participa¢do Or¢amentaria; AE. Autoeficécia; ES. Esperanc¢a; RE. Resiliéncia; OT. Otimismo;
AG. Agendamento de Trabalho; TD. Tomada de Decisdo; MT. Métodos de Trabalho; CMO. Compromisso com
as Metas Orgcamentérias; DG. Desempenho Gerencial.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados apresentados na Tabela 10 para a analise do teste de validade
discriminante dos constructos de mensuragdo, conforme o critério de Fornell e Larcker (1981),
indicam que a variancia extraida das variaveis analisadas é superior a variancia compartilhada
em todos os constructos da andlise proposta, o que indica a validade discriminante dos
constructos de mensuracgéo selecionados para a execucao desta pesquisa. Diante dos resultados
apresentados, viabiliza-se a anélise das relagdes tedricas investigadas, por meio de modelagem

de equac0es estruturais (MEE). Os resultados da pesquisa s@o apresentados a seguir.

44  RESULTADOS DA PESQUISA

A partir da validacao dos constructos tedricos selecionados para o estudo, procedeu-se
a modelagem estrutural das relacdes investigadas na pesquisa. A Figura 3 apresenta a sintese
dos resultados das estimativas de caminhos do modelo de mensuragé&o.

Figura 3 — Estimativas de caminhos do modelo de mensuracéo testado

0,02118
* 24%
0,561 Capital Psicologico 0,524
v
.. - ® : 2508
Pamupag’a_o 0,858 Autonomia no 0,025 Desempenho Gerencial
Orcamentaria Trabalho
A
Compromisso com as Variaveis de Controle
0,411* | Metas Orcamentarias | 0,183* - NUOAD 0,249*
- NCRPO 0,054

Legenda: indices de Ajuste do Modelo: Qui% 2793,605; GL: 1311; Sig. 0,000; Qui%/GL: 2,131; CFI: 0,833; TLI:
0,824; NFI: 0,728; RMSEA: 0,065. *Significncia ao nivel de 0,001; ™ Relacéo ndo significativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados para os indices de ajuste do modelo de mensuracdo apresentam valores
adequados, conforme os parametros recomendados por Hair Jr. et al. (2009), o que indica sua
validade preditiva. O indice de ajustamento do modelo (Qui2 /GL) apresentou valor de 2,131
mantendo-se dentro da expectativa de valores. O indice de ajuste comparativo (CFl), o indice
de ajuste normado (NFI) e o indice de Tucker Lewis (TLI) expressaram valores recomendados,
entre >0 e <1. A raiz do erro quadratico médio de aproximacao (RMSEA) apresentou valor de
0,065, considerado adequado, sendo o valor ideal abaixo de 0,10 (HAIR JR. et al., 2009). As
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cargas fatoriais de cada constructo se apresentam apropriadas, sendo que, o estimado séo
valores acima de 0,5, conforme Hair Jr. et al. (2009). O mesmo se observou em relagéo as cargas
fatoriais dos indicadores de cada constructo de mensuragéo.

Portanto, pode-se inferir que o modelo estrutural apresentado é estatisticamente
significativo e que os indicadores de sua validacdo constatam sua qualidade preditiva. Desta
forma, é possivel confirmar a validacdo do modelo estrutural de mensuragdo e, com isto,
proceder a analise das relacGes tedricas avaliadas. As relacdes investigadas nesta pesquisa
foram confirmadas pelos resultados obtidos, exceto nos caminhos analisados entre PO>DG,
AT->DG e NCRPO->DG. Estes resultados sugerem que a participagdo orcamentaria
potencializa o capital psicolégico, a autonomia no trabalho e 0 compromisso com as metas
orcamentarias dos gestores. Do mesmo modo, que, quando isto ocorre, o capital psicologico e
0 compromisso com as metas orcamentarias refletem positivamente no desempenho gerencial.

A Tabela 11 apresenta os resultados dos coeficientes padronizados e as significancias
das relacdes testadas entre as variaveis analisadas.

Tabela 11 — Coeficientes padronizados e significancias das rela¢cées do modelo testado (efeitos diretos)

Resultados dos Testes dos Efeitos Diretos
Erro Coefic.

Caminhos Estruturais Estimates x t - values p R?
Padréo Padr.

PO > DG 0,013 0,104 0,127 0,899 0,021 0,450
PO > Cp 0,202 0,037 5,479 el 0,561 0,315
PO =4 AT 0,686 0,086 8,020 okl 0,858 0,736
PO > CMO 0,281 0,050 5,631 el 0,411 0,169
Ccp > DG 0,902 0,193 4,679 el 0,524 0,450
AT > DG 0,019 0,142 0,135 0,893™ 0,025 0,450
CMO > DG 0,166 0,060 2,774 0,006 0,183 0,450
NUOCAD | 2> DG 0,116 0,028 4,109 el 0,249 0,450
NCRPO | = DG 0,042 0,046 0,915 0,360™ 0,054 0,450

Legenda: PO. Participacdo Orcamentaria; CP. Capital Psicol6gico; AT. Autonomia no Trabalho; CMO.
Compromisso com as Metas Orcamentérias; DG. Desempenho Gerencial. NUOAD. Uso do Orgamento para
Avaliacao de Desempenho. NCRPO. Nivel de Conhecimentos em Rotinas e Processos Orgamentarios da
Organizagdo. ***Significancia ao nivel de 0,001; ™ Relagdo néo significativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos resultados apresentados, evidencia-se que todas as variaveis analisadas
possuem altos niveis de explicagdo dentro do modelo estrutural, confirmados por meio do
coeficiente de determinagdo (R?), em que valores superiores a 13% consideram-se médios e
acima de 26% consideram-se altos (COHEN, 1988). Verifica-se ainda, com base nos
coeficientes padronizados, a importancia relativa existente entre essas variaveis, bem como a

forca da relacdo existente entre as variaveis investigadas (HAIR Jr. et al., 2009).
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Para que se possa responder as hip6teses de pesquisa, na proxima etapa da avaliagao do
modelo de mensuracdo, que verifica a significancia das relagdes investigadas, observa-se 0s
resultados da andlise do teste t (t-value). Para existir uma relacdo estatisticamente significativa,
considera-se como critérios de avaliacdo os valores minimos de > 1,96, e ideais valores acima
de 2,58, para o t-values, e 0 p < 0,05 (HAIR JR. et al., 2014). Assim sendo, verifica-se a
conformidade encontrada entre os caminhos de PO->CP (H2), CP->DG (H3), PO>AT (H4),
PO->CMO (H6), CMO->DG (H7) e NUOAD->DG, o que indica a existéncia de relacdo
estatisticamente significativa entre os constructos investigados, permitindo-se suportar estas
hipoteses de pesquisas, testadas nesta investigacao.

Por meio dos resultados encontrados na Tabela 11, verificou-se que a influéncia da
participacdo orcamentaria no capital psicol6gico é positiva e significativa, com significancia ao
nivel de 0,001 e coeficiente de caminhos de 0,561, possibilitando-se, confirmar a hipotese de
pesquisa H2. A participacdo orcamentaria influencia positivamente o capital psicoldgico.
Assim, entende-se que 0s gestores que participam ativamente da elaboragcdo do or¢amento,
apresentam maiores niveis de capital psicologico. Estes resultados estdo de acordo com o0s
achados de Degenhart, Zonatto, Lavarda e (2022), Nascimento, (2017), Schlup, Beck e Zonatto,
(2021) e Venkatesh e Blaskovich, (2012).

O processo de participacdo orcamentaria contribui para melhoria no ambiente de
trabalho, gera motivacao e permite melhorar a comunicacao e o controle que gestores possuem
sobre seus objetivos (SHIELDS; SHIELDS, 1998; WAFIROH; ABDANI; NURDIN, 2020).
Ao promover um contexto orcamentario participativo, 0s gestores sentem-se mais responsaveis
e pertencentes a organizacdo, sendo um cenario favordvel para o estimulo de fatores
psicobioldgicos positivos, que fomentam o capital psicoldgico dos gestores (VENKATESH,;
BLASKOVICH, 2012).

Para Venkatesh e Blaskovich (2012), a motivacdo e a melhoria da comunicacao
promovem o otimismo nos gestores, além de elevar os niveis de confianca na execucdo das
tarefas, o que corrobora com a autoeficacia. A resiliéncia é evidenciada na tomada de decisao
gerencial na recuperacao de curso de agdes, caso necessario, e 0 envolvimento nos objetivos e
feedbacks recebidos dos superiores, promove sentimento de esperanca individual
(VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). Assim, verificam-se os beneficios promovidos no
comportamento pelo envolvimento dos gestores no orcamento, sendo oportuno promover agoes
para incentivar o capital psicologico, mediante capacitacdes e treinamentos nas organizagdes.

As evidéncias encontradas corroboram com a influéncia positiva e significativa da

capital psicolégico no desempenho gerencial, pois a relagdo apresenta significancia ao nivel de
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0,05, com coeficiente de caminhos de 0,524, o que permite suportar a terceira hipétese de pesquisa
H3. O capital psicologico influencia positivamente o desempenho gerencial. I1sso sugere que
gestores que possuem seu capital psicoldégico mais desenvolvido, apresentam melhor
desempenho gerencial. Os resultados obtidos vdo ao encontro aos achados de Degenhart,
Zonatto e Lavarda (2022), Machado et al. (2022), e Shahzad (2022).

Para Luthans, Luthans e Luthans (2004), o capital psicologico possui em seus pilares de
autoeficécia, esperanca, otimismo e resiliéncia, aspectos unicos e aptos ao desenvolvimento
humano. Assim, essas caracteristicas unidas favorecem o comportamento positivo, atitudes e
os resultados individuais (VILARINO DEL CASTILLO; LOPEZ-ZAFRA, 2022). Gestores que
possuem seu capital psicolégico mais desenvolvido, tendem a aprimorar habilidades ao
desempenhar suas fungdes e rotinas (SHAZAD, 2022).

