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RESUMO

Esta pesquisa analisa a influéncia do controle or¢amentério facilitador no capital psicoldgico,
feedback orcamentario e compromisso com as metas orcamentarias de profissionais da area de
controladoria que trabalham em empresas que atuam no Brasil. Fundamentado na Teoria Social
Cognitiva e na Teoria do Estabelecimento de Metas, o estudo investiga como fatores externos,
cognitivos e comportamentais afetam o compromisso dos controllers com as metas
or¢amentarias estabelecidas nas organizacdes. Foi realizada uma pesquisa descritiva, de
levantamento, com uso de questiondrio, ¢ abordagem quantitativa dos dados, por meio da
modelagem de equagdes estruturais, com uma amostra composta por 365 profissionais da area
de controladoria. Os resultados indicam que processos orcamentarios com caracteristicas
facilitadoras favorecem o compromisso com as metas or¢gamentarias, o capital psicoldgico do
individuo e o feedback orcamentario, assim como o capital psicoldgico influencia
positivamente a relagdo entre o controle orgamentario facilitador e o compromisso com as metas
or¢amentarias. Os achados revelam que um controle or¢amentario que oferece flexibilidade,
informacdes que auxiliam no desempenho das tarefas e no entendimento dos processos
or¢amentarios, além de permitir reajustes e realocagdes, fomenta a performance individual dos
controllers, visto que potencializa a compreensao das metas e impulsiona a atuagdo proativa e
com intencionalidade para o atingimento das metas, assim como promove O0S recursos
psicoldgicos positivos de autoeficacia, otimismo, esperancga e resiliéncia, e o retorno recebido
(feedback) acerca do desempenho alcangado nas atividades or¢amentarias. Sendo assim, pode-
se concluir que, quando os individuos percebem um controle gerencial que habilita as suas
tarefas de trabalho, eles tendem a atribuir importancia as metas e desenvolvem a crenga sobre
st mesmos de que podem atingir essas metas, elementos criticos que influenciam a busca e o
alcance das metas orgamentérias estabelecidas. A partir desses resultados, percebe-se que os
efeitos facilitadores do controle or¢camentario no compromisso com as metas orcamentarias
também ocorrem de maneira indireta, e, por isso, pode-se constatar que um ambiente que
estimula a autoconfiancga, o otimismo, a esperanca e a resiliéncia dos individuos € benéfico para
o aumento do compromisso com 0s objetivos or¢amentdrios. Estes resultados demonstram
evidéncias importantes em relacdo ao comportamento dos controllers no contexto
organizacional, na presenga do controle or¢amentario facilitador. Portanto, acrescentam novas
perspectivas de investigacao ao campo de estudos da Contabilidade Gerencial e do Controle
Gerencial, e contribui para a continuidade de pesquisas relacionadas ao tema. Nao somente,
apresenta contribui¢des praticas para o entendimento das organizacdes que buscam promover,
de maneira consistente e equilibrada, o compromisso de profissionais com responsabilidade
or¢amentaria com as metas € os objetivos estabelecidos.

Palavras-chave: Controle Or¢amentdrio Facilitador. Capital Psicologico. Feedback.
Compromisso com as Metas Or¢camentarias.



ABSTRACT

This research analyzes the influence of enabling budgetary control on psychological capital,
budgetary feedback, and commitment to budgetary goals of professionals in the controllership
area working in companies operating in Brazil. Based on Social Cognitive Theory and Goal-
Setting Theory, the study investigates how external, cognitive, and behavioral factors affect
controllers' commitment to the budgetary goals set in organizations. A descriptive survey study
was conducted using a questionnaire and a quantitative approach to the data through structural
equation modeling, with a sample composed of 365 professionals in the field of controllership.
The results indicate that budgetary processes with enabling characteristics promote
commitment to budgetary goals, the individual's psychological capital, and budgetary feedback,
as well as that psychological capital positively influences the relationship between facilitating
budgetary control and commitment to budgetary goals. The findings reveal that a budgetary
control that offers flexibility, information that aids in task performance and understanding of
budgetary processes, as well as allowing adjustments and reallocations, promotes the individual
performance of controllers, as it enhances understanding of goals and drives proactive and
intentional action toward achieving them, as well as fostering positive psychological resources
such as self-efficacy, optimism, hope, and resilience, and the feedback received regarding
performance in budgetary activities. Thus, it can be concluded that when individuals perceive
managerial control that enables their work tasks, they tend to attribute importance to the goals
and develop a belief in themselves that they can achieve these goals, critical elements that
influence the pursuit and attainment of established budgetary targets. Based on these results, it
is noted that the enabling effects of budgetary control on commitment to budgetary goals also
occur indirectly, and, therefore, it can be observed that an environment that fosters individuals'
self-confidence, optimism, hope, and resilience is beneficial for increasing commitment to
budgetary objectives. These results provide important evidence regarding the behavior of
controllers in the organizational context, in the presence of enabling budgetary control.
Therefore, they add new research perspectives to the field of Management Accounting and
Managerial Control studies and contribute to the continuation of research related to the topic.
Moreover, they offer practical contributions to the understanding of organizations that seek to
consistently and balancedly promote professionals’ commitment to budgetary responsibility,
along with the established goals and objectives.

Keywords: Enabling Budget Control. Psychological Capital. Feedback. Commitment to Budget
Goals.
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1 INTRODUCAO

Nesta primeira etapa do trabalho sdo apresentados os aspectos necessarios que
introduzem essa dissertacdo. Contemplam a contextualizagdo do tema, a lacuna e o problema
de pesquisa que norteia o estudo, os objetivos da pesquisa, delimitacdes e justificativas, assim

como as contribuigdes do estudo ¢ a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O sistema de controle gerencial ¢ um conjunto de diversos mecanismos de controles,
formais e informais, aplicados pela administragdo, para alcancar metas e resultados
organizacionais desejados, sendo que os controles mais complexos sdo conectados por
relacionamentos que dependem do contexto organizacional e ambiental (Chenhall & Moers,
2015). Desse modo, os sistemas de controle gerencial exercem um papel significativo na
formagdo do comportamento dos funcionarios, dado que eles alinham as agdes individuais aos
objetivos organizacionais (Macinatti & Rizzo, 2025).

Organizagdes necessitam de um sistema de controle que possibilite que as metas
estabelecidas possam ser cumpridas, de modo eficaz e eficiente (Grodt et al., 2023). Neste
contexto, destaca-se o orgamento empresarial como um destes mecanismos de gestao (Frezatti,
2015), visto que ele ¢ um sistema de controle gerencial amplamente utilizado em organizagdes
(Otley, 1994), que combina fluxo de informagdo, de processos e de procedimentos
administrativos, assim como faz parte do planejamento de curto prazo e do controle das
empresas (Merchant, 2007). Apesar de criticas, o orcamento permanece desempenhando uma
fun¢do substancial nas empresas (Libby & Lindsay, 2010), sendo apontado como um
importante instrumento de gestdo (Zonatto ef al., 2023).

Dessa forma, as metas orgamentarias constituem-se uma forma de projetar os resultados
esperados. As metas orcamentdrias podem abranger planos financeiros, previsdes ou
estimativas de resultados futuros acordados por uma equipe de gerenciamento (Kihn, 2011) e
sao utilizadas pelas organizacdes para alinhar planos e objetivos, com expectativas de
resultados (Chong & Johnson, 2006). Podem ser associadas ao orcamento empresarial e
utilizadas para avaliagdo de desempenho dos gestores (Degenhart et al., 2022), uma vez que
representam manifestagoes de esforgo aplicado para alcanga-las (Grodt et al., 2023).

Contudo, diversas organizacdes, especialmente as pequenas e médias, negligenciam a

importancia de metas orcamentarias adequadas e alinhadas a sua realidade financeira, que
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refletem com fidedignidade a situagdo da empresa (Yee ef al., 2016), como também enfrentam
problemas do ndo cumprimento das metas or¢camentarios, por parte dos individuos que possuem
responsabilidade or¢amentaria. Esses fatores podem resultar em problemas para a gestao
or¢amentaria e a obtengao dos resultados das empresas, visto que o desempenho organizacional
¢ precedido, assim como ¢ indissociavel, do desempenho individual (Lunardi et al., 2020;
Zonatto et al., 2022).

A dinamica do processo orcamentario € o sucesso do or¢amento decorre do
envolvimento e do compromisso dos agentes internos da organizagao (Bangun, 2017; Zonatto
et al., 2022). Assim sendo, ¢ evidente que o papel humano ¢ intrinseco ao ciclo orcamentario,
de maneira que dimensdes psicologicas e cognitivas tém influéncia nos resultados e no
desempenho organizacional (Bangun, 2017; Grodt ef al., 2023). Por isso, percebe-se que o fator
humano ¢ um dos elementos que impactam a execucao e controle do orgcamento. Portanto, para
garantir o sucesso dos objetivos, ¢ preciso a cooperacao entre todos os membros envolvidos,
para assim manter todas as metas na direcdo correta, evitar desvios € minimizar potencial de
conflitos (Chang et al., 2019).

A busca pela maximizagdo da eficacia e eficiéncia do controle or¢gamentario torna-se
essencial para as empresas que visam preservar suas vantagens competitivas no mercado (Yee
et al., 2016). Dessa forma, empregados comprometidos e alinhados ao sistema de controle
or¢amentario tornam-se um fator relevante para a gestdo da empresa. Conforme a Teoria do
Estabelecimento de Metas, ¢ o compromisso consciente ou o aceite dos gestores que
possibilitam que as instrugdes e metas influenciem o seu comportamento, pois assim eles
determinam metas especificas, a partir dos objetivos gerais estabelecidos pela empresa (Locke,
1968).

Isto porque o compromisso do individuo com os objetivos corresponde a vontade de
alcancar as metas estabelecidas, assim como a confianca de que as metas podem ser atingidas
(Chang et al., 2019). Assim sendo, quando atribuida ao or¢amento, € uma variavel que indica o
comportamento do individuo em relagdo a um sistema de controle gerencial formalmente
constituido e aos propositos organizacionais delimitados, com a finalidade de alcangar os
resultados desejados.

De modo geral, o orcamento serve simultaneamente a varios objetivos dentro das
empresas (Arnold & Artz, 2019). Dentre os principais papéis do orgamento, destacam-se o
planejamento, motivacdo dos funciondrios e avaliagdo de desempenho (Mucci et al., 2016).
Portanto, a versatilidade do uso do orcamento nas organizagdes tende a variar conforme o

ambiente e os propositos organizacionais. Por estas razdes, existem diferentes classificagdes
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para o desenho e usos do or¢amento, considerando como o or¢camento ¢ utilizado enquanto
instrumento de controle gerencial (Amans et al., 2015).

Neste estudo, a abordagem adotada refere-se as caracteristicas facilitadoras do controle
or¢amentario (Mucci et al., 2021b; Zonatto et al., 2023). Esta abordagem faz parte de uma
corrente mais positivista de pesquisas sobre sistemas de controle formais, em que o trabalho
pode ser definido como gratificante e que nas organizagdes pode existir o esfor¢o cooperativo,
como uma forma de prover os resultados organizacionais (Adler & Borys, 1996).

Dessa maneira, um sistema de controle formal com caracteristicas facilitadoras, como o
sistema de controle orcamentério, tende a promover atitudes gerenciais positivas (Veen-Dirks
etal.,2021), pois os usuarios percebem que o sistema permite que eles realizem as informagdes
geradas da melhor maneira, considerando suas atividades e demandas de trabalho (Henttu-Aho,
2016). Assim, trabalhar com a configuracdo facilitadora, proposta por Adler e Borys (1996),
pode auxiliar na visualizagdo de diferentes perspectivas a respeito do orgamento, pois
proporciona uma nog¢do de alinhamento e integracdo orcamentaria, aprendizado e
compartilhamento de informacdes, flexibilidade e outros recursos do desenho orgamentario
(Ismail et al., 2019; Mucci et al., 2021b), que favorecem o alcance de melhores resultados
organizacionais.

O sistema de controle facilitador ¢ uma logica de uso do orgamento que pretende
aprimorar as capacidades, habilidades e inteligéncia dos usuarios (Henttu-Aho, 2016), assim
como coopera nas execugdes das atividades dos gestores, ocasionando em um maior
desempenho nas tarefas realizadas (Ismail ef al., 2019; Bandeira et al., 2023). Por isso, 0 uso
facilitador possibilita que as empresas harmonizem as atividades executadas pelos usuarios do
sistema de controle gerencial com as estratégias organizacionais (Ismail et al., 2019).

Visto que ¢ um sistema de controle gerencial, o uso facilitador do or¢amento visa alinhar
o comportamento dos gestores aos objetivos estabelecidos pela empresa, mas de uma maneira
que impulsione, positivamente, aspectos cognitivos que influenciam no desempenho das tarefas
de responsabilidade desses gestores (Zonatto et al., 2023). Adler e Borys (1986) apresentaram
quatro caracteristicas da abordagem facilitadora para explicar como isto ocorre, sendo elas o
reparo, a transparéncia interna, a transparéncia global e a flexibilidade, que j& foram aplicadas
em outros estudos na area orcamentaria (Chapman & Kihn, 2009; Henttu-Aho, 2016; Mucci et
al., 2021b; Zonatto et al., 2023).

A capacidade de reparo indica que o sistema de controle gerencial disponibiliza de
procedimentos que facilitam reatribui¢des no or¢amento, a busca e compreensao de eventuais

desvios orcamentarios, assim como possibilita implementar melhorias na alocagao
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or¢amentaria. Ja a transparéncia interna refere-se a um controle orgamentario que proporciona
aos usuarios clareza das atividades internas que eles possuem responsabilidade, entendimento
das operacdes do setor e dos fatores orcamentarios que avaliam o desempenho da area
(Chapman & Kihn, 2009).

A transparéncia global no processo or¢amentario possibilita aos funcionarios o
conhecimento sobre o planejamento e estratégia do contexto geral da empresa e como as
unidades empresariais interagem para atingir os objetivos da organizacao. Em relagdo a um
sistema de controle orgamentario com flexibilidade, ¢ aquele que permite mudancas e
adaptacdes no orgamento, como inclusdo de despesas e alteragdes na aplicagdo dos recursos,
desde que estejam de acordo com o plano da organizagdo e para alcangar os resultados
esperados (Chapman & Kihn, 2009).

Desse modo, um sistema de controle orgamentario com essas dimensdes fornece suporte
ao gestor para que ele desenvolva comportamentos de reagdo as circunstancias, entendimento
das tarefas e dos processos do trabalho, tanto internos como também acerca do funcionamento
de toda a organizacdo, bem como a adaptacdo e o aprendizado em situagdo de imprevistos.
Sabendo que os orcamentos sdo uma caracteristica importante na maior parte dos sistemas
contabeis de controle gerencial (Abernethy & Brownell, 1999), e que seu uso influencia os
individuos no trabalho (Covaleski et al., 2007), destaca-se a necessidade de se analisar o
impacto desse instrumento de controle organizacional facilitador nos individuos que utilizam
esse sistema, como proposto nesta pesquisa.

A importancia de evidenciar a percepcao dos gerentes advém da literatura da psicologia,
visto que ela sugere que a percepcao ¢ um importante fator que impacta as atitudes e o
comportamento dos membros da organizacdo (Mahama & Cheng, 2013). Estudos com esta
abordagem teorica na area de contabilidade gerencial ganharam impulso a partir da década de
1970, com uso de teorias da psicologia para investigar como o processamento das informagdes
contabeis influenciam o pensamento, julgamentos e decisoes (Birnberg et al., 2006).

A Teoria Social Cognitiva ¢ uma destas abordagens. Desenvolvida por Bandura (1977,
1986), estabelece que o comportamento e a agdo humana s@o influenciados por um conjunto de
fatores cognitivos e pessoais, comportamentais € ambientais, que interagem e influenciam o
comportamento humano em um contexto de interag¢ao social (Bandura, 1986), como o contexto
or¢amentario (Degenhart et al., 2022). Esta teoria explica o funcionamento humano por meio
da interacdo desses determinantes (Bandura, 2001). Dessa forma, o pensamento ¢ a agdo

humana s3o resultados de uma inter-relacdo dindmica de aspectos cognitivos e pessoais,
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comportamentais e ambientais. Sendo assim, na perspectiva da agéncia humana, os individuos
sdo produtos e agentes dos seus ambientes e sistemas sociais (Bandura et al., 2008).

Portanto, “as realizacdes humanas resultam da interagdo reciproca de circunstancias
externas com uma série de determinantes pessoais” (Bandura, 1977, p. 207). Enquanto os
processos cognitivos sdo as atividades cerebrais emergentes que desempenham influéncia
determinante nesta percep¢ao (Bandura, 2001), os ambientes e os sistemas sociais possuem
acdo sobre o comportamento humano por meio de mecanismos psicoldgicos (Bandura et al.,
2008). Diversos estudos ja investigaram a influéncia de controles gerenciais em aspectos
psicologicos e nas atitudes dos funciondrios (King et al., 2010; Mahama & Cheng, 2013; Arnold
& Artz, 2019; Veen-Dirks et al., 2021; Sutero et al., 2023; Bandeira et al., 2023). Contudo,
diferente da abordagem proposta nesta pesquisa, que aborda os efeitos do controle or¢amentario
facilitador no capital psicologico, feedback or¢gamentario € no compromisso com as metas
orgamentarias.

Muitas organizagdes investem altas quantias de fundos para formar ambientes de
trabalho positivos para os funciondrios (Altenburguer, 2021). Dessa forma, uma analise de
aspectos cognitivos positivos dos gestores pode ser capaz de fornecer implicagdes tedricas e
praticas que apontam para o desenvolvimento de um ambiente de trabalho positivo, que
favorece o desempenho nas atividades gerenciais. Sendo assim, processos mentais e estados
mentais, como atitudes, crencas, conhecimentos e preferéncias, compdem a cogni¢do (Birnberg
et al., 2006) e constituem-se relevantes elementos de andlise neste contexto. O capital
psicologico ¢ uma destes temas, visto que ele advém da psicologia positiva e do movimento do
comportamento organizacional positivo (Luthans & Youssef, 2004), sendo destacado como um
importante preditor de atitudes gerenciais proativas no trabalho (Zonatto et al., 2023).

Apesar do uso tradicional do termo capital na economia e finangas, ele também ¢
aplicado para representar o valor dos recursos humanos, de tal maneira que o capital psicologico
corresponde a propensoes motivacionais individuais que sdo acumuladas mediante construgdes
psicologicas positivas, como autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia (Luthans et al.,
2007). De modo que, juntas, essas constru¢cdes compartilham e ajudam a manter um senso de
controle e intencionalidade internalizado, enquanto os objetivos sdo alcancados pelos
individuos (Luthans & Youssef, 2017).

Assim, quando um individuo possui autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia, ele
detém de capital psicoldgico positivo (Patnaik et al., 2021). No ambiente organizacional, a
autoeficacia se enquadra como “qudo bem se pode excetuar os cursos de acdo necessarios para

lidar com situagdes prospectivas” (Bandura, 1986, p. 122). J4 o otimismo € um estilo positivo
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que atribui eventos positivos a causas pessoais, permanentes e generalizadas, enquanto eventos
negativos sdo interpretados por fatores externos, temporarios e especificos (Luthans & Youssef,
2004; Luthans & Youssef, 2017). A esperanga corresponde a um estado motivacional em que
o senso de agéncia leva as pessoas a atingirem os objetivos a partir de uma determinagao
internalizada ¢ for¢a de vontade (Luthans & Youssef, 2004; Luthans & Youssef, 2017). Ja a
resiliéncia diz respeito “a capacidade de se recuperar ou se reerguer de uma adversidade,
conflito, fracasso ou até mesmo de acontecimentos positivos, progresso e aumento de
responsabilidade (Luthans, 2002, p. 72)”.

Os estados mentais presentes no capital psicologico sdo mensuraveis e podem resultar
em melhoria de desempenho, pois eles sdo passiveis de serem gerenciados, desenvolvidos e
impulsionados nos gerentes e funcionarios (Luthans & Youssef, 2004). Evidéncias encontradas
na literatura sugerem que profissionais que desenvolvem o capital psicologico estdo menos
propensos ao adoecimento no trabalho, a sofrer com pressdes institucionais, com estresse €
manifestar intengdo de ndo permanéncia no emprego (Schlup et al., 2021).

Portanto, o capital psicologico apresenta-se como uma varidvel interessante de
investigacdo, quando inserida na andlise dos aspectos ambientais, como os sistemas de controle
gerencial, e suas interacdes com aspectos cognitivos € pessoais, € comportamentais dos
individuos no trabalho, sendo também abordado em estudos anteriores desenvolvidos sobre o
tema, especificamente no contexto orcamentario (Venkatesh & Blaskovich, 2012; Degenhart et
al., 2022; Zonatto et al., 2023). Do mesmo modo, sua aplicagdo no ambiente organizacional
também estd apoiada na teoria social cognitiva, formulada por Bandura (1977, 1986), por meio
dos papéis determinantes das crencas de autoeficicia na definicdo do comportamento humano.

Outro fator objeto de analise nesta pesquisa € o feedback or¢amentario, fator ambiental
que também pode influenciar o comportamento dos individuos no trabalho. O feedback
or¢amentdrio diz respeito as informagdes sobre como os outros percebem e avaliam o
comportamento de um individuo (Ashford, 1986) no desenvolvimento de suas atividades de
responsabilidade orgamentdria (Kenis, 1979). Desempenha um papel nas atitudes e no
desempenho individual (Ashford & Tsui, 1991), e no ambiente organizacional transmite
informagdes do que os superiores esperam e ndo esperam no desenvolvimento de tarefas (Zhao
et al., 2021). Por isso, o feedback pode ser considerado como um instrumento gerencial
universal (Xiao et al., 2021), que induz comportamentos na busca pelo alcance dos resultados
desejados.

Uma vez que o feedback transmite informagdes do que os superiores esperam e que

resultados devem ser alcangados (Zhao et al., 2021), dar e receber feedbacks sobre o
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desempenho no trabalho constitui-se uma parte essencial da vida profissional (Kennedy ef al.,
2025). Portanto, frequentemente o feedback ¢é utilizado para avaliar o desenvolvimento do
individuo em relagdo aos objetivos estabelecidos (Kluger & DeNisi, 1996), como também ¢
utilizado para regular o seu comportamento, de acordo com o que dele ¢ esperado (Ashford,
1986; Ashford & Tsui, 1991; Kluger & DeNisi, 1996).

O interesse pelo feedback também participa da busca pela autoconsciéncia e perspicacia
interpessoal dos funcionarios (Ashford et al., 2003), visto que as informagdes do feedback
auxiliam no funcionamento organizacional adaptativo (Hays & Williams, 2011). Posto isso,
entende-se que o feedback, quando atribuido ao orcamento empresarial, tende a fornecer
informagdes, aos funcionarios, sobre o comportamento, atitude e desempenho daqueles que
possuem responsabilidade or¢amentaria. Especialmente, quando a frequéncia ¢ regular,
disponibilizados por meio de relatérios de desempenho para acompanhamentos individuais ou
comunicados entre as partes, durante o dia a dia. Assim, pode ser utilizado, pela organizacao,
para regular o comportamento destes gestores, mas também para indicar demandas
consideradas prioritarias para o alcance dos objetivos orcamentarios da empresa.

Portanto, o feedback or¢amentério, como um aspecto ambiental determinante para as
atitudes dos individuos no trabalho, e como um importante instrumento de controle gerencial,
tende a influenciar o comportamento dos gestores a partir de informacdes que envolvem o uso
do or¢amento nas entidades empresariais. Devido sua importancia para o alcance dos resultados
desejados, torna-se oportuno também avaliar os reflexos de tais aspectos (capital psicoldgico e
feedback or¢amentario) no compromisso dos gestores com as metas orgamentarias
estabelecidas, visto que as metas e as intengdes de comportamentos sdo determinantes para
alcancar os resultados organizacionais, em particular quando se trata de desempenho de tarefas
(Locke, 1968).

Desta forma, para a realizagdo desta pesquisa, torna-se oportuno investigar a influéncia
do controle orcamentério facilitador no capital psicologico, no feedback orgamentario € no
compromisso com as metas orcamentarias de gestores que possuem responsabilidade
orcamentaria, de modo que se possa melhor compreender tais relacionamentos, motivagao pela

qual se realiza este estudo.

1.2 LACUNA E PROBLEMA DA PESQUISA

O or¢amento ¢ utilizado pela administragdo como uma ferramenta de coordenagdo e

comunicagio de prioridades estratégicas (Abernethy & Brownell, 1999). E considerado um dos
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principais sistemas de controle gerencial, visto que ¢ tido como um dos primeiros sistemas de
gestdo que as organizagdes adotam (King et al., 2010). Entre as praticas que caracterizam o
sistema or¢camentario ¢ que, ao longo do ano, as empresas ajustam os or¢amentos de
planejamento e os de avaliagao de desempenho (Arnold & Artz, 2019), a fim de viabilizar o
alcance dos resultados desejados.

Em organizagdes que lidam com a complexibilidade do ambiente institucional, o
or¢amento pode ser visualizado como uma pratica hibrida, adaptada por multiplas logicas, por
meio da sua variedade de usos (Amans et al., 2015). Assim, os individuos que possuem
responsabilidade or¢amentaria e estdo inseridos nos processos or¢amentarios da organizacao,
sentem-se mais satisfeitos quando ele é empregado como instrumento de discussdo, troca de
informagdes e assuntos relacionados as atividades organizacionais a serem desenvolvidas,
como também para socializacdo de conhecimentos e experiéncias na organizagdo (Sponem &
Lambert, 2016; Lunardi et al., 2020).

Dessa forma, percebe-se que o orgamento ¢ um sistema de controle alinhado aos planos
das entidades, pois auxilia no planejamento, desempenho e na comunica¢do dos objetivos das
empresas e, por isso, nao dispde apenas de informag¢des monetarias. Portanto, no momento de
preparacdo do orcamento, os gerentes propdem orcamentos em medidas financeiras ou nao
financeiras (Church et al., 2019), de modo que, a partir de sua consolidagdo, objetivos, metas e
planos or¢amentarios possam suportar o desenvolvimento das atividades da empresa (Frezatti,
2015). Apesar de sua importancia e potencial de contribui¢do, nem todas as organizagdes
conseguem assim o desenvolver, o que pode refletir negativamente no alcance dos resultados
organizacionais desejados (Lunardi et al., 2020).

As pesquisas a respeito do or¢amento, com fundamento na psicologia, iniciaram
indicando a complexidade das respostas dos individuos aos seus ambientes. Por isso, estudaram
os efeitos do or¢amento nos estados mentais € comportamentos como a motivacao, estresse,
satisfacdo, comprometimento, relagdes com colegas e superiores, € o desempenho gerencial
individual (Covaleski et al., 2007). Isso porque o efeito de instrumentos de contabilidade
gerencial (como o orcamento) no comportamento dos individuos no trabalho ndo depende
exclusivamente de qudo objetiva ¢ a informacdo da pratica contdbil, que afeta o bem-estar dos
individuos, mas de quao compreensivel ¢ a pratica, uma vez que essa influencia em como sao
formadas as representagdes mentais, € como elas estimulam a aten¢do, cogni¢ao e/ou motivagao
(Birnberg et al., 2006), sendo que a percepcdo manifesta-se como um processo em que as
pessoas obtém informagdes quanto aos eventos e objetos em seu ambiente, e desenvolvem as

suas representagdes do mundo (Mahama & Cheng, 2013).
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Dessa maneira, a estrutura de Adler & Borys (1996) representa a perspectiva dos
usuarios envolvidos no desenho ou uso do sistema, sendo que na loégica facilitadora os
funcionarios sentem, positivamente, o uso do sistema de controle gerencial adotado diretamente
na realizagcdo de suas tarefas (Henttu-Aho, 2016). Cabe mencionar que o sistema facilitador
melhora a compreensdo dos funciondrios a respeito das suas tarefas operacionais especificas,
dentro do contexto dos objetivos, mais amplos, da empresa (Ahrens & Chapman, 2004), assim
como possibilita que os empregados busquem, simultaneamente, objetivos de eficiéncia e
flexibilidade (Ahrens & Chapman, 2004; Henttu-Aho, 2016). Isto ¢ essencial para o
cumprimento dos objetivos e metas estabelecidos pela empresa (Grodt ef al., 2023).

Contudo, tais efeitos estdo condicionados a existéncia de um sistema de controle
or¢amentdrio facilitador, que seja percebido como util (Mucci et al., 2021b), capaz de
influenciar as cogni¢des (Zonatto ef al., 2023) e o compromisso dos individuos com as metas
or¢amentarias estabelecidas (Degenhart ef al., 2022). Do mesmo modo, que o sistema de gestao
utilizado, esteja apoiado por mecanismos de feedback orgamentario que permitam a avaliagao
do desempenho esperado (Zhao ef al., 2021) e alcangado (Kennedy et al., 2025), de modo que
acgoes corretivas possam ser estabelecidas como uma forma de indicar necessidades de revisao
e adequagdo de planos e agdes para o alcance dos resultados desejados.

Neste contexto, uma oportunidade de pesquisa identificada sobre o tema consiste em
investigar como variaveis psicoldgicas e comportamentais sdo influenciadas pelo uso do
controle orcamentario facilitador, lacuna tedrica explorada nesta pesquisa. Destacam-se que
algumas pesquisas ja abordaram o uso e efeitos do orcamento, como Sponem e Lambert (2016),
Henttu-Aho (2016), Mucci et al. (2021b) e Zonatto et al. (2023) Bandeira et al. (2023), porém
sob uma perspectiva de analise distinta a proposta neste trabalho.