Os individuos com maior esperanca buscam caminhos alternativos as dificuldades e
persistem em direcdo aos objetivos (LUTHANS; YOUSSEF, 2004). Para Carver e Scheier
(2014), pessoas otimistas possuem maiores expectativas positivas de futuros acontecimentos, e
assim maior persisténcia nos propositos de suas atividades. Com a autoeficacia elevada, os
gestores sentem-se motivados e confiantes em suas atitudes e decisbes de trabalho
(VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). Luthans et al. (2005), inferem que a resiliéncia
promove a capacidade dos gestores ao enfrentar adversidades e incertezas. O fomento do capital
psicolégico dos gestores eleva seu bem estar geral e a dedicacdo em suas atividades, o que
promove a¢des mais positivas nas decisfes orcamentarias, maior empenho no alcance das metas
e ainda tende a facilitar a superacéo de eventuais problemas. Esses fatores resultam na melhoria
do desempenho gerencial (KAPPAGODA; OTHMAN; ALWIS, 2014).

Confirmou-se também nos resultados obtidos a influéncia da participacdo orcamentaria
na autonomia no trabalho, a qual € positiva e significativa, com significancia ao nivel de 0,001
e coeficiente de caminhos de 0,858, o que indica a relagdo com maior forca entre os caminhos
estruturais investigados, permitindo-se ratificar a hipdtese de pesquisa H4. A participacao
orcamentaria influencia positivamente a autonomia no trabalho. Estes resultados confirmam
que a participacao orcamentaria oferece maior autonomia no trabalho dos gestores, semelhante
aos achados encontrados no estudo de Baerdemaeker e Bruggeman (2015).

A participacdo orcamentaria tende a influenciar atitudes, comportamentos e estados
mentais dos individuos (MACINATI; BOZZI; RIZZ0O, 2016; DEGENHART; ZONATTO;
LAVARDA, 2022), sendo um processo de planejamento e controle no qual os gestores com
responsabilidade orcamentaria definem seus objetivos e os da empresa (SUBRAMANIAM;

MIA, 2008). Para Lavarda e Almeida (2013), o envolvimento dos gestores promove a
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comunicacdo aberta, a melhoria na interagdo entre as areas e maior liberdade funcional. Para
Baerdemaeker e Bruggeman (2015), participar das definicbes do orgamento promove 0 senso
de escolha e controle do ambiente para os gestores, e assim favorece a autonomia no trabalho.

A independéncia na execucdo das tarefas gerenciais permite idealizar novas e mais
eficientes formas de desenvolvimento das atividades (TISU; VIRGA; MERMEZE, 2021). Com
isto, a participacdo orcamentaria pode ser mais efetiva quando os funcionarios possuem maior
autonomia e liberdade (BERND et al., 2022; YUEN, 2007). Para Shazad (2022), a autonomia
no trabalho possibilita aos gerentes alcangcarem uma vantagem competitiva sustentavel, em
virtude da melhoria em aspectos motivacionais, sendo possivel aprimorar 0 compromisso
pessoal com os objetivos de uma organizacdo (CHEN; HUANG, 2021).

A pesquisa também encontra evidéncias que permitem suportar a influéncia positiva da
participacdo orcamentaria no compromisso com as metas orcamentarias, pois verificou-se nivel
de significancia de 0,001 e coeficiente de caminhos de 0,411, confirmando a sexta hip6tese de
pesquisa H6. A participacdo orcamentaria influencia positivamente 0 compromisso com as
metas orcamentarias. Assim, sugere-se que ao participarem das definicGes orcamentarias, 0s
gestores aumentam o compromisso em alcancar as metas estabelecidas pelo orgcamento. O
resultado encontrado esta em concordancia com os achados do estudo de Nguyen, Evangelista
e Kieu (2019).

O envolvimento dos gestores no or¢camento promove a maior identificagdo com 0s
objetivos organizacionais (YUEN, 2007). Para Chong e Chong (2002), isso ocorre pelo
aumento do senso de controle, pertencimento e responsabilidade com o0s objetivos
estabelecidos, ja que os gestores podem opinar na concepcao das metas. Jermias e Yigit (2013)
enfatizam que a colaboracdo dos individuos na construcao do orcamento, permite que as metas
sejam amplamente negociadas e aceitas pelas areas, tornando-as mais alcancgaveis, o que torna
0s gestores mais comprometidos com os resultados.

A participacdo orcamentéria torna a meta realista e alcancével para gestores com
responsabilidade orcamentaria (NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019). Em virtude disto,
para Sholihin et al. (2011), o compromisso com as metas € um fator motivacional, contribuinte
para melhoria dos resultados individuais e organizacionais (BERND et al., 2022). De acordo
com Nguyen, Evangelista e Kieu (2019), gestores comprometidos com o0s objetivos
orcamentarios tendem a intensificar o empenho atribuido para o alcance das metas, o que
favorece também o seu desempenho.

Verificou-se também que os resultados obtidos possibilitam confirmar que existe

influéncia positiva e significativa do compromisso com as metas orgcamentarias no desempenho
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gerencial, o que permite suportar a sétima hipotese do estudo: H7. O compromisso com as metas
orcamentérias influencia positivamente o desempenho gerencial. Estes achados estdo em
conformidade com os resultados encontrados na literatura (CHONG; CHONG, 2002; KLEIN
et al., 1999; MAIGA, 2005; NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019; NOURI; PARKER,
1998; WENTZEL, 2002).

Neste sentido, entende-se que gestores que se comprometem com o alcance das metas,
melhoram seu desempenho. Assim, o cenario da participacdo orcamentaria motiva o
estabelecimento e a internalizacdo das metas orcamentarias, por meio do comportamento
positivo (LAU; TAN, 2003), o que indica que, quando envolvidos nas definicbes das metas
orcamentarias, os gestores tendem a apresentar maior confianca, senso de controle e
pertencimento organizacional (CHONG; CHONG, 2002; JERMIAS; YIGIT, 2013), aspectos
que favorecem a motivacdo (SHOLIHIN et al., 2011). A motivacdo adicional incentiva a maior
dedicacéo dos gestores, com reflexos positivos em seu desempenho (BEUREN; SILVA, 2014).

Conforme Wentzel (2002), o compromisso com as metas definidas no orcamento € um
aspecto relevante para o desempenho individual. Nguyen, Evangelista e Kieu (2019) inferem
gue os gestores comprometidos com as metas orcamentarias mobilizam maiores esforcos para
alcancé-las. O aumento do empenho atribuido para atingir os objetivos, gera melhoria na
resolucdo das tarefas gerenciais, e, consequentemente, efeitos positivos no desempenho
gerencial (KLEIN et al., 1999; NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019).

Entre os resultados obtidos, foram também observadas evidencias que ndo permitiram
confirmar alguns dos efeitos analisados. Sobre a influéncia direta da participacdo orcamentaria
sobre desempenho gerencial, as evidéncias encontradas neste estudo demonstram uma relacdo
positiva, porém ndo significativa, resultado que ndo permite suportar a primeira hipétese de
pesquisa: H1. A participacdo orcamentaria influencia positivamente o desempenho gerencial.
Os resultados encontrados estdo em conformidade com achados de estudos anteriores, tais como
Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022), Dunk (1989), Jermias e Yigit (2013), Milani (1975).

Desta forma, € possivel inferir que, apesar dos indicativos existentes na literatura sobre
os efeitos positivos da participacdo orcamentéria no desempenho gerencial (CHONG; CHONG,
2002; JACOMOSSI; SCHLUP; ZONATTO, 2018; SANTOS; BEUREN; MARQUES, 2021;
SHIELDS; SHIELDS, 1998), estes efeitos podem ndo ocorrer de maneira direta e causal, mas
por meio de variaveis intervenientes a esta relagdo (DERFUSS, 2016; ZONATTO et al., 2020).
Do mesmo modo, revelam que a disposi¢cdo de maior participacdo nas definigcdes e decisdes

relacionadas ao or¢camento melhoram aspectos cognitivos (como o capital psicoldgico) e
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motivacionais (como 0 compromisso com as metas orcamentarias) dos gestores. Portanto,
podem influenciar indiretamente o seu desempenho gerencial.

Uma possivel explicacdo para tais efeitos é a complexidade da relagdo do orcamento
com o desempenho e 0s aspectos humanos envolvidos no contexto orcamentario (BIRNBERG,;
LUFT; SHIELDS, 2007; COVALESKI et al., 2007). Quando o nivel de andlise é o individuo,
€ necessario se considerar que as cogni¢des humanas envolvem percepgdes, preferéncias,
conhecimentos, atitudes e crencas, que podem ser impactadas de maneira distinta pelas
estruturas organizacionais e as praticas de controle gerencial adotadas (BIRNBERG; LUFT,;
SHIELDS, 2007). Portanto, refletem em como os estados mentais sdo influenciados pela adoc¢ao
e uso de préticas de controle gerencial, como o controle orcamentéario, em um determinado
contexto e condicdo de uso.

Evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que os efeitos da participacao
orcamentaria no desempenho gerencial podem nédo ocorrer de maneira direta, mas a partir de
variaveis mediadoras (DANI; ZONATTO; DIEHL, 2017; DERFUSS, 2016; MACINATI,
BOZZI; R1ZZ0O, 2016). Visto que o desempenho gerencial é considerado uma variavel exposta
a influéncias ambientais, fomentada por acdes e pelo préprio comportamento (FONTES; AZZI,
2012; FUADAH et al., 2020), e 0 orcamento estd associado com a motivagdo e as atitudes
gerenciais, é possivel que haja diferente fatores que interfiram nesta relacio (MERCHANT,
2007), como identificado nesta pesquisa. Esse fato, possivelmente, justifica a diversidade de
resultados encontrados pela literatura sobre esta relacdo (DEGENHART; ZONATTO,;
LAVARDA, 2022; DERFUSS, 2016; NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019).

As evidéncias encontradas para a analise desta relacdo reforcam a necessidade de uma
analise ampliada dos efeitos da participacdo orcamentéaria no desempenho gerencial, com
intuito de captar outras possiveis interacdes com outros elementos em relacdo as variaveis
investigadas, de modo que se possa melhor compreender quais sao os fatores antecedentes que
podem influenciar positivamente o desempenho gerencial no contexto orgamentario.

A anélise da influéncia direta da autonomia no trabalho no desempenho gerencial
também ndo foi confirmada. Identificou-se uma relagdo positiva nos resultados encontrados
nesta analise, porém ndo significativa, resultado que ndo permite suportar a quinta hipétese de
pesquisa H5. A autonomia no trabalho influencia positivamente o desempenho gerencial. Os
resultados desta pesquisa indicam que a autonomia no desenvolvimento das tarefas no trabalho
dos controllers, ndo melhora diretamente 0 seu desempenho gerencial, 0 que pode estar
condicionado a outros fatores existentes que interferem em suas atribuicdes de trabalho. Estes

achados corroboram com os resultados de Diamantidis e Chatzoglou (2019), Dysvik e Kuvaas
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(2011) e Peiro et al. (2020), fortalecendo o pressuposto da relagdo indireta entre a autonomia e
0 desempenho dos trabalhadores.

A percepcdo de maior autonomia no trabalho proporciona flexibilidade e liberdade, pois
permite que as pessoas decidam como desenvolver suas tarefas com maior eficiéncia,
favorecendo sua atuagdo (MORGESON; HUMPHREY, 2006). Profissionais com maior
autonomia no trabalho podem tornar-se mais propensos a empreender maior esforgo na busca
pelo alcance dos objetivos e metas organizacionais. Nesta condi¢cdo, podem apresentar um
maior desempenho nas atividades de trabalho realizadas.

Apesar de tal explicacdo, hd que se considerar também as evidéncias encontradas na
literatura sobre os efeitos positivos diretos da autonomia no trabalho no desempenho dos
funcionarios (NESHEIM; OLSEN; SANDVIK, 2017; PARK; CHOI, 2020; TABIU; PANGIL;
OTHMAN, 2020; TISU et al., 2022; SHAHZAD, 2022), o que indica que esta também é uma
relagdo complexa a ser estudada. Assim, novos estudos precisam ser realizados para que se
possa produzir um conhecimento mais sélido sobre o tema, reconhecendo-se, nesta
investigacdo, a possibilidade de analise dos efeitos diretos e indiretos da autonomia no trabalho
no desempenho gerencial. Deste modo, se confirmados, sera possivel reconhecer que os efeitos
da autonomia no trabalho ndo ocorrerem de maneira direta, 0 que pode estar relacionado a
existéncia de outras variaveis intervenientes.

A possibilidade de identificacdo da existéncia de outros fatores, conjuntos a autonomia,
aturem para potencializar o desempenho gerencial, pode contribuir para o avanco do
conhecimento existente sobre o tema. A independéncia, proporcionada aos controllers por meio
da autonomia no trabalho no desenvolvimento de suas atribui¢des, pode influenciar aspectos
comportamentais, como a motivagdo, engajamento, satisfacdo, confianca, bem-estar e, assim,
promover maior comprometimento com o trabalho, e afetar de forma positiva 0 desempenho
gerencial (DIAMANTIDIS; CHATZOGLOU, 2019; HUMPHREY; NAHRGANG;
MORGESON, 2007; SUAREZ-ALBANCHEZ et al., 2022). Assim sendo, as contribuicoes
nestes aspectos tornam relevante a investigacao dessas relacdes, e a promogéo de estratégias
organizacionais para desenvolver positivamente a autonomia no trabalho.

Também foram analisadas duas varidveis de controle do modelo estrutural testado nesse
estudo. De acordo com Hair Jr. et al. (2014), as variaveis de controle sdo empregadas em
pesquisas com o intuito de medir ou controlar a influéncia nas relagfes causais entre as variaveis
testadas. Desta forma, foram adicionadas ao modelo as variaveis de Nivel de Uso do Orgcamento
para Avaliacdo de Desempenho (NUOAD) e o Nivel de Conhecimentos em Rotinas e Processos

Orcamentarios da Organizacdo (NCRPO), verificadas em relacdo ao desempenho gerencial.
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Os resultados evidenciados na andlise realizada indicam que os controllers avaliados
com base no orcamento podem apresentar melhor atuagcdo em suas tarefas e resultados positivos
em suas atividades e objetivos de trabalho, e, assim, melhorar o seu desempenho gerencial. As
informacBes orcamentarias contribuem com o processo de avaliacdo do desempenho dos
gestores (BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2007; DERFUSS, 2016). Dessa forma, com base em
decisdes assertivas, verificacdo do alcance das metas or¢camentéarias e também na alocagdo
correta de recursos or¢ados (DERFUSS, 2016; VAN DER STEDE, 2004), permite a obtencéo
de melhor desempenho.

Tais resultados estdo de acordo com os encontrados por Zonatto, Weber e Nascimento
(2019), que também identificaram uma relacdo positiva entre o nivel de uso do orgamento para
avaliacdo de desempenho e o desempenho dos gestores no trabalho. Para Aguiar et al. (2012),
os sistemas de incentivo estdo relacionados ao uso do orcamento, que servem como apoio para
0 acompanhamento do desempenho gerencial. Lau e Buckland (2001) sinalizam que ao utilizar
metas estipuladas pelo or¢camento para avaliacdo de desempenho, os subordinados tendem a
aumentar seu envolvimento no orcamento, e, assim, influenciar positivamente seu desempenho.

O nivel de conhecimento em rotinas e processos or¢camentarios da organizacdo pode
afetar decisGes orcamentérias e, consequentemente, o desempenho do gestor (AGBEJULE;
SAARIKOSKI, 2006). A este respeito, os resultados obtidos nesta pesquisa revelaram uma
relacdo ndo significativa estatisticamente em relagdo ao desempenho gerencial, embora
positiva. Isto indica que os controllers com niveis elevados de conhecimento relacionados aos
orcamentos e rotinas da organizagdo em que atuam, ndo necessariamente possuem um aumento
proporcional em relacdo ao seu desempenho, o que pode ser influenciado por outros fatores.
Este achado converge com os resultados obtidos por Zonatto, Weber e Nascimento (2019).

Para Agbejule e Saarikoski (2006), os conhecimentos que 0s gestores possuem sobre as
rotinas e processos orcamentarios auxiliam no desenvolvimento das suas atividades
orcamentarias. Contudo, as rotinas orcamentarias representam as a¢des de planejamento (antes)
e monitoramento e controle (ap0s), sendo que, em ambientes organizacionais turbulentos, as
decisdes habituais podem tornar-se rapidamente obsoletas (BROMAN; ROCHA-PINTO,
2023), podendo ndo gerar um efeito positivo no resultado, e, consequentemente, no desempenho
dos gestores (AGBEJULE; SAARIKOSKI, 2006).
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45  ANALISE COMPLEMENTAR

A partir das evidéncias encontradas neste estudo, procurou-se ainda promover uma
analise complementar, com exame dos efeitos indiretos entre as variaveis abordadas na
pesquisa, de modo que se possa avaliar os caminhos estruturais indiretos da relagdo entre
participagdo orcamentaria e desempenho gerencial. A sintese dos resultados da andlise

complementar realizada € apresentada na Tabela 12.

Tabela 12 — Coeficientes padronizados e significancias das relacfes do modelo testado (efeitos indiretos)

Resultados do Teste dos Efeitos Indiretos Totais

. . Erro Coefic.

Caminhos Estruturais Padrio p Padr. R?
PO | > | DG 0,243 Aok 0,390 0,450
Resultados do Teste de Sobel

. . . Erro Test Standard
Caminhos Estruturais Estimates Padrio Teste Statistic Error p
PO 2> CcpP 0,202 0,037 Sobel 3,550 0,051 0,001
CpP 2> DG 0,902 0,193
Resultado do Teste de Hipdtese PO > CP > DG Suportada
PO > AT 0,686 0,086 Sobel | 0,134 0,097 | 0,894
AT > DG 0,019 0,142
Resultado do Teste de Hipdtese PO > AT - DG N&o Suportada
PO 2> CMO 0,281 0,050 Sobel | 2,482 0.019 0.013
CMO > DG 0,166 0,060
Resultado do Teste de Hip6tese PO > CMO - DG | Suportada

Legenda: PO. Participacdo Orcamentaria; CP. Capital Psicol6gico; AT. Autonomia no Trabalho; CMO.
Compromisso com as Metas Orgamentarias; DG. Desempenho Gerencial. ***Significancia ao nivel de 0,001; ™
Relag&do ndo significativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para verificacdo de todas as relacGes de mediacdo hipotéticas testadas no modelo,
utilizou-se o teste de Sobel, que tem por objetivo analisar se uma variavel mediadora carrega a
influéncia de uma varidvel dependente para uma variavel independente (PREACHER;
LEONARDELL, 2001). Conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2014), para a confirmacéo
do Teste de Sobel, é necessario que o valor critico para uma distribuicdo obtenha nivel de
significancia maior ou igual a 0,05, ou teste t superior a 1,96.

Inicialmente verificou-se 0s possiveis efeitos indiretos entre participagcdo orgcamentaria
e desempenho gerencial, por meio do capital psicolégico como variavel mediadora. Os
resultados obtidos revelaram que o capital psicologico medeia a relagéo entre PO e DG, ao nivel
de significancia de 0,05, o que evidencia o suporte dos efeitos indiretos da participacdo
orcamentaria no desempenho gerencial (efeitos para o caminho entre PO - CP - DG). Estes
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resultados sugerem que, em um ambiente de participacdo orcamentéria, 0s gestores
desenvolvem positivamente seu capital psicologico, o que beneficia seu desempenho. Estes
resultados convergem com os achados de Pradana (2021), Schulp, Beck e Zonatto (2021) e
Venkatesh e Blaskovich (2012).