Sponem e Lambert (2016) realizaram arranjos complexos de configuracdes diferentes
de estilos de orgamento e encontraram que o or¢amento ¢ menos criticado a partir do momento
em que o nivel de participacdo, envolvimento e importancia atribuida sdo altos. Quanto ao
trabalho de Henttu-Aho (2016), ele foi elaborado com o objetivo de identificar como as
caracteristicas facilitadoras relacionadas as novas praticas de orcamento implicam nas
atividades, tarefas, atitudes e percepgdes do controller. A partir da visdo de controllers,
concluiu que as dimensdes facilitadoras podem promover previsdes e informagdes mais
realistas, que contribuem para a qualificagdo dos processos de gestdo orcamentaria das
empresas. Conforme os resultados de Mucci et al. (2021b), um sistema or¢amentario facilitador,
com transparéncia interna e global, impulsiona as percep¢des do gerente sobre a utilidade do

orcamento.
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Isto porque, conforme constatado por (Adler & Borys, 1996), a logica facilitadora gera
procedimentos de trabalho que auxiliam na resposta a contingéncias, assim como o0 mau
funcionamento e reparo indicam problemas nos procedimentos ¢ oportunidades de melhoria
para a organizac¢ao. De acordo com os achados de Zonatto et al. (2023), a capacidade de reparo
e a flexibilidade no orcamento, contribuem para a promogao do capital psicoldgico dos gestores,
0 que ¢ benéfico para a promocao de atitudes gerenciais proativas. Em relagdo ao estudo de
Bandeira et al. (2023), a pesquisa realizada por estes autores evidenciou que o sistema de
controle gerencial facilitador ¢ determinante para um melhor desempenho de tarefas,
comunicag¢do interna € 0 comprometimento organizacional.

Em vista disso e considerando que os recursos humanos sao fundamentais para o sucesso
organizacional e podem fornecer a organizacdo retorno € uma vantagem competitiva
sustentavel (Luthans & Youssef, 2004), torna-se oportuno investigar aspectos como as
capacidades psicologicas positivas do capital psicologico, que apresentam-se como uma
vantagem competitiva para as organizacgdes (Venkatesh & Blaskovich, 2012) e o compromisso
com as metas, visto que ele enfatiza o desenvolvimento e aprimoramento dos pontos fortes dos
individuos, ao contrario de reduzir ou eliminar os pontos fracos (Degenhart ef al., 2022). Do
mesmo modo, torna-se necessario também compreender os efeitos do feedback orcamentario
(Kennedy et al., 2025), especialmente porque quando os colaboradores ndo possuem feedback
sobre o desempenho individual, isto pode resultar em sensacdo de fracasso e a falta de
percepcao de suas conquistas (Yee ef al., 2016).

Portanto, espera-se com este trabalho, pesquisar o impacto de um controle orgamentario
facilitador no compromisso com as metas orgamentarias, assim como uma oportunidade para
identificar e compreender os possiveis efeitos indiretos (mediadores) e impulsionadores do
capital psicoldgico e do feedback orgamentario nessa relagdo. Ressalta-se que estes sdo fatores
ainda ndo estudados sob esta configuragdo nesta pesquisa. Além disso, ¢ menos provavel que,
ao se trabalhar de maneira positiva com os usuarios do sistema, com uma abordagem de controle
facilitadora, se crie tipos de padrdes de resisténcia (Chapmam & Kihn, 2009), que podem
contribuir para o desenvolvimento individual de gestores que possuem responsabilidade
or¢amentdria (Zonatto et al., 2023), o que tende a refletir positivamente em seu desempenho
gerencial.

Dessa forma, este trabalho inova e avanga na literatura com enfoque no controle do
orcamento e nos trabalhos que realizam a anélise do comportamento e percep¢ao do gestor, a
partir da influéncia de fatores psicologicos (Venkatesh & Blaskovich, 2012; Mahama & Cheng,
2013; Patnaik et al., 2022; Zonatto et al., 2023, Benin, 2024). Neste contexto, diante da lacuna
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de pesquisa identificada sobre o tema, torna-se possivel a realizagao deste estudo, que tem como
propdsito central responder a seguinte questdo problema: Qual a influéncia controle
or¢amentario facilitador no capital psicologico, feedback or¢amentario e compromisso com as

metas or¢camentarias?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os objetivos que norteiam a pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa consiste em analisar a influéncia do controle orcamentario
facilitador no capital psicolégico, feedback orgamentirio € compromisso com as metas
or¢amentarias de profissionais da area de controladoria que trabalham em empresas que atuam

no Brasil.

1.3.2 Objetivos especificos

Com o objetivo de responder ao problema proposto e atender ao objetivo geral, foram
formulados os seguintes objetivos especificos:
a) Investigar a influéncia direta do controle or¢gamentario facilitador no compromisso com as
metas orcamentarias;
b) Examinar a influéncia direta do controle orcamentario facilitador no capital psicologico e
feedback orgamentario;
¢) Avaliar a influéncia mediadora do capital psicologico na relagdo entre o controle
or¢amentdario facilitador e o compromisso com as metas orgamentarias; e,
d) Avaliar a influéncia mediadora do feedback orgamentario na relagdo entre o controle

orcamentario facilitador e o compromisso com as metas or¢gamentarias.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

A partir da contextualizacdo e da lacuna de pesquisa apurada, foram estabelecidos o
problema e os objetivos da pesquisa, bem como foi definida essa proposta de investigacdo. As

relagdes testadas neste estudo envolvem: 1) controle orcamentario facilitador, que € o sistema
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de controle orcamentario que possui as caracteristicas facilitadoras de capacidade de reparo,

transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade (Ahrens & Chapman, 2004); ii) o

capital psicolégico, que ¢ caracterizado pelas capacidades psicologicas positivas de

autoeficacia, esperancga, otimismo e resiliéncia (Luthans et al., 2007); iii) o feedback

or¢amentario (Kenis, 1979); e, iv) o compromisso com as metas orcamentarias (Latham &

Steele, 1983).

Estes constructos foram delimitados para a analise das relagdes tedricas investigadas na

pesquisa, que analisa a influéncia do controle or¢gamentario facilitador no capital psicologico,

feedback orgamentario e compromisso com as metas or¢amentdrias. Para isso, é preciso

determinar o sentido de cada varidvel que participa dos testes das relagdes propostas. Assim

sendo, a seguir sdo apresentadas as definicdes operacionais das variaveis aplicadas no estudo:

a)

b)

d)

Controle Or¢camentério Facilitador (COF): varidvel que representa a percepgao € uso,
pelos individuos, de um sistema orgamentario com as quatro caracteristicas (capacidade
de reparo, transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade) elaboradas por
Adler e Borys (1996) e que possui procedimentos que projetam um modelo no qual
estimula os funciondrios a enfrentarem, de maneira mais eficaz, as contingéncias
inevitaveis (Ahrens & Chapman, 2004).

Capital Psicologico (CP): variavel que engloba as quatro propensdes psicologicas
positivas e motivacionais individuais, como a autoeficicia, otimismo, esperanga € a
resiliéncia (Luthans et al., 2007), que permitem ao individuo enfrentar situacdes
desafiadores e de tensdo, com persisténcia de esfor¢os, visando o alcance dos resultados
organizacionais desejados (Zonatto et al., 2023).

Feedback Orcamentério (FO): variavel que aponta o grau do atingimento das metas
or¢amentdrias pelos individuos que utilizam o sistema orcamentario (Kenis, 1979).
Compromisso com as Metas Orcamentarias (CMO): varidvel que designa a
compreensdo da tarefa, o estabelecimento de metas orcamentéarias e o esforco e
desempenho dos gestores no atingimento das metas estabelecidas (Latham & Steele,

1983).

A Figura 1 apresenta a sintese do modelo tedrico de analise proposto para o estudo.
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Figura 1 — Modelo teoérico de anélise proposto para a pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

1.5 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Esta pesquisa justifica-se pela importincia do tema e a lacuna de pesquisa identificada,
apresentando contribui¢des tedricas e praticas relevantes para a area de contabilidade gerencial.
Quanto a literatura sobre o or¢camento, destacam-se alguns estudos a respeito do uso e das
caracteristicas facilitadoras do sistema orgamentario, que denotam sua relevancia para o
contexto de investigacdo. Ahrens e Chapman (2004) aplicaram o uso e as particularidades
facilitadoras e coercitiva de Adler e Borys (1996) no estudo dos sistemas de controle gerencial.
Contudo, os autores mencionaram que as proximas pesquisas podem aprimorar o entendimento
do controle gerencial com as caracteristicas facilitadoras, aprofundando sua investigacao, como
proposto neste trabalho.

Chapman e Kihn (2009) também elaboraram um estudo sobre as associagdes entre a
integragdo de sistemas de informagdo, o or¢amento facilitador, o sucesso do sistema e o
desempenho da unidade de negocio, aplicando a l6gica facilitadora desenvolvida por Adler e
Borys (1996). Os autores apontaram que as quatro dimensdes do desenho facilitador fornecem
uma maneira favoravel para desmembrar, sistematicamente, o processo de controle
or¢amentario. Também recomendam a necessidade de realizacdo de novos estudos sobre o
tema, como forma de compreender melhor os efeitos destes mecanismos de controle.

Outros estudos, como Henttu-Aho (2016), Ismail et al. (2019), Mucci et al. (2021b),
Van Veen-Dirks et al. (2021), Bandeira et al., (2023) e Zonatto et al. (2023) também
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investigaram os efeitos do controle or¢amentario facilitador, mas sobre uma perspectiva de
analise distinta a proposta nesta pesquisa. Estas evidéncias denotam que hé necessidade da
continuidade de pesquisas nesse assunto, especialmente quando envolvida com variaveis
comportamentais, COmo 0 COmpromisso com as metas or¢amentarias, com variaveis de controle
gerencial, como o feedback or¢amentario € com varidveis psicoldgicas, como o capital
psicolégico. Conforme explica Bandura (1977), a agdo e o desenvolvimento de um individuo
em um contexto de interagdo social nao sao determinados por um unico fator, mas um conjunto
de fatores, que ao interagirem, determinam esta acao.

Dessa forma, pretende-se, a partir desta pesquisa, investigar fatores que promovem o
compromisso dos profissionais de controladoria com as metas or¢amentarias estabelecidas,
observando como varidvel antecedente o controle orcamentario facilitador. Sabe-se que varios
elementos de controle gerencial sdo utilizados para garantir o alcance dos objetivos
organizacionais (Van der Kolk, 2019) e, quando trata-se de resultados, o controle constitui um
ciclo de feedback onde as metas sdo determinadas, o desempenho dos individuos ¢ avaliado e
medidas de desempenho sdo adotadas com o objetivo de indicar a necessidade de corrigir os
desvios do comportamento previsto (Siverbo, 2023). Destaca-se que individuos comprometidos
com uma meta estdo motivados para evitar falhar em atingi-la (Welsh et al., 2020), e é por meio
de processos cognitivos que os resultados provenientes do estabelecimento de metas sdo
alcancados (Bernd ef al., 2022).

Isto porque a motivacdo do funcionario o incentiva ao trabalho e promove a dedicacdo
necessaria para o alcance de uma meta (Bernd et al., 2022). Para a organizagdo, ¢ importante o
empregado estar comprometido com as metas orcamentarias, visto que os orgamentos sao
instrumentos que amparam o cumprimento de objetivos organizacionais (Silva et al., 2023).
Porém, apenas estimulos remuneratorios ndo sdo suficientes para garantir o compromisso com
as metas or¢amentarias (Bernd et al., 2022). O compromisso com as metas também depende
dos efeitos facilitadores da participacao do individuo nos processos or¢camentarios (Grodt ef al.,
2023), suas capacidades psicologicas e estados motivacionais (Degenhart et al., 2022; Zonatto
et al.,2023; Grodt et al., 2023).

Sabe-se que varios elementos de controle gerencial sdo utilizados para garantir o alcance
dos objetivos organizacionais (Van der Kolk, 2019). O feedback do supervisor ¢ fundamental
em toda a empresa, pois participa da comunicagdo entre superiores € subordinados, assim como
tem um papel na mudanca de atitudes dos funcionarios (Bak, 2020). Dessa forma, quando da
analise de tais relacionamentos, € oportuno incluir o feedback orgcamentario como mecanismo

preditor do compromisso com as metas orcamentarias, pois esse pode fornecer novas
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interpretagdes, praticas e teoricas, a respeito do comportamento dos usudrios diante dos
controles gerenciais estabelecidos na empresa e sua forma de uso.

Conforme ja mencionado, ndo somente fatores ambientais impactam nas atitudes dos
individuos dentro da organizagdao. Quando empregados possuem um alto nivel de autoeficacia
e otimismo, com metas desafiadoras, eles tendem a estarem mais motivados e engajados,
internamente, com o0s seus respectivos trabalhos (Ashraf & Siddiqui, 2020), estando mais
propensos a apresentar um desempenho no trabalho elevado (Degenhart et al., 2022). Logo,
sabendo que a autoeficacia e o otimismo sao duas dimensdes do capital psicologico (Luthans,
2002; Luthans & Youssef, 2004; Luthans, 2017), o aprimoramento do capital psicologico pode
ser uma fonte de vantagem competitiva, visto que ajudaria a impulsionar a produtividade, a
satisfacdo no trabalho e o engajamento, e, por conseguinte, a producdo geral da organizacao
(Patnaik et al., 2022).

Considerando que as empresas estdo se concentrando mais no desenvolvimento dos
pontos fortes dos funcionarios, enquanto trata das fraquezas e vulnerabilidades (Zhang & Long,
2024), a melhoria do capital psicologico dos gestores também pode ser um fator que auxilia no
uso do sistema de controle gerencial e no compromisso dos gestores com os objetivos, metas e
expectativas de resultados desejados (Grodt et al., 2023). Portanto, a investigacdo do capital
psicoldgico no contexto gerencial podera resultar em implicacdes praticas para as atividades do
controller nas organizacdes. Em particular, relacionadas a necessidade de adocao e uso de uma
configuracdo orcamentaria facilitadora, que oportunize transparéncia (interna e global),
possibilidade de reparo e flexibilidade, bem como do fornecimento de um feedback
or¢amentario adequado, de modo que seja possivel estimular o compromisso dos gestores com
as metas orcamentarias estabelecidas, importante contribuicao teorica e pratica dessa pesquisa.

A andlise proposta ¢ suportada pela Teoria Social Cognitiva, pois ela apresenta a ideia
de que a interacdo de fatores cognitivos e pessoais, fatores comportamentais e fatores
ambientais sdo determinantes no funcionamento e pensamento humano (Bandura, 2001).
Conforme explica Bandura (1986, p. 25), “aquilo que as pessoas pensam, creem e sentem afeta
a maneira como se comportam” (Bandura, 1986, p. 25). Logo, aplicar essa teoria pode resultar
em implicagdes tedricas que contribuem na constru¢do de um conhecimento sobre o controle
gerencial facilitador aplicado ao contexto or¢amentario, com fundamentos e apoio da
psicologia, a fim de formar, em conjunto com outros trabalhos semelhantes, um agrupamento
de informagdes sobre o comportamento humano no contexto dos controles gerenciais.

Na perspectiva pratica, estes achados contribuem com organizagdes e profissionais de

controladoria no desenvolvimento de praticas de gestdo orcamentaria que podem mostra-se
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mais adequadas para o engajamento dos funciondrios, e sua disposi¢cao em atuar para alcangar
os resultados desejados (Machado et al., 2022). A qualificagdo de praticas de gestdo
or¢amentaria pode oportunizar o alcance de resultados organizacionais desejados, considerando
as eventuais restri¢coes existentes, e expectativas de resultados. Portanto, devem ser aprimoradas
para que se possa alcancar maior eficacia organizacional.

Na perspectiva social, estes achados também fornecem aos profissionais de
controladoria uma oportunidade de entendimento sobre fatores que favorecem o
desenvolvimento de capacidades psicoldgicas positivas, importantes para a obtencdo de
resultados individuais e coletivos elevados (Luthans & Youssef, 2017). Do mesmo modo, para
a promocao de comportamentos funcionais positivos e engajados, que elevam a predisposi¢ao
dos individuos para o trabalho (Patnaik et al., 2021), atenuando potenciais problemas que
podem refletir no adoecimento psicologico do empregado, estresse, burnout, e intencao de nao
permanéncia no trabalho (Schlup et al., 2021).

Por fim, a pesquisa proposta também estd vinculada ao Grupo de Pesquisas em
Controladoria, Contabilidade Comportamental e Sistemas de Controle Gerencial, e aos Projetos
de Pesquisa “Efeitos cognitivos habilitantes da configuracdo orgamentéria” e “Efeitos do papel
facilitador do controle orcamentario”, aprovados, respectivamente, nas Chamadas CNPq N°
09/2020 e 18/2024 - Bolsas de Produtividade em Pesquisa do CNPq, e contribui para sua
execu¢do. Do mesmo modo, a pesquisa proposta esta alinhada e contribui para o
desenvolvimento de estudos e pesquisas abordados na linha de pesquisa em Controladoria e
Organizacdes do Programa de Pds-Graduacao em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal

do Espirito Santo (PPGCon/UFES), contribuindo para sua consolidagao.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Em relacdo a estrutura do trabalho, este esta estruturado em cinco partes que compdem
o estudo. Primeiramente, na introdugao, foram apresentados o tema e a sua contextualizagao,
assim como a lacuna e o problema de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos, a
delimitacdo da pesquisa, a justificativa e contribuicdes da pesquisa. Em seguida, a
fundamentagdo teorica abrange e descreve as variaveis investigadas, que sdo o controle
or¢amentdario facilitador, capital psicologico, feedback orgamentdrio € 0 compromisso com as
metas or¢amentarias, bem como finaliza-se a segunda sessdo com o desenvolvimento das

hipoteses de pesquisa.



30

Em continuidade, o terceiro capitulo aborda o método e os procedimentos de pesquisa.
Para isso, contempla o delinecamento da pesquisa, a populacdo e amostra, os construtos da
pesquisa, os procedimentos de coleta de dados, os procedimentos de analise de dados, a sintese
da trajetoria da pesquisa e as limitagdes do trabalho. Na quarta etapa do trabalho apresenta-se
os resultados do trabalho, sendo composta pela caracterizagdo da amostra, validacdo dos
construtos, resultados dos testes de hipoteses, diretos e indiretos, analise adicional com as
variaveis de controle e a discussao dos resultados.

Por fim, no capitulo cinco sdo descritas as conclusdes da pesquisa e as recomendagdes
para estudos futuros. Adicionalmente, constam neste trabalho as referéncias, o instrumento de

pesquisa para a coleta de dados, o questionario, ¢ os demais apéndices.



31

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo desta segunda parte do trabalho ¢ apresentar os conceitos das variaveis do
estudo, a construgdo das hipoteses e a fundamentacao tedrica que sustenta o modelo teorico de
analise proposto para a pesquisa. Dessa forma, por meio de um levantamento de estudos
anteriores, os conceitos do Controle Or¢amentario Facilitador, Capital Psicologico, Feedback
Orcamentario e Compromisso com as Metas Or¢camentarias foram elaborados para, em seguida,

formular as relagdes diretas e indiretas investigadas no trabalho.

2.1 CARACTERISTICAS FACILITADORAS DO ORCAMENTO

O orcamento ¢ uma das ferramentas gerenciais que os gerentes corporativos utilizam
para, de maneira eficaz, gerenciar os recursos financeiros organizacionais, assim como ¢ um
plano financeiro que descreve os objetivos e atividades futuras e, por isso, também ¢ aplicado
para garantir o funcionamento das empresas (Shawe, 2023). Dessa forma, constitui-se um plano
financeiro abrangente, que determina os caminhos esperados para o alcance das metas
organizacionais estabelecidas (Nwosu et al., 2020). Logo, entende-se que o orgamento
empresarial ¢ um sistema de controle que auxilia na organizagdo € no cumprimento de metas
financeiras formuladas com base nos objetivos das organizagoes.

Contudo, ha um risco de que os sistemas de controle formais, quando implementados
sob uma configuragdo de controle mais rigida, possam prejudicar as empresas, assim como
desqualificar profissionais e produzir atitudes negativas (Johansson-Berg & Wennblom, 2023),
decorrentes de maiores niveis de tensdo, estresse e pressdes no ambiente de trabalho. Para
promover resultados mais positivos, as estruturas formais da burocracia nas empresas poderiam
estar associadas a padrdes de relagdes informais (Monteiro & Adler, 2022), sendo que as
percepcoes facilitadoras sdo relacionadas a uma experiéncia de menor burocracia, para que os
usudrios se sintam psicologicamente mais empoderados (Johansson-Berg & Wennblom, 2023)
e atuam envolvidos com os propositos da empresa.

O estudo da configuracdo do sistema orgamentério ¢ adotado para a identificagdo de
diferentes grupos de processos do orcamento, que possuem particularidades heterogéneas entre
si. A partir do conjunto de atributos ou de mecanismo de gestdo, € possivel definir que tipo de
or¢amento a organizagdo dispde (Mucci et al., 2021a). Adler e Borys (1996) apresentaram uma

proposta conceitual de configuragdo da formalizagdo do fluxo de trabalho, que abrange uma
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visdo positiva e negativa da forma burocratica nas organizacdes, sendo essas denominadas,
respectivamente, de modelo facilitador e coercitivo.

A estrutura facilitadora visa compreender a maneira que as empresas utilizam, quando
buscam promover tentativas flexiveis, de modo a simplificar processos de trabalho, sem
implicagdes necessarias para as relagdes hierarquicas (Ahrens & Chapman, 2004). Dessa forma,
¢ um tipo de burocracia composta por regras e sistemas com o objetivo de apoiar o funcionario
(Beuren & Santos, 2019). A abordagem facilitadora possui efeito direto no sucesso e
desempenho do sistema orgamentario (Chapman & Kihn, 2009), assim como ajuda na
realizacdo de atividades ndo convencionais, otimiza recursos ¢ relagdes e ajuda no
entendimento de situagdes incertas (Beuren & Santos, 2019), como também facilita o didlogo
organizacional (Silva et al., 2020), promove nos individuos uma percepcao de maior apoio da
organizac¢do e disposicdo para mais esforco no cumprimento dos objetivos da empresa (Santos
& Beuren, 2023).

Conforme a proposta de Adler e Borys (1996), a abordagem facilitadora possui quatro
dimensdes, sendo estas: capacidade de reparo, transparéncia interna, transparéncia global e
flexibilidade. Sendo assim, ¢ um modelo que apresenta quatro principios integrados (Ahrens &
Chapman, 2004), resultantes da perspectiva dos usudrios envolvidos no uso ou no desenho de
um sistema de controle facilitador (Henttu-Aho, 2016).

A respeito do papel das caracteristicas, a capacidade de reparo produz procedimentos
que ajudam a reagir perante contingéncias de trabalho (Adler & Borys, 1996), pois fornece a
capacidade de romper com os processos de controle e apresentar corregdes (Ahrens &
Chapman, 2004). Assim, possibilita que os usudrios reparem as falhas identificadas e alterem
o processo (Henttu-Aho, 2016). No sistema or¢amentario, uma das suas manifestagdes € por
meio de mudangas nos procedimentos aplicados para avaliagdo de desempenho durante o ano,
com base no or¢amento, e modificacdes nas metas previamente estipuladas (Mucci et al.,
2021b). Sendo assim, representa a possibilidade de reformulagdo do orgamento, com as
alteragdes e apuracgdo e correcao de desvios, conforme a necessidade.

A transparéncia interna corresponde ao sistema que oferece, aos usudrios, visibilidade
dos processos, assim como fornece explicagdes sobre os principais componentes, rotinas e
melhores praticas (Adler & Borys, 1996). Dessa forma, ¢ uma dimensdo que possibilita o
entendimento dos processos locais (Ahrens & Chapman, 2004), indicando que os
procedimentos organizacionais também sdo passiveis de serem desenhados com transparéncia
(Henttu-Aho, 2016). No contexto orcamentario, se os gerentes possuem informacdes detalhadas

sobre as atividades do seu departamento e o que impacta o seu desempenho, pode provocar a
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percepc¢ao de que o or¢amento orienta as suas decisdes e auxilia a coordenar as suas equipes
(Mucci et al., 2021b). Portanto, no or¢gamento, comporta-se como um sistema que fornece os
detalhes das atividades e objetivos orcamentarios de uma unidade de trabalho para ampliar e
direcionar a compreensao acerca do processo orcamentario.

Quanto a transparéncia global, ¢ uma dimensdo em que muitas informagdes contextuais
sdo disponibilizadas aos funciondrios para proporcionar a sua interagdo com toda a organizagao
(Adler & Borys, 1996). Portanto, ¢ a compreensao da maneira como e onde os processos locais
integram os procedimentos e sistemas mais amplos da empresa (Ahrens & Chapman, 2004;
Henttu-Aho, 2016). Na perspectiva facilitadora e no sistema orcamentério, refere-se a uma
caracteristica em que os usudrios estdo imersos em muitas informagdes que os auxiliam a terem
um comportamento proativo (Mucci et al., 2021b). Desse modo, trata-se da disponibilidade de
informagdes que abrangem o processo or¢amentario da unidade de negdcio, como também do
contexto global da organizacao.

Por fim, a flexibilidade ¢ uma caracteristica que adota os desvios como riscos, mas
também como oportunidades de aprendizado (Adler & Borys, 1996; Henttu-Aho, 2016). Nao
apenas representa a discricionariedade do uso do sistema pelos usuarios (Ahrens & Chapman,
2004; Mucci et al., 2021b), mas sua autonomia nos processos de gestao. Esta relacionada com
a realocacdo de recursos e adaptacdo do sistema para eventuais contingéncias (Mucci et al.,
2021b), visando oportunizar a qualificacdo das praticas de gestdo. Sendo assim, no controle
orgamentdrio, representa a viabilidade de mudangas durante a execugdo, permitindo que o
usuario faca adaptacdes dos recursos e das despesas de forma que atenda aos resultados
esperados.

De modo geral, as quatro caracteristicas facilitadoras (reparo, transparéncia interna,
transparéncia global e flexibilidade) referem-se a um sistema de controle que possibilita a
quebra dos processos € a oportunidade de conserta-los, a compreensao dos processos locais, o
entendimento de como os processos locais ajustam-se na organizagao ¢ a liberdade de uso ou
até a descontinuidade dos processos (Chapman & Kihn, 2009). Ademais, a capacidade de reparo
e a flexibilidade propiciam aos gestores influéncia nas suas agdes, assim como que eles
modifiquem os planos de trabalhos previamente determinados para que alcancem melhores
resultados sobre as metas e objetivos estabelecidos (Zonatto et al., 2023), enquanto as
dimensdes de transparéncia interna e transparéncia global parecem que instigam o
conhecimento operacional e estratégico na organizagao (Mucci et al., 2021b).

Logo, entende-se que as -caracteristicas facilitadoras impulsionam o didlogo

organizacional, assim como possibilitam maior independéncia e liberdade aos gestores (Silva
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et al., 2020). Portanto, acredita-se que, em conjunto, essas caracteristicas podem influenciar e
estimular aspectos psicologicos e cognitivos, bem como as agdes dos usuarios, resultando assim
em uma performance no trabalho elevada, que contribua para o cumprimento de metas e de
objetivos da organizacdo. Nao somente, espera-se que o sistema de controle orcamentario
facilitador ndo colabore apenas com desenvolvimento no trabalho, mas também na promog¢ao
de capacidades cognitivas positivas, que tornem o individuo mais autoconfiante, otimista,

esperancoso e resiliente para enfrentar os desafios de suas atividades de trabalho.

2.2 CAPITAL PSICOLOGICO

Um dos campos de pesquisa e investigacdo da psicologia positiva ¢ o comportamento
organizacional positivo (David et al., 2024). O capital psicologico ¢ um dos temas abordados
neste contexto. Diz respeito as caracteristicas internas e aos estados psicologicos positivos que
as pessoas possuem (Chen ef al., 2023a). Seu conceito vem da psicologia positiva, assim como
advém do comportamento organizacional positivo (Luthans & Youssef, 2004; Memili et al.,
2020; Chen et al., 2023a; David et al., 2024), sendo uma constru¢ao desse campo de estudo
(David et al., 2024). A perspectiva do comportamento organizacional positivo sugere que as
forgas dos recursos humanos e as capacidades psicoldgicas dos individuos sdo passiveis de
medicao, desenvolvimento e gestdo, para que, de maneira eficaz, possam apresentar melhoria
no desempenho (Luthans & Youssef, 2004; Memili et al., 2020).

A eficiéncia de uma organizagdo depende de saber se as pessoas podem fazer a melhor
aplicagdo de seus talentos e conhecimentos. Para tanto, as entidades podem disponibilizar
recursos e apoio no trabalho, que incluem nao somente equipamentos e tecnologia, mas também
recursos humanos que auxiliem os funciondarios a completar suas tarefas (Chen et al., 2023b).
O gerenciamento dos recursos humanos tem como objetivo elevar a produtividade e ampliar os
lucros da empresa, e por isso a melhoria do desempenho dos empregados tornou-se uma das
principais prioridades organizacionais (Xu et al., 2022). Estudos recentes tém indicado que o
desempenho € principalmente influenciado por aspectos de motivac¢ao e personalidade (Xu et
al.,2022; Zonatto et al., 2023).

A Teoria Social Cognitiva de Bandura (1977) ¢ indicada para aplicagdes sociais
(Bandura et al., 2008), como os processos or¢amentarios (Degenhart ef al., 2022), e tem tido
alta aplicabilidade nas disciplinas da psicologia, assim como nas areas de educagdo, satde e
negocios (Schunk & DiBenedetto, 2020), para a compreensdo de tais aspectos. O principio

basico que direciona e fundamenta a teoria € a perspectiva da agéncia humana, de modo que as
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pessoas ndo sdo somente agentes da agcdo, mas também auto investigadoras do seu proprio
funcionamento (Bandura et al., 2008). Conforme essa premissa, os individuos buscam exercer
grande influéncia sobre eventos importantes em suas vidas e, para isso, utilizam suas
capacidades cognitivas e autorregulatérias (Schunk & DiBenedetto, 2020). Nesse modelo, as
pessoas continuamente se engajam em autoavaliacdo para o desenvolvimento da autoeficacia
(Wang & Shao, 2024).

O funcionamento humano esta firmado em sistemas sociais e ¢ resultado de relagdes
dinamicas entre fatores pessoais, comportamentais ¢ ambientais (Bandura et al., 2008), sendo
que cada conjunto de influéncias na acdo humana afeta os outros, assim como ¢ afetado por
eles, pois, o pensamento das pessoas pode impactar nas suas atitudes e ambientes, como
também as atitudes podem mudar os pensamentos e ambientes, € os ambientes podem
influenciar nos pensamentos e atitudes dos individuos (Schunk & DiBenedetto, 2020). Dessa
maneira, a abordagem da teoria social cognitiva em investigacdes na contabilidade gerencial
permite ter uma nova visdo dos processos orgamentarios, visto que os estados mentais € o
comportamento humano podem ter repercussdes no ambiente de trabalho, em especial em
tarefas orcamentarias (Degenhart et al., 2022).

Sabe-se que a maioria das empresas deseja melhorar o bem-estar dos empregados e ser
mais positiva (Luthans & Youssef, 2017), para alcangar melhores resultados (David et al.,
2024). Nesse contexto, cabe destacar o valor do capital psicologico nos resultados da
organizagao para que os gerentes possam investir em promover essa capacidade psicoldgica
positiva (Dimas ef al., 2022). Isto porque o capital psicologico refere-se a um estado mental
positivo de crescimento e desenvolvimento individual que abrange quatro elementos, a
autoeficacia, a esperancga, o otimismo e a resiliéncia (Hu et al., 2023; David et al., 2024),
dimensdes mentais necessarias para ambientes de estudos e de trabalho (Hu et al., 2023). Nao
apenas, o capital psicologico ¢ um dos determinantes do desempenho, visto que a cogni¢ao
possibilita a execugdo das atividades com éxito (Degenhart ef al., 2022).

Autoeficacia, esperancga, otimismo e resiliéncia sdo as variaveis que melhor atendem aos
critérios do comportamento organizacional positivo, pois sdo semelhantes a estados mentais e
psicolégicos que podem ser desenvolvidos dentro dos funcionarios da organizacdo, mediante
intervengoes no local de trabalho, como também por meio de uma gestdo proativa (Luthans &
Youssef, 2004). Em relacdo as definigdes de cada dimensdo do capital psicoldgico, a
autoeficacia ¢ a confianca de um individuo em sua capacidade de executar um curso de acao
especifico em um contexto (Luthans & Youssef, 2004). Dessa maneira, envolve ter confianga

nas proprias habilidades e realizar os esforgos necessarios para obter sucesso no
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desenvolvimento de suas tarefas (David ef al., 2024). Assim, é expressa como a autoconfianga
individual para o desenvolvimento das atividades de trabalho (Wang et al., 2024).

A esperanca ¢ um estado motivacional que impulsiona as pessoas a alcangarem suas
metas ¢ a desenvolverem maneiras de conseguir o que deseja, assim como proporciona
determinagdo e forca de vontade para agir para que isso aconteca (Luthans & Youssef, 2004).
Abrange a perseveranga para atingir as metas, como também demonstrar adaptabilidade quando
escolher estratégias diferentes, se necessario (David et al., 2024). Portanto, nos funcionarios, ¢
expressa quando eles possuem metas claras e a motivagdo para cumpri-las e ter a iniciativa de
planejar o caminho para alcanga-las (Wang et al., 2024). Desse modo, empregados com altos
niveis de esperanca sdo melhores em determinar metas desafiadoras e em buscar todos os
recursos ao dispor para atingir os objetivos (Hu ef al., 2023).

Quanto ao otimismo, ele € um estilo motivacional positivo em que ocorre a atribuicao
de eventos positivos a causas internas, permanentes e abrangentes, enquanto os eventos
negativos sdo atribuidos a causas externas, tempordarias e especificas (Luthans & Youssef,
2004). Por isso, o otimismo consiste em manter uma perspectiva positiva a respeito das
conquistas atuais e das futuras (David et al., 2024) e, nas organizacdes, atua quando os
empregados t€ém uma atitude otimista e expectativas positivas de resultados futuros (Wang et
al., 2024), de modo a agir para alcanga-los.

A respeito da resiliéncia, ela ¢ a capacidade de recuperacao de adversidades, incertezas,
fracassos ou até mudangas positivas avassaladoras, assim como permite a acdo de mecanismos
de protecdo individual e ambiental para melhorar os ativos e/ou diminuir os fatores de riscos
nos individuos ou em seus ambientes (Luthans & Youssef, 2004). Sendo assim, € a resisténcia
individual ao estresse que o funcionario experimenta quando se encontra em adversidade, pois
assim ele pode se ajustar para sair de tal situagdo (Wang et al., 2024) e agir com resiliéncia para
supera-los e alcangar os resultados desejados.

Além disso, destaca-se que a esperanca, a autoeficacia e a perspectiva positiva do
otimismo tém tendéncia a serem proativas, ao passo que a resiliéncia e o estilo explicativo do
otimismo tendem a ser reativas, e costuma ocorrer depois do individuo enfrentar uma situagao
positiva ou negativa (Luthans & Youssef, 2017). Nao apenas, a esperanca e a autoeficicia
apresentam um foco interno, ja o otimismo e a resiliéncia sao mais orientados para o exterior,
visto que atribui¢des externas € os recursos sociais sdao integrais para as duas dimensodes
psicologicas (Luthans & Youssef, 2017).

Dessa forma, pode-se inferir que o capital psicologico possibilita aos funcionarios

melhores condi¢des de trabalho, que eles pratiquem comportamentos organizacionais positivos,
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estejam otimistas acerca das atividades da empresa e de inovagdo, que se recuperem, mais
rapido, de contratempos e erros, € que tenham confianga e coragem para que, mais uma vez,
tentem alcangar o sucesso (Hu et al., 2023). Deste modo, ao apresentar atitudes gerenciais
positivas e interiorizar a autoeficacia, o otimismo, a esperanca ¢ a resiliéncia, os individuos
passardo a atuar para que as empresas alcancem melhores resultados (Degenhart et al., 2022).

Sendo assim, a gestdo do capital psicoloégico pode mobilizar, de maneira eficaz, os
talentos, forcas e capacidades psicologicas dos individuos diretamente para resultados
produtivos, éticos e sustentaveis e, consequentemente, gerar vantagem competitiva (Luthans &
Youssef, 2004). Isso porque os funcionarios mais esperangosos, otimistas, resilientes e eficazes
podem ser mais propicios a encarar situagcdes que envolvem contextos ambientais dinamicos e
globais, realidade que a maior parte das organizacdes enfrenta atualmente, do que os
empregados com menor capital psicoldgico (Luthans et al., 2007).

Portanto, percebe-se que este ¢ um recurso psicoldgico fundamental para promover o
crescimento pessoal e para melhoria do desempenho. Por meio de programas de treinamento,
os funcionarios podem aprender a manter, guardar e acumular seu capital psicologico de forma
eficaz (Yan et al., 2021), o que € benéfico para os individuos e as organizagdes. Logo, acredita-
se que o capital psicologico pode impulsionar atitudes positivas dos gestores, ao utilizarem o
or¢amento de maneira facilitadora, assim como tais aspectos tendem a aumentar o compromisso
dos gestores em agir para atingir as metas orcamentarias estabelecidas, visando alcancar os

resultados (individuais e organizacionais) desejados.

2.3 FEEDBACK ORCAMENTARIO

Sabe-se que, para que um individuo seja orientado, como também para que ele
desenvolva e mantenha uma mudanga de comportamento, € preciso que ele tenha conhecimento
de que o objetivo ainda nao foi atingido (Gregory et al., 2011). O feedback informativo refere-
se a como e o grau em que ele fornece informagdes sobre a maneira de consertar falhas (Anseel
& Lievens, 2009), sendo que as informagdes sobre o desempenho ¢ um recurso potencialmente
benéfico, que auxilia os empregados no foco para alcangar suas metas (Gong et al., 2017).

Os funciondrios podem procurar receber um feedback quando antecipam um retorno
positivo, assim como podem evitar quando preveem um feedback negativo ou podem buscar o
feedback para fomentar uma impressao de que estdo preocupados e interessados em melhorar

o seu desempenho (DeNisi & Sockbeson, 2018). Ainda ha aqueles que demandam feedback por
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motivos instrumentais, pois visam melhorar o desempenho e precisam de um retorno para
alcangar esse objetivo (DeNisi & Sockbeson, 2018).

Desse modo, o feedback recebido de um superior consiste na comunicagao e avaliacao
sobre o comportamento ou o desempenho do empregado, com o objetivo de realizar as metas
individuais ou as metas em grupo (Lee et al., 2021). O feedback pode apontar que o grau de
desempenho real atende ou supera aos padrdes determinados, que tem valor positivo, ou pode
indicar que ndo corresponde aos niveis esperados, que possui valor negativo (Laudel & Narciss,
2023). Nao apenas, cabe destacar que o feedback precisa ser direto e inequivoco, como também
ndo deve ser preconceituoso ou depreciativo (Suhandiah ef al., 2023). Ao ser indicativo,
educativo e construtivo, tende a ser observado, e, por consequéncia, adotado como um
instrumento de autoavalia¢ao e melhoria.

Gestores e funcionarios necessitam de treinamento em estratégias eficazes de feedback,
como a disponibilidade de feedback construtivos, assim como o incentivo quando
desempenham bem uma tarefa (Rivera et al., 2021). Isto porque a procura do feedback
possibilita que as informagdes sobre o comportamento ou sobre o desempenho sejam
absorvidas e utilizadas por aqueles que as recebem, e isso tem impacto na aprendizagem do
individuo (Crans et al., 2022). Assim sendo, para a contabilidade gerencial, fornecer feedback
arespeito do desempenho € um dos elementos-chave da area (Appuhami, 2024), especialmente
porque ele pode contribuir com a melhoria do desempenho individual, visto que esclarece os
objetivos de desempenho que precisam de destaque (Park & Choi, 2020).

Cabe ressaltar que os gerentes regularmente fornecem feedback para as suas equipes em
um dia tipico de trabalho, sendo que parte € subconsciente, por meio de expressoes faciais ou
sinais de aprego e aprovagdo, e outra parte do feedback pode ser formal e ditado pela
organizagdo, por meio de entrevistas de avaliacdo (Goller & Spath, 2024), relatérios e
avaliagdes, que indicam a evolugdo do desempenho. O feedback positivo e negativo destaca a
discrepancia entre o desempenho de alguém e os critérios estabelecidos para sua avaliagdo
(Tang et al., 2021). Assim, pode motivar os funcionarios e impulsionar a sua produtividade,
como também pode gerar frustracdo e improdutividade (Goller & Spath, 2024).

Segundo a perspectiva cognitiva de Villeval (2020), as pessoas possuem informagoes
imperfeitas sobre as suas habilidades e sobre o retorno do seu esforgo. Nesse caso, o feedback
pode impactar o comportamento ao informar o retorno do esforco aplicado pelos individuos,
diante daquilo que dele ¢ esperado. Por isso que o feedback relacionado ao desempenho

individual durante uma tarefa cognitiva ¢ importante para a avaliagdo do sucesso dessa
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atividade (Cagna et al., 2024), e tem o potencial de gerar tal influéncia sobre seu
comportamento futuro.

Como o feedback de desempenho informa os funciondrios sobre os seus
comportamentos em relagdo a marcadores, como metas, desempenho de colegas e objetivos
determinados (Villeval, 2020; Erickson et al., 2022), entende-se que o feedback or¢amentario
diz respeito as informagdes do desempenho dos empregados em referéncia as atividades e metas
or¢amentarias estabelecidas na organizacao. Assim sendo, para este estudo, considera-se que
ele € repassado ao empregado regularmente, composto por diversos comentarios e informacoes
acerca das variacdes orcamentarias ¢ do desempenho quanto ao cumprimento das metas,
podendo ser formal (relatorios de desempenho) ou informal (comunicagdo entre as partes).

Considerando que o orgamento € um conceito necessario para o funcionamento
organizacional adequado, assim como ¢ um método eficiente de gestao de recursos financeiros,
o gerenciamento do or¢amento, de maneira eficaz, ¢ um trabalho essencial para o sucesso dos
negocios (Nguyen, 2024), visto que o feedback pode auxiliar no controle e gestao dos processos
or¢amentarios, refletindo em maior eficacia operacional. Portanto, conforme explicam Anseel
e Lievens (2009), o feedback ¢ capaz de afetar as atitudes individuais e os resultados
comportamentais, razao pela qual a importancia de se investigar esse tema.

Isto ocorre porque o ser humano fundamenta os resultados de suas respostas
comportamentais, para definir se elas estdo alinhadas (ou ndo) com as exigéncias da tarefa
proposta, assim como adapta as suas atitudes para aumentar as chances de sucesso (Cagna et
al., 2024). Logo, o feedback orgamentario apresenta-se como um instrumento organizacional
relevante para a gestdo das empresas que utilizam o orcamento e desejam fornecer aos
empregados informagdes necessarias para o desenvolvimento de suas capacidades na execugao

das tarefas, na busca pelo alcance dos objetivos e das metas or¢amentérias propostas.

2.4 COMPROMISSO COM AS METAS ORCAMENTARIAS

O orcamento ¢ um instrumento gerencial para o planejamento e coordenacdo das
atividades das organizagdes. Expressa os objetivos definidos no planejamento estratégico e
tatico, assim como possibilita projetar metas e gerar informacdes para a tomada de decisdo
(Sena, 2021). Contudo, o orcamento, frequentemente, assume diversos papéis em uma
organizag¢ao e, portanto, ocorreram muitas tentativas para compreender as multiplas finalidades
inerentes ao processo de elaboracdo do controle or¢amentdrio (Knardal & Bjornenak, 2020).

Como resultado, o orcamento ndo se comporta apenas como uma ferramenta de planejamento
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e controle (Le & Nguyen, 2020) e, devido a sua ampla abrangéncia nas empresas, ¢ um fator
critico para o desempenho organizacional (Matsoso et al., 2021), assim como motiva 0s
funcionarios por meio do estabelecimento de metas adequadas (Le & Nguyen, 2020).

Cabe mencionar que estabelecer metas ¢ uma maneira de gerar motivagdo para os
individuos como também para as empresas. A teoria do estabelecimento de metas vem sendo
reconhecida com uma teoria de grande valor e uma das mais uteis na psicologia e nas
organizagoes, para estudar tal comportamento (Le & Nguyen, 2020). A maior parte da pesquisa
subsequente em contabilidade gerencial, a respeito de como a dificuldade das metas
orgamentarias influencia as representagdes mentais dos individuos e, por conseguinte, a
motivagdo e o desempenho, deriva de trés teorias, sendo uma delas a teoria do estabelecimento
de metas (Birnberg et al., 2006).

Sob esta perspectiva teorica de andlise, as metas refletem os impulsos cognitivos e
motivacionais que afetam as decisdes de como o individuo ird se comportar no ambiente de
trabalho. Individuos que aceitam as metas e comprometem-se com as mesmas, se tonam mais
empenhados para alcanca-las (Grodt et al., 2023). A Teoria do Estabelecimento de Metas ¢
totalmente consistente com a Teoria Social Cognitiva, na medida que as duas autenticam a
relevancia de metas conscientes e da autoeficécia (Locke & Latham, 2002). Logo, isso enfatiza
e atesta a relacdo entre as variaveis escolhidas para a pesquisa, visto que ambas as teorias
fundamentam o estudo de aspectos psicologicos, ambientais e comportamentais envolvendo os
individuos nas organizag¢des, a fim de explicar seu comportamento.

De acordo com a teoria do estabelecimento de metas, as metas e as intengdes medeiam
os efeitos dos incentivos no comportamento humano, mas, para tanto, o individuo precisa
reconhecer e avaliar o incentivo para que, em resposta, possa desenvolver metas e/ou intengdes
(Locke, 1968; Macinati & Rizzo, 2014). Por esta razdo, as metas afetam o desempenho por
meio de quatro maneiras: primeiro, elas servem a uma funcdo diretiva, pois direcionam a
atencdo e o esforco para o que ¢ importante para a meta; segundo, elas possuem fungao
energizante, visto que metas altas demandam de um maior esforco; terceiro, elas impactam a
persisténcia do individuo; e, por fim, quarto, elas afetam a acdo, dado que hd um entendimento
que toda acdo € consequéncia da cogni¢do e da motivagdo (Locke & Latham, 2002).

Assim sendo, quando os empregados participam da defini¢do de metas orcamentarias,
eles sentem-se motivados a compartilhar informagdes relevantes para o trabalho e isso resulta
em metas orgamentarias mais dificeis de serem atingidas (Chong & Tak-Wing, 2003), porém
percebidas como desafiadoras e possiveis de serem alcangadas. Deste modo, o compromisso

com as metas ¢ essencial para situagdes que envolvem metas dificeis (Uy et al., 2015), pois
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estabelecer metas orcamentdrias dificeis e, futuramente, fornecer feedback sobre o
cumprimento das metas, pode aumentar o desempenho or¢gamentario (Hirst & Lowy, 1990).

Sabe-se que o envolvimento dos funcionarios com o processo or¢amentario pode gerar
um sentimento de senso de pertencimento ao orcamento e, consequentemente, isso pode
aumentar o compromisso em alcangar as metas orcamentarias (Nguyen et al., 2019). Isto
porque, conforme a teoria do estabelecimento de metas, a partir do momento em que os
empregados estdo comprometidos com as metas orcamentarias, eles aumentardo os seus
esforcos para atingir as metas (Nguyen et al., 2019).

Além disso, cabe destacar que a teoria do estabelecimento de metas combina metas,
compromisso ¢ desempenho que refletem uma relagdo mutuamente benéfica, e apontam que o
compromisso dos individuos com os objetivos determinados pela organiza¢gdo maximiza o
desempenho da empresa (Matsoso et al., 2021). Portanto, a meta or¢gamentaria ndo ¢ somente
uma medida de desempenho, mas também um fator que provoca efeito na motivagao do gerente
(Le & Nguyen, 2020), assim como, para gerar um aumento no desempenho da empresa, os
gestores precisam dedicar-se a estabelecer metas orgamentdrias mais claras e mais dificeis,
porém alcancaveis (Le & Nguyen, 2020; Matsoso et al., 2021).

Desse modo, considerando que no controle or¢amentario ¢ importante o
acompanhamento dos gestores durante o desenvolvimento das atividades, ao aplicar praticas
eficazes de lideranga, coordenacao entre os departamentos da organizagdo e a verificacao das
metas (Sena, 2021), investigar e analisar as interagcdes entre o uso facilitador do or¢camento, o
capital psicologico e o feedback orgamentario com o compromisso com as metas orgcamentarias
pode apontar implicagdes que esses antecedentes podem provocar no comportamento dos
individuos no trabalho. Logo, a produgdo dessa pesquisa torna-se oportuna, conforme o modelo
tedrico previamente apresentado, e relevante para o campo de estudos da contabilidade
gerencial, uma vez que fornece uma explicag¢do a lacuna de pesquisa identificada neste campo

de estudos.

2.5 MODELO TEORICO DE ANALISE E HIPOTESES DA PESQUISA

O modelo tedrico de analise proposto para a pesquisa visa analisar a influéncia do
controle or¢amentario facilitador no capital psicologico, feedback orgamentéario € compromisso
com as metas orcamentdrias de profissionais da area de controladoria que trabalham em
empresas que atuam no Brasil. Portanto, a primeira hipdtese (H1) investiga o efeito direto do

controle orgamentario facilitador no compromisso com as metas orcamentarias. A seguir, 0s
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efeitos diretos controle or¢camentario facilitador como antecedente do capital psicologico (H2)
e do feedback or¢amentario (H3). Por fim, investigam-se os efeitos mediadores do capital
psicologico (H4) e do feedback orgamentario (HS), na relagdo entre controle orcamentario
facilitador e o compromisso com as metas or¢amentarias. A Figura 2 ilustra o modelo teodrico e

as hipoteses da pesquisa.

Figura 2 — Hipoteses da pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora.

A fundamentacao teorica das hipoteses investigadas no estudo € apresentada a seguir.

2.5.1 Controle Or¢amentario Facilitador e Compromisso com as Metas Or¢camentarias

A primeira hipotese de pesquisa investiga a relacdo entre o controle orcamentario
facilitador e o compromisso com as metas or¢amentarias. De acordo com Burghardt e Moller
(2023), a percep¢ao de um trabalho com significado pode ser gerenciada por meio do uso de
interagdes advindas de controles gerenciais facilitadores. Por conseguinte, isso pode contribuir
para o alcance dos objetivos organizacionais. Além disso, sabe-se que procedimentos
facilitadores auxiliam gestores comprometidos com a organizacdo a intensificarem seu
comprometimento € a aprimorarem a eficacia no desempenho de suas atribuicdes (Adler &
Borys, 1996; Bandeira et al., 2023).

A nocao do sistema de controle facilitador abrange procedimentos de trabalho que apoie

e facilite a maneira como 0s usudrios organizam, otimizam e gerenciam os processos de
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trabalho (Ahrens & Chapman, 2004; Souza et al., 2017). Por meio destes processos, capacidade
de reparo, transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade, propostos por Adler e
Borys (1996), um sistema facilitador, como o orcamento empresarial, promove e incentiva os
empregados a discutirem problemas praticos com padrdes e regras organizacionais (Ahrens &
Chapman, 2004). Nao apenas, oferece acesso a informacgdo, proporciona visibilidade do
contexto geral, confere discrionariedade para que o usudrio formule e execute diferentes modos
de uso no sistema or¢amentario (Ahrens & Chapman, 2004).

Assim, observa-se que o sistema de controle gerencial facilitador possibilita um
aprimorado entendimento do funcionamento dos processos internos da organizacao, visto que
permite aos gestores compreensdo das rotinas e atividades a serem executadas. Por isso,
viabiliza um elevado envolvimento dos individuos nas tarefas do trabalho (Bandeira et al.,
2023). Funcionarios com alto grau de comprometimento demonstrardo maior seriedade em suas
atividades, lealdade e manterdo uma perspectiva positiva acerca da organizacao. Isto porque
individuos com elevado comprometimento tendem a se identificar com a empresa, engajar-se
no trabalho e manifestar lealdade e otimismo, assim como apresentardo comportamentos em
direcdo ao alcance das metas organizacionais, e disposi¢do de permanecer na organizacao
(Hendri, 2019).

Os resultados de Bernd et al. (2022) também indicaram que um maior envolvimento dos
gestores na elaboracdo de seus orcamentos, aliada ao recebimento e fornecimento de
informagdes a respeito do processo or¢amentario, ocasiona efeitos positivos no desempenho
individual - no seu comportamento, resultando em um maior compromisso com as metas
or¢amentarios. Dessa maneira, entende-se que o compromisso dos gestores com os objetivos
estabelecidos ¢ intensificado quando estes estdo envolvidos na defini¢do de tais metas (Le &
Nguyen, 2020; Grodt ef al., 2023).

Bandeira et al. (2023) constatou que o sistema de controle gerencial facilitador
influencia o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho, a partir do compromisso
com os objetivos e metas estabelecidas pela organizagdo. Ja Benin (2024) apresentou que a
presenca da transparéncia interna no sistema or¢amentario impulsiona o compromisso dos
gestores com as metas or¢amentarias.

Os resultados de Santos e Beuren (2023) também apontaram que comportamentos mais
favoraveis sdo identificados em situagdes nas quais o sistema de controle gerencial ¢ facilitador,
em comparac¢do com o coercitivo. Indicaram que, por isso, os individuos demonstram atitudes

mais positivas quanto ao compromisso com as metas. Nao s, os autores ressaltaram que, no
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modelo facilitador, os usuarios perceberam maior suporte organizacional e estavam com mais
disposi¢ao para se esforcarem no alcance os objetivos estabelecidos.
Desta forma, a primeira hipotese elaborada para o estudo estabelece que: HI. O controle

or¢amentario facilitador influencia positivamente o compromisso com as metas or¢amentarias.

2.5.2 Controle Orcamentario Facilitador e Capital Psicoldgico

A segunda hipdtese de pesquisa investiga a relacao entre o controle orgamentario
facilitador e o capital psicolégico. Mahama e Cheng (2013) apresentaram que as percepgdes
dos gerentes sobre um sistema de custeio facilitador possuem efeito significativo e indireto no
desempenho das tarefas. Nao apenas, os autores mencionaram que o impacto da assimilagao de
um sistema facilitador estende-se a outros controles gerenciais, como sistemas de gestdo de
desempenho, sistemas orgamentarios e de precisdo e sistemas de relatoérios ndo financeiros.
Desse modo, o controle orgamentario facilitador esta relacionado a percep¢ao dos usuarios do
controle or¢amentario de um sistema que apresenta as quatro caracteristicas formuladas por
Adler e Borys (1996), que apoiam o desenvolvimento de suas atividades de trabalho (Zonatto
et al., 2023). Portanto, capazes de influenciar o capital psicologico dos gestores (Zonatto et al.,
2023).

Sabe-se que os controles facilitadores estimulam a aprendizagem (Coyte, 2019). Além
disso, o sistema de controle gerencial facilitador ¢ um preditor do desempenho de tarefas e
possui efeito positivo nas atitudes gerenciais € no desempenho no trabalho dos individuos com
atividades orcamentarias (Bandeira et al., 2023). Por isso, na proposta de realizar uma pesquisa
em que o nivel de andlise ¢ o individuo (e suas percepcdes sobre o ambiente de trabalho), o
gestor que possui responsabilidade or¢amentaria, € necessario considerar os aspectos cognitivos
e comportamentais desses individuos, para que se possa melhor compreender suas agcdes em um
ambiente de interac¢do social, como os processos orgamentarios (Degenhart et al., 2022).

O capital psicologico dos gestores esta relacionado a estados psicoldgicos que
encorajam as pessoas a acreditarem em suas capacidades de atingir os objetivos desejados, ao
mobilizarem recursos cognitivos e motivacionais (Machado et al., 2022). Dessa maneira,
compreender os efeitos antecedentes do controle or¢gamentario facilitador, como mecanismo
promotor do capital psicologico, pode indicar como influenciar e promover tais
comportamentos no ambiente de trabalho.

A capacidade de reparo consiste na quebra dos processos de controle e a capacidade de

conserta-los (Chapman & Kihn, 2009). Diz respeito ao entendimento e a possibilidade de os
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funciondrios alterarem aspectos do sistema de controle gerencial, caso ele ndo esteja
disponibilizando informagdes tteis ou distante dos objetivos operacionais (Coyte, 2019). Logo,
o reparo ¢ a oportunidade de analises e de mudangas nos procedimentos do orcamento,
resultando em respostas as ocasides que exigem tal postura do gestor (Adler & Borys, 1996;
Mucci et al., 2021Db).

Assim, ao viabilizar que os funcionarios reparem e possam ajustar falhas, para que as
mesmas nao atrapalhem os processos de trabalho, a organizagao estimula o desenvolvimento
do capital psicolégico dos gestores, uma vez que estes passam a perceber o controle
or¢amentario facilitador como um mecanismo de apoio e qualificagdo dos processos de gestao
(Zonatto et al., 2023). Nao apenas, considerando que hd o “problema de incompletude” nas
informacgdes contabeis (Jordan & Messner, 2012), a dimensdo facilitadora de reparo, assim
como a flexibilidade, pode auxiliar nessa questdo e sao vistas como solugdes para a condigao
de as informacdes contdbeis ndo capturarem todas as dimensdes de desempenho (Jordan &
Messner, 2012; Henttu-Aho, 2016; Mucci et al., 2021b).

Quando aumenta o nivel de reparo como um aspecto or¢amentario, o sucesso percebido
do sistema orgamentério e do sistema informacional também crescem (Chapman & Kihn,
2009). Assim, um controle orcamentario facilitador, com um desenho que permita ser
modificado pelos seus usudrios, tende a impulsionar o capital psicologico dos gestores (Zonatto
etal., 2023).

Do mesmo modo, a transparéncia interna ¢ a dimensdo facilitadora acerca da
compreensdo do funcionamento dos processos locais (Chapman & Kihn, 2009). Logo, ela
apresenta profundidade de entendimento e isso permite aos gerentes uma melhor precisdo e
validade das previsdes que eles realizam, possibilitando assim que se tornem especialistas e
fornecam informagdes realistas e prospectivas para a organiza¢do (Henttu-Aho, 2016). Além
disso, gestores intermediarios, ao terem informagdes detalhadas sobre o que impacta o
desempenho de seus departamentos, perceberiam que o sistema orcamentario facilitador
direciona as decisdes e auxilia na lideranca da equipe (Mucci et al., 2021Db).

Nao s6, Coyte (2019) identificaram que uns dos efeitos do controle facilitador, nas
normas e nas praticas comportamentais no trabalho, sdo comunicacao mais aberta e cooperativa,
melhor entendimento dos usudrios quanto as suas medidas de desempenho e flexibilidade das
responsabilidades, sendo que esses resultados indicaram o aumento da transparéncia interna,
assim como da capacidade de reparo. Logo, a transparéncia interna ¢ um meio de apoio aos
funciondrios na gestdo e tomada de decisdo, que também tende a impactar o seu capital

psicologico (Zonatto et al., 2023).
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Por sua vez, a transparéncia global esta relacionada a compreensdo da maneira de como
e onde os procedimentos locais se encaixam na organiza¢ao (Chapman & Kihn, 2009). Por isso,
diz respeito a pensar sobre as metas ¢ desempenho do negocio (Coyte, 2019). Logo, entende-se
que ¢ o conhecimento sobre o efeito das decisdes locais na organizagao como um todo (Zonatto
et al., 2023), com um amplo entendimento de aspectos que envolvem questdes estratégicas,
metas estabelecidas, mas também os planos operacionais da empresa (Henttu-Aho, 2016),
necessarios a gestdo adequada da organizacdo. Desse modo, essa dimensdo facilitadora diz
respeito a um sistema de controle que possibilita ao gestor uma grande amplitude de informagao
e compreensao dos processos ao dispor (Henttu-Aho, 2016; Mucci et al., 2021b).