As empresas tém buscado alternativas que proporcionem um ambiente de trabalho que
favoreca o comportamento organizacional positivo dos funcionérios (LUTHANS, 2002; DIAB,
2022; SARMAH et al., 2022). No contexto or¢camentario, o envolvimento dos gestores por meio
da participacdo orcamentaria melhora a comunicacdo entre as areas € com 0S Superiores,
(VENKATESH; BLASKOVICH, 2012; WAFIROH; ABDANI; NURDIN, 2020), e promove
o desenvolvimento de caracteristicas psicoldgicas positivas, tais como o capital psicolégico
(LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007), que orientam o desempenho individual
(LUTHANS, 2002).

Entre as caracteristicas do capital psicoldgico, a autoeficacia é considerada um dos
pilares centrais, uma vez que € capaz de influenciar as percep¢des de confianga, otimismo e
esperanca para o alcance dos resultados desejados, o que reflete na resiliéncia para o trabalho
(VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). O aumento da esperanca possibilita aos individuos
autodeterminagdo e energia para realizar e alcancar seus objetivos (UDIN; YUNIAWAN,
2020). Para Dedahanov, Rhee e Gapurjanova (2019), niveis elevados de autoeficicia
promovem a confianga dos individuos em acreditar que suas contribuicdes podem ser
reconhecidas. Este reconhecimento perante a gestdo promove maior confiangca em sua
capacidade de realizacdo (VAN MIERLO et al., 2006; VENKATESH; BLASKOVICH, 2012).
Com isto, ao tornarem-se mais otimistas, esperancosos, resilientes e auto eficazes, os gestores
empregam maior dedicacdo em suas tarefas, e se tornam mais propensos a apresentarem
desempenho gerencial superior (PRADANA, 2021).

Na anélise realizada verificou-se também os efeitos indiretos da participacdo
orcamentaria no desempenho gerencial, por meio da autonomia no trabalho, como variavel
mediadora. Os resultados foram positivos, porém nao significativos estatisticamente, ( 0,097,
p 0,134). Com isto, ndo é possivel suportar o caminho analisado entre PO - AT - DG. Estas
evidéncias reforcam os achados anteriores, sugerindo que os efeitos da autonomia no trabalho
podem ndo ocorrer diretamente no desempenho gerencial, mas por meio de outras variaveis
intervenientes. Os resultados encontrados indicam que em um contexto de participacao
orcamentaria, os gestores que percebem maior autonomia no desenvolvimento de suas tarefas

de trabalho, ndo necessariamente melhoram o seu desempenho gerencial.
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Apesar de os resultados ndo confirmarem a funcdo mediadora da autonomia no trabalho
no desempenho gerencial, estudos anteriores identificaram que niveis elevados de autonomia
podem gerar um maior envolvimento e motivacdo nos funcionarios para melhorar seu
desempenho (JOHARI; TAN; ZULKARNAIN, 2018; SARAGIH, 2011; WATTOO; ZHAO;
Xl, 2020). Assim sendo, é possivel se admitir que talvez seus efeitos possam ocorrer por meio
de sua contribuicdo a promocao do capital psicoldgico dos gestores e/ou do seu compromisso
com as metas orcamentarias, suposicdo que estimula a realizacdo de novos estudos sobre o
tema. Contudo, ha que se considerar que algumas pesquisas sustentam que a concessao de
autonomia no trabalho, por si s6, sem o devido controle, pode acarretar em ineficacia
(KHOSHNAW; ALAVI, 2020; SHAZAD, 2022).

Para Shazad (2022), o excesso de autonomia de trabalho ndo € uma solucéo para resolver
as demandas de trabalho, em um ambiente de constante mudanca. Khoshnaw e Alavi (2020)
sugerem que ao conceder autonomia no trabalho, em beneficio do desempenho, sejam
analisados outros aspectos, como a cultura organizacional, os limites de autonomia, e ainda 0s
conhecimentos e habilidades dos individuos. Com isto, no contexto da participacdo
orcamentaria, € possivel observar a ocorréncia de sobrecarga de tarefas gerenciais, desde o
desenvolvimento das propostas de orcamento, a negociacdo de orcamentos finais (CHEN;
HUANG, 2021). As pressdes existentes no contexto orcamentario podem gerar aumento das
demandas de trabalho, responsabilidades e estressores aos gerentes, o que prejudica a tomada
de decisdo e a estratégia organizacional. Consequentemente, pode impactar negativamente o
desempenho individual (SHAZAD, 2022).

Por fim, também foram analisados os efeitos indiretos da participacdo or¢camentéria no
desempenho gerencial, por meio do compromisso com as metas orgcamentéarias. Os resultados
obtidos evidenciaram uma relacdo positiva e significativa ao nivel de 0,05, o que possibilita
suportar a existéncia de efeitos indiretos da participacdo orcamentaria no desempenho
gerencial, por meio do caminho PO - CMO - DG. Assim, entende-se que 0s gestores que
discutem e participam da definicdo dos objetivos estabelecidos, apresentam maior compromisso
com as metas orcamentarias. Estes profissionais s&o aqueles que apresentam maior esforgo para
alcangé-las, fator que eleva o seu desempenho gerencial (LATHAM; STEELE, 1983,
NGUYEN; EVANGELISTA,; KIEU, 2019).

Estes resultados estdo de acordo com os achados de Chong e Chong (2002), Maiga
(2005), Nguyen, Evangelista e Kieu (2019) e Denardo e Sudarwan (2020). A participacdo
orcamentaria fomenta o comportamento positivo e a motivacdo, o que amplia a compreensao

dos objetivos e metas (SHOLIHIN et al., 2011). Com isto, os gestores envolvidos ativamente
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na instituicdo de novas metas, aprimoram o senso de compromisso (LOCKE, 1968). As metas
orcamentarias apontam o destino dos recursos organizacionais (KIHN, 2011). Para Chong e
Chong (2002), o envolvimento no estabelecimento das metas e definicbes orcamentarias,
proporciona aos individuos maior percepg¢éo de controle sob o0s aspectos orgcamentarios, o que
possibilita 0 aumento do compromisso com as metas.

As metas podem motivar as agdes dos individuos na medida em que esses tém
compreensdo das necessidades organizacionais (KENNO; LAU; SAINTY, 2018). Para
Nguyen, Evangelista e Kieu (2019), funcionarios comprometidos com as metas orcamentarias,
tendem a elevar os esfor¢os necessarios para o alcangé-las. O compromisso é nivelado pela
forca da relagdo entre o comprometimento e o desempenho. Assim sendo, a relagdo se fortalece
guando as pessoas estdo mais comprometidas com seus objetivos (LOCKE; LATHAM, 2002;
DENARDO; SUDARWAN, 2020). Nesta condicdo, o esforco empregado pelos gestores
envolvidos nas decisdes orcamentérias, tende a melhorar seus resultados, e, portanto, afetar
positivamente o seu desempenho no trabalho (NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019;
SHOLIHIN et al., 2011; WENTZEL, 2002).

46  DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A anélise acerca da influéncia da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial
foi investigada neste estudo por meio das variaveis capital psicologico, autonomia no trabalho
e compromisso com as metas orcamentarias. Os achados desta pesquisa demonstram que a
participacdo orcamentaria ndo exerce influéncia direta sobre o desempenho dos controllers no
processo orcamentario das organizagdes industriais em que atuam, o que reforca a relevancia
da anélise das relacGes indiretas realizadas no estudo.

Desta forma, a partir dos resultados do estudo realizado, verificou-se que a participacao
dos controllers no orcamento promove o0 seu capital psicologico e este reflete positiva e
significativamente no seu desempenho gerencial. Assim como, a participacdo orcamentaria
possui influéncia positiva e significativa no compromisso com as metas orcamentarias,
condigdo na qual os controllers conseguem elevar o seu desempenho. Entretanto, ndo foi
confirmada a influéncia positiva da autonomia no trabalho dos controllers no desempenho
gerencial, no contexto or¢camentario, embora as evidéncias encontradas denotem uma forte
associacao positiva e significativa entre a participacdo orcamentaria e a autonomia no trabalho.

O orgamento atua como ferramenta de gestdo para controlar as operac0es da empresa e

para que a estratégia estabelecida seja adequada aos objetivos da empresa. A inclusdo dos
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gestores na elaboracdo orcamentaria pode melhorar o ambiente e a comunicagdo, em virtude
dos papéis informativos que o orcamento exerce, com a promoc¢do do compartilhamento de
informacdes. Assim, a participacdo orcamentaria tende a desempenhar uma funcéo
motivacional e influenciadora do comportamento positivo nos gestores envolvidos. Alguns
atributos podem ser identificados como promotores de atitudes positivas ao bem estar
individual, como o capital psicolégico.

Ao serem envolvidos na concepc¢do do orcamento, 0s gestores se sentem incluidos na
gestdo, motivados e confiantes para a tomada de decisdo. A confianca promove o esforco
necessario para exercer suas tarefas, bem como viabiliza uma oportunidade para se negociar
melhor os recursos. Ao compreenderem melhor a estratégia e os objetivos organizacionais
definidos pelo orcamento, 0s gestores se tornam esperan¢osos e promovem o empenho € a
perseveranca para o alcance das metas, e ajustam as trajetdrias necessarias para alcancarem
sucesso no desempenho de suas atribuicdes de trabalho. Assim, os gestores tendem a serem
mais otimistas e oferecerem contribuicGes positivas para melhoria do trabalho. Em meio as
dificuldades encontradas, como restricdes orcamentarias, gestores mais resilientes podem
enfrentar crises e ter melhor adaptacdo para projetar as suas a¢oes. Deste modo, é possivel inferir
que os gestores envolvidos na participacdo orgcamentaria da organizacdo, tendem a desenvolver
melhor o seu capital psicolégico, sendo mais esperan¢osos, confiantes, resilientes e otimistas.

O capital psicoldgico é constituido pelo conjunto dessas caracteristicas. Portanto, estas
evidéncias sugerem que a participacdo orcamentaria contribui para o desenvolvimento dos
pontos fortes dos individuos (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). Sendo assim, retrata um
constructo potencialmente influente em comportamentos, atitudes e resultados (individuais e
organizacionais) (VILARINO DEL CASTILLO; LOPEZ-ZAFRA, 2022), constatando-se seus
reflexos na atuacdo dos gestores. O desempenho gerencial esta associado com a eficiéncia e
eficacia ao executar tarefas e ao alcance das metas orcamentarias (STONER, 1992). Assim, 0s
controllers com capital psicologico desenvolvido, enaltecem seus pontos fortes no trabalho e
utilizam de melhor forma seus recursos, para aumentar o desempenho no trabalho (PARK;
CHOI, 2020).