No orcamento, a transparéncia global pode desenvolver a relevancia das informagdes
constantes no plano or¢amentario (Mucci et al., 2021b) e auxiliar na redugao da “incompletude’
das informagdes orcamentarias (Jordan & Messner, 2012; Mucci et al., 2021b). A
disponibilidade de informagdes interativas e contextuais afetam a percepgao dos gerentes, pois
eles percebem que o sistema orcamentario fornece informagdes relevantes (Mucci et al.,
2021b). Além disso, sabe-se que compartilhar informag¢des ¢ um preditor significativo para a
alavancagem do capital psicologico, ao desenvolver as capacidades de autoeficacia, esperanga,
otimismo e resiliéncia e melhorar a cognicao dos gestores, o que tende a resultar em melhor
desempenho nas atividades gerenciais (Machado et al., 2022; Zonatto et al., 2023). Portanto, a
transparéncia global também se constitui um aspecto do controle orcamentario facilitador que
tende a impactar positivamente o capital psicologico dos gestores.

A flexibilidade refere-se a arbitrariedade dos usuarios no uso dos sistemas de controle
gerencial e nos processos de controle da organizagdao (Chapman & Kihn, 2009) e, por meio
dela, o nivel de autonomia e discricionariedade dos gestores ¢ determinado (Mucci et al.,
2021b). Além disso, diz respeito a uma dimensao facilitadora que, no controle orcamentario,
visa possibilitar respostas rapidas e flexiveis a situagdes emergentes (Chapman & Kihn, 2009;
Zonatto et al., 2023), como também ¢ relacionada a realocagdo de recursos or¢gamentarios entre
as areas na empresa (Mucci ef al., 2021b).

Nao apenas, a flexibilidade também ¢ associada ao planejamento de agdes, visto que
possibilita ao gestor conciliar as informacgdes e compreender as causas e os efeitos de varias
acoOes praticadas no controle orcamentario (Henttu-Aho, 2016), assim como pode ajudar a
resolver o problema de “incompletude’ das informagdes dos sistemas de controle (Jordan &
Messner, 2012; Mucci et al., 2021b). Os resultados encontrados por Zonatto et al. (2023),

evidenciaram que a flexibilidade do orgamento fomenta o otimismo dos gestores em contextos
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de adversidades no ambiente de trabalho e por isso pode ser um dos promotores das capacidades
psicoldgicas positivas que influenciam o desempenho dos individuos no trabalho.

Uma vez que estas caracteristicas fazem parte do arranjo gerencial instituido quando do
controle or¢amentario facilitador (Henttu-Aho, 2016), e considerando que o capital psicoldgico
pode ser modificado (Degenhart et al., 2022), entende-se que controle or¢amentario facilitador
tende a influenciar positivamente o capital psicologico dos gestores, o que permite formular a
seguinte hipotese de pesquisa: H2. O controle or¢amentario facilitador influencia

positivamente o capital psicologico.

2.5.3 Controle Orcamentario Facilitador e Feedback Orcamentario

A terceira hipdtese de pesquisa versa sobre a relagdo entre o controle orcamentario
facilitador e o feedback orgamentario. O modelo facilitador e coercitivo, apresentado por Adler
e Borys (1996), ajuda na compreensdo do alinhamento e da integracdo, da aprendizagem e do
compartilhamento de informacgdes, na flexibilidade e em outras caracteristicas do desenho
or¢amentario (Mucci et al., 2021b).

O desenho facilitador do controle or¢amentario fornece aos usuarios informagdes que
ajudam no desenvolvimento de um modelo mental do sistema de trabalho que eles estdo
utilizando, permitindo-lhes melhor gerenciamento e controle (Coyte, 2019). Além disso, o
orcamento facilita na tomada de decisdo quando os empregados compartilham informagdes
locais da empresa, sendo que isso frequentemente ocorre quando eles possuem participagao no
sistema orcamentario (Covaleski ef al., 2007; Machado ef al., 2022).

Sabe-se que a percepcdo facilitadora de um sistema de controle gerencial ¢ capaz de
aumentar o proposito de trabalho, que ¢ o significado atribuido, fortalecer as crencas de
competéncia na realizagdo de uma tarefa, impulsionar a autonomia, como também influenciar
os resultados dos gestores (Wouters & Wilderom, 2008). Consequentemente, o sistema
facilitador consegue deixar os seus usuarios motivados (Wouters & Wilderom, 2008; Beuren et
al., 2020) influenciando seu desempenho.

A transparéncia interna estd relacionada com o fornecimento e disponibilidade de
informacao da fungao interna do usudrio (Adler & Borys, 1996; Wouters & Wilderom, 2008;
Chapman & Kihn, 2009; Coyte, 2019; Beuren et al., 2020; Mucci et al., 2021b; Zonatto et al.,
2023). Assim, oportuniza que a melhoria na comunicagdo possibilite o entendimento da

importancia e contribuicdes de uso deste instrumento de controle. Portanto, compila
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experiéncias de boas praticas e oportuniza que os funciondrios recebam feedback sobre o seu
desempenho (Adler & Borys, 1996; Wouters & Wilderom, 2008; Beuren et al., 2020).

O feedback exerce um papel importante na confirmagao da clareza da comunicacao de
pensamentos e de informagdes entre os membros de uma equipe durante a realiza¢ao das suas
tarefas, e impacta o desempenho dos funciondrios (Lee et al., 2021). Nao apenas, o significado
atribuido ao feedback de desempenho influencia a percepgao de competéncia individual, pois o
feedback de desempenho positivo valida a crenga na préopria habilidade, assim como aumenta
a confianga para lidar com os riscos relacionados ao trabalho e investir em objetivos
abrangentes (Walvare & Gilsing, 2023). Em contrapartida, o feedback de desempenho negativo
pode reduzir a autoconfianga quanto aos riscos nas atividades e isso resulta em posturas mais
conservadoras por parte dos gestores (Walvare & Gilsing, 2023).

Dessa maneira, torna-se oportuna a estruturagdo de mecanismos de feedback
or¢amentario que podem proporcionar ganhos positivos a organiza¢do. Entende-se que hd uma
relacdo entre o sistema de controle com caracteristicas facilitadoras e o feedback,
principalmente por meio da transparéncia interna, pois as organizacdes podem implementar
recursos, como estruturas e ferramentas, para apoiar a procura pelo feedback (Crans et al.,
2022).

Appuhami (2024) sugere, a partir dos resultados encontrados em seu estudo, que os
superiores estabelecam um ambiente que aumente e encoraje a autorregulacdo do
comportamento dos empregados, a busca pelo feedback de desempenho, assim como procurem
oportunidades de fornecer informagdes de desempenho Uteis para os funciondrios que procuram
feedback. Isto porque o feedback do lider demonstrou ter impacto positivo no comportamento
inovador, no comportamento de voz € na autonomia no trabalho (Lee et al., 2021).

A flexibilidade € outra caracteristica facilitadora que impacta o efeito do feedback para
aqueles que o recebem. Isto porque, quando o individuo usufrui de maior autonomia nas suas
obrigacdes e possui clareza a respeito dos objetivos organizacionais € de desempenho, por meio
do feedback, a sua performance pode ser consideravelmente aperfeicoada (Park & Choi, 2020).
Neste contexto, percebe-se que a percepgao de um sistema orcamentario facilitador, que fornece
aos usudrios métricas que ajudam na avaliacdo de seu desempenho em relacdo a padrdes
histéricos (Alder & Borys, 1996), tende a influenciar positivamente o efeito do feedback acerca
das atividades exercidas no uso do or¢amento.

Portanto, a terceira hipotese investigada nesta pesquisa estabelece que: H3. O controle

or¢amentario facilitador influencia positivamente o feedback or¢amentdario.
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2.5.4 Efeitos Intervenientes do Capital Psicoldgico

Com o objetivo de ampliar a abrangéncia da pesquisa e de identificar o resultado de
inserir aspectos psicologicos no estudo dos efeitos dos controles gerenciais no comportamento
e atitude dos usudrios, esta pesquisa também propode-se a examinar a influéncia do capital
psicologico na relagdo entre controle or¢gamentario facilitador e compromisso com as metas
or¢amentarias. Isto porque o capital psicologico € um recurso psicoldgico positivo (Luthans &
Youssef-Morgan, 2017; Patnaik et al., 2021; Hu et al., 2023; David et al., 2024), que representa
as propensdes motivacionais individuais que se manifestam mediante os construtos positivos,
como a autoeficacia, o otimismo, a esperanca ¢ a resiliéncia (Luthans et al., 2007).

Estudos anteriores apontam que funciondrios engajados apresentam um desempenho
superior, visto que a participacdo e o envolvimento desses empregados com as metas
orgamentarias ¢ uma estratégia de fortalecer seu comprometimento e, por conseguinte,
promover um senso de valorizagdo e que eles obtenham a melhor performance (Silva et al.,
2023). Quando o individuo estd confiante, possuindo autoeficacia, uma das dimensdes do
capital psicologico, ele intencionalmente escolhe metas desafiadoras e estd motivado para
alcanga-la (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Portanto, passa a agir proativamente em busca
do alcance destes objetivos.

Além disso, outros resultados de estudos sobre o tema sugerem que o aumento de capital
psicoldgico ao longo do tempo contribuiu para a diminui¢do do estresse e da inseguranga no
ambiente de trabalho (Shlup er al., 2021). Por sua vez, essas reducdes auxiliariam,
respectivamente, a prevenir doengas psicossomaticas € a sindrome de burnout, como também
promover o aumento da atengao no trabalho (Patnaik ez al., 2021) e o desempenho gerencial
em atividades or¢camentarias (Shlup et al., 2021). Isto indica que o capital psicoldgico pode
contribuir com o compromisso com as metas orcamentdrias, visto que, considerando as
implicagdes de Patnaik et al. (2021), por meio da gestao do capital psicologico, os gestores de
recursos humanos podem aperfeicoar a produtividade, a satisfacao no trabalho e o engajamento
no trabalho.

Cabe ressaltar que um objetivo consiste em uma representagao mental do que se deseja
alcancar (Schunk & DiBenedetto, 2020) e quanto maior o nivel de capital psicolégico dos
funcionarios, mais propensos eles estdo a optar por tarefas desafiadoras e inovadoras, assim
cOmo a empregar a perseveranga para cumprir com as metas e confrontar as dificuldades e
contratempos com resiliéncia (Hu et al., 2023). Isto ocorre quando os individuos alocam os

recursos psicoldgicos, como a autoeficacia, a esperanga, o otimismo e a resiliéncia, em esforgos
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centrados para as tarefas estabelecidas e, por isso, aprimora o desempenho na execu¢do do
trabalho a ser realizado (David et al., 2024).

Desse modo, a partir da potencializagdo do capital psicologico dos gestores, estes
profissionais tendem a demonstrar comportamentos gerenciais proativos, assim como participar
de maneira mais ativa nos processos orcamentarios e apresentar melhor desempenho no
trabalho, além de desenvolverem um sentimento percepc¢ao de utilidade do or¢camento e de
compromisso com as metas orgamentarias estabelecidas (Degenhart ef al., 2022). Logo, espera-
se que o capital psicoldgico influencie, positivamente, a relagao entre o controle or¢gamentario
facilitador ¢ o compromisso com as metas or¢amentarias, o que permite formular a quarta
hipdtese de pesquisa: H4. A relagdo entre o controle or¢camentario facilitador e o compromisso

com as metas or¢camentarias é mediada pelo capital psicologico.

2.5.5 Efeitos Intervenientes do Feedback Or¢camentario

Por fim, a ultima hipdtese investigada na pesquisa versa sobre os efeitos do feedback
orgamentario nesta relacdo. Destaca-se que qualquer meio de fornecimento de feedback
caracteriza uma forma de comunicagdo entre um gerente e um funcionario e o feedback pode
ocorrer de diversas maneiras (Erickson ef al., 2022).

Devido a abrangéncia que o feedback possui nas relagdes e ambientes sociais, sabe-se
que ha papéis sociais especificos relacionados ao fornecimento de feedback sobre o atingimento
de metas, visto que lideres fornecem feedback que auxiliam os individuos a monitorarem o nivel
e a direcdo de suas agdes para garantir o alcance dos objetivos (Fishbach et al., 2010). Esse tipo
de feedback esta relacionado ao feedback de desempenho, que pode influenciar o esforgo
despendido de um individuo para o alcance de uma meta (Fishbach et al., 2010; Grinschgl et
al.,2021).

Constatacdes na literatura tém demonstrado que o feedback de desempenho € essencial
para o desenho e para a eficacia dos sistemas de controle gerencial (Erickson et al., 2022), pois
a busca e a oferta de feedback frequentemente contribuem para o aperfeigoamento do trabalho
(Harrison & Dossinger, 2017; Appuhami, 2024). Dessa forma, a promog¢do de um ambiente rico
em feedback e o apoio a uma gestdo de desempenho podem ajudar a mitigar problemas de
ambiguidade de metas e, consequentemente, provocar uma melhora na produtividade individual
e desempenho organizacional (Park & Choi, 2020). Por estas razdes, entende-se que o feedback
orcamentario tende a influenciar a relagdo entre o controle orcamentario facilitador e o

compromisso com as metas or¢amentarias.
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Quando os sinais de feedback direcionam a atencao para a tarefa, os individuos tornam-
se mais propensos a dar importancia para as implicagdes do feedback de desempenho para sua
motivacao e esfor¢co na execucgdo da tarefa (Erickson et al., 2022). Nao apenas, os resultados de
estudos desenvolvidos sobre o tema indicam que o monitoramento do progresso € a
especificidade das metas sdo aspectos importantes que determinam como a valéncia do
feedback, positiva ou negativa, impacta o esfor¢o para alcangar as metas estabelecidas (Borovoi
etal., 2022).

Conforme as implicacdes de Goller e Spath (2024), acredita-se que fornecer um
feedback positivo € uma estratégia que favorece o desempenho dos individuos no trabalho. A
teoria do estabelecimento de metas preconiza que tal percepgao ¢é essencial para a relagdo entre
o desempenho e o compromisso com as metas (Locke et al., 1988; Benin, 2024), pois o
comprometimento em atingir os objetivos estabelecidos resulta em um melhor desempenho
(Denardo & Sudarwan, 2020; Benin, 2024).

Sabe-se que o estabelecimento de metas possibilita que os individuos concentrem os
seus recursos em tarefas relacionadas aos objetivos que facilitam a realizacdo das metas
(Menguc et al., 2024). Portanto, o estabelecimento de metas, em conjunto com o feedback
disponibilizado pelo superior, gera compromisso organizacional e desempenho (Ivancevich &
McMahon, 1982; Locke ef al., 1988).

Os sistemas de controle gerencial facilitadores sdo empregados nas empresas para
fornecer uma estrutura em que os individuos compreendam e aperfeicoem os processos de
trabalho, assim como para gerenciar o desempenho (Ahrens & Chapman, 2004; Coyte, 2019).
No processo de alcance de metas, o feedback exerce um papel orientador, visto que ele direciona
os usuarios a adotarem padroes comportamentais e as expectativas valorizadas pela
organiza¢do. Do mesmo modo, ajuda os colaboradores a manterem o foco nos aspectos das
atividades indicados pelo proprio feedback (Park & Choi, 2020), facilitando o alcance de
melhor desempenho.

Portanto, espera-se que o feedback orcamentario influencie positivamente a relagao
entre o controle or¢amentario facilitador € o compromisso com as metas orgamentarias, o que
permite formular a quinta hipotese do estudo: H5. 4 relagdo entre o controle orgamentdrio
facilitador e o compromisso com as metas or¢amentarias ¢ mediada pelo feedback
orcamentario.

Diante do exposto, considerando as relagdes apresentadas, e o modelo tedrico de analise
estabelecido para o estudo, espera-se contribuir para o desenvolvimento da pesquisa em

contabilidade gerencial, por meio da analise da influéncia do controle orgamentario facilitador
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no capital psicoldgico, feedback orgamentério e compromisso com as metas orcamentarias, bem
como, dos efeitos mediadores destas variaveis (capital psicologico e feedback orgamentario) na
relagdo principal analisada (controle orgamentario facilitador e compromisso com as metas
or¢amentarias).

A descricao do método e procedimentos adotados no trabalho sdo apresentados na

seguinte secao.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Esta parte do trabalho descreve os procedimentos adotados para a realizacdo da
pesquisa, a fim de atender aos objetivos propostos para o estudo. Sendo assim, aborda os
seguintes tdpicos: delineamento da pesquisa, em que sdo apresentadas e conceituadas as
caracteristicas metodoldgicas do estudo; populagdo e amostra, secdo que menciona a amostra
selecionada e as razdes para tal escolha; construtos da pesquisa, parte que indica as variaveis,
as afirmativas, os indicadores e a unidade de medida dos construtos; procedimentos de coleta
de dados, discorre sobre o instrumento de coleta, o ambiente de coleta, e o tempo de coleta;
procedimentos de analise dos dados, desenvolve todos os processos necessarios para analisar
os dados; sintese da trajetdria da pesquisa, um quadro resumindo todas as etapas do trabalho;

e, limitagdes da pesquisa, que expde as insuficiéncias do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento trata-se de uma estratégia global que visa assegurar o tratamento, de
maneira eficaz, do problema de pesquisa e o cumprimento dos objetivos estabelecidos, como
também abrange e integra diversos elementos do estudo de forma coerente e logica (Gil, 2024).
Sabe-se que a finalidade deste trabalho ¢ identificar a influéncia do controle or¢gamentario
facilitador no capital psicologico, feedback orgamentario € compromisso com as metas
orcamentarias de profissionais da area de controladoria que trabalham em empresas que atuam
no Brasil. Logo, ja ¢ delimitado e apresenta limites a partir do assunto e do objetivo (Marconi
& Lakatos, 2023).

Assim, quanto aos objetivos, procedimentos técnicos e abordagem da questdo de estudo,
esta pesquisa enquadra-se como descritiva, de levantamento ou survey e abordagem
quantitativa dos dados. As pesquisas descritivas sdo caracterizadas por investigar as
particularidades de um grupo, populagdo, fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
varaveis (Gil, 2024). Portanto, o estudo pretende analisar as relagdes entre um tipo de controle
gerencial orcamentario (Degenhart et al., 2022; Bandeira et al., 2023; Benin, 2024), com
variaveis que envolvem aspectos psicoldgicos e comportamentais de profissionais que atuam
na area de controladoria.

Para tanto, este trabalho utilizou a pesquisa de levantamento ou survey. A escolha dos
instrumentos metodologicos deve estar diretamente relacionada com o problema proposto

(Marconi & Lakatos, 2023). Assim, considerando que o levantamento ou survey € a solicitagao



54

e recep¢ao de informagdes de um grupo a respeito do assunto a ser pesquisado, por meio da
interrogacao direta as pessoas pretendidas (Gil, 2024), esta técnica de pesquisa foi empregada,
mediante o questionario aplicado como o instrumento de coleta de dados, sendo disponibilizada
ao grupo que se enquadra no objetivo estabelecido para o estudo.

O questionario aplicado constitui um instrumento que possui uma série ordenada de
perguntas que sdo respondidas na auséncia do entrevistador, formulado a partir de normas que
consideram os tipos, a ordem, a elaboracao e os grupos de perguntas, para ampliar a eficacia e
validade na obtencao das informag¢des (Marconi & Lakatos, 2023). Portanto, ¢ uma técnica que
converte os objetivos de pesquisa em questdes especificas, sendo que as respostas geram dados
para realizar o teste das hipdteses desenvolvidas (Gil, 2024). Cabe ressaltar que optou-se por
aplicar o questiondrio a profissionais da 4rea de controladoria e envia-lo por meio digital, via
LinkedIn®, visto que este publico-alvo mostra-se adequado aos propdsitos do estudo, utilizando
os termos “controllers”, “gerentes” e “coordenadores de controladoria” para sua localizagdo.

Em relacdo a abordagem, a pesquisa classifica-se como quantitativa, visto que foram
utilizados numeros, assim como medidas estatisticas (modelagem de equagdes estruturais), para
caracterizar a populagdo e o fenomeno estudado, e para identificar as relagdes entre variaveis
(Gil, 2024). Isto posto, percebe-se que essa ¢ uma abordagem de pesquisa que possibilita um
tratamento nos dados coletados de maneira objetiva, com a aplicagdo de recursos que advém da
matematica e da estatistica. As relacdes formuladas foram investigadas mediante a técnica de
modelagem por equagdes estruturais (MEE) e com o suporte da teoria social cognitiva e da

teoria do estabelecimento de metas para inferéncias sobre os resultados encontrados.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Apods o desenho da pesquisa, cabe ainda discorrer sobre a populagdo e amostra que
compdem o estudo, conforme o objetivo estabelecido. Desse modo, convém a decisdo pelo
estudo de todo o universo da pesquisa ou somente utilizar uma amostra, mediante um conjunto
de informagdes consideradas representativas ou significativas (Marconi & Lakatos, 2023).

Entende-se o universo ou populagdo como um conjunto de elementos que compartilham
de caracteristicas especificas, sendo que geralmente ¢ uma referéncia do total de componentes
do objeto de pesquisa (Gil, 2024). Ja a amostra corresponde a uma parcela convenientemente
escolhida da populacao, desde que este subconjunto do universo tenha valor de apresentar uma
representatividade aceitdvel e ser significativa, assim como precisa conter tracos e qualidade

em uma propor¢ao relativa ao total do universo (Marconi & Lakatos, 2023).
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Nesta pesquisa, a populacdo ¢ delimitada por profissionais da area de controladoria, com
responsabilidade or¢amentaria, em organiza¢des que atuam no Pais. J4 a amostra analisada ¢
nao probabilistica, sendo alcancada por conveniéncia, e abrangeu a participacao voluntaria de
365 profissionais que atuam na area de controladoria em empresas que atuam no Brasil.

Quanto ao nivel de anélise, o individuo (respondente) ¢ o foco da perspectiva adotada
para a coleta de dados nesta pesquisa, sendo a unidade de investigagao utilizada para identificar
as suas percepgoes sobre as assertivas apresentadas no instrumento de coleta de dados (Mucci
et al., 2021b; Bernd et al., 2022; Degenhart et al., 2022; Bandeira et al., 2023; Zonatto et al.,
2024; Benin, 2024). Compreender as percepcdes de profissionais que atuam no contexto
orgamentario constitui-se importante fator que oferece fundamento para a compreensdo do
comportamento e atitudes dos individuos no ambiente de trabalho (Souza et al., 2017; Bandeira
et al., 2023), e, no caso desta pesquisa, seu compromisso com as metas or¢camentarias
estabelecidas.

Dessa forma, na amostra analisada nesta pesquisa estao englobados profissionais da area
de controladoria (Degenhart ef al., 2022; Grodt et al., 2023), seguindo os critérios de serem
gestores com responsabilidade orgamentédria, que atuam no setor de controladoria da
organiza¢do de seu vinculo empregaticio (Chong & Johnson, 2007; Degenhart et al., 2022;
Grodt et al., 2023). Estes profissionais sdo gestores que possuem funcdes de apoio aos
processos de gestdo e obrigacdo (de reporte) do controle orgamentario de sua unidade de
responsabilidade. Assim, sdo parte essencial dentro das empresas que desejam alcangar sucesso

em suas atividades (Palomino & Frezatti, 2016; Grodt et al., 2023).

3.3 CONSTRUTOS DA PESQUISA

Os construtos das varidveis escolhidas para esta pesquisa foram organizados por quadros
que descrevem as dimensdes e variaveis, afirmativas, indicadores e unidade de medida.
Considerando que os objetivos especificos mencionam que este trabalho propde-se a analisar a
influéncia direta do controle orcamentario facilitador no compromisso com as metas
orcamentarias, capital psicologico e feedback or¢amentario, assim como investigar os efeitos
mediadores do capital psicologico e do feedback orgamentario na relagdo controle orgamentario
facilitador e o compromisso com as metas orcamentarias, estdo alinhados aos propositos do
estudo.

Entende-se como construto o conceito ou conceito operacional de uma variavel que

possui ou demonstra valores, que podem ser quantidade, qualidades, caracteristicas, magnitude,
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tracos ou outros (Marconi & Lakatos, 2023). Dessa forma, para este estudo, no construto
escolhido estdo incluidos o controle orgamentario facilitador, o capital psicologico, o feedback
or¢amentario € 0 compromisso com as metas orgamentarias. Destaca-se que estes construtos
foram traduzidos e adaptados, com algumas alteragdes na redacao, inclusdes e exclusoes, para
serem aplicados nesta pesquisa, como descrito na sequéncia, nos procedimentos de coleta de
dados.

O Quadro 1 evidencia o construto da variavel controle orcamentario facilitador, que
abrange as quatro caracteristicas facilitadoras (capacidade de reparo, transparéncia interna,
transparéncia global e flexibilidade) abordadas na literatura revisitada sobre o tema, para
identificar a percep¢do dos gestores a respeito da abordagem facilitadora do sistema
or¢amentario, conforme proposto por Chapman e Kihn (2009). Este construto serd abordado
como um constructo de primeira ordem, como proposto por Van der Hauwaert et al. (2022).
Cabe ressaltar que este ¢ um instrumento que objetiva alcangar um entendimento abrangente
acerca dos fenomenos sociais complexos na dualidade dos aspectos coercitivos ou facilitadores,

quando aplicados no or¢gamento empresarial (Benin, 2024).

Quadro 1 — Construto da variavel controle or¢amentario facilitador

Dlme.lfsaO/ Afirmativa Indicadores Umdat'le de
Variavel medida
COFO1 Tenho facil acesso a informac¢des muito detalhadas para
investigar desvios orcamentarios
COF02 As sugestoes para melhorias na alocagdo orgamentaria sdo
facilmente apreciadas pelo meu supervisor.
E facil reatribuir o orgamento com base nas prioridades das
COF03 . .
atividades em desenvolvimento.
COF04 Posso fazer despesas que ndo estdo incluidas no orcamento.
A discussdo durante o processo or¢amentario centra-se na
COFO05 melhor aplicacdo dos recursos para a obtengdo dos resultados
desejados.
! = Escala de 7
O processo de orcamentagdo pode ser adaptado de acordo com .
COF06 . .. ~ pontos do tipo
Controle os requisitos das atividades em execucdo. Likert: (1)
Orgamentario O processo orcamentario ajuda a clarificar as atividades que .
o COF07 . ) . . discordo
Facilitador constituem a minha unidade empresarial.
~ totalmente e
(COF) O processo de elaboragdo do orgamento aumenta o meu
. ~ . . . concordo
COFO08 conhecimento das operagdes da minha unidade de negbcio
totalmente (7)
como um todo.
COF09 O processo or¢amentario aumenta a minha compreensao dos
fatores que determinam os nossos niveis de receitas/custos.
COF10 O processo orcamentario ajuda a comunicar a estratégia da
unidade empresarial.
COF11 O processo orcamentario assinala as areas em que podera ser
necessario alterar a estratégia da unidade empresarial.
O processo de elaboragdo do orgamento ajuda o pessoal da
COF12 minha unidade de negécio a compreender o contexto global
em que estdo trabalhando.

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Chapman e Kihn (2009).
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O Quadro 2 apresenta o construto, de segunda ordem, do capital psicoldgico dos
gestores, segundo elaborado por Luthans, Youssef e Avolio (2007), que aborda as quatro
dimensdes psicoldgicas: autoeficacia, esperanga, otimismo e resiliéncia. Destaca-se que esse
instrumento ja foi traduzido para o portugués, publicado e disponivel por Min Garden Inc.® em
http://www.mindgarden.com, e pode ser utilizado mediante solicitacdo de autorizagdo para uso,
sem modificagdo. A autorizacdo recebida encontra-se apresentada no Apéndice B deste
trabalho. Este instrumento de pesquisa tem sido utilizado em pesquisas anteriores
desenvolvidas sobre o tema (orgamento empresarial) na area de controle gerencial, como

Venkatesh & Blaskovich (2012), Degenhart et al. (2022), Zonatto et al. (2023) e Benin (2024).

Quadro 2 — Construto da variavel capital psicologico

Dlme.I}sao/ Afirmativa Indicadores (*) Unldafle de
Variavel medida
CPAEO1 | Autoeficacia frente a um problema
CPAEQ2 | Autoeficacia em reunides com superiores
CPAEO3 Autoeﬁgama em r.elagao as c;ontrlbuu;oes
no quesito estratégia empresarial
Autoeficacia | CPAE04 | Autoeficicia nas metas empresariais
CPAEOS Autoeficacia na comunicagdo pessoal com
externos a empresa
CPAEO6 Autoeficacia na comunicagdo pessoal com
colegas de trabalho
CPESO1 Esperanga frente a um problema
CPES02 | Esperanca quanto aos objetivos de trabalho
CPES03 Esperanga na resolugdo de um problema
E CPES04 Esperanga nas realizacdes no trabalho
speranca —
Esperanga no alcance dos objetivos | Escala de 6
CPESO05 LT
profissionais pontos do
CPES06 Esperanga acerca dos objetivos | tipo Likert:
Capital profissionais alcangados (1) discordo
Psicologico (CP) CPOTO1 Otimismo frente a um ambiente incerto totalmente e
CPOT02 | Otimismo quanto a resultados negativos concordo
CPOTO03 | Otimismo no ambiente de trabalho totalmente
. . . 6
Otimismo CPOTO04 Otimismo acerca do futuro profissional (6)
pessoal
CPOTO05 | Otimismo nos eventos organizacionais
CPOTO6 Otlml-SIHO. quanto aos acontecimentos
organizacionais
CPREO1 | Resiliéncia a imprevistos no trabalho
CPREO2 | Resiliéncia a problemas organizacionais
CPREO3 Resiliéncia no seu trabalho individual
CPRE04 | Resiliéncia ao estresse do trabalho
Resiliéncia Resiliéncia quanto a sua experiéncia
CPREOS5 | profissional com problemas
organizacionais
CPREO6 Resiliéncia frente e excesso de fungdes no
trabalho

Nota: (*) Significado das afirmativas utilizadas. O texto original das afirmativas é apresentado no termo de
autorizacdo recebido, ndo sendo permitida sua divulgacao integral (apenas a divulgacdo de trés questionamentos).
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Luthans, Youssef e Avolio (2007).
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O Quadro 3 apresenta o construto escolhido para avaliar o feedback recebido pelos
gestores, quanto a suas atividades relacionadas com o orgamento utilizado nas organizagoes,
conforme desenvolvido Kenis (1979) e Santos (2016). Desse modo, os indicadores demonstram
relagdo com o retorno de informacdes a respeito do cumprimento das metas or¢gamentarias, das
variagdes or¢amentarias e se o gestor recebe, do seu superior, uma devolugdo acerca do seu

desempenho no alcance dos objetivos orgamentarios estabelecidos.

Quadro 3 — Construto da variavel feedback orcamentario

Dlme‘l}sao/ Afirmativa Indicadores Unlda(.ie de
Variavel medida
Recebo uma quantidade consideravel de retorno
FEO1 (feedback) sobre o cumprimento de minhas metas
or¢amentarias.
FEO2 Recebo muitos comentarios e orientagdes (feedbacks)
sobre as minhas variagdes orcamentarias.
- - — - Escala de 7 pontos
Meu superior me informa o quao bem estou me saindo . .
Feedback o . i do tipo Likert: (1)
. FEO3 em termos de atingir as minhas metas or¢amentarias | .
Orc¢amentario discordo totalmente
(feedback).
(FE) : = e concordo
Recebo regularmente feedbacks formais em reunides e
C e , totalmente (7)
FE04 acompanhamentos  individuais  (relatérios  de
desempenho).
Recebo regularmente feedbacks informais que ocorrem
FEO5 durante as atividades do dia a dia (comunicagdo entre
pares).

Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Kenis (1979) e Santos (2016).

Por fim, o Quadro 4 evidencia o construto acerca da percep¢do dos gestores frente ao
compromisso com as metas orcamentdrias, com origem no estudo de Latham e Steele (1983),
que ja foi empregado em diversos estudos no campo da contabilidade, que abordam o
comportamento do individuo no contexto orcamentario, como Degenhart et al. (2022), Grodt

et al. (2023) e Benin (2024).

Quadro 4 — Construto da varidvel compromisso com as metas or¢camentarias

Dimensao/ . . Unidade de
L, Afirmativa Indicadores .
Variavel medida
O controle orgamentario ¢ um meio para eu conseguir
CMO1 informagdes necessarias para o cumprimento das metas
orcamentarias que estou comprometido em atingir.
O controle orcamentdrio me traz um sentimento de Escala de 7
. CMO2 compromisso com as metas or¢gamentarias da minha area de | pontos do tipo
Compromisso a1 o
responsabilidade. Likert: (1)
com as Metas - : - .
‘. O controle orgamentario me permite empregar maior esforco discordo
Orcamentarias CMO3 . . , .-
(CMO) para atingir o or¢amento da minha area de responsabilidade. totalmente e
O atingimento do or¢camento da minha 4rea de concordo
CMO4 o . . A .
responsabilidade € de grande importancia para mim. totalmente (7)
Estou totalmente comprometido com o alcance das metas
CMOS5 or¢amentarias  estabelecidas para minha area de
responsabilidade.
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Fonte: Elaborado e adaptado pela autora a partir de Latham e Steele (1983).

Um bloco de questdes adicionais, para caracterizagdo dos participantes da pesquisa, foi
incluido e abrangeu: sexo (masculino e feminino); faixa etaria; maior formagao académica,
tempo de trabalho na empresa, tempo de trabalho na fungdo, tempo de trabalho que possui
responsabilidade orcamentaria; nivel hierarquico da fung¢do; nivel de uso do or¢camento para
avaliagdo de desempenho; nivel de conhecimentos orgamentarios; nivel de conhecimentos em
rotinas e processos or¢amentarios da organizagdo; e, incerteza ambiental percebida. O
questionario utilizado, com as afirmativas demonstradas, encontra-se inserido no Apéndice “A”

do trabalho.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Conforme demonstrado no item anterior, os construtos foram definidos e, a partir deles,
0 questionario (survey), instrumento de coleta de dados escolhido, o qual foi estruturado para
prosseguir com a etapa de coleta de dados, etapa em que a técnica de pesquisa elaborada
(questionario) € aplicada para realizar a coleta dos dados previstos (Marconi & Lakatos, 2023).
Justifica-se o uso do questiondrio para esse estudo na medida em que o mesmo ¢ considerado
uma técnica essencial para reunir os dados em levantamentos de campo (Gil, 2024). Esta técnica
ja foi utilizada em outros trabalhos desenvolvidos sobre a pesquisa orgamentaria na area
contabil (Beuren et al., 2020; Silva et al., 2020; Park & Choi, 2020; Mucci et al., 2021b; Silva
etal., 2022; Bernd et al., 2022; Degenhart ef al., 2022; Grodt et al., 2023; Zonatto et al., 2023;
Benin, 2024).

Isto porque, o questionario ¢ composto por uma série de questdes que possuem a
finalidade de adquirir informagdes a respeito dos conhecimentos, crengas, sentimentos, valores,
interesses, expectativas, aspiragdes, temores e comportamentos (presente ou passado) dos
participantes que respondem as questdes (Gil, 2024). E empregado nesta pesquisa para obter
dados acerca do controle orcamentario facilitador, do capital psicologico, do feedback
orcamentario ¢ do compromisso com as metas orgamentarias, fundamentado nos estudos de
Chapman e Kihn (2009), Luthans et al. (2007), Kenis (1979) e Santos (2016), e Latham e Steele
(1983), respectivamente.

Conforme consta no Apéndice “A”, o questiondrio aplicado contém 46 afirmativas que
abordam todas as quatro variaveis propostas, para capturar as percepgoes dos profissionais da

area de controladoria, que trabalham em diferentes organizagdes que atuam no Brasil, que



60

possuem participagdo no desenho e uso do or¢amento empresarial, como também dispdem de
uma comunicag¢do direta com a diretoria a que esta subordinada.

Inicialmente o questiondrio utilizado passou pelo processo de traducao das assertivas
originais identificadas nos estudos de referéncia revisitados sobre os temas. A seguir, procedeu-
se a comparacdo e revisdo destas assertivas, considerando sua aplicagdo em outros estudos
(posteriores) desenvolvidos sobre o tema. De posse da proposta de instrumento de coleta de
dados (Apéndice “A”), procedeu-se sua revisao por especialistas, sendo estes dois Doutores em
Contabilidade, especialistas na investigacdo do tema principal abordado neste trabalho
(pesquisa orgamentaria), bem como trés controllers, profissionais com responsabilidade
orgamentaria nas organizagdes em que atuam.

Os construtos traduzidos e adaptados para a realizagao deste trabalho mantiveram sua
validacdo conceitual e propdsitos tedricos de mensuragdao, com alteragdes realizadas na sua
redagdo para facilitar o entendimento dos participantes da pesquisa sobre os temas objeto de
estudo. O instrumento de coleta de dados foi aplicado entre os meses de agosto e novembro de
2025, por meio de um formulario eletronico, enviado a dois mil profissionais cadastrados na
rede de contatos profissionais LinkedIn®, com fun¢do de Controller em empresas que atuam
no Pais, obtendo-se uma amostra ndo probabilistica e voluntaria de 365 respostas validas,

utilizadas na analise dos resultados deste estudo.

3.4.1 Procedimentos éticos para coleta de dados

Esta pesquisa ¢ parte integrante dos estudos desenvolvidos no Grupo de Pesquisas em
Controladoria, Contabilidade Comportamental e Sistemas de Controle Gerencial, e os Projetos
de Pesquisa “Efeitos cognitivos habilitantes da configuragao orgamentaria” e “Efeitos do papel
facilitador do controle orcamentario”, aprovados, respectivamente, nas Chamadas CNPq N°
09/2020 e 18/2024 - Bolsas de Produtividade em Pesquisa do CNPq, e contribui para sua
execucdo. Ambos possuem registro no Comité de Etica em Pesquisa, conforme Certificado de
Apreciagdo Etica apresentado no Apéndice “C” deste trabalho.

Além da obtengio do Comité de Apreciagdo Etica em Pesquisa, este trabalho também
adotou outras medidas éticas necessarias para a coleta de dados. O Termo de Consentimento
Livre e Esclarecimento e o Termo de Confidencialidade foram apresentados, quando da
aplica¢do do questiondrio, e ficaram disponiveis para acesso por parte dos participantes.

Nao apenas, outros critérios e procedimentos éticos foram estabelecidos, como a

participacao voluntaria, explicagdes de eventuais duvidas, a auséncia de custos financeiros ou
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de remuneragdes para a realizagdo do questionario, o anonimato da identificagio do
respondente, o tratamento dos dados de maneira consolidada (restrita e segura), e a
possibilidade de desistir de participar da pesquisa, a qualquer momento, sem a necessidade de
apresentacao de qualquer justificativa. Deste modo, ao concordar e enviar voluntariamente suas
respostas, o participante manifesta sua concordancia com a utilizacdo dos dados para a
realizacdo desta pesquisa, e a divulgagdo dos resultados decorrentes deste trabalho por meio da
dissertacao, da publicacao de artigos em periddicos e/ou apresentagdo em eventos da area.
Cabe destacar que, no Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento, também foram
esclarecidos os riscos aos participantes durante o periodo de resposta do questionario. Neste
caso, cabe destacar que os riscos sao minimos e envolvem situagdes como cansago €
desconforto com o meio digital utilizado. Contudo, a qualquer momento o respondente poderia
interromper a sua participagdo sem apresentar justificativas, o que poderd minimizar este
impacto. Desta forma, pode-se inferir que a coleta de dados observou rigorosamente os
procedimentos éticos recomendados pelo Comité de Apreciagio Etica em Pesquisa que avaliou

e aprovou o instrumento de coleta de dados, e reconheceu a preocupagao ética dessa pesquisa.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Subsequente a coleta de dados, estd a organizagdo e sumarizagdo dos dados, de tal
maneira que permita a formulacdo de respostas para o problema estabelecido (Gil, 2024). Para
este estudo, foram realizadas as etapas de estruturacdo dos dados, codificagdo dos dados e
caracteriza¢ao da amostra, a entrada dos dados nas plataformas estatisticas utilizadas (softwares
Excel®, SPSS® e SmartPLS®), para analise dos dados.

Os procedimentos adotados envolvem estatistica descritiva, validacdo dos construtos de
mensuracao (por meio de Andlise Fatorial Confirmatoria), andlise da validade discriminante e
a analise das relagdes teoricas investigadas na pesquisa, por meio da significancia das relacdes
propostas. Este conjunto de procedimentos € convergente aos adotados em outros estudos
desenvolvidos sobre o tema, como Mucci et al. (2021a), Zonatto et al. (2023) e Benin (2024).

A principio, os dados foram organizados e estruturados em planilhas do software
Microsoft Excel®, para melhor visualizagao e preparo. Em seguida, foram importados para as
plataformas Statistical Package for Social Science (SPSS)® e SmartPLS®, software sutilizado
para a modelacao de equagdes estruturais (PLS-SEM). O PLS-SEM combina, de maneira linear,

os indicadores de cada modelo de mensuracdo dos construtos para entdo compor variaveis
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compostas, sendo que elas sdo as representacdes abrangentes dos construtos e, por conseguinte,
proxies validas das varidveis estudadas (Hair ef al., 2022).

De acordo com Hair et al. (2022), primeiro procede-se a avaliagdo do modelo de
dimensdao e do modelo estrutural, que corresponde a confirmag¢ao da confiabilidade e da
validade dos modelos de medigdo, para, posteriormente, efetuar o teste da teoria estrutural, pois
entende-se que o modelo estrutural ndo pode ser confirmado, caso as medi¢des apresentarem
inconsisténcias ou invalidez. Logo, antes dos resultados do teste das hipoteses estabelecidas a
partir das relagdes diretas e indiretas entre as variaveis avaliadas, ocorre a validacao do modelo
de medigao.

Porém, antes do teste do modelo de medicdo, ¢ oportuno realizar a analise estatistica
descritiva dos dados, para a identificagdo de informagdes como o intervalo real (valores
minimos ¢ maximos), a média e o desvio padrdo das respostas coletadas pelo questionario
aplicado. Esta etapa vencida, procedeu-se a avaliagao dos dados, com os testes de validacao dos
modelos de medicdo, a partir da anélise fatorial confirmatoria, que equivale a um conjunto de
analises para averiguar a estrutura fatorial, e da anélise composta confirmatoria, que verifica a
qualidade de uma medi¢ao composta (Hair et al., 2022).

Desse modo, neste momento, inicialmente, torna-se possivel avaliar as cargas fatoriais
dos indicadores de cada constructo de mensuragdao. Conforme Hair et al. (2022), altas cargas
externas denotam que os indicadores associados possuem muito em comum e isso ¢ apropriado
pelo construto. Portanto, a Andlise Fatorial Confirmatoria corresponde a uma medi¢do que
permite indicar se os indicadores estdo relacionados com o construto.

Em seguida, apos ter conhecimentos sobre as cargas fatoriais, aplicou-se a métrica Alfa
de Cronbach, que possibilita estimar a consisténcia interna de um instrumento, por meio das
correlagdes mutuas entre suas variaveis indicadoras, que possui um espectro de valores de 0 a
1, dado que resultados mais elevados indicam maior grau de confiabilidade (Hair et al., 2022).
Assim como Alfa de Cronbach, a Confiabilidade Composta ¢ uma medida de consisténcia
interna, que considera as diferentes cargas externas das variaveis e foi utilizada neste estudo
devido a algumas limitagdes do Alfa de Cronbach (Hair et al., 2022).

Na sequéncia, também foi realizado o teste de Variancia Média Extraida (AVE), uma
métrica considerada como a comunalidade de um construto, visto que ¢ empregada para
determinar a validade convergente de um construto, ao somar os quadrados das cargas dos
indicadores e dividir pelo total de indicadores (Hair ef al., 2022). Finalizada estas avaliagdes,
posteriormente foi efetuada a Validade Discriminante do modelo estrutural, que refere-se a

capacidade de um construto ser empiricamente distinto de outros. Portanto, a validade
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discriminante atesta que o construto ¢ Uinico e abrange fendmenos nao representados por outros
construtos presentes no modelo (Hair et al., 2022). Os testes utilizados para tal avalicdo sdo o
proposto por Fornell e Larcker (1981) e o HTMT de Henseler et al. (2015).

Os critérios adotados para avaliar a adequacao dos construtos foram formulados a partir
das recomendagdes apontadas por Hair ef al. (2022), e com base nos procedimentos utilizados
por Mucci ef al. (2021a) e Zonatto et al. (2023) em seus estudos. Sendo assim, espera-se que a
Carga Fatorial dos indicadores seja maior que 0,5 (considerando o tamanho da amostra). Em
relagdo aos constructos, que o Alfa de Cronbach seja maior que 0,7, a Confiabilidade Composta
(CC) maior que 0,7, ¢ a Variancia Média Extraida (AVE) maior que 0,5.

Por sua vez, no teste de viés de método comum, que os resultados da AVE do primeiro
fator expliquem menos que 50% da variancia total analisada. Por fim, para o teste de hipoteses
e a analise das relagdes teodricas formuladas para a pesquisa, avaliam-se os resultados dos

valores do teste t e do p-value de tais relacionamentos, inferindo-se pela ndo rejeicdo das

hipdteses formuladas, quando a relagdo investigada apresenta significancia estatistica.

3.6 SINTESE DA TRAJETORIA DA PESQUISA

A sintese da trajetoria da pesquisa € apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 — Sintese da trajetéria metodologica da pesquisa

(continua)

Trajetéria Metodolégica da Pesquisa

2.1 Caracteristicas Facilitadoras do Or¢camento
2.2 Capital Psicologico

2.3 Feedback Orgamentario

2.4 Compromisso com as Metas Or¢amentarias
2.5 Hipoteses da Pesquisa

2.5.1 Controle Orc¢amentario Facilitador e
Compromisso com as Metas Orgcamentarias
2.5.2 Controle Orcamentario Facilitador e
Capital Psicologico

2.5.3 Controle Orcamentario Facilitador e
Feedback Or¢camentario

2.5.4 Efeitos Intervenientes do
Psicologico

2.5.5 Efeitos Intervenientes do Feedback
Orgamentario

Capital

1" Etapa | Problema de Pesquisa Objetivo Geral
Qual a influéncia do controle orgamentario | Analisar a influéncia do controle or¢amentario
facilitador no capital psicologico, feedback | facilitador no capital psicoldgico, feedback
or¢amentario e compromisso com as metas | orgamentario e compromisso com as metas
or¢amentarias? orgamentarias de profissionais da area de
controladoria que trabalham em empresas que
atuam no Brasil.
2% Etapa | Fundamentacio Tedrica Hipoteses da Pesquisa

O controle orcamentario facilitador influencia
positivamente o compromisso com as metas
or¢amentarias (H1). O controle orgamentario
facilitador influencia positivamente o capital
psicologico (H2). O controle orgamentario
facilitador influencia positivamente o feedback
orcamentario (H3). A relag@o entre o controle
or¢amentario facilitador € o compromisso com as
metas orcamentarias ¢ mediada pelo capital
psicologico (H4). A relagdo entre o controle
or¢amentario facilitador € o compromisso com as
metas orcamentarias ¢ mediada pelo feedback
or¢amentario (H5).




64

Quadro 5 — Sintese da trajetéria metodologica da pesquisa
(conclusio)

Trajetoria Metodoldgica da Pesquisa
3* Etapa | Delineamento da Pesquisa
Pesquisa descritiva, de levantamento e quantitativa.
Populacio e Amostra
Profissionais, gerentes ou coordenadores da area de controladoria que trabalham em empresas que
atuam no Brasil. Amostra (ndo probabilistica ¢ alcancada por acessibilidade): 350 respondentes.
Variaveis de Pesquisa
Controle Or¢amentario Facilitador: Chapman e Kihn (2009). Capital Psicolégico: Luthans, Youssef
e Avolio (2007). Feedback Or¢camentario: Kenis (1979) e Santos (2016). Compromisso com as
Metas Orcamentdrias: Latham e Steele (1983)
Coleta de Dados
Todas as variaveis foram coletadas mediante aplica¢@o de questionario eletronico, por meio digital,
via rede de contatos profissionais LinkedIn®.
Analise dos Dados
Estatistica Descritiva; Analise Fatorial Confirmatoria; Validade Discriminante; Teste de Viés de
Método Comum; e, Modelagem de Equag¢des Estruturais.
Limitacoes da Pesquisa
Amostra ndo probabilistica, selecionada de forma intencional por acessibilidade; Pesquisa aplicada
em organizagdes diferentes; Pesquisa exclusivamente quantitativa; Existéncia de outras variaveis
intervenientes ndo observadas.
4" Etapa | Resultados da Pesquisa
Caracterizagdo dos respondentes e das empresas; Analise descritiva dos dados; Validagdo dos
constructos de mensuragdo: analise fatorial confirmatoria dos constructos de mensuragdo, validade
discriminante dos constructos de mensuracdo; Teste de viés de método; Modelagem de equagdes
estruturais; Discussdo dos resultados da pesquisa.
5% Etapa | Conclusoes e Recomendacdes
Conclusdes sobre a influéncia do controle or¢gamentario facilitador no capital psicoldgico, feedback
orgamentario ¢ compromisso com as metas orgamentarias, bem como dos efeitos do capital
psicologico e do feedback orgamentario na relagdo entre o controle orgamentario facilitador ¢ o
compromisso com as metas orgamentarias em empresas que atuam no Brasil. Recomendagdes para
0 desenvolvimento de futuras pesquisas.
Fonte: Elaborado pela autora.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Considerando que esta pesquisa apresenta limitagdes € com o objetivo de fornecer uma
melhor interpretacdo e andlise dos resultados desta investigacdo, cabe destacar as restrigdes que
este estudo estd suscetivel. Quanto a amostra, de acordo com Gil (2024), foi realizada uma
amostragem nao probabilistica e por intencionalidade, visto que, para garantir que a amostra
fosse formada por gestores, gerentes ou coordenadores com responsabilidade orcamentaria, que
atuam na drea de controladoria, os convites foram enviados somente para as pessoas com cargos
que atendem ao objetivo da pesquisa, € que estdo cadastrados na rede de contatos profissionais
LinkedIn®.

A escolha das variaveis e do método empregado também compdem as limitagdes da
pesquisa, dado que outros fatores podem interferir no comportamento do individuo que utiliza

o or¢amento, e outras maneiras de coleta e analise de dados podem ser mais adequadas para a
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execucdo do estudo e o aprofundamento das observagdes realizadas. Além disso, o trabalho
visa abordar individuos que ocupam cargos em diferentes organiza¢des que atuam no Brasil.
Logo, nao ¢ uma pesquisa com o foco em uma tnica empresa, que possibilita o aprofundamento
da investigagdo para conhecimento daquela realidade em questao e suas particularidades.
Finalmente, cabe ressaltar que este ndo ¢ um estudo longitudinal. Dessa forma, nao
demonstra as relagdes investigadas em um amplo recorte temporal, € ndo permite uma
compreensdo mais profunda, ao longo do tempo, do fendmeno estudado. Apesar de tais
limitagdes, o rigo metodologico adotado permite a realizacdo das andlises propostas, cujos

resultados da pesquisa sdo apresentados a seguir.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta etapa do trabalho sdo apresentadas as analises e interpretacdes dos resultados da
pesquisa. Dessa forma, primeiramente sdo demonstradas as caracteristicas e perfil da amostra
observada, profissionais da area de controladoria que atuam no Brasil. Em seguida, sao
destacados os resultados da analise descritiva e dos construtos de mensuragao e, logo apos, sao
evidenciados os indicadores de validagdao dos construtos. Na sequéncia, sdo apresentados os
resultados das relacdes tedricas propostas na pesquisa, por meio do teste de hipdteses, e da
analise dos efeitos diretos e indiretos, além de uma anélise complementar com variaveis de
controle, a partir da modelagem de equacdes estruturais. Por fim, os achados da pesquisa sdo

discutidos com base na teoria e literatura revisada.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA ANALISADA

Finalizada a coleta de dados, apurou-se uma amostra com 365 profissionais da area de
controladoria, controllers com responsabilidade or¢camentaria em diferentes organizagdes que
atuam no Brasil. Vale ressaltar que o total de participacdo corresponde a uma taxa de resposta
de 18,25% e a analise das particularidades dos respondentes foi fragmentada em duas tabelas,
sendo que na Tabela 1 constam os dados que caracterizaram os controllers, enquanto a Tabela

2 exibe as caracteristicas das empresas que estes profissionais trabalham.

Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra analisada na pesquisa

T,
Feminino 71 19% Até 30 anos 41 11% Ensin(') Superior 102 28%
De31a40anos 144 39% | Especializa¢do 229 63%
Masculino 204 R1% De 41 a50 angs 117 32% | Mestrado 31 8%
51 anos ou mais 63 17% | Doutorado 3 1%
Total 365 100% Total 365 100% | Total 365 100%
Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq.
TTE Abg. ReE TTF Ab;l. ReE TPRO Ab;]. ReE
Até 5 anos 235 64% Até 5 anos 282 77% | Até 5 anos 270 74%
De 6 a 10 anos 69 19% De 6 a 10 anos 47 13% | De 6 a 10 anos 67 18%
De 11 a 20 anos 36 10% De 11 a20anos 29 8% De 11 a 20 anos 25 7%
Mais de 21 anos 25 7% Mais de 21 anos 7 2% Mais de 21 anos 3 1%
Total 365 100% | Total 365 100% |Total 365 100%
Minimo Maximo Média Desv. Padr.
NHF 2,00 7,00 5,58 1,15
NUOAD 1,00 7,00 543 1,55
NCO 1,00 7,00 6,17 1,07

NCRPO 1,00 7,00 6,22 1,04
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Legenda: Freq. Abs. Frequéncia Absoluta; Freq. Rel. Frequéncia Relativa; Form Acad. Formagdo Académica;
TTE. Tempo de Trabalho na Empresa; TTF. Tempo de Trabalho na Fungdo; TPRO. Tempo que possui
Responsabilidade Or¢amentaria; NHF. Nivel Hierarquico na Fun¢do; NUOAD. Nivel de Uso do Or¢amento para
Avaliag@o de Desempenho; NCO. Nivel de Conhecimento Orgamentario; NCRPO. Nivel de Conhecimento em
Rotinas e Processos Or¢amentarios.

Fonte: Dados da pesquisa.

Desse modo, a Tabela 1 evidencia dados sobre o sexo dos participantes, a idade, a
formagdo académica, o tempo de trabalho na empresa, o tempo de trabalho na funcao, o tempo
que possui responsabilidade orgamentaria, o nivel hierarquico na fun¢do, o nivel de uso do
or¢amento para avaliagdo de desempenho, o nivel de conhecimento or¢amentério € o nivel o
conhecimento em rotinas e processos or¢amentarios da organizacdo em que atuam. Pode-se
verificar que ha uma predominancia de profissionais do sexo masculino, visto que compde mais
de 80% da amostra, sendo que a maioria dos respondentes possuem a idade entre 31 a 40 anos
(144) e 41 a 50 anos (117). Esses resultados estdo em concordancia com os achados de outras
pesquisas desenvolvidas sobre o tema, sugerindo uma predominancia de género no exercicio
desta funcdo (Zonatto et al., 2019; Bernd et al., 2022; Machado ef al., 2022, Degenhart et al.,
2022).

Em relagdo a formagdo académica, 102 (28%) possuem apenas ensino superior,
enquanto 229 (63%) possuem especializacdo e 31 (8%) sdo mestres e apenas 3 (1%) sao
doutores. Dessa forma, pode-se inferir que a maioria dos profissionais da area de controladoria
que participaram da pesquisa dispdem de alguma pds-graduagdo, especialmente a
especializacdo, o que também ¢ convergente aos resultados apresentados no estudo de Fiirst ef
al. (2018), que destacaram a procura das organizagdes, a partir dos anos 2000, por profissionais
controllers com pos-graduacgdo. Logo, destaca-se a exigéncia do mercado na qualificagdo deste
profissional e da relevancia da sua fun¢do dentro das empresas (Fiirst et al., 2018; Machado,
2022).

Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa, 235 (64%) atuam em periodo inferior a 5
anos e 69 (19%) trabalham entre 6 e 10 anos na mesma organizacdo. Sendo assim, os dados
encontrados sugerem que pode ocorrer no mercado uma maior rotatividade nessa fun¢do, dado
que os resultados também demonstraram que o tempo de trabalho na fungdo e o tempo que o
controller possui responsabilidade orcamentéria predominante sdo de até¢ 5 anos (282 = 77%,
e, 270 = 74%, respectivamente). Esses achados sdo compativeis com a pesquisa de Degenhart
et al. (2022), corroborando com tais afirmacgdes.

Quanto ao nivel hierarquico na fungdo, em uma escala de 7 pontos, a média observada

atingiu valores de 5,58 e desvio padrao de 1,15. Desse modo, por apresentar uma média alta,
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pode-se concluir que os profissionais da area de controladoria assumem posi¢des mais elevadas
nas organizagdes, resultados que estdo em conformidade com achados dos estudos de Zonatto
et al. (2019) e Degenhart et al. (2022). Em relagdo a percepgao dos respondentes sobre o nivel
de uso do orgamento para avaliagdo de desempenho, este também apresenta média elevada de
5,43 e desvio padrao de 1,55. J4 o nivel de conhecimentos orcamentarios do controller (6,17 de
média e 1,07 de desvio padrao) e o nivel de conhecimento em rotinas e processos or¢amentarios
da organizagdo em que atua (6,22 de média e 1,04 de desvio padrao) também podem ser
considerados elevados.

Estes achados, além de corroborarem com os resultados encontrados por Fiirst et al.
(2018), que indicam que o orgamento ¢ uma das fun¢des a serem desenvolvidas pelos
controllers, e, portanto, requer conhecimentos especificos do gestor, também denotam que estes
profissionais possuem conhecimentos elevados sobre o tema central tratado nesta pesquisa.
Dessa forma, ¢ esperado que o desempenho de tais profissionais seja avaliado por meio do uso
do or¢amento (média 5,43), embora percebe-se que, na amostra analisada, isto ndo ocorre em
todas as organizacdes (desvio padrao 1,55), o que refor¢a a importincia da analise proposta
nesta pesquisa.