Os gestores que participam da elaboragdo do or¢camento recebem maior autonomia, e
com influéncia positiva promovem niveis mais elevados de eficacia em todo o processo
orcamentario (WAFIROH; ABDANI; NURDIN, 2020). Além disto, a autonomia Ihes permite
emitir opinides e observacdes acerca do orgamento, e assim melhorar as discussoes
orcamentarias e a confianga nos superiores (ZONATTO et al. 2022). Contudo, a participacao

orcamentaria tende a aumentar as demandas de trabalho, pois 0s gerentes terdo sobrecargas de
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atividades, como desenvolvimento de propostas acerca das estimativas de alocacéo, elaboragéo
de metas das unidades e tomadas de decisdes orgcamentérias (CHEN; HUANG, 2021). Com
isto, gestores responsaveis pela elaboracdo orgcamentaria, com maior autonomia no trabalho,
experimentam maior controle sobre a execucdo de suas tarefas e demandas extras da funcéo,
porém podem perceber as responsabilidades adicionais como estressores, o que afeta
negativamente seu desempenho (SHAZAD, 2022).

O desempenho gerencial consiste no resultado da relagcdo entre esforco, habilidade e
percepcdo da tarefa (PARYATI, 2022). Em um contexto com demandas elevadas de tarefas,
acredita-se ter impactos positivos na forma de aumento do desempenho do trabalho
(HARIYANTI; PURNAMASARI, 2015). Contudo, a literatura também enfatiza que diversos
fatores podem afetar a relacéo entre autonomia e desempenho, como situacdes especificas do
trabalho ou mesmo a personalidade individual (LANGFRED; MOYE, 2004). Alguns gestores
podem perceber a autonomia no trabalho como uma oportunidade para impressionar 0S
superiores. Outros perceberem como trabalho e esforcos adicionais sem recompensa
(LANGFRED; MOYE, 2004). Com esta visao mais pessimista, 0 aumento de autonomia no
trabalho no contexto orcamentario pode apresentar resultados indesejados no desempenho
individual.

Os resultados encontrados neste estudo, também sugerem que ao proporcionar a
oportunidade de participar da elaboragdo do orgcamento, os gestores contribuem para concepgéo
das metas orcamentarias, e compreendem melhor os objetivos da organizacdo, pois sdo mais
propensos a buscar, utilizar e compartilhar informacdes relevantes para o desenvolvimento
destas atividades. Em concordancia com a literatura, sugere-se ainda que a participagdo
orcamentaria tem reflexos comportamentais positivos, que geram maior clareza de objetivos e
metas (SHOLIHIN et al., 2011). Assim, os resultados encontrados evidenciam que os efeitos
positivos da participa¢do orcamentaria promovem o0 compromisso com as metas orcamentarias
estabelecidas, refletindo positivamente no seu desempenho gerencial, pois as metas
orcamentarias tendem a motivar as a¢des dos individuos na medida que 0s gestores se sentem
desafiados e comprometidos (KENNO; LAU; SAINTY, 2018).

Neste sentido, a pesquisa realizada evidencia que os individuos possuem melhor
desempenho gerencial ao comprometerem-se a alcancar as metas que contribuiram para
estabelecer. Isto ocorre possivelmente em virtude de os gestores terem sensacao de propriedade
do orcamento e que os sentimentos de controle podem aumentar seu compromisso com o
alcance das metas orcamentérias inicialmente estabelecidas (NGUYEN; EVANGELISTA,;

KIEU, 2019). Assim sendo, o seu envolvimento nas definicdes orgamentarias, sugere menor
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resisténcia as mudancas e maior comprometimento com as decisdes organizacionais
estabelecidas. O aumento do compromisso dos gestores com as metas orcamentérias pode
resultar em maior motivacédo, o que, por sua vez, leva a um melhor desempenho no trabalho.
Diante do exposto, a partir dos resultados encontrados nesta pesquisa, pode-se inferir
que a participacdo orcamentaria promove importantes recursos cognitivos e motivacionais de
profissionais controllers com responsabilidade or¢gamentaria, que voluntariamente participaram
desta pesquisa. Do mesmo modo, que tais recursos podem influenciar as a¢6es dos individuos
quando do exercicio de suas atribui¢bes de trabalho, razdo pela qual, em alguma medida,

tendem a influenciar o seu desempenho gerencial.



100

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresenta-se as conclusdes deste estudo e as recomendacdes a pesquisas

futuras, identificados a partir da literatura revisitada e dos resultados obtidos.
5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve por objetivo avaliar de que maneira a participacdo orcamentaria
influencia o desempenho gerencial dos controllers que atuam em organizagdes industriais no
Brasil. Para respondé-lo, foram observados os efeitos diretos das varidveis participacdo
orcamentaria, capital psicolégico, autonomia no trabalho e compromisso com as metas
orcamentarias no desempenho gerencial, e os efeitos mediadores destas variaveis (CP, AT e
CMO) na relacéo entre participacdo orcamentaria e o0 desempenho gerencial. Para tanto, foi
desenvolvida uma pesquisa descritiva, de levantamento e abordagem quantitativa para analise
dos dados, cuja amostra foi composta de 267 controllers, gerentes de controladoria ou
coordenadores de controladoria de inddstrias brasileiras. As relacdes tedricas delimitadas para
esta pesquisa foram investigadas por meio da técnica de modelagem de equacdes estruturais.

H& evidéncias acerca da relevancia dos aspectos comportamentais na elaboracdo do
orcamento, Vvisto que 0s processos orcamentarios sdo capazes de produzir efeitos cognitivos,
motivacionais e de valor de realizacdo em gestores com responsabilidade or¢amentéria
(CHONG; EGGLETON; LEONG, 2006; ZONATTO et al., 2020b). Do mesmo modo, que o
comportamento humano resulta da influéncia reciproca de fatores cognitivos e pessoais,
comportamentais e ambientais (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022). Assim sendo,
percebe-se o interesse de pesquisadores na verificacdo dos elementos que possam favorecer o
desempenho individual no contexto orcamentario, visto que os efeitos positivos da
configuracdo orcamentaria podem nao ser percebidos de maneira direta, mas podem ocorrer por
intermédio de outras varidveis intervenientes, como verificado em outras pesquisas na area
sobre o tema (DERFUSS, 2016).

Estas evidéncias sdo confirmadas pelos achados desta investigacéo, e contribuem com
a literatura contabil, na producdo de novos conhecimentos sobre o tema. As evidéncias
encontradas na amostra analisada indicam que os efeitos da PO no DG ocorrem de maneira
indireta, por meio dos efeitos interativos com o capital psicoldgico e 0 compromisso com as
metas orcamentarias, o que permite responder & questdo de pesquisa elaborada para o estudo.

Respondendo aos objetivos desta pesquisa, 0os achados revelaram que a participacao

orcamentaria tem influéncia direta positiva, porém ndo significativa no desempenho gerencial,
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fato que evidencia e confirma a presenca de outras variaveis intervenientes na relagdo entre
participacdo orcamentaria e desempenho gerencial. Verificou-se que a participacdo
orcamentaria possui influéncia direta e positiva no capital psicoldgico, na autonomia no
trabalho e no compromisso com as metas orcamentarias. Além disto, observa-se que, neste
contexto, o capital psicolégico e o compromisso com as metas or¢camentérias possuem
influéncia direta positiva e significativa no desempenho gerencial. No entanto, a autonomia no
trabalho, embora apresente relacdo direta positiva com o desempenho gerencial, esta ndo
apresenta significancia estatistica.

Diante destes resultados, é possivel inferir que a participacdo orgamentéria proporciona
um ambiente que promove o bem-estar funcional, com capacidade de favorecer elementos que
indiretamente favorecem o desempenho individual. Os profissionais envolvidos na elaboragédo
do orcamento desenvolvem suas capacidades psicologicas positivas, como o capital
psicolégico, que auxiliam a tomada de decisdo e a rotina gerencial. Os controllers confiantes
de sua atuacéo despendem os esforcos necessarios para exercer suas atividades de forma bem-
sucedida. Esperangosos, visam alternativas viaveis para promover a resolucdao dos problemas
encontrados. Com otimismo, apresentam uma visdo clara e positivista das situacdes
enfrentadas, o que corrobora para a resolugédo de dificuldades, e, com maior resiliéncia, esses
profissionais tendem a se recuperar com maior facilidade de situacdes adversas. Tais interacoes
refletem a importancia do or¢camento participativo nas organizagdes, Como um mecanismo de
controle influente nos julgamentos e avaliagdes dos gestores, e em suas atitudes e
comportamentos, que determinam os esforcos empregados para melhorar o desempenho
gerencial.

Os resultados encontrados também permitem observar que a participagdo orgamentaria
tende a proporcionar maior autonomia no trabalho dos gestores com responsabilidade
orcamentaria. O uso do or¢camento participativo pode melhorar a comunicacao entre superior e
subordinado, promover o compartilhamento de informacdes entre as areas, melhorar a interacao
entre os individuos, e proporcionar maior liberdade no desenvolvimento das tarefas. Neste
sentido, a participagdo no orcamento sugere maior autonomia no trabalho destes profissionais.
Além disto, proporciona autoconfianca, ao permitir que informagdes e eventuais problemas
sejam transmitidos pelos controllers aos seus superiores. Apesar dos beneficios percebidos com
a autonomia no contexto orcamentario, os achados deste estudo ndo permitiram confirmar os
efeitos positivos diretos da autonomia no trabalho em relacdo ao desempenho gerencial.

A autonomia no trabalho também torna os individuos mais responsaveis por seus

insucessos e por suas conquistas relacionadas ao trabalho realizado (BAERDEMAEKER;



102

BRUGGEMAN, 2015; GOZUKARA; SIMSEK, 2015). Nesse sentido, 0s gestores que, em
virtude do seu envolvimento nas definicdes orcamentarias, percebem maior autonomia no
trabalho, podem desenvolver mecanismos estressores associados ao aumento de
responsabilidades e das demandas adicionais em virtude da elaboracdo das metas, pressdes por
resultados, desenvolvimento de propostas acerca das estimativas de alocagdo de recursos e
tomadas de decisdes orcamentérias (CHEN; HUANG, 2021).

Esta sobrecarga e 0 senso de responsabilizacdo podem refletir negativamente nos
resultados de suas atividades e em sua atuacdo no ambiente de trabalho, desfavorecendo o seu
desempenho individual. Além disto, os efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de
realizacdo da participacdo orcamentaria sdo produzidos pelos papéis informativos do
orcamento, e, portanto, podem determinar como este individuo agira no ambiente de trabalho
para alcancar um desempenho gerencial elevado (CHONG; EGGLETON; LEONG, 2006;
ZONATTO et al., 2020b). Assim sendo, outros aspectos, como a cultura, a cognicéo e a
individualidade de cada controller, também precisam ser observados, visto que a autonomia no
trabalho é percebida como uma fonte de estresse para alguns profissionais, dadas as condi¢des
de trabalho experimentadas e suas percepcfes sobre 0 ambiente em que se encontra inserido.
Por outro lado, para outros profissionais, esta constitui-se uma oportunidade de crescimento e
ascensdo, razéo pela qual estes profissionais se tornardo mais propensos a empreender maior
esforco para alcangar melhor desempenho.

Esta pesquisa também evidencia em seus resultados que os gestores que participam da
concepcdao do orcamento sentem-se mais comprometidos com as metas orcamentarias
estabelecidas, pois colaboram com a constituicdo destas, o que lhes permite maior
compreensdo, aceitabilidade, bem como emitir opinides e sugestdes, e assim elevar 0 senso de
pertencimento e identificacdo com a empresa. Desta maneira, os controllers sdo encorajados a
fortalecer o interesse e 0 empenho exercido em direcdo aos objetivos da organizacdo, pois a
meta consiste em um designio motivacional que o individuo busca alcangar por meio de um
comportamento intencional (KENNO; LAU; SAINTY, 2018; VIEIRA JR; GRANTHAM,
2011). Assim, individuos comprometidos com os objetivos orcamentarios reforcam o empenho
atribuido para o alcance das metas, o que tende a refletir positivamente em sua atuagdo no
trabalho realizado (NGUYEN; EVANGELISTA; KIEU, 2019).

A pesquisa tambeém identifica que o esforco e o empenho investido pelos gestores por
meio do compromisso com as metas orcamentarias podem refletir assertivamente em seu
desempenho gerencial. Isto se explica em virtude da relagdo entre compromisso e desempenho

ser fortalecida quando as pessoas estdo mais comprometidas com seus objetivos (LOCKE;
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LATHAM; ERE, 1988; LOCKE; LATHAM, 2002). O comprometimento serve como
catalisador para a motivacgdo, e tende a refletir na dedicagdo dos funcionérios (BEUREN;
SILVA, 2014). Tal dedicacdo tende a influenciar positivamente no comportamento, bem como
nas atitudes dos controllers, além de favorecer a tomada de decisbes mais qualificadas e
assertivas, refletindo em maior qualidade das previsGes orcamentérias estabelecidas, e, desta
forma, impactar os resultados organizacionais e promover o seu desempenho individual.

Diante do exposto, a partir dos resultados encontrados com a analise da relagéo entre
participacdo orcamentaria e desempenho gerencial, esta pesquisa revelou que essa influéncia
pode ndo ocorrer de forma direta, simples e causal, mas a partir da mediacdo de varidveis
intervenientes, que em uma dada condicdo, influenciardo a relagdo estudada. Compreende-se
que as praticas orcamentarias empregadas, como a participacdo orcamentaria, possuem a
capacidade de influenciar as percepcGes e comportamentos dos gestores que possuem
responsabilidade orcamentéria, ocasionando influencia direta e positiva em suas a¢des, e, assim,
refletindo indiretamente no seu desempenho gerencial. O efeito motivacional do or¢camento
pode incentivar um comportamento positivo, pois a maior aceitabilidade dos objetivos, facilita
a execucdo orcamentaria (WAFIROH; ABDANI; NURDIN, 2020). Com isto, identifica-se que
0s elementos cognitivos e pessoais, como o capital psicolégico, e comportamentais, como 0
compromisso com as metas orcamentarias, ao relacionarem-se com autonomia no trabalho no
contexto orcamentério, promovem o desempenho no trabalho dos controllers.

O contexto das empresas estudadas apoia estes resultados e retrata que os julgamentos
e avaliacbes dos gestores que participaram desta pesquisa influenciam suas atitudes e
comportamentos. Esses profissionais determinam o quanto estdo dispostos a dedicar-se para
alcancar melhores resultados. Contudo, mesmo com a constatacdo de associagdes positivas nas
relacBes investigadas, cabe ressaltar que o comportamento verificado ndo € generalizavel, e
que, desta forma, alguns individuos podem encontrar outros obstaculos para alavancar seu
desempenho. Este fato pode ser observado em um contexto com baixos niveis de participacdo
orcamentaria, em que 0S gestores ndo possuem acesso a construcdo das metas e informacoes
acerca do orgamento, trazendo reflexos desfavoraveis as capacidades psicoldgicas positivas dos
controllers, o que desencadeia 0 auto questionamento acerca da capacidade individual. Caso
sua percepc¢do nao seja propicia a essa avaliacao, esse gestor pode reduzir o foco na realizagédo
de tarefas, razdo pela qual dificultard a melhoraria de seu desempenho.

De modo geral, estudos anteriores confirmam, por meio de suas evidéncias, os efeitos
motivacionais da participacdo or¢camentaria no comportamento e atitudes das pessoas, 0 que

reproduz melhorias acerca do desempenho no trabalho realizado. Nesse sentido, percebe-se que
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é importante que as organizacdes promovam condicBes para estimular o envolvimento dos
gestores no orgamento, melhorando o compartilhamento de informacdes, contribuindo com
aspectos como a resolucéo de problemas e fomento a inovacdo. Ademais, esse incentivo pode
promover o desempenho gerencial, por meio do estimulo as capacidades psicoldgicas positivas
dos controllers, fazendo com que estes profissionais passem a atuar na busca por caminhos para
0 seu crescimento, o que tende a refletir positivamente nos resultados organizacionais.

Os achados desta pesquisa revelam sobretudo implicacdes relevantes ao tema em
discussdo, ao contribuir com a gama de conhecimentos existentes sobre efeitos cognitivos
habilitantes da participacdo orcamentaria, bem como seus reflexos no desempenho gerencial.
Desse modo, as evidéncias encontradas nesta investigagao oportunizam ampliar o entendimento
acerca das praticas gerenciais utilizadas no contexto orcamentario, e sua potencial influencia
em atitudes, comportamentos e cognicdes dos controllers, de modo que as empresas possam
avaliar e melhorar seus processos, adequando as préaticas para obtencdo de melhores resultados.

Como contribuicdes tedricas, a pesquisa fornece evidéncias construidas a partir da
analise das relacdes diretas e indiretas entre participacdo orcamentaria e desempenho gerencial,
(indiretas) verificadas por meio das varidveis mediadoras capital psicologico, autonomia no
trabalho e compromisso com as metas orcamentérias. A interpretacdo dessas analises, permite
entender como esses elementos se relacionam, e assim constatar de que maneira a participacdo
orcamentaria pode influenciar o desempenho gerencial.

Neste contexto, a pesquisa colabora com a literatura contabil existente e inova ao
verificar o capital psicoldgico, a autonomia no trabalho e 0o compromisso com as metas
orcamentarias como variaveis mediadoras desta relacdo (PO e DG). Ao adicionar a autonomia
no trabalho na analise realizada, a pesquisa também inova diante da baixa observacdo desta
varidvel em outros estudos contébeis desenvolvidos sobre o tema. Assim, proporciona-se 0
avanco dos conhecimentos acerca das tematicas estudadas nesta dissertacdo, e a ampliacdo da
pesquisa sobre participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial, preenchendo uma lacuna
existente e fornecendo novas evidéncias para a realizagao de outros estudos sobre o tema.

As contribuigdes praticas e sociais sdo evidenciadas nesta pesquisa com o fornecimento
de informagdes que permitem uma reflex&o sobre a necessidade de adogdo de novas estratégias
organizacionais, em relacdo a melhoria de suas a¢Ges na gestdo orgcamentaria, e a promogéo da
influéncia positiva dos sistemas de controle gerencial no comportamento dos gestores. Isto
posto, as empresas podem utilizar o conhecimento gerado para o fomento da participacéo
orcamentaria, com vistas a promog¢do de um clima organizacional positivo, provido de bem-

estar e satisfacdo funcional, equilibrio na autodeterminacgéo, e em que os controllers vejam seu
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trabalho com maior significado, e mantenham-se motivados, com vistas a elevar o seu
desempenho gerencial, que tende a refletir positivamente nos resultados organizacionais.

A pesquisa contribui ainda com a promocdo dos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel das Nacdes Unidas (ONU), ao incentivar, por meio do estudo, as politicas
orientadas para o desenvolvimento, que apoiem as atividades produtivas. A andlise e
propagacao da discussdo teorica acerca do estado positivo e mental dos controllers, por meio
do desenvolvimento do capital psicologico, bem como a promocao de maior autonomia no
trabalho, sdo aspectos que proporcionam bem estar individual, em encontro ao objetivo 3. O
estudo esta associado ainda com o objetivo 8, por dar énfase nas condicdes laborais para
melhorar o desenvolvimento das atividades dos gestores, com vistas a promover o trabalho
produtivo e decente, e melhorar o desempenho. Os resultados também apoiam o objetivo 9, que
abrange a industria, inovacdo e infraestrutura, ao apresentar formas de manifestar opinides e
ideias dos gestores, e incentivar a autoconfianga na gestdo organizacional, favorecendo as
inovagOes com vistas ao alcance da eficicia organizacional.