De modo geral, estes resultados indicam que os profissionais que atuam na area de
controladoria possuem entendimento das funcdes or¢amentarias das quais eles sdo
encarregados, sendo que estes conhecimentos auxiliam na realiza¢do das tarefas e praticas de
gestdo desenvolvidas no cargo, pois quando os conhecimentos sobre a configuragdo do
orgamento sdo aprimorados, os empregados sentem-se motivados para alcangar as metas
or¢amentarias e comprometidos a organizagdo, razao pela qual se tornam mais propensos a
apesentar melhor desempenho (Zonatto ef al., 2020). A Tabela 2 apresenta os dados referentes

as organizagdes que atuam os respondentes da pesquisa.
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Tabela 2 — Caracterizagdo das organizagdes em que os respondentes da amostra atuam

Empresa Freq. Abs Freq. Rel. Adm. Freq. Abs  Freq. Rel.
Nacional 264 72% Privada 344 94%
Multinacional 101 28% Publica 13 4%
Total 365 100% | Mista 8 2%

Total 365 100%
N. de Funcionarios Freq. Abs Freq. Rel.
Até 1000 funcionarios 177 48%
Entre 1001 e 5000 funcionarios 139 38%
Entre 5001 e 10000 funcionarios 12 3%
Acima de 10000 funcionarios 37 10%
Total 365 100%
Constituiciio Freq. Abs Freq. Rel. Tempo de Exist.  Freq. Abs  Freq. Rel.
Aberto 80 22% Até 10 anos 65 18%
Fechado 148 41% Entre 10 a 50 anos 204 56%
Sociedade Limitada 137 38% Mais de 50 anos 96 26%
Total 365 100% Total 365 100%
Porte (Faturamento) Freq. Abs Freq. Rel.
Até 20 milhoes 63 17%
Entre 20 e 50 milhoes 49 13%
Entre 50 e 100 milhdes 43 12%
Acima de 100 milhdes 210 58%
Total 365 100%

Legenda: Freq. Abs. Frequéncia Absoluta; Freq. Rel. Frequéncia Relativa; Tempo de Exist. Tempo de Existéncia.
Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados, pode-se observar que a maior parte das empresas
sdo nacionais, totalizando 264 (72%), enquanto as multinacionais resultaram em 101 (28%).
Dentre essas empresas, 344 (92%) sdo privadas, 13 (4%) sdo publicas e 8 (2%) sdo mistas,
sendo que 148 (41%) sdo organizacdes de sociedade limitada, 137 (38%) constituidas de capital
fechado e 80 (22%) com capital fechado. Percebe-se também que predominam as entidades
com existéncia entre 10 e 50 anos, com total de 204 (56%), ja as outras que possuem mais de
50 anos resultaram em 96 (26%) e até 10 anos em 65 (18%). Em suma, percebe-se que a maior
parte das empresas da amostra sdo nacionais, privadas, com capital fechado e constituidas entre
10 e 50 anos.

Ainda foram destacados dados acerca da quantidade de funcionarios das organizagdes,
e o porte destas empresas, classificado a partir a receita operacional bruta anual, adaptando-se
os critérios estabelecidos pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social
(BNDES). Dessa forma, 177 (48%) contam com até 1000 funcionarios, 139 (38%) tém entre
1001 e 5000, 37 (10%) contam com mais de 10000 trabalhadores e apenas 12 (3%) entre 5001
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e 10000. Em relagdo ao porte, 210 (58%) apresentam faturamento acima de 100 milhdes, 63
(17%) até 20 milhdes, 49 (13%) entre 20 e 50 milhodes e 43 (12%) entre 50 e 100 milhdes. Logo,
a maior parte dos profissionais da area de controladoria que compdem a amostra analisada

atuam em empresas que faturam mais de 100 milhdes e possuem até¢ 1000 funcionarios.

4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Em seguida, ap6s a observagao e caracterizagdo da amostra desta pesquisa, foi realizada
a andlise descritiva dos dados, divididas por cada constructo e indicador utilizado no estudo.
Dessa maneira, foram examinados os seguintes construtos, controle or¢amentario facilitador
(COF), capital psicologico (CP), feedback orcamentario (FE) e o compromisso com as metas
orgamentdrias (CMO). Destaca-se que, para a andlise, foram considerados o intervalo real,
apresentando o minimo e maximo, a média, o desvio padrdo, ¢ a frequéncia das respostas
obtidas, agrupadas em ndo concorda (respostas de 1 a 4), concorda parcialmente (respostas de
5 a 6) e concorda totalmente (respostas 7), além da carga fatorial dos indicadores. Posto isto,

nas proximas tabelas sao apresentados estes resultados.

Tabela 3 — Estatistica descritiva e frequéncia do construto controle orcamentario facilitador

(continua)

. .~ , . - Desvio Niao Conc. Conc.
Indicador Descricao Min. Max. Meédia Padrio Conc. Parc. Total CF

Tenho facil acesso a
informagoes muito
detalhadas para investigar
desvios orcamentarios.
As sugestoes para
melhorias na alocagdo
COF2 or¢amentaria sio 1.000 7.000 6.252 1.181 35 112 218  0.709
facilmente apreciadas
pelo meu supervisor.
E facil reatribuir o
or¢amento com base nas
prioridades das atividades
em desenvolvimento.
Posso fazer despesas que
COF4 ndo estdo incluidas no 1.000 7.000 5.770 1.523 65 145 155 0.697

or¢camento.

A discussdo durante o

processo  orgamentario
cops ~ cenma-se  ma melhor 550 5000 5359 1510 88 175 102 0.587

aplicagdo dos recursos

para a obtengdo dos

resultados desejados.

COF1 1.000 7.000 5.970 1.464 55 120 190 0.734

COF3 1.000 7.000 5.866 1.333 58 150 157 0.696
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Tabela 3 — Estatistica descritiva e frequéncia do construto controle or¢amentario facilitador

(conclusao)

. . = , . - Desvio Nao Conc. Conc.
Indicador Descricao Min. Max. Média Padrio Conc. Parc. Total CF

O processo de
orcamentagdo pode ser
COF6 adaptado de acordo com 1.000 7.000 5.868 1.462 67 116 182 0.695
0s requisitos das
atividades em execugdo.
O processo orcamentario
ajuda a clarificar as
COF7 atividades que constituem 1.000 7.000 6.310 1.286 35 85 245  0.821
a minha unidade
empresarial.
O processo de elaboragdo
do orgamento aumenta o
corg ~ meu comhecimento das 50 5000 5501 1570 82 158 125 0.708
operagdes da  minha
unidade de negdcio como

um todo.
O processo orcamentario
aumenta a minha

COF9 compreensdo dos fatores 1.000 7.000 6.132 1.346 40 118 207  0.763
que determinam oS nossos
niveis de receitas/custos.
O processo orcamentario
ajuda a comunicar a
estratégia da unidade
empresarial.

O processo orcamentario
assinala as areas em que
COF11 podera ser necessario 1.000 7.000 6.132 1.322 39 126 200  0.817
alterar a estratégia da
unidade empresarial.

O processo de elaboragao
do orgamento ajuda o
pessoal da minha unidade
de negdcio a compreender
o contexto global em que
estdo trabalhando.
Legenda: Min. Minimo; Max. Maximo; Ndo Conc. Ndo Concorda; Conc. Parc. Concorda Parcialmente; Conc.
Total. Concorda Totalmente; CF. Carga Fatorial.

Fonte: Dados da pesquisa

COF10 1.000 7.000 5.926 1.436 55 126 184  0.752

COF12 1.000 7.000 5.811 1.533 63 132 170 0.787

Conforme a Tabela 3, estdao destacados os resultados do construto controle or¢gamentario
facilitador (COF), composto pelas quatro dimensdes facilitadoras, sendo elas a capacidade de
reparo (CR), transparéncia interna (TI), transparéncia global (TG) e flexibilidade (FB),
avaliadas como constructo de primeira ordem. Dessa maneira, a partir dos resultados do
intervalo real, observa-se que todos os indicadores apresentaram respostas minimas (1) e
maximas (7) na escala de 7 pontos aplicada. Do mesmo modo, observa-se que em algumas

organizagoes, ao indicar as opcdes ‘ndo concorda’, os controllers sugerem que a configuragao
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orcamentaria adotada nao ¢ percebida como facilitadora, resultados que refor¢gam a importancia
da analise proposta neste estudo.

Considerando isso, esses dados sugerem que os sistemas de controle orgamentario
observados sdo caracterizados pela coexisténcia dos dois tipos de controles, facilitador e
coercitivo. Vale ressaltar que esse resultado ja foi evidenciado em outros estudos presentes na
literatura (Henttu-Aho, 2016; Beuren & Santos, 2019; Seneviratne & Hoque, 2024). Apesar das
caracteristicas do desenho coercitivo o moldarem como uma configuragdao rigida e pouca
interativa (Alder & Borys, 1996; Ahrens & Chapman, 2004; Souza & Beuren, 2018), os
controles coercitivos ¢ facilitadores sdo interdependentes, mas também complementares e
podem ser usados de maneira combinada (Mundy, 2010; Beuren & Santos, 2019).

Ainda, percebe-se que as maiores médias, acima de 6, pertencem aos itens que dizem
respeito ao auxilio do processo orgamentario no esclarecimento e entendimento das atividades
e fatores relacionados a unidade e centro de custo dos controllers (transparéncia interna), a facil
considera¢do de melhorias e mudancgas na alocagdo orgamentaria (capacidade de reparo) e na
indicacdo as areas de possiveis alteracdes necessdrias na estratégia da unidade empresarial
(transparéncia global). Logo, a maior parte dos respondentes apontaram que, em suas
organizagdes, ha a possibilidade de alterar e ajustar o orgamento e que ele explica e orienta
sobre as tarefas da unidade de negdcio em que eles estdao alocados e em como ela se encaixa na
estratégia global da empresa.

Nao apenas, apesar de ndo apresentarem as maiores médias, os resultados dos itens
relacionados a dimensdo facilitadora de flexibilidade também apontaram que os profissionais
de controladoria encontram-se em empresas que, em regra, durante a discussdo do processo
or¢amentario, algumas organizagdes centram-se na melhor aplicagdo dos recursos para atingir
os objetivos desejados e que, na maior parte dos casos, € possivel realizar despesas que nao
foram orgadas e que o processo or¢amentario pode ser adaptado, conforme os requisitos das
atividades que estdo sendo executadas. Além disso, as respostas dos indicadores COF4, COFS5,
COF8 e COF12 demonstraram ter alta variabilidade (desvio padrao entre 1.510 e 1.570) e, por
isso, embora tenham obtido a maior parte das respostas indicando o nivel maximo de
concordancia (concordo totalmente), hé variagdes que revelam que isto ndo ocorre em todas as
empresas.

De maneira geral, os resultados encontrados neste constructo apresentaram que oS
participantes atuam em empresas com o controle orcamentario facilitador, visto que a maior
frequéncia de quase todos os indicadores se encontra nos pontos da escala de ‘concordo

totalmente’ e todas as médias sdo altas para o questionario em questdo (acima de 5). Desta
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forma, pode-se inferir que o controle orcamentario facilitador ¢ um elemento organizacional
que possibilita o controller a compreender a logica do sistema e a sua contribui¢cdo no contexto
geral, assim como facilita e oferece margem para adequagdes no sistema (Veen-Dirks et al.,
2021), o que tende a refletir positivamente no desenvolvimento de suas atribuigdes de trabalho.

Logo, destaca-se que esse tipo de controle promove o aprendizado, didlogo e
flexibilidade dos usuarios nas etapas de planejamento e execu¢do do or¢camento empresarial e,
portanto, colabora para um ambiente de trabalho facilitador, ativo e integrado que pode
impactar positivamente no capital psicologico, no feedback € no compromisso com as metas
or¢amentarias. Portanto, este achado refor¢a a oportunidade de realizagdo dessa pesquisa, ao
aplicar um estudo com a variavel controle or¢amentario facilitador em organizagdes que atuam
no Brasil, para investigar o seu efeito em relacdes que envolvem fatores cognitivos,

organizacionais € comportamentais.

Tabela 4 — Estatistica descritiva e frequéncia do construto capital psicologico

(continua)

. .~ , . ... Desvio Nao Conc. Conc.
Indicadores Descricao Min. Max. Média Padrio Conc. Parc. Total CF

CP1 Autoeficdcia frentea 050 6000 5310 0948 19 151 195 0773
um problema.
Autoeficacia em
CP2 reunides com 1.000 6.000 5.649 0.712 5 88 272 0.873
superiores.
Autoeficacia em
relagdo as
CP3 contribui¢des no 1.000 6.000 5.436 0918 14 122 229 0.871
quesito estratégia
empresarial.
CP4 Autoeficicianas 5 000 6000 5614 0767 8 93 264 0.899
metas empresariais.
Autoeficécia na
comunicagdo pessoal
com externos a
empresa.
Autoeficécia na
comunicagao pessoal
com colegas de
trabalho.
Esperanga frente a
um problema.
Esperanc¢a quanto
CP8 aos objetivos de 1.000 6.000 4989 1.161 42 165 158 0.829
trabalho.
Esperanca na
CP9 resolugdo de um 1.000 6.000 5.422 0.855 8 139 218 0.582
problema.
Esperanga nas
CP10 realizagdes no 1.000 6.000 4.858 1.145 37 202 126 0.760
trabalho.

CP5 1.000 6.000 5.312 1.058 27 120 218 0.737

CP6 1.000 6.000 5.526 0.914 15 97 253 0.750

CP7 1.000 6.000 5.329 0.861 9 172 184 0.709
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(conclusao)

Indicadores

Descricao

Min.

Max.

Média

Desvio
Padrao Conc.

Nao

Conc.
Parc.

Conc.
Total

CF

CP11

CP12

CP13

CP14

CP15

CP16

CP17

CP18

CP19

CP20

CP21

CP22

CP23

CP24

Esperanca no
alcance dos
objetivos
profissionais.
Esperanga acerca dos
objetivos
profissionais
alcancados.
Otimismo frente a
um ambiente incerto.

Otimismo quanto a
resultados negativos.
Otimismo no
ambiente de
trabalho.

Otimismo acerca do
futuro profissional
pessoal.

Otimismo nos
eventos
organizacionais.
Otimismo quanto
aos acontecimentos
organizacionais.
Resiliéncia a
imprevistos no
trabalho.
Resiliéncia a
problemas
organizacionais.
Resiliéncia no seu
trabalho individual.
Resiliéncia ao
estresse do trabalho.
Resiliéncia quanto a
sua experiéncia
profissional com
problemas
organizacionais.
Resiliéncia frente e
excesso de fungoes
no trabalho.

1.000

1.000

1.000

2.000

1.000

1.000

1.000

2.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

6.000

5.151

4.830

5.047

5.219

5.195

5.049

5.301

5.293

4.764

4.247

4.953

5.041

3.792

3.710

1.002

1.174

1.052

0.867

1.041

0.908

0.861

0.882

1.154

1.265

1.068

1.093

1.335

1.594

27

26

21

12

91

32

32

144

157

174

209

185

191

157

216

171

168

209

211

199

176

184

150

164

121

147

158

182

128

182

180

112

63

134

157

37

58

0.870

0.778

0.807

0.870

0.693

0.866

0.816

0.828

0.796

0.726

0.827

0.816

0.727

0.594

Legenda: Min. Minimo; Max. Maximo; Nao Conc. Nao Concorda; Conc. Parc. Concorda Parcialmente; Conc.

Total. Concorda Totalmente; CF. Carga Fatorial.

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 4 sdo apresentados os resultados da estatistica descritiva, que incluem o

intervalo real, média, desvio padrdo, a frequéncia e a carga fatorial provenientes do construto

capital psicologico, que € composto por quatro dimensdes cognitivas: autoeficacia, esperanca,

resiliéncia e otimismo. Vale destacar que os processos cognitivos constituem-se como
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atividades cerebrais emergentes, sendo que exercem influéncia determinante (Bandura et al.,
2008), de maneira conjunta, nas decisdes humanas e no grau de esfor¢o empreendido pelo
individuo no desenvolvimento de suas atividades de trabalho e, consequentemente, isso tende
a afetar suas atitudes, comportamentos ¢ o desempenho dos individuos no contexto
organizacional (Degenhart ef al., 2022).

Quanto a autoeficacia, mensurada em seis indicadores, observa-se que um item (CP4)
ndo apresentou resposta minima (1.000), diferente dos outros indicadores, por isso todos
demonstraram baixo nimero de respostas de nao concordancia e, por conseguinte, todos os
indicadores possuem médias altas (acima de 5). Ressalta-se que o item CP2, autoeficacia em
reunides com superiores, dispde da maior frequéncia de respostas de concordo totalmente. Isto
indica que os profissionais de controladoria que participaram desta pesquisa, atuam em
organizagdes em que acreditam que possuem confianca e capacidade em momentos com
lideranga, em cumprir metas organizacionais, na comunica¢do individual com outros colegas
de trabalho e pessoas externas, na contribui¢do do trabalho individual na estratégia da empresa
e na presenca de um problema.

A autoeficacia afeta de maneira direta os pensamentos, a motivagao, as atitudes e o
comportamento dos individuos no trabalho. Logo, representa um grau de confianca individual
(Hu et al., 2023). Dessa forma, em geral, visto que ndo hé disparidade nas respostas obtidas,
devido ao baixo desvio padrao, percebe-se que os respondentes apresentam elevada autoeficacia
e isto indica que eles possuem alto nivel de confianga nas suas habilidades pessoais em exercer
e executar as tarefas que sdo responsaveis, além de acreditar dispor de competéncia para o
cumprimento das metas estabelecidas nas organizagdes em que atuam.

Acerca da esperanca, os resultados encontrados também apresentam médias altas, em
especial para as afirmativas que dizem respeito a esperanca na existéncia e solu¢do de um
problema. Logo, entende-se que os controllers possuem uma elevada percepcao e presenca de
um sentimento de expectativa positiva de resolugdo de problemas em momentos caracterizados
por adversidade. Porém, nota-se que, em relagdo aos outros indicadores, que ha uma maior
frequéncia nas respostas de concordancia parcial e o aumento do desvio padrao nos itens CPS,
CP10, CP11 e CPI12. Desse modo, ha uma menor ocorréncia de esperanga quando os
profissionais de controladoria refletem sobre o alcance de objetivos profissionais e realizagdes
no ambiente de trabalho.

De modo geral, pode-se afirmar que os respondentes possuem esperanga. Sabe-se que
esta dimensao compreende a for¢a de vontade e determinacdo pessoal em perseguir os objetivos

e a aptidao em criar diferentes caminhos, caso necessario, para alcangar os resultados desejados
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(Memili et al., 2020). Portanto, o individuo com esperanca, no contexto do sistema
orcamentario, abrange aquele que mantém um entendimento e atitudes positivas para alcance
das metas estabelecidas, assim como motivagdo para encontrar novas rotas nas atividades a
serem desempenhados, embora possam enfrentar eventual frustracdo para atingir objetivos
pessoais e profissionais estabelecidos.

No que se refere ao otimismo, a maioria dos participantes percebem-se otimistas no
ambiente de trabalho, assim como nas ocasides de eventos e acontecimentos organizacionais.
Nao apenas, em geral, também manifestaram que, em parte, concordam em serem otimistas
acerca do futuro profissional pessoal e em contexto incerto com resultados negativos. Dessa
forma, caracterizam-se como individuos com pontos de vista positivos em relagdo as
circunstancias pessoais e profissionais enfrentadas, sendo que a visao positiva mediante o
otimismo pode auxiliar as empresas no cumprimento de objetivos desafiadores (Memili ef al.,
2020).

Logo, mantendo-se o otimismo, os controllers tende a buscarem por arduas metas e
persistirem em situagdes adversas no contexto orgamentario, visto que apresentam uma
perspectiva positiva quanto aos acontecimentos presentes e futuros, sejam eles de caréter
profissional ou pessoal. Acerca da resiliéncia, esta dimensdo foi a que apresentou as menores
médias e, em algumas afirmativas, elevado desvio padrao, dado que muitos respondentes
indicaram nao concordancia na percepg¢ao de resiliéncia a sua experiéncia profissional frente a
problemas organizacionais, assim como a excesso de fung¢des no trabalho.

Ainda, outra parte, revela que alguns profissionais concordam parcialmente em ter
resiliéncia ao estresse do trabalho, nas atividades individuais e a imprevistos no ambiente
organizacional. Contudo, apesar da variabilidade das respostas nos indicadores referentes a essa
dimensdo, entende-se que os profissionais de controladoria participantes desta pesquisa detém
resisténcia e adaptabilidade em atividades or¢amentarias nas empresas que atuam, uma vez que
acreditam em suas capacidades para enfrentar e superar tais desafios. Sabe-se que a resiliéncia
ajuda estes profissionais a se recuperar de contratempos ou obstaculos (Memili et al., 2020), o
que ¢ benéfico para a mobilizagdo de esforcos visando alcancgar os resultados desejados.

Dessa maneira, considerando os resultados da estatistica descritiva e a frequéncia das
respostas obtidas no construto capital psicoldgico, observa-se que a presenga desse recurso
cognitivo positivo, destacado pela autoeficacia, esperanga, resiliéncia e otimismo, representa
uma atitude positiva e proativa dos controllers, indicando que quanto maior o grau dele nos
profissionais de controladoria, mais inclinados eles estdo a adotar comportamentos funcionas

que favorecem o desenvolvimento de tarefas inovadoras e desafiadoras (Hu et al., 2023). Logo,
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cabe investigar o comportamento desta varidvel na relagdo existente entre o controle

or¢amentario facilitador € o compromisso com as metas or¢amentarias.

Tabela 5 — Estatistica descritiva e frequéncia do construto feedback orcamentario

Indicadores

Descricao

Min.

Max.

Média

Desvio
Padrao

Nao
Conc.

Conc.
Parc.

Conc.
Total

CF

FE1

FE2

FE3

FE4

FES

Recebo
regularmente uma
quantidade
consideravel de
retorno (feedback)
sobre o
cumprimento de
minhas metas
orgamentarias.
Recebo
regularmente
muitos
comentarios e
orientagoes
(feedback) sobre as
minhas variagdes
orgamentarias.
Meu superior me
informa
regularmente o
qudo bem estou me
saindo em termos
de atingir as
minhas metas
or¢amentarias.
Recebo
regularmente
feedbacks formais
em reunides e
acompanhamentos
individuais
(relatorios de
desempenho).
Recebo
regularmente
feedbacks
informais que
ocorrem durante as
atividades do dia a
dia (comunicagdo
entre pares).

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

7.000

7.000

7.000

7.000

7.000

5.189

4.353

4.192

3.819

4.929

1.395

1.621

1.604

1.579

1.537

108

183

196

237

127

186

150

146

114

179

71

32

23

14

59

0.764

0.885

0.889

0.853

0.746

Legenda: Min. Minimo; Max. Maximo; Méd. Nao Conc. Nao Concorda; Conc. Parc. Concorda Parcialmente;

Conc. Total. Concorda Totalmente; CF. Carga Fatorial.

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 5 resume os dados provenientes da estatistica descritiva do construto feedback

or¢amentario. Por isso, sdo apresentados o intervalo real, média, desvio padrdo, frequéncia e

carga fatorial de cada indicador que compde esta varidvel do estudo. Dentre os resultados
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encontrados, destaca-se a afirmativa FE1 por apresentar a maior média e concordancia parcial.
Desse modo, pode-se observar que, regularmente, a maioria dos profissionais de controladoria
recebem uma quantidade consideravel de feedback sobre o cumprimento das metas
or¢amentarias. Logo, entende-se que a pratica regular do recebimento de feedback ¢ uma
realidade de parte da amostra analisada, mas ndo corresponde a rotina de 108 dos respondentes
que refutaram tal assertiva.

Nao somente, vale ressaltar que a maioria dos controllers recebem o feedback de modo
informal (FE5), por meio de conversas entre as partes, durante a execucao de suas atividades e
rotinas de trabalho, e ndo apenas mediante relatérios formais de desempenho (FE4). Sendo
assim, percebe-se que o modelo que esta sendo aplicado nas organizacdes para retorno da
avaliagdo dos empregados ¢ a comunicacdo no momento da pratica das atividades
or¢amentarias, o que favorece e agiliza a compreensao dos resultados alcancados e a busca por
solugdes aos problemas existentes. Destaca-se que esses achados se alinham com as
implicagdes ressaltadas no estudo de Rivera et al. (2021), no qual os autores indicaram que, na
realidade atual da gestdo de desempenho corporativo, ao invés de uma avaliacdo formal anual,
o didlogo continuo e o feedback em tempo habil revelam-se fundamentais.

Ainda, nota-se que a maior parcela dos participantes discorda que recebe regularmente
muitos comentarios e orientagdes (feedback) sobre as suas variagdes orgamentarias (FE2) e que
o superior informa regularmente o quao bem eles estdo se saindo em termos de atingir as metas
orcamentdrias estabelecidas (FE3). Dessa forma, estes resultados assinalam que, em alguma
medida, ha diferengas quanto ao retorno regular sobre a execu¢do do orcamento e as variagoes
or¢amentarias, assim como a respeito do desempenho nas metas orcamentarias estabelecidas.
Contudo, consta na literatura indicio de que as organizagdes devem produzir diversos modos
de suporte para promover o comportamento de feedback, visto que o retorno do lider ou da
chefia ¢ um fator eficaz para favorecer a motivagdo ao trabalho e atitudes positivas nos
empregados (Lee et al., 2021).

Sendo assim, a partir dos valores de desvio padrdo, entende-se que as empresas adotam
o feedback de maneiras distintas. Porém, sabe-se que o feedback inerente ao comportamento
fornece informagdes essenciais para a identificagdo e corre¢do das divergéncias entre
concepgoes e acoes (Bandura et al., 2008). Da mesma forma, o feedback acerca do desempenho
melhora a performance individual, visto que proporciona instrucdes e diretrizes adequadas para
a obtencdo de resultados pessoais e organizacionais desejaveis (Park & Choi, 2020). Portanto,
vale investigar a atuacdo desta varidvel como potencial mediadora da relagao entre o controle

or¢amentario facilitador e o compromisso com as metas orgamentarias.
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Tabela 6 — Estatistica descritiva e frequéncia do construto compromisso com as metas

orcamentarias

Indicadores

Descricao

Min.

Max.

Média

Desvio
Padrio

Nao
Conc.

Conc.
Parc.

Conc.
Total

CF

CMO1

CMO2

CMO3

CMO4

CMO5

O controle
or¢amentario ¢ um
meio para eu
conseguir
informagdes
necessarias para o
cumprimento das
metas orgamentarias
que estou
comprometido em
atingir.

O controle
or¢amentario me traz
um sentimento de
compromisso com as
metas or¢amentarias
da minha area de
responsabilidade.

O controle
or¢amentario me
permite empregar
maior esfor¢o para
atingir o orgamento
da minha area de
responsabilidade.

O atingimento do
or¢amento da minha
area de
responsabilidade é de
grande importancia
para mim.

Estou totalmente
comprometido com o
alcance das metas
or¢amentarias
estabelecidas para
minha area de
responsabilidade.

1.000

1.000

1.000

1.000

1.000

7.000

7.000

7.000

7.000

7.000

6.148

6.205

6.178

6.225

6.184

1.166

1.245

1.198

1.177

1.215

33

33

31

29

33

147

118

137

128

131

185

214

197

208

201

0.933

0.929

0.958

0.947

0.916

Legenda: Min. Minimo; Méax. Maximo; Nao Conc. Nao Concorda; Conc. Parc. Concorda Parcialmente; Conc.
Total. Concorda Totalmente; CF. Carga Fatorial.
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os dados da Tabela 6, pela indicacdo do intervalo real, todos os

indicadores do construto compromisso com as metas orcamentarias registraram respostas

minimas e maximas. Logo, entende-se que alguns profissionais de controladoria ndo reportam

possuir compromisso em cumprir com as metas or¢gamentarias estabelecidas pela organizagao.

De modo geral, a maioria destes funcionarios indicaram concordancia que o atingimento do
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or¢amento da sua area de responsabilidade ¢ de grande importancia para eles (CMO4) e para a
organizagdo que atuam, e que o controle orcamentario traz um sentimento de compromisso com
as metas orcamentarias da sua area de responsabilidade (CMQO?2), afirmativas com a maiores
médias identificadas. Dessa forma, estes dados sugerem que muitos controllers percebem o
estimulo que o controle orgamentério pode oferecer no processo de alcancar as metas e na
importancia de atingir o que foi programado.

Isto porque, realmente, o compromisso dos empregados com as metas orcamentarias
estabelecidas depende de quando ha o envolvimento deles na formulagdo dos objetivos (Lee &
Nguyen, 2020). Assim, considerando que o sistema de controle orgamentario ¢ aplicado para
planejamento e monitoramento das operagdes das organizacdes, com a finalidade de viabilizar
o alcance dos objetivos organizacionais (Matsoso et al., 2021), observa-se que a percepgao e o
sentimento de pertencimento neste processo potencializam o compromisso ¢ a responsabilidade
dos controllers com os propdsitos orgamentarios estabelecidos. Estes achados sdo ressaltados
pelos resultados observados nas afirmativas CMO3 (o controle orcamentario me permite
empregar maior esfor¢o para atingir o orcamento da minha area de responsabilidade) e CMO2
(o controle orcamentario me traz um sentimento de compromisso com as metas or¢gamentarias
da minha area de responsabilidade).

Nao apenas, ressalta-se que a maioria dos respondentes concordaram totalmente com a
afirmativa CMOS5 (estou totalmente comprometido com o alcance das metas orcamentarias
estabelecidas para minha area de responsabilidade). Desse modo, os participantes manifestaram
que ha o compromisso em cumprir com o que foi programado no dmbito que a eles competem.
Logo, pode-se interpretar que os empregados, no contexto organizacional, podem perceber o
alcance das metas orcamentarias como uma tarefa individual (Silva ef al., 2023). Além disso,
com os resultados do indicador CMO1 (o controle or¢gamentario ¢ um meio para eu conseguir
informagdes necessarias para o cumprimento das metas orcamentarias que estou comprometido
em atingir), entende-se o potencial informacional que o orcamento possui para orientacdo dos
seus usuarios, para o senso de direcao (Mucci et al., 2021), visto que € um sistema de controle
gerencial que pode influenciar nos comportamentos, decisdes e desempenho dos individuos no
trabalho (King et al., 2010; Ismail et al., 2019; Bandeira et al., 2023).

Quanto aos valores do desvio padrdo, ha uma variabilidade das percepgdes dos
profissionais de controladoria, porém, sabe-se que os controllers, assim como os gerentes que
possuem responsabilidade or¢amentaria, formulam suas proprias interpretacdes subjetivas e
pessoais acerca das metas orcamentdrias, pois esse entendimento ¢ moldado pelas experiéncias

pessoais no contexto organizacional, fazendo com que reinterpretam o orcamento € as metas
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em termos distintos (Kihn, 2011). Portanto, compreendida a importancia do alcance das metas
para o controle or¢amentdrio, vale investigar o impacto do controle orcamentario facilitador,
do capital psicologico e do feedback orgamentario como varidveis antecedentes e
influenciadoras do compromisso com as metas or¢amentarias, de modo que se possa melhor
compreender em que condigdes este compromisso € elevado.