Por fim, a pesquisa também contribui com o Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias
Contébeis (PPGCC) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), ao produzir subsidios
para a realizacdo de atividades de ensino e pesquisa desenvolvidas no Programa, alinhadas a
Linha de Pesquisa em Controladoria, e as disciplinas nela abordadas, bem como para a
elaboracdo, divulgacdo e socializagdo de novos conhecimentos cientificos sobre os temas
abordados neste trabalho. Os resultados evidenciados neste estudo também podem ser Gteis ao
ensino e a educacdo em cursos superiores, ao fomentar novas investigacdes, promover o
desenvolvimento de outros grupos de pesquisas, além de serem utilizados em atividades de
extensdo, contribuindo dessa forma para a curricularizacéo da extenséo nos cursos de graduacao
em Ciéncias Contabeis. Adicionalmente, contribuem para a consolidacdo do Grupo de
Pesquisas em Controladoria, Contabilidade Comportamental e Sistemas de Controle Gerencial,
ao discutir elementos da tematica orcamentaria, gerar, socializar e disseminar novos

conhecimentos sobre o tema.
5.2 RECOMENDAC;C)ES A ESTUDOS FUTUROS

No campo pratico, a partir dos resultados encontrados, as organizagdes interessadas e
seus gestores podem ampliar a discussdo sobre a participacdo orcamentaria e seus potenciais
efeitos, com vistas a fomentar 0 compromisso com as metas orcamentarias, aprimorar o

desenvolvimento do capital psicolégico dos controllers, e promover o equilibrio ao
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proporcionar autonomia no trabalho, capaz de refletir positivamente no desempenho gerencial.
Ao discutir tais aspectos, seré possivel observar a forma como o design e o uso da configuragdo
orcamentaria, e praticas de gestdo orcamentaria, ao serem aprimoradas, podem potencializar 0s
resultados individuais, de equipe e organizacionais da entidade. Do mesmo modo, torna-se
possivel estimular o envolvimento do corpo funcional, no processo de discussdo visando a
busca por solugbes aplicaveis a eventuais problemas existentes, de modo que os reflexos
alcancados sejam positivos nos resultados organizacionais.

No campo teorico e cientifico, sugere-se a realizacdo de novas investigacdes que
abordem a andlise conjunta e interativa das variaveis intervenientes abordadas neste estudo,
com a intencdo de verificar sua influéncia conjunta no desempenho gerencial em outros
ambientes e contextos organizacionais. A realiza¢do de levantamentos internos também pode
revelar caracteristicas individuais e variaveis contextuais que podem influenciar esta relagéo.

A literatura que trata da andlise da relacdo entre participacdo orgamentéria e o
desempenho gerencial tem apresentado resultados divergentes, sugerindo que a avaliagdo de
tais relacionamentos é complexa. Por esta razdo, é necessario compreender como um conjunto
de fatores interagem para determinar tal influéncia. Neste sentido, é possivel também incluir
nesta abordagem a avaliacdo de outros fatores cognitivos e pessoais, como outras capacidades
psicoldgicas, a capacidade de aquisicdo, absorcao e transferéncia de conhecimentos, bem como
de aprendizagem individual, como fatores explicativos a esta relagcdo. Aspectos motivacionais,
os tipos de comprometimento (afetivo, normativo, instrumental) e de engajamento no trabalho,
também podem auxiliar na compreensdo de tais interacoes, e a identificacdo da forma como a
participacdo orcamentéria impacta o desempenho gerencial.

Sugere-se ainda que outros estudos possam abordar as varidveis analisadas sob outras
perspectivas, como os reflexos da autonomia no trabalho em relacéo ao capital psicologico, o
engajamento no trabalho e 0 compromisso organizacional e com as metas orgcamentarias, visto
que a autonomia no trabalho pode proporcionar aos individuos maior controle e liberdade sobre
suas atividades, o que sugere um efeito motivacional desta variavel. Ao se identificar tais
interacOes, € possivel inferir sobre seus efeitos como mecanismo capaz de potencializar as
capacidades psicoldgicas positivas dos individuos e suas atitudes gerenciais.

A autonomia no trabalho como aspecto ambiental e o capital psicolégico como uma
capacidade individual positiva, podem refletir no comportamento e nas a¢6es individuais, o que
torna interessante a analise destes aspectos em relagdo ao compromisso com as metas
orcamentarias, os resultados individuais e de equipe. A gestdo de equipes de alto rendimento

impacta positivamente nos resultados organizacionais, razéo pela qual se tornam um relevante
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tema objeto de estudo. Além disto, as evidéncias encontradas na literatura também sugerem a
andlise dos efeitos da autonomia no trabalho como variavel moderadora de outros aspectos
comportamentais, visto que o excesso de autonomia pode proporcionar resultados indesejaveis.

Ainda no contexto orgcamentario, porém sob outra perspectiva de investigacao, sugere-
se também a andlise de elementos que possam interferir negativamente nas atitudes,
comportamentos e no desempenho individual dos controllers, como o estresse no trabalho, a
exaustdo emocional, a ambiguidade e o conflito de papéis, entre outros fatores. A consideragédo
de tais aspectos com a cultura organizacional e a autonomia no trabalho podem revelar como
as condi¢des do ambiente contribuem para tais resultados no contexto or¢camentario.

Do mesmo modo, pesquisas futuras podem analisar outras atitudes e comportamentos
gerenciais. Estudos acerca da motivacdo dos gestores para participacdo orcamentaria podem
contribuir para o entendimento dos reflexos da participacdo orcamentaria, seus preditores e sua
influéncia no desempenho gerencial. Também sugere-se a investigacdo de outros fatores, em
lugar do desempenho gerencial, como a satisfagdo no trabalho, a proatividade no trabalho, a
intencdo de permanéncia e o significado do trabalho. Tais tematicas se constituem
oportunidades relevantes para a realizacdo de novos estudos na pesquisa em contabilidade

gerencial.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Instrumento de Pesquisa para elaboracéo da Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias Contabeis (UFSM)
Mestranda; Camila da Silva Gongalves Werner

Orientador: Vinicius Costa da Silva Zonatto, Dr.

Titulo da Pesquisa: Influéncia do capital psicologico e da autonomia no trabalho na relagdo entre participagao
orcamentaria, compromisso com as metas orcamentarias e o desempenho gerencial

Prezado(a) gestor (a),

Eu Camila da Silva Gongalves Werner, aluna do Curso de Mestrado em Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal de Santa Maria (PPGCC/UFSM), estou realizando uma pesquisa para a elaboracdo de minha
Dissertacdo de Mestrado, sob orientacdo do Prof. Dr. Vinicius Costa da Silva Zonatto, na qual o objetivo é avaliar
a influéncia do capital psicolégico e da autonomia no trabalho na relacdo entre participacdo orcamentaria,
compromisso com as metas or¢camentarias e o desempenho gerencial de controllers de empresas que atuam no
Brasil.

Assim sendo, solicitamos a sua colaboracdo no sentido de responder as questfes abaixo. O tempo
necessario € estimado entre 10 (dez) e (ho méximo) 15 (quinze) minutos. Informamos que em momento algum
sera necessaria sua identificagdo ou a identificacdo da empresa em que vocé atua. Os dados coletados serdo tratados
de maneira quantitativa e consolidada, ndo permitindo a identificacdo de respostas individuais. Vocé poderé
desistir de participar a qualquer momento desta pesquisa, se assim desejar, ndo concluindo o envio do formulario
de respostas.

Esta pesquisa foi cadastrada no Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Santa Maria -
UFSM (Pareceres de Aprovagdo n° 4.335.415 e 5.101.241). Por este motivo, informamos como possivel
desconforto que vocé podera experimentar ao participar desta pesquisa, um eventual cansa¢o em relagdo ao tempo
despendido ao responder as questdes objetivas de multipla escolha apresentadas. Informag6es adicionais sobre este
registro podem ser obtidas pelo e-mail “cep.ufsm@gmail.com” ou pelo telefone “(55) 3220-8213”.

O documento integral do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido informado (TCLE) e o Termo de
Confidencialidade firmado pelos pesquisadores responsaveis pela realizacao desta pesquisa pode ser acessado em:
https://drive.google.com/drive/folders/1L SMs5NBUi7mtOERx8ZvfetwV6UVBdwoR

Qualquer duvida ou esclarecimento adicional que necessitar, favor entrar em contato através dos e-mails:
camila_sgoncalves@hotmail.com ou viniciuszonatto@gmail.com ou pelo telefone (WhatsApp) (55) 99988-2698
(com o Prof. Vinicius Zonatto).

Agradeco imensamente sua colaboracao. Sua participagdo é muito importante para que possamos concluir
nossa pesquisa. Sua participagdo € muito importante para a realizacdo deste trabalho. Muito obrigado!

Bloco 1: Participagdo orcamentaria

Delimitacdo da Pesquisa: A participacdo orgamentaria avaliada nesta pesquisa refere-se ao seu envolvimento na
definicdo do orcamento de sua unidade de responsabilidade. Portanto, ndo se trata da definicdo do orgcamento
organizacional, mas o orcamento de sua unidade de responsabilidade, a qual vocé responde.

As afirmativas abaixo estdo relacionadas aos controllers e sua “Participa¢do Or¢amentaria” na empresa em que
atua. Por gentileza indicar até qual ponto vocé discorda ou concorda com as afirmagdes apresentadas a seguir. O
grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente.

NO DT CT
Questdes sobre Participagdo Orcamentaria — -
1] .17

POO1 | Estou totalmente envolvido na elaboracéo do orcamento da minha unidade.

Meu superior fornece amplas informagfes quando o or¢camento da minha unidade é

revisado.

PO03 Na elaboracéo do~orgamento da minha unidade tenho a_utonomia para emitir opinido ou
apresentar sugestdes sobre 0 orcamento para meu superior, mesmo sem ser perguntado.