Uma vez que a analise proposta compreendeu um levantamento junto a diferentes
organizagoes, optou-se por avaliar também a percepcao destes profissionais sobre a incerteza
do ambiente em que estdo inseridos. Os resultados da coleta de tais informacdes € apresentado

na Tabela 7.

Tabela 7 — Estatistica descritiva e frequéncia do construto incerteza ambiental

. .~ , . L 1 Desvio Niao Conc. Conc.
Indicadores Descricao Min. Max. Meédia Padrio Conc. Parc. Total CF

Frequentemente

fatores externos
IA1 influenciam o 1.000 7.000 4.370 1.585 188 151 26 0913
desempenho da
empresa.
Frequentemente a
empresa precisa
reagir a pressoes
externas.
Frequentemente a
elaboragao de planos
de longo prazo ¢é
1A3 afetada pela 1.000 7.000 4.942 1.606 126 173 66 0.974

dificuldade de se

prever eventos

futuros.

1A2 1.000 7.000 4.951 1.609 127 170 68 0.976

Legenda: Min. Minimo; Max. Maximo; Nao Conc. Ndo Concorda; Conc. Parc. Concorda Parcialmente; Conc.
Total. Concorda Totalmente; CF. Carga Fatorial.
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 7 constam os resultados da estatistica descritiva e frequéncia do construto
incerteza ambiental, que foi utilizado nessa pesquisa como variavel de controle para a anélise
complementar, formulada por meio das afirmativas aplicadas no estudo de Kruis et al. (2016).
Acerca do intervalo real, os resultados destacam que em todas as afirmativas foram escolhidos
os niveis de ndo concordo, concordo parcialmente e concordo totalmente. Isto indica que parte
dos profissionais de controladoria que participaram deste estudo ndo percebem a incerteza
ambiental como fator que influencia as organizagdes que eles atuam, resultado evidenciado no
indicador IA1, pois a maior parte dos controllers informou que, de maneira frequente, fatores

externos ndo impactam no desempenho da empresa.
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Entretanto, quanto aos demais itens, vale ressaltar que a maioria dos controllers
concorda, parcial e totalmente, que as empresas precisam responder regularmente a pressoes
externas (IA2) e que o planejamento de longo prazo ¢ afetado devido a dificuldade na previsao
de eventos futuros (IA3). Desse modo, entende-se que os profissionais de controladoria
percebem como a imprevisibilidade ambiental atinge a rotina e o planejamento das
organizagdes e, por conseguinte, as atividades orgamentdrias que eles exercem e possuem
responsabilidade.

Sabe-se que a incerteza ambiental ¢ um desafio para a gestdo das empresas e estd
relacionada a falta de informagdes contabeis ou contextuais que afetam as a¢des da empresa
(Latan et al., 2018). As informagdes (sobre as atividades, os negécios, e 0 mercado em que se
estd inserido) constituem-se um recuso indispensdvel para as organizagdes, nos niveis
operacional, tatico e estratégico, pois existe a necessidade de confrontar a incerteza e a
imprevisibilidade econdmica (Li et al., 2025), para estabelecer planos que permitam viabilizar
a continuidade das organizagdes. Logo, cabe incluir esta variavel de controle no modelo de
analise proposto, dado que a mesma pode influenciar o desenho e o0 uso dos sistemas de controle
gerencias das empresas, especialmente o controle orcamentdrio facilitador e a sua relacdo

subsequente com o compromisso com as metas or¢amentarias dos controllers.

4.3 VALIDACAO DOS CONSTRUTOS DE MENSURACAO

Nesta etapa do trabalho, realizada posteriormente a conclusdo da estatistica descritiva
dos construtos de mensuracao, procedeu-se com a analise fatorial confirmatéria e, em seguida,
a analise dos resultados dos indicadores de confiabilidade, por meio do uso do software
SmartPLS®, assim como do teste de validade discriminante formulados mediante dois critérios,
de Fornell e Larcker (1981) e HTMT (Henseler et al., 2015) e o teste de viés de método comum.
Dessa forma, adiante, sdo apresentadas as tabelas que evidenciam os resultados provenientes

da validagdo dos construtos da pesquisa.

4.3.1 Confiabilidade e validade discriminante do modelo estrutural

A Tabela 8 exibe os dados referentes a analise dos indicadores de confiabilidade de cada
construto estudado neste trabalho, do Alfa de Cronbach, rho A, Confiabilidade Composta,
Variancia Média Extraida e das Cargas Fatoriais (minimas e maximas) dos indicadores de cada

constructo.
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Tabela 8 — Indicadores de confiabilidade dos construtos de mensuragao

Indicadores de Confiabilidade

Variaveis Alfa de Cronbach rho_A C((:::::gz:; ‘];?:;ill};iaa (X[f;}i;;‘ Cargas Fatoriais
COF 0.921 0.922 0.933 0.537 [0.587; 0.821]
AE 0.901 0.912 0.924 0.672 [0.737; 0.899]
ES 0.850 0.862 0.890 0.578 [0.582; 0.870]
RE 0.898 0.905 0.922 0.665 [0.693; 0.870]
orT 0.845 0.864 0.885 0.565 [0.594; 0.827]
FE 0.885 0.886 0.917 0.688 [0.746; 0.889]
CMO 0.965 0.966 0.973 0.878 [0.916; 0.958]

Legenda: COF. Controle Or¢camentario Facilitador; AE. Autoeficacia; ES. Esperanca; RE. Resiliéncia; OT.
Otimismo; FE. Feedback Orgamentario;, CMO. Compromisso com as Metas Org¢amentarias. Confiab.
Confiabilidade.

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados evidenciam que, a respeito da consisténcia interna, medida pelo critério
de Alfa de Cronbach, todos os valores estdao acima do minimo aceitavel (0,7) e, por isso, sdo
satisfatorios, conforme Hair et al. (2022). Dessa forma, os indicadores aplicados nos construtos
sdo apropriados para avaliagdo das intercorrelagdes das variaveis investigadas. Ademais, os
menores valores de rho A e da Confiabilidade Composta foram, respectivamente, de 0.862 e
0.885, e estdo relacionados aos construtos de esperanga (ES) e otimismo (OT). Ainda assim,
superiores a recomendagdo proposta por estes autores (Hair ef al., 2022).

Dessa maneira, percebe-se que todos os resultados da consisténcia interna se mantem
superiores a 0.70, consequentemente, ndo houve a necessidade de exclusao dos indicadores
estabelecidos para esta pesquisa. Quanto a Varidncia Média Extraida, todas as varidveis
apresentaram valores acima de 0.50 e, portanto, explicam a maior parte da varidncia de seus
itens (Hair et al., 2022). Logo, pode-se observar a qualidade de predicao dos construtos e que

eles sdo apropriados para a proposta deste estudo.
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Tabela 9 — Indicadores de validade discriminante dos construtos de mensuragao

Validade Discriminante pelo critério Fornell e Larcker (1981) e HTMT (Henseler et al., 2015)

Variaveis COF AE ES RE oT FE CMO
COF 0.733 0.639 0.581 0.502 0.471 0.314 0.624
AE 0.590 0.820 0.748 0.702 0.509 0.206 0.533
ES 0.514 0.659 0.760 0.799 0.716 0.418 0.518
RE 0.459 0.638 0.712 0.815 0.724 0.293 0.496
oT 0.430 0.462 0.624 0.646 0.752 0.334 0.363
FE 0.284 0.184 0.371 0.267 0.293 0.830 0.310
CMO 0.590 0.502 0.471 0.462 0.342 0.287 0.937

Legenda: COF. Controle Org¢amentario Facilitador; AE. Autoeficacia; ES. Esperanca; RE. Resiliéncia; OT.
Otimismo; FE. Feedback Orcamentéario; CMO. Compromisso com as Metas Or¢camentarias.
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados do teste de validade discriminante apresentados por dois critérios de
avaliacdo, demonstram que o modelo de mensuragao ¢ valido, visto que os construtos se
distinguem e ndo apresentam relagdo, pois os valores da raiz quadrada da AVE, de cada
construto investigado sdo superiores a variancia compartilhada dos outros construtos
analisados, conforme a validade de Fornell e Larcker (1981). Nao somente, os resultados
também atendem ao critério HTMT de Henseler et al. (2015), dado que a média das correlagdes

entre os indicadores permanece inferior a 1.

Tabela 10 — Teste de Viés de Método Comum

(continua)
... Somas de extracio de Somas de rotacao de
Autovalores iniciais
carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
Componente % de % % de % % de %
Total A . . Total cA . . Total oA . .
variancia cumulativa variancia cumulativa variancia cumulativa
1 16,396 35,643 35,643 16,396 35,643 35,643 4,774 10,378 10,378
2 3,808 8,278 43,921 3,808 8,278 43,921 4,733 10,290 20,668
3 3,308 7,192 51,113 3,308 7,192 51,113 4,375 9,510 30,177
4 2,305 5,011 56,123 2,305 5,011 56,123 4,370 9,501 39,678
5 1,915 4,162 60,286 1,915 4,162 60,286 3,717 8,080 47,758
6 1,663 3,616 63,902 1,663 3,616 63,902 3,712 8,071 55,829
7 1,284 2,791 66,693 1,284 2,791 66,693 3,265 7,098 62,927
8 1,172 2,548 69,241 1,172 2,548 69,241 2,904 6,314 69,241
9 ,964 2,095 71,336
10 ,803 1,746 73,082

—
—

, 787 1,712 74,794

12 ,728 1,583 76,377
13 ,689 1,498 77,875
14 ,640 1,392 79,267
15 ,612 1,331 80,598
16 ,559 1,215 81,813
17 519 1,129 82,943
18 ,490 1,064 84,007
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Tabela 10 — Teste de Viés de Método Comum

(conclusao)
c . Somas de extracio de Somas de rotacao de
Autovalores iniciais
carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
Componente % de % % de % % de %
Total cA . . Total A . . Total cA . .
variancia cumulativa variancia cumulativa variancia cumulativa
19 ,470 1,022 85,030
20 ,448 975 86,004
21 431 ,937 86,942
22 ,406 ,884 87,825
23 ,392 ,852 88,678
24 ,388 ,844 89,521
25 ,354 ,769 90,290
26 ,344 ,748 91,039
27 ,326 ,709 91,747
28 314 ,683 92,430
29 ,294 ,639 93,069
30 274 ,596 93,665
31 ,270 ,587 94,252
32 ,263 571 94,823
33 254 ,552 95,375
34 231 ,502 95,877
35 213 ,463 96,340
36 ,206 ,448 96,789
37 ,187 ,407 97,196
38 ,184 ,400 97,596
39 ,180 ,391 97,987
40 ,174 ,379 98,366
41 ,167 ,363 98,729
42 ,150 325 99,054
43 ,129 ,280 99,334
44 ,122 ,265 99,599
45 ,109 238 99,836
46 ,075 ,164 100,000

Meétodo de Extragdo: Analise de Componente Principal.
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados do teste de viés de método revelam que o conjunto de indicadores
analisados, explicam, no primeiro fator, apenas 35,64% da variancia total. Portanto, conforme
indicado por Podsakoff et al. (2003), tal resultado revela a ndo existéncia de problemas de viés
de método comum, decorrentes da forme e fontes de coleta de dados. Desse modo, considerando
que os dados supracitados atestam a validade da configuracao proposta para esta pesquisa, a
proxima secdo do trabalho evidencia os resultados do modelo estrutural testado, com a

apresentacao dos resultados dos testes de hipdteses, dos efeitos diretos e indiretos.

4.4 RESULTADOS DA PESQUISA

Em seguida da validagdo do modelo de mensuracao, foi realizado o teste das relagdes

teoricas formuladas anteriormente. Sendo assim, nesta se¢cdo sao apresentados os resultados das
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relacdes diretas, que englobam as hipdteses H1: o controle or¢amentario facilitador influencia
positivamente o compromisso com as metas orcamentarias; H2: o controle or¢amentario
facilitador influencia positivamente o capital psicologico; e, H3: o controle or¢camentario
facilitador influencia positivamente o feedback or¢amentario. Nao apenas, adicionalmente,
foram testadas as relagdes diretas da influéncia do capital psicologico e do feedback
orcamentario no compromisso com as metas orcamentarias. Além disso, também foram
efetuados os testes das relagdes indiretas, que incluem as hipoteses H4: A relacdo entre o
controle or¢amentario facilitador e o compromisso com as metas orgamentarias ¢ mediada pelo
capital psicoldgico; e, H5: A relagdo entre o controle or¢gamentario facilitador € o compromisso

com as metas orcamentarias ¢ mediada pelo feedback orgamentario.

4.4.1 Resultados do teste de hipdteses dos efeitos diretos

Na Figura 3 sdo apresentados os resultados das estimativas dos caminhos formulados
no modelo de mensuragao proposto para a pesquisa, que compreendem o controle orgamentario
facilitador (COF), o capital psicoldgico (CP), o feedback or¢amentério (FE) e o compromisso

com as metas orcamentarias (CMO).

Figura 3 — Estimativas de caminhos do modelo de mensuracao
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Legenda: COF. Controle Or¢camentério Facilitador; AE. Autoeficicia; ES. Esperanca; RE. Resiliéncia; OT.
Otimismo; FE. Feedback Orcamentario; CMO. Compromisso com as Metas Or¢amentarias.
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Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados encontrados revelam relagdes positivas e estatisticamente significativa
entre quase todos os caminhos estruturais testados, a exce¢ao dos efeitos diretos do Feedback
Orcamentario no Compromisso com as Metas Or¢camentarias. Na Tabela 11 apresentam-se a
sintese dos resultados dos coeficientes padronizados (B), estatistica ¢, p-value, coeficiente de
determinagdo de Pearson (R?), relevancia preditiva do modelo (Q?), tamanho do efeito (f?) e os
valores do Variance Inflation Factors (VIF) das relagdes teodricas diretas investigadas na

pesquisa.

Tabela 11 — Coeficientes padronizados e significancia estatistica do modelo de mensuragao

Caminhos Coef. Erro T- P-

Hip. Estruturais Padr. Padr. values values R’ Q’ r VIF Resultado
H1 COF->CMO 0.413 0.068 6.069 0.000 0.405 0.350 0.802 1.560 Suportada
H2 COF->CP 0.591 0.055 10.764 0.000 0.349 0.153 0.399 1.000 Suportada
H3 COF->FE 0.284 0.061 4.663 0.000 0.081 0.055 0.528 1.000 Suportada

- CP->CMO 0.258 0.089 2919 0.004 0.405 0.350 0.802 1.603 Suportada

- FE->CMO 0.086 0.059 1470 0.142 0.405 0.350 0.802 1.134 Nao Suportada

Legenda: COF. Controle Orgamentario Facilitador; CP. Capital Psicologico; FE. Feedback Orgamentario; CMO.
Compromisso com as Metas Or¢amentarias.
Fonte: Dados da pesquisa

Acerca da primeira hipotese (H1), que estabelece que ha uma influéncia positiva do
controle orcamentario facilitador no compromisso com as metas orcamentarias,
estatisticamente pode-se observar que este modo de controle gerencial orcamentério exerce
efeito direto e positivo no compromisso que os profissionais que atuam na area de controladoria
possuem com as metas orgamentarias estabelecidas pelas organizagdes. Dessa maneira, esta
hipotese da pesquisa ndo foi rejeitada, uma vez que apresentou um dos maiores coeficientes
estruturais do modelo, no valor de 0.413, e indica que, mesmo sem fatores mediadores, o
controle facilitador impacta direta e positivamente o compromisso dos controllers com o
orcamento.

Isto posto, pode-se inferir que com o desenho capacitador ou facilitador os individuos
percebem, no uso deste controle gerencial, maior apoio organizacional, devido a maneira que
interpretam os eventos e, por isso, estdo mais dispostos a se esforcarem para o alcance dos
objetivos da empresa (Santos & Beuren, 2023). Nao apenas, quando ocorre o envolvimento € o
impacto dos usudrios no processo orgamentario, especialmente em processos de escolha, ajustes

e formulagdo de objetivos e metas, eles sdo estimulados a alcangar os resultados desejados
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(Bernd et al., 2022). Logo, funcionarios inseridos no contexto de um sistema facilitador sentem-
se mais comprometidos (Burghardt & Moller, 2023), visto que a configuragdo facilitadora
promove atitudes positivas (Van Veen-Dirks et al., 2021), assim como propicia uma melhor
realizagdo das tarefas no ambiente de trabalho pelos seus usuarios (Henttu-Aho, 2016).

Sendo assim, entende-se que um controle orcamentario com caracteristicas que
fomentem o envolvimento dos individuos no trabalho, que possibilita facil acesso a informagdes
or¢amentarias, adaptagdes do processo, entendimento das atividades e fatores da unidade em
que sdo responsaveis, bem como no contexto global de trabalho, promove o compromisso dos
controllers com as metas orgamentarias estabelecidas. Tal resultado diverge do que foi
encontrado por Pontes (2025), em um ambiente em particular, revelando a importancia da
realizagao de novos estudos, como proposto nesta pesquisa.

Além de convergirem com os achados de outros estudos desenvolvidos sobre o tema
(Bernd et al., 2022; Degenhart et al., 2022; Santos & Beuren, 2023), reforcam as evidéncias de
que organizagdes diferem em seus arranjos gerenciais, em particular, no que se refere ao
desenho e estilos de uso do orgamento em empresas que atuam no Brasil.

Quanto a segunda hipdtese (H2), que versa sobre a influéncia direta e positiva do
controle orcamentario facilitador no capital psicoldgico, ela apresentou o maior coeficiente
padronizado, no valor de 0.591 e, portanto, estabeleceu a relagao direta mais forte do modelo
de mensuragdo pesquisado. Assim, estatisticamente, esta hipotese foi suportada pois os
indicadores do teste ¢ apontaram significancia e relacdo positiva. Logo, ndo se rejeita a
proposicao de que o controle orcamentario facilitador impacta direta e positivamente o capital
psicolégico dos controllers.

Dessa maneira, infere-se que dimensdes cognitivas e pessoais, como autoeficacia,
resiliéncia, otimismo e esperanga, sdo impulsionadas nos individuos que atuam como
profissionais de controladoria pelo uso do orcamento com configuracdo facilitadora. Isto
porque a percep¢ao de um controle gerencial orcamentario de carater facilitador torna-os mais
confiantes, otimistas e esperangosos (Zonatto ef al., 2023) e, por conseguinte, um funcionario
eficaz e esperangoso tende a apresentar um melhor desempenho e maior satisfagcdo no trabalho,
pois além da disposi¢do de enfrentar desafios, identifica submetas e traca trajetdrias para
persistir e alcangar objetivos desejados (Luthans et al., 2007).

Assim, o sistema de controle gerencial intervém no comportamento e atitudes dos
usuarios, no contexto organizacional, pois ele molda as representacdes mentais, sendo que o
desenho facilitador ¢ representado por uma perspectiva abstrata e possibilita o foco dos

individuos nas caracteristicas globais e amplas do sistema (Santos & Beuren, 2023). De acordo
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com perspectiva social cognitiva, os individuos possuem a capacidade de simbolizar suas
experiéncias e, dessa forma, podem extrair significado do seu ambiente, solucionar problemas
cognitivamente, adquirir ¢ guardar informagdes e modelar o comportamento (Bandura et al.,
2008). Este resultado converge com os achados de Zonatto et al. (2023), que investigou a
influéncia das caracteristicas habilitantes ou facilitadoras do controle orgamentério no capital
psicologico de gestores com responsabilidade orcamentaria, e assemelha-se com os achados do
estudo desenvolvido por Degenhart et al. (2022).

Em relacdo a terceira hipotese (H3) formulada para esta pesquisa, ela estabelece que o
controle orgamentario facilitador influencia positivamente o feedback or¢gamentario, sendo que
o seu coeficiente estrutural resultou em 0.284, com um nivel de significancia de 0.000. Dessa
maneira, com base nos dados supracitados, essa hipdtese nao foi rejeita e, por isso, entende-se
que um sistema de controle gerencial or¢camentdrio, quando configurado como facilitador,
possui efeito positivo e direto no feedback recebido regularmente acerca das metas e variagdes
or¢amentarias. Destaca-se que este resultado representa um desenvolvimento para a literatura
de controle gerencial e a pesquisa or¢amentaria, visto que, at¢ o momento, ndo foram
encontradas evidéncias similares relacionadas a essas variaveis.

Vale ressaltar que os controles gerencias facilitadores ou habilitantes, como o sistema
or¢amentario, possui a capacidade de promover debates indagativos € mudangas nas agoes e
praticas de trabalho, assim como as informagdes contabeis estimulam interacdes e
comunicagdes para auxiliar em novos entendimentos e o desenvolvimento de conhecimentos ja
adquiridos pelos funcionarios (Coyte, 2019). O incentivo a busca ativa por feedback sobre o
desempenho e a conduta de feedback que se estabelece no ambiente organizacional, promovem
a aprendizagem e transparéncia, além de ampliar a compreensdo dos individuos acerca dos
objetivos estratégicos da empresa e das expectativas comportamentais (Park & Choi, 2020).

Ademais, sabe-se que o controle or¢gamentario facilitador apresenta caracteristicas de
transparéncia interna e global e ambas as dimensdes, tanto a transparéncia interna quanto a
transparéncia global, sdo necessarias para um controle mais amplo (Henttu-Aho, 2016). Por sua
vez, a transparéncia global relaciona-se a amplitude de compreensao, visto que orienta acerca
da estratégia para a definicdo das metas, como também para o entendimento dos planos
operacionais delimitados (Machado et al., 2022). Por esta razdo, dispor de feedback regular e
adequado promove tal entendimento no ambiente organizacional.

Em continuidade, foram realizados ainda dois testes adicionais de analise da relagao
direta entre as varidveis capital psicoldgico, feedback orgamentario e 0 compromisso com as

metas orcamentarias. A respeito da relagdo que estabelece que o capital psicologico influencia
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positivamente o compromisso com as metas orcamentarias, ela apresentou um coeficiente
padronizado de 0.258 e um nivel de significancia de 0.004, enquanto a relacdo que preconiza
que o feedback orgamentario influencia positivamente o compromisso com as metas
orcamentarias demonstrou um coeficiente estrutural de 0.086 ¢ nao obteve uma relagao
estatisticamente significativa e, por conseguinte, foi rejeitada.

Desse modo, entende-se que o capital psicoldgico influencia direta e positivamente o
compromisso com as metas orcamentarias dos controllers. Visto que ele corresponde a um
estado psicologico e de desenvolvimento fundamentado na psicologia positiva € no
comportamento organizacional positivo (Luthans & Youssef, 2004; Memili ef al., 2020; Dimas
et al.,2022; Hu et al., 2023, Chen et al., 2023a; David et al., 2024), o capital psicologico, na
pratica, favorece a implementacdo de atividades de gestdo de maneira eficiente, assim como
potencializa o pleno cumprimento dos objetivos da organizagdo (Chen ef al., 2023a), uma vez
que promove um sentimento de pertencimento e competéncia para a execugdo de atribui¢des
que lhe foram designadas. Portanto, induz a uma agao convicta de que é possivel cumprir tais
metas e alcancgar os resultados desejados.

Posto isto, espera-se que um profissional da area de controladoria que detém de alto
nivel das quatro dimensdes de capital psicolégico, apresente elevado nivel de compromisso
com as metas orcamentarias, que ele ¢ responsavel em sua unidade de trabalho. Além disso,
embora a a¢do deliberada do individuo, somada ao suporte do feedback, atue como o meio pelo
qual transforma concepg¢des em competéncias praticas e proficientes (Bandura et al., 2008), o
outro resultado do teste de hipotese indica que ha fatores mediadores na relacio entre o feedback
or¢amentario € 0 compromisso com as metas orgamentarias, por este motivo ndo apresentou
significancia para ser suportado.

Conforme os resultados de Bernd et al. (2022), o compromisso com as metas
orcamentarias pode ser influenciado e explicado por mais de um fator, que incluem motivagao
intrinseca individual, a participagdo no processo or¢amentdrio, de maneira direta, como
também, indiretamente, por meio de outros aspectos motivacionais. Sendo assim, pode-se
inferir que a disponibilidade de feedback, por si so, pode ndo ser suficiente para assegurar que

0s controllers apesentem maior compromisso.

4.4.2 Resultados do teste de hipoteses dos efeitos indiretos

Na Tabela 12 sdo apresentados os resultados referentes ao teste de hipoteses dos

caminhos indiretos propostos na pesquisa. Dessa maneira, foram testadas as hipoteses H4 e HS,
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que estabelecem que o capital psicologico influencia positivamente a relagdo entre o controle
or¢amentario facilitador ¢ o compromisso com as metas or¢amentarias (H4) e o feedback
or¢amentario influencia positivamente a relagdo entre o controle orcamentario facilitador e o

compromisso com as metas orgamentarias (HY).

Tabela 12 — Coeficientes padronizados e significancia estatistica do modelo de mensuragao

Hip. Caminhos Estr. Coef. Pad. Erro Pad. T-values P-values Resultado
H4  COF ->CP->CMO 0.153 0.053 2.885 0.004 Suportada
H5 COF ->FE -> CMO 0.024 0.015 1.589 0.113 Nao Suportada

Legenda: COF. Controle Or¢amentario Facilitador; CP. Capital Psicologico; FE. Feedback Orgamentario; CMO.
Compromisso com as Metas Or¢amentarias.
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme os resultados apresentados, a quarta hipdtese de pesquisa pode ser suportada,
uma vez que demonstrou coeficiente padronizado de 0.153 e a significancia estatistica de 0.004,
indicando que o capital psicoldgico dos controllers medeia, complementarmente, os efeitos do
controle orcamentario facilitados no compromisso com as metas or¢amentarias. Em
contrapartida, a quinta hipdtese de estudo ndo pode ser suportada, uma vez que essa conta com
um coeficiente padronizado de 0.024 e p-value de 0.113. Desta forma, percebe-se que o
feedback orgamentario ndo exerce influéncia estatisticamente significativa na relagdo entre o
controle orgamentario facilitador e o compromisso com as metas orgamentarias.

Desse modo, acerca da hipotese H4, este resultado indica que a presenca de capital
psicolédgico elevado acarreta em efeitos positivos na relagdo entre o controle or¢gamentario
facilitador e o compromisso com as metas or¢gamentdrias. Portanto, o controle orcamentario
facilitador impulsiona a autoeficacia, a esperanga, o otimismo e a resiliéncia desses individuos
e, provoca efeitos psicoldgicos e comportamentos positivos que, por consequéncia, refletem em
empregados comprometidos e motivados com as metas e objetivos orgamentarios dos quais sao
responsaveis no trabalho realizado.

Assim, pode-se inferir que um sistema de controle or¢amentario com flexibilidade para
adaptacdes e realocacgdes, possibilidade de reparo e melhorias, € que permite o acesso a
informagdes da unidade de trabalho, como também da empresa, tende a impulsionar um estado
psicoldgico positivo nos usudrios que possuem responsabilidade orcamentaria, que, além de
aceitar as metas orgamentarias estabelecidas, passam a agir proativamente para alcanca-las.
Esse resultado destaca a relevancia de fatores cognitivos positivos e a percepcao dos individuos

de que dispdem das capacidades psicologicas necessarias para que apresentem mais empenho
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na realizagdo de suas atividades e tarefas no trabalho, como forma de viabilizar o alcance das
metas or¢amentdrias e o atingimento dos resultados desejados. Estes achados se assemelham a
outros estudos da literatura (Degenhart et al., 2022; Machado et al., 2022; Benin, 2024),
ampliando as fontes de evidéncias sobre o tema.

Revelam que niveis elevados de capital psicologico ampliam o envolvimento dos
individuos no trabalho, como também promovem suas atitudes gerenciais, que, por conseguinte,
refletem de maneira positiva no seu desempenho (Machado et al., 2022). Dessa forma, as
evidéncias encontradas nesta pesquisa sugerem que a alta presenca do capital psicolégico €
benéfico para o desenvolvimento de profissionais proativos, interessados e comprometidos na
busca de atender as necessidades da empresa e de oferecer um melhor desempenho. Nao apenas,
funcionarios com alta esperanga, resiliéncia, autoeficacia e otimismo tendem a apresentar
comportamentos favoraveis em diversas circunstancias, pois acreditam ser capazes de
superarem possiveis mudangas ou incertezas durante o processo e controle orgcamentario.

Ainda, ressalta-se que o capital psicologico constitui-se como determinante para
impulsionar o compromisso com as metas or¢amentario, fator relevante para a etapa de
execucdo do orcamento e da estratégia estabelecida pela organizag¢do, pois ele promove
condutas e performance desejaveis, assim como ajuda a reduzir atitudes desfavoraveis e
improdutivas no ambiente de trabalho (Avey ef al., 2011). Ademais, com o uso de um controle
facilitador ou habilitante, observa-se que os controllers desta amostra sentem-se
comprometidos, participam do processo or¢amentario e esforgam-se para cumprir com as metas
estabelecidas (Chong & Johnson, 2007; Grodt et al., 2023).

Contudo, os achados também permitem inferir que ndo se pode assegurar que um
controle orcamentéario com caracteristicas facilitadoras, em conjunto com acompanhamento,
retorno e orientagdes (feedback) acerca do or¢gamento pode resultar em maior compromisso,
pois, ao contrario do capital psicoldgico, o feedback orgamentario ndo apresentou significancia
estatistica para suportar o efeito mediador na relacdo, embora o sentido desta influéncia seja
positivo. Desse modo, apesar da acdo orientada e o feedback instrutivo atuarem como veiculos
para o desenvolvimento de capacidades e desempenho proficientes (Bandura et al., 2008), a
influéncia das caracteristicas facilitadoras do orcamento em um contexto de retorno regular aos
profissionais sobre o desempenho (feedback) nao foram percebidas, pelos participantes da
pesquisa, como suficientes para impactar o seu compromisso com as metas orcamentarias, a
qual ¢ influenciada diretamente apenas pelo controle facilitador e o capital psicoldgico dos

controllers.
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Portanto, embora haja vantagens no uso do feedback (Gregory et al.,2011; Park & Choi,
2020; Crans et al., 2022; Appuhami, 2024; Goller & Spath, 2024; Cagna et al., 2024),
especialmente porque o feedback recebido pelo superior ou até de si mesmo pode torna-se fator
para controle (Gregory et al., 2011), assim como o feedback positivo impulsiona a
produtividade dos funcionarios (Goller & Spath, 2024), no contexto facilitador analisado, o
seu carater pratico e com énfase operacional pode nao influenciar direta e positivamente o
compromisso dos controllers com as metas orcamentarias estabelecidas. Tais resultados
também ampliam as fontes de evidéncias produzidas sobre o tema, uma vez que a literatura que
investiga essa varidvel ndo investigou sua relagdo com o or¢amento facilitador e o compromisso

com as metas orgamentarias.