POO04 | Possuo grande influéncia no orgamento final de minha unidade.

PO02

Acredito ser grande a minha contribuigdo para 0 processo orcamentario em minha
unidade.

Ao definir o orcamento da minha unidade sou procurado com frequéncia pelo meu
POO06 | superior para trocar informacfes, emitir opinides e sugestdes sobre as previsdes
realizadas.

PO05
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Bloco 2: Capital psicoldgico

Delimitacao da Pesquisa: O capital psicologico avaliado nesta pesquisa refere-se ao seu estado de desenvolvimento
psicolégico positivo em relacéo as situagdes de trabalho abaixo relatadas, sendo caracterizado pelas crengas de
autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia.

As afirmativas abaixo estéo relacionadas aos controllers e seu “Capital Psicologico”. Por gentileza indicar até qual
ponto vocé discorda ou concorda com as afirmacdes apresentadas a seguir. O grau de concordancia varia entre (1)
discordo totalmente e (6) concordo totalmente.

DT CT
N° Questdes sobre Capital Psicolégico — —
1] .16

CPO01 | Sinto-me seguro ao analisar um problema de longo prazo para poder buscar uma solucéo.

CP02 | Sinto-me seguro em representar minha area em reunides com a geréncia.

CPO03 | Sinto-me seguro em contribuir nas discussdes sobre a estratégia da organizacéo.

OBS.: Os autores autorizaram a divulgacéo de apenas trés questdes deste instrumento de pesquisa, a titulo de
exemplificagdo. O acesso ao instrumento original utilizado para a coleta de dados encontra-se disponivel a partir
da solicitacdo formal de autorizacdo para o seu uso. As demais questdes de pesquisa foram devidamente
apresentadas no Quadro 2, que descreve o constructo de mensuragdo do Capital Psicoldgico.

Bloco 3: Autonomia no trabalho

Delimitacdo da Pesquisa: A autonomia avaliada nesta pesquisa refere-se ao grau de liberdade proporcionado a
vocé para programar o seu trabalho, tomar decisfes e desenvolver estratégias para realizar um trabalho.

As afirmativas abaixo estdo relacionadas a autonomia do controller no trabalho realizado. Por gentileza, indicar
até qual ponto vocé discorda ou concorda com as afirmagdes apresentadas. O grau de concordancia varia entre (1)
discordo fortemente e (7) concordo plenamente.

DF CP
N° Questdes sobre Autonomia no Trabalho — -
1 e | 7

O trabalho me permite tomar minhas prdprias decisdes sobre como agendar meu
trabalho.

ATO02 | O trabalho me permite decidir sobre a ordem em que as coisas sdo feitas no trabalho.

ATO03 | O trabalho me permite planejar como fagco meu trabalho.

O trabalho me da a chance de usar minha iniciativa ou julgamento pessoal na
realizacdo do trabalho

ATO05 | O trabalho me permite tomar muitas decisdes por conta prépria.

ATO06 | O trabalho me proporciona uma autonomia significativa na tomada de decisGes.

ATO7 O trabalho me permite tomar decis6es sobre quais métodos eu uso para completar meu

trabalho

ATO8 O trabalho me da uma oportunidade consideravel de independéncia e liberdade na
forma como faco o trabalho.

AT09 | O trabalho me permite decidir por mim mesmo como fazer meu trabalho.

ATO1

ATO4

Bloco 4: Compromisso com as metas orgamentarias

Delimitacdo da Pesquisa: O compromisso com as metas orcamentarias avaliado nesta pesquisa refere-se ao seu
envolvimento no processo de definicdo de metas orcamentérias e ao seu esforco empregado para atingir estas
metas da sua area de responsabilidade. Portanto ndo se trata do seu compromisso com a organizagdo como um
todo.

As afirmativas abaixo estdo relacionadas aos controllers e seu “Compromisso com as Metas Or¢amentarias”. Por
gentileza indicar até qual ponto vocé discorda ou concorda com as afirmacdes apresentadas a seguir. O grau de
concordancia varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente.

DT CT
N° Questdes sobre Compromisso com as Metas Orgcamentarias — -
1.7

A participagdo orcamentaria proporciona maior compromisso para o alcance do
orcamento da minha area de responsabilidade.

O atingimento do orgamento da minha &rea de responsabilidade é de grande
importancia.

CMO01

CMO02
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A participacdo orcamentaria permite empregar maior esforco para o atingimento do
CMO03 I s

orcamento da minha area de responsabilidade.

A participacdo orcamentaria me traz um sentimento de compromisso com as metas
CM04 L L s

orcamentarias da minha &rea de responsabilidade.
CMO5 A participacdo orgamentaria € um meio para eu conseguir informagdes importantes

para o cumprimento das metas orgamentarias.

Bloco 5: Desempenho Gerencial

Delimitacdo da Pesquisa: O desempenho gerencial avaliado nesta pesquisa refere-se ao grau em que vocé obtem
éxito na realizacdo das atividades orcamentarias de sua unidade de responsabilidade.

As afirmativas abaixo estdo relacionadas a identificagdo do “desempenho gerencial nas atividades de trabalho”
dos controllers participantes da pesquisa. Por favor, auto avalie seu desempenho comparativamente ao de seus
colegas, com base em cada uma das atividades (tarefas) especificadas a seguir. A escala de auto avaliacdo varia
entre [1] desempenho abaixo da média [7] desempenho acima da média.

DT CT
N° Questdes sobre Desempenho Gerencial — —
1| .17

DGO01 | Determinar metas, politicas e linhas de acéo.

DG0?2 Coletar e preparar informagdes, geralmente sob a forma de registros, relatério e

contas.

DGO3 Trocar informggﬁes com as pessoas na organizag_éo que ndo sejam subordinados, a
fim de se relacionar e ajustar procedimentos, politicas e planos.

DGO04 | Avaliar e apreciar as propostas de desempenho real e futuro.

DGO05 | Orientar, liderar, o desenvolvimento dos subordinados.

DGO06 | Manter a forca de trabalho na unidade de responsabilidade.

DGO7 | Adquirir, alienar ou contratar bens e servicos.

DGO8 Alavancar os interesses gerais da organizagéo por meio de palestras, consultas ou

contato com outras pessoas externas a organizagao.

DGO09 | Avaliacdo do desempenho global.

Bloco 6: Dados para Caracterizacdo da Empresa em que o Participante da Pesquisa atua
6.1 Empresa: () Nacional () Multinacional
6.2 Capital: () Aberto () Fechado () Sociedade Limitada
6.3 Tempo de existéncia da empresa: () até 10 anos () entre 10 a 50 anos ( ) mais que 50 anos
6.4 NUmero de funcionaérios: () até 100 () entre 100 a 500 () mais que 500
6.5 Porte da empresa pelo faturamento anual, segundo BNDES:

() pequena empresa - maior que 2,4 milhGes até 12 milhdes

() média empresa - maior que 13 milhdes até 25 milhdes

() médio-grande empresa - maior que 26 até 40 milhdes

() grande empresa - maior que 40 milhdes

Bloco 7: Dados para Caracterizacdo do Respondente da Pesquisa
7.1Sexo: () Masculino (') Feminino
7.2 1dade: () até 30 anos () de 31 a 40 anos () de 41 a 50 anos () a partir de 51 anos
7.3 Maior Formacdo Académica (concluida): () Superior () Especializacdo () Mestrado () Doutorado () Outro
7.4 Tempo que vocé trabalha na empresa: () até 5 anos () de 6 a 10 anos () de 11 a 20 anos () a partir de 21
anos
7.5 Tempo que vocé trabalha na fungéo: () até 5 anos () de 6 a 10 anos () de 11 a 20 anos () a partir de 21 anos
7.6 Tempo que vocé possui responsabilidade orgamentéaria: () até 5 anos () de 6 a 10 anos () de 11 a 20 anos
() a partir de 21 anos

N. |Considerando a escala apresentada: Baixo |.. |Alto
7.7 |Assinale o nivel hierarquico de sua fungao na organizagdo [1] w7
7.8 |Assinale o nivel de utilizagdo do orcamento para fins de avaliagdo de desempenho| [1] w17
na organizacao
7.9 |Assinale o seu nivel de conhecimentos gerais em relagdo ao orgamento [1] | 7
7.10 |Assinale o seu nivel de conhecimento em relacdo a rotinas e processos| [1] w7
orcamentarios da organizacdo em gue atua
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ANEXO C - PERMISSAO PARA USO DO CONSTRUCTO CAPITAL PSICOLOGICO

For use by VINICIUS COSTA DA SILVA ZONATTO only. Received from Mind Garden,
Inc. on February 17, 2022
Permission for VINICIUS COSTA DA SILVA ZONATTO to reproduce 5 copieswithin three
years of February 17, 2022

Psychological Capital Questionnaire

English: Self-Rater Form, Other Rater Form,
Scoring Key
Brazilian Portuguese: Self-Rater Form only

By Fred Luthans, Bruce J. Avolio & James B. Avey
Research Permission
Published by Mind Garden, Inc.

info@mindgarden.com
www.mindgarden.com

IMPORTANT NOTE

If you have purchased the Research Permission to reproduce or administer an existing Mind
Garden instrument, you agree that it is your legal responsibility to adhere to the Research
Permission terms of use which include but are not limited to the following:

You will only use the instrument for non-commercial unsupported research purposes. Your
license to the content is personal to you and is solely for such non-commercial research
purposes.

Reproduction includes all forms of physical or electronic administration including online
survey, handheld survey devices, etc. The copyright holder has agreed to grant research
permission to reproduce the specified number of copies of this document or instrument within
threeyears from the date of purchase.

This instrument is covered by U.S. and international copyright laws as well as various state
and federal laws regarding data protection. Any useof this instrument, in whole or in part, is
subject to such laws and is expressly prohibited by the copyright holder. If you would like to
request permission to use or reproduce the instrument, in whole or in part, contact Mind
Garden, Inc.

Copyright © 2007 by Fred Luthans, Bruce J. Avolio & James B. Avey. All rights reserved in
all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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