4.5 ANALISE COMPLEMENTAR

Apbs a analise dos resultados do modelo de mensurag¢ao construido para esta pesquisa,
procedeu-se uma analise complementar, incluindo no modelo de mensuragao variaveis de
caracterizacdo da amostra (porte, nivel de conhecimento orcamentario (NCO) e tempo de
trabalho na funcdo (TTF)), e da percepcdo dos participantes da pesquisa sobre a incerteza
ambiental (IA). Adicionalmente, também se incluiu o caminho entre o feedback orcamentario
e o capital psicologico. Neste caso, adicionam-se ao modelo estrutural testado anteriormente,
tais variaveis para melhor compreender em que condigdes tais efeitos ocorrem. A Figura 4

apresenta a sintese dos resultados encontrados.



Figura 4 — Estimativas de caminhos do modelo de mensuracao da anélise complementar
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Legenda: COF. Controle Orcamentario Facilitador; CP. Capital Psicolégico; FE. Feedback Or¢camentario; CMO.
Compromisso com as Metas Orgamentarias. IA. Incerteza Ambiental; NCO. Nivel de Conhecimento
Orgamentario; TTF. Tempo de Trabalho na Fung@o.
Fonte: Dados da pesquisa

Para compreender em que condigdes o controle or¢amentario facilitador ¢ utilizado,

avaliou-se os efeitos de possiveis diferengas em relagdo ao porte das empresas e da incerteza

ambiental percebida. A percep¢do de incerteza ambiental também foi utilizada para investigar

a ocorréncia do feedback orcamentdrio. J& o nivel de conhecimentos or¢amentarios do

controller foi utilizado para avaliar diferengas em relagdo ao capital psicologico e o

compromisso com as metas or¢amentarias. Neste caso (CMO), também foi utilizado o tempo

de trabalho na fun¢do como varidvel preditora do desempenho.

Na Tabela 13 sdo apesentados os resultados dos coeficientes padronizados e a

significancia estatistica dessas relacdes.
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Tabela 13 — Resultados da analise complementar

. . Coef. Erro T- P- ) )
Hip  Caminhos Estr. Pad. Pad. values values R Q I VIF Resultado

H1 COF -> CMO 0.383 0.070 5.482 0.000 0.418 0.361 0.802 1.641 Suportada

H2  COF->CP 0520 0070 7430 0000 0381 0.167 0399 1204 Suportada
H3  COF->FE 0125 0050 2514 0012 0412 0271 0524 1076 Suportada
CP->CMO 0245 0085 2879 0004 0418 1.618 0361 0802  Suportada

FE -> CP 0.174 0.055 3.148 0002 0381 1088 0.67 0399  Suportada
FE->CMO 0084 0054 1568 0.118 0418 1.143 0361 0802 Nio Suportada

H4 COF->CP->CMO 0128 0045 2819 0005 - - . - Suportada
HS COF->FE->CMO 0011 0007 1495 0.136 - ; - - Nio Suportada
COF->FE->CP 0022 0012 1835 0067 - ; - - Suportada
FE->CP->CMO 0043 0023 1834 0067 - - . - Suportada
COFjCi‘/IEgCP' 0,005 0004 1276 0203 - ) ) - Nio Suportada
IAP->COF 0264 0054 4860 0000 0071 0037 0446 1006 Suportada

IAP -> FE 0.507 0.039 15295 0.000 0412 0271 0524 1076  Suportada
Porte > COF  -0.020 0051 0396 0692 0071 0037 0446 1.006 Nio Suportada
NCO->CP 0066 0063 1052 0293 0381 0.167 0399 1.122 Ndo Suportada

NCO -> CMO 0.117 0.059 1975 0.049 0418 0361 0.802 1.138 Suportada

TTF -> CMO 0.032 0.043 0.753 0452 0418 0.361 0.802 1.015 Nao Suportada

Legenda: COF. Controle Or¢amentario Facilitador; CP. Capital Psicologico; FE. Feedback Orgamentario; CMO.
Compromisso com as Metas Or¢camentarias. IAP. Incerteza Ambiental Percebida; NCO. Nivel de Conhecimento
Orgamentario; TTF. Tempo de Trabalho na Funcéo.

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se pelos resultados do teste de hipoteses deste segundo modelo estrutural que
as relagdes investigadas anteriormente (no primeiro modelo estrutural) ndo se alteraram,
quando comparadas aos resultados encontrados nesta etapa da pesquisa. Porém, a relagdo
incluida, que versa sobre os efeitos diretos do feedback orgamentario no capital psicologico foi
confirmada. Do mesmo modo, verifica-se que o controle orgamentario facilitador também
exerce influéncia indireta no capital psicologico dos controllers, influéncia esta mediada pelo
feedback orcamentario (COF -> FE -> CP). O mesmo se observa em relacdo aos efeitos
indiretos do feedback orgamentario no compromisso com as metas orgamentarias, que passam
a ser estatisticamente significativos (FE -> CP -> CMO), revelando a importancia de tais
capacidades para a promocdao do capital psicologico dos controllers, e seus reflexos

consequentes em seu compromisso com s metas orgamentarias.
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Estes resultados denotam que a presenca do controle orcamentario facilitador, alinhado
ao uso de feedback orgamentario, potencializa o capital psicologico dos controllers,
influenciando positivamente também seu compromisso com as metas or¢amentarias
estabelecidas. Também revelam que cada aspecto de analise investigado na pesquisa apresenta
contribui¢do particular para que isto ocorra, uma vez que ainda que o controle orgamentario
facilitador seja capaz de potencializar o feedback or¢amentéario e o capital psicoldgico dos
controllers, seus efeitos indiretos via este caminho (COF -> FE -> CP -> CMO) nao sao
significativos.

Quanto a incerteza ambiental percebida (IAP), estatisticamente ela apresentou
significAncia com o controle or¢camentario facilitador, e, por isso, ela estd positivamente
associada a essa variavel. Vale mencionar que este achado corrobora com o estudo de Mucci et
al. (2021a), pois identificaram que empresas com orgamento caracterizados por possuirem
estrutura flexivel, semelhantes ao uso facilitador (Chapman & Kihn, 2009), e que atuam no
Brasil, apresentaram um ambiente com maior nivel de incerteza ambiental.

Dessa forma, entende-se que na medida em que aumenta a percepcao de incerteza
ambiental, maior a propensdo das organizacdes de adotarem um controle or¢gamentario com
configura¢do facilitadora, que dispde dos atributos de reparo, transparéncia interna,
transparéncia global e flexibilidade (Adler & Borys, 1996; Ahrens & Chapman, 2004; Chapman
& Kihn, 2009; Henttu-Aho, 2016; Mucci et al., 2021b), pois essa ¢ uma abordagem que
possibilita alteracdes, ajustes e melhorias no controle em situagdes contingentes. Tal qual, a
incerteza ambiental percebida (IAP) também demonstrou ser relacionada, positivamente, com
o0 feedback orgamentario e, por este motivo, as oscilacdes e pressdes externas provocam uma
procura e aumento de feedback nas empresas brasileiras que compdem a amostra.

Logo, considerando que o feedback orcamentirio consiste em um conjunto de
informagdes que podem ser utilizadas na orientagdo e no aprimoramento do desempenho
profissional dos individuos (Lee et al., 2021), este achado indica que, em momentos de
imprevisibilidade, o feedback or¢amentario pode tornar-se um recurso estratégico para as
organizagdes e, por isso, acredita-se que hd maior tendéncia de aplicacdo dessa ferramenta
gerencial nos processos de gestdo or¢amentaria, como forma de apoiar e promover o
desempenho dos individuos em suas atribuigdes de trabalho.

Em relagdo ao porte das empresas, verificou-se que essa variavel nao € capaz de explicar
a adocdo de praticas de controle or¢amentario facilitador, uma vez que a relacdo encontrada
ndo apresentou significancia estatistica. Quanto a verificagdo dos possiveis efeitos do nivel de

conhecimentos orgamentarios dos participantes da pesquisa nas variaveis capital psicologico e
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compromisso com as metas orgamentarias, verificou-se que esta exerce influéncia
estatisticamente significativa apenas no compromisso dos controllers.

Apesar do nivel de conhecimentos orgamentarios apresentar uma relagao positiva com
o capital psicoldgico, estatisticamente esta relacdo nao € significativa. Entende-se que nenhum
funcionario ¢ considerado como uma ‘tdbua rasa’, sem pensamentos, mas sim moldados por
experiéncias passadas que influenciam no ambiente de trabalho (Luthans &Youssef, 2004).
Assim, € possivel se admitir que a promogao da autoeficacia, resiliéncia, otimismo e esperanga
independe do entendimento técnico e informagdes que o empregado possui em relagao ao
orgamento, mas essas dimensdes positivas individuais, tendem a ser mais impactadas pelos
eventos pessoais ¢ pelo meio organizacional, como a existéncia do controle orgamentario
facilitador, relagdo direta confirmada na pesquisa.

De outro modo, o nivel de conhecimentos or¢amentarios apresenta relagao positiva e
significativa com o compromisso com as metas orcamentarias, achados que indicam que a
compreensdo sobre o orcamento e seus efeitos na organizagdo promovem o sentimento de
compromisso com o atingimento do orcamento e o cumprimento das metas estabelecidas.
Ademais, quanto mais entendimento e pratica na rotina, planejamento e execu¢ao or¢amentaria,
melhor sera o desempenho em alcangar os objetivos estratégicos descritos no orcamento.
Conforme os resultados de Zonatto ef al. (2019), na medida em que aumenta os conhecimentos
orgamentarios dos gestores, com mais envolvimento estes individuos tendem a atuar nos
processos orgamentarios, o que ¢ benéfico para a organizagao.

Dessa forma, pode-se inferir que os profissionais da area de controladoria, ao disporem
de mais conhecimentos do sistema orcamentario, mais tendem a se comportar com maior
compromisso em atender as metas orgamentarias em que sao responsaveis. Por fim, verificou-
se que o tempo de trabalho na fun¢do (TTF) ndo ¢ capaz de explicar diferengas em relacdo ao
compromisso com as metas or¢amentarias, uma vez que esta relacdo ndo apresentou uma
correlagdo significativa. A partir disso, pode-se inferir que, diretamente, o tempo de trabalho
em cargos na area de controladoria ndo ¢ capaz impulsionar o compromisso com os objetivos,
metas e resultados or¢camentarios.

Uma possivel explicagdo para estes resultados pode estar relacionada ao pouco tempo
de trabalho de parte dos profissionais participantes da pesquisa, na fungdo atual por eles
desempenhadas (até 5 anos), como constatado na etapa de caracterizacao da amostra analisada.
De modo geral, sabe-se que hé diversas formas de condicionar as pessoas sobre a importancia
de alcancgar objetivos e metas orgamentdrias (Locke & Latham, 2002). Portanto, diante destes

resultados, pode-se inferir que tal compromisso nao depende exclusivamente do periodo de
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exercicio laboral em atividades orgamentarias, mas do arranjo gerencial adotado (configuragao

or¢amentaria facilitadora) e do capital psicologico dos controllers.

4.6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Considerando o objetivo de investigar os efeitos do controle or¢amentario facilitador,
de maneira direta no compromisso com as metas orcamentarias, assim como de modo indireto,
a partir da influéncia mediadora do capital psicologico e do feedback orcamentario,
desenvolveu-se este estudo, amparado na Teoria Social Cognitiva e na Teoria de
Estabelecimento de Metas. Para tanto, foram avaliadas respostas obtidas junto a uma amostra
de 365 profissionais da area de controladoria de empresas que atuam no Brasil.

Os resultados demonstraram que o or¢amento com configuragdo facilitadora promove o
compromisso dos controllers com as metas or¢amentarias estabelecidas, o capital psicolégico
e o feedback orgamentario, assim como o capital psicologico influencia positivamente a relagao
entre o controle orcamentario facilitador € o compromisso com as metas orcamentarias. Dessa
forma, identifica-se que esta abordagem provoca, nos usudrios, uma percep¢do ¢ modo de
trabalho que impulsiona e motiva atitudes benéficas e proativas a execucdo do or¢amento,
corroborando para que ocorra o alcance das metas. Sendo que isto sucede por meio do
entendimento de que o controle orcamentédrio possui uma disposi¢do que oferece suporte,
autonomia e disponibilidade e clareza das informagdes e dos objetivos da empresa.

Ademais, considerando que o compromisso com as metas or¢amentarias ¢ essencial,
especialmente devido aos projetos estipulados pelas empresas e a necessidade de
conscientizacdo dos colaboradores com os objetivos organizacionais (Silva et al., 2023),
percebe-se que a interagdo entre o individuo e o controle facilitador melhora o desempenho
individual do controller na sua area de responsabilidade e, por conseguinte, reflete
positivamente também no desempenho da organizacao. Destaca-se que essas ponderacdes estao
alinhadas com os resultados de Chapman e Kihn (2009), que constaram que a configuragcdo
facilitadora tem efeitos diretos no desempenho, bem como no sucesso da implantacdo de
sistemas de gestao participativos nas organizagdes.

Isto porque os quatro atributos facilitadores, capacidade de reparo, transparéncia interna,
transparéncia global e flexibilidade (Adler & Borys, 1996; Ahrens & Chapman, 2004; Chapman
& Kihn, 2009; Henttu-Aho, 2016; Mucci et al., 2021b) incentivam a uma maior interagdo com
a organizacdo e o trabalho a ser realizado (Ahrens & Chapman, 2004; Zonatto et al., 2023).

Sendo que, conforme a Teoria do Estabelecimento de Metas, a participacao dos individuos na
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definicdo de metas torna-os mais empoderados e envolvidos para o cumprimento das metas
(Locke & Latham, 2002). Logo, a conjuntura facilitadora, ao promover a presenga ¢
contribui¢ao dos usudrios nos processos orcamentarios, instiga um sentimento de pertencimento
e integragdo com a organizacdo, estimula a compreensdo do proposito da empresa, das
operagdes pertinentes ao controle orgamentério e estimula a aceitagdo das metas estabelecidas.

Especialmente porque, sob a perspectiva motivacional, a justificativa e fundamento do
objetivo valida a relevancia da meta e assegura o empenho necessario para com o resultado
pretendido (Locke et al., 1988). Por conseguinte, essa dinamica provoca o comprometimento
individual e incentiva comportamentos essenciais, como proposicdo de melhorias,
acompanhamento e alinhamento estratégico, direcionamento de esfor¢os para os objetivos
organizacionais € motivagao para a busca de metas mais desafiadoras. Desse modo, desenvolve
nos individuos o compromisso com as metas orgamentarias e o alcance delas.

Portanto, quanto maior a presenca das dimensdes habilitantes deste mecanismo de
controle gerencial (capacidade de reparo, flexibilidade, transparéncia interna e transparéncia
global), mais comprometidos tendem a ser os profissionais que atuam na area de controladoria
das organizacdes objeto de estudo. Uma vez que a configuragdo facilitadora permite
reformulagdes para atender as prioridades das atividades em desenvolvimento na organizagao,
formulacdo de novas rotas alternativas ao que anteriormente foi proposto, viabilizando,
inclusive, a aplicagdo de recursos em questdes que anteriormente nao haviam sido inseridos no
orcamento.

Assim como auxilia a manter os usudrios esclarecidos e, por isso, eleva o grau de
percepcao de utilidade do or¢camento, como também corrobora na execucdo da estratégia
empresarial por meio a utilizacdo de metas or¢gamentarias (Mucci ef al., 2021). Nao apenas, 0
acesso a um conjunto de informagdes or¢amentarias ajuda na adog¢do de melhores
procedimentos que propicia o alcance dos objetivos, resultados e metas estabelecidas (Lunardi
et al., 2020) e viabilizam o desenvolvimento de um modelo mental nos usuarios acerca das
atividades de trabalho que eles executam, e, consequentemente, permite melhor gerenciamento
e controle (Coyte, 2019).

Ainda, segundo a Teoria Social Cognitiva, fatores ambientais atuam em conjunto com
aspectos pessoais e produzem influéncias comportamentais, no pensamento e acao do individuo
no trabalho (Bandura, 1986; Bandura et al., 2008). Logo, o controle or¢amentario facilitador,
como um aspecto ambiental e organizacional, também impacta as atitudes dos empregados com
a presenca e influéncia de fatores pessoais e cognitivos e impulsiona, de maneira indireta, o

compromisso com as metas orcamentarias estabelecidas, e, consequentemente, com a estratégia
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de gestdo orcamentdria instituida pela empresa. Nas evidéncias encontradas, estes aspectos
cognitivos envolvem as capacidades psicologicas positivas dos gestores, que promovem sua
autoconfianga (crencas de autoeficacia), o otimismo, a esperanca e resiliéncia para o
desenvolvimento de tarefas (Luthans & Youssef, 2004; Memili ef al., 2020; Chen et al., 2023a;
Hu et al., 2023; David et al., 2024).

A Teoria Social Cognitiva explica que a influéncia das crengas de autoeficacia no
funcionamento humano indica que um forte senso de eficacia potencializa o esforgo, a
resiliéncia e persisténcia dos individuos no trabalho. Assim, quando isto ocorre, os individuos
inclinam-se a escolher atividades e tarefas nas quais se sentem com maior competéncia e
autoconfianga (Bandura et al., 2008). Logo, a percep¢do de um controle orgamentario que
possui ferramentas facilitadoras desenvolve usuarios mais confiantes em seus trabalhos, com
capacidade de formular novas estratégias para alcangar as metas, persistentes e otimistas para
exercerem a¢des com mais esforco e intencionalidade, assim como motiva a optar por desafios
profissionais, como formular e alcangar metas or¢gamentarias que refletem em seu desempenho.
Isto porque, ao acreditar e conceder autonomia decisoria aos funcionarios, as empresas
sinalizam confianga ¢ promove um ambiente de valorizagdo, aumentando a percepcao de
importancia destes profissionais, sendo que esse reconhecimento fortalece a autoconfianga no
trabalho e nas competéncias e habilidades técnicas individuais, necessarias ao desenvolvimento
eficaz de suas atribuigdes de trabalho (Zonatto et al., 2023).

Ainda, a partir da Teoria do Estabelecimento de Metas, a autoeficicia eleva o
compromisso com os objetivos e, por isso, atua como facilitadora do comprometimento dos
individuos com as metas orcamentarias estabelecidas (Locke & Latham, 2002). De tal maneira,
o capital psicologico atua como um agente impulsionador e mediador entre o controle
orgamentdrio € 0 compromisso com as metas orgamentdrias, pois caracteriza-se como um
estado mental que corrobora para a mobilizagdo de esfor¢os que permitem alcancar melhor
desempenho gerencial em atividades orcamentarias (Machado et al., 2022; Zonatto et al.,
2023).

Esta abordagem ¢ convergente e complementar a Teoria Social Cognitiva, que revela
que as intervencdes voltadas a promocdo do bem-estar podem ser utilizadas para o
aprimoramento dos processos emocionais, cognitivos ou motivacionais dos individuos, no
desenvolvimento de habilidades e competéncias comportamentais, como também na
transformagdo nas condigdes sociais de trabalho no ambiente organizacional (Bandura et al.,
2008). Estes aspectos fornecem uma explicagdo dos efeitos diretos do capital psicolégico no

compromisso com as metas orcamentarias, visto que predizem o desenvolvimento e a agdo
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humana em um contexto de interacdo social, como os processos or¢amentarios (Degenhart et
al., 2022).

Por isso, a presenca do capital psicoldgico ¢ benéfica para a execugdo e o controle do
sistema orcamentario. Este achado revela que um ambiente organizacional que estimule a
autoeficacia, a esperanca, a resiliéncia e o otimismo nos profissionais que atuam na area de
controladoria garante um maior efeito de praticas de gestdo flexiveis em atitudes gerenciais
positivas e no comportamento do individuo em se comprometer com os objetivos estabelecidos
no or¢amento. Além disso, os resultados encontrados também permitiram identificar que o
controle orcamentario facilitador estd relacionado com o feedback regular acerca do
cumprimento das metas e variagdes orcamentdrias. Logo, a percepcdo de um controle
facilitador, que possui uma configuracdo que estimule a troca de informagdo, a partir da
transparéncia interna e global (Ahrens & Chapman, 2004; Zonatto et al., 2023), ¢ capaz de
impulsionar o feedback recebido pelos profissionais de controladoria que participaram desta
pesquisa.

Destaca-se que este achado apresenta-se como uma contribuigdo relevante a literatura
de controle gerencial. Ao indicar a influéncia positiva no feedback, revela que, quando o
contexto organizacional ¢ percebido como um modelo de trabalho que favorece e contribui com
as atividades que devem ser desempenhadas pelos usudrios no sistema orgamentario, o
feedback, formal e informal, € potencializado. Portanto, atua como um mecanismo de apoio e
complementar ao alcance de melhor desempenho. Dessa forma, as informagdes fornecidas no
feedback possibilitam aos individuos monitorar o seu proprio desempenho e servem como um
instrumento de analise pessoal para ajuste do esfor¢o em relagdo aos objetivos organizacionais.
Por conseguinte, esse processo promove uma reflexdo critica sobre as estratégias adotadas e
incentiva o redirecionamento do nivel de empenho para atender aos resultados esperados.

Por isso, o feedback, por sua vez, ¢ utilizado para fornecer informacdes uteis para o
aperfeigoamento das competéncias dos individuos no trabalho (Anseel et al., 2011). Logo,
também podem contribuir para o desenvolvimento do capital psicologico dos controllers. De
acordo com a Teoria do Estabelecimento de Metas, a falta de clareza e informacdo sobre o
desempenho alcancado inviabiliza o individuo de ajustar a intensidade ou dire¢do de seus
esforcos, para corresponder as metas organizacionais estabelecidas (Locke & Latham, 2002).
Isto também tende a impactar negativamente no capital psicologico dos controllers, uma vez
que tais direcionamentos impactam sua percepc¢do (e autoavaliacdo) de sua capacidade para

alcangar tais resultados, bem como em sua propensdo a mobilizar e dispender esfor¢os (além
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dos usualmente aplicados) para alcangar objetivos, metas e os resultados esperados (Zonatto et
al., 2023).

Estes achados também sdo corroborados pela Teoria Social Cognitiva. Conforme
explica Bandura (1977), individuos ndo sdo seres irracionais, embora possam possuir
capacidades cognitivas e psicologicas distintas. Pensam, avaliam e definem suas escolhas,
decidindo, deste modo, como comportar-se em um contexto de interacdo social, como o0s
processos or¢amentarios (Venkatesh & Blaskovich, 2012; Degenhart et al., 2022; Zonatto et
al., 2023).

Assim, em ambientes organizacionais percebidos como sauddveis e que apoiam o
desenvolvimento das atividades de trabalho dos controllers, sdo contextos organizacionais que
tornam-se mais propensos a estimular o desenvolvimento de atitudes e comportamentos
gerenciais proativos. Em contrapartida, ambientes organizacionais que refletem a falta de apoio,
com pressdes institucionais, elevam os niveis de estresse ocupacional, o que, além de impactar
negativamente no desempenho gerencial dos controllers, pode resultar no seu adoecimento e
inten¢do de ndo permanéncia no emprego (Schlup ef al., 2021).

Neste estudo, o efeito mediador do feedback or¢gamentario ndo ocorreu na relagdo entre
o controle or¢amentario facilitador e 0 compromisso com as metas orgamentarias. Os resultados
encontrados indicam que a adogao por si s de feedbacks pode ndo ser suficiente para promover
0 compromisso com as metas orgamentarias dos controllers, o qual € potencializado quando o
controle orcamentario instituido € percebido como facilitador e o capital psicoldgico dos
controllers ¢ elevado.

Dessa forma, considerando que para individuos orientados em metas, movidos pelo
desejo de aprendizado e com foco no autodesenvolvimento, o feedback atua como um
instrumento de diagnoéstico estratégico (Anseel et al., 2011), pode-se inferir que controllers que
apresentam tais comportamentos sdo profissionais mais propensos a apresentar desempenho
gerencial elevado (Degenhart ef al., 2022; Zonatto et al., 2023). Isto porque, quando o feedback
or¢amentario ¢ percebido como informativo (Anseel & Lievens, 2009), potencialmente
benéfico (Gong et al., 2017) e capaz de apontar o grau de desempenho real alcancado (Laudel
& Narciss, 2023), permite avaliar caminhos e identificar alternativas de direcionamentos para
a promoc¢ao de intervencdes que visam melhorar o seu desempenho no trabalho (DeNisi &
Sockbeson, 2018).

Ainda, a partir dos resultados da estatistica descritiva, percebe-se que nem todas as
organizagdes adotam um controle orcamentdrio facilitador, desse modo, estas evidéncias

apontam que em algumas empresas predomina a dimensao coercitiva no controle orgamentario.
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Destaca-se que este modelo de controle possui foco na imposi¢do de regras (Ahrens &
Chapman, 2004) com o objetivo de assegurar o cumprimento das metas estabelecidas. Por isso,
entende-se que pode ser uma estratégia para o alcance dos objetivos organizacionais e obtengao
de melhores resultados. Contundo, como o processo coercitivo € estruturado de maneira rigida
e menos interativa (Adler & Borys, 1996; Beuren & Santos, 2019), pode induzir na redugado da
proatividade e didlogo, visto que o individuo se restringe a cumprir estritamente com o que foi
estipulado, como também diminuir a autoeficidcia devido a constante imposicdo e pouca
autonomia.

Dessa forma, assim como o grau de compromisso individual com os objetivos pode
definir a probabilidade de éxito das metas, ele também ¢ um determinante critico da propensao
do desgaste emocional e estresse do individuo (Locke, 1968). Logo, quando ha percep¢ao de
que a situagao do ambiente de trabalho ndo € propicia para o desenvolvimento das atividades e
tarefas, o individuo sente-se estressado (Paschoal & Tamayo, 2004; Zonatto et al., 2019), assim
como interpretam o controle gerencial como punitivo quando as condi¢des ndo sdo atendidas
(Locke et al., 1988). O controle coercitivo pode cooperar com a formag¢do de um contexto
organizacional estressante e punitivo € ndo promover o compromisso com as metas de maneiras
consistente e sustentavel, diferente do controle facilitador. Ademais, mesmo que nem todos os
respondentes apresentaram capital psicoldgico, a presenga € o estimulo desses recursos
cognitivos positivos auxilia na redu¢do do estresse e inseguranga no trabalho e, por conseguinte,
evitar doengas como hipertensado e fadiga (Patnaik et al., 2022).

Por fim, ¢ oportuno inferir que em condi¢des de elevada incerteza ambiental, verificou-
se que a maioria das organizacdes participantes da pesquisa tornam-se mais propensas a
implementar praticas de gestdo or¢amentaria facilitadoras, bem como, em fornecer feedbacks
orcamentarios regulares. Da mesma forma, que controllers que apresentam maiores niveis de
conhecimentos or¢amentdrios tornam-se profissionais mais propensos a apesentar maior
compromisso com as metas orcamentarias. Tais resultados ampliam as evidéncias produzidas
sobre o0 tema, e indicam importantes caracteristicas contextuais e individuais a serem
observadas, para melhor compreender em que condi¢des organizagdes adotam uma
configuracdo orcamentaria habilitante, promovem o feedback orcamentdrio e elevam o

compromisso dos controllers com as metas orgamentarias estabelecidas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Nesta ultima etapa sdao apresentadas as conclusdes da presente pesquisa e
recomendacoes para estudos futuros, identificadas a partir das intepretagdes extraidas literatura

revisitada e dos resultados encontrados.

5.1 CONCLUSOES

Este estudo se propds a analisar a influéncia do controle orgamentario facilitador no
capital psicoldgico, feedback orgamentdrio e compromisso com as metas or¢amentarias de
profissionais da area de controladoria de empresas que atuam no Brasil. Para alcangar esse
objetivo, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, de levantamento e com abordagem
quantitativa para analise dos dados (MEE). A amostra foi composta por 365 profissionais da
area de controladoria de diferentes organizagdes e, portanto, as percepcdes do individuo é o
nivel de andlise da pesquisa. Por meio da técnica de modelagem de equacdes estruturais, foi
realizada a investigacdo das relacdes teodricas propostas, construidas a partir das varidveis
controle orgamentario facilitador, capital psicoldgico, feedback orgamentario € compromisso
com as metas orcamentarias, fundamentadas na Teoria Social Cognitiva e da Teoria do
Estabelecimento de Metas.

Em resposta ao primeiro objetivo especifico, que procurou analisar os efeitos diretos do
controle or¢amentério facilitador no compromisso com as metas orcamentarias, os resultados
encontrados evidenciaram que esta relacdo € estatisticamente significativa. Logo, pode-se
inferir que o controle or¢gamentario com a configuragdo facilitadora impulsiona o compromisso
com as metas estabelecidas no orcamento ao promover a percep¢ao de um controle que auxilia
nas tarefas e fornece autonomia e, por conseguinte, o comprometimento individual dos
respondentes da amostra com os objetivos organizacionais, a proatividade, a melhorar o
desempenho da unidade em que este profissional pertence.

Em atendimento ao segundo objetivo especifico desta pesquisa, que versa sobre a
investigacdo dos efeitos diretos do controle orcamentario facilitador no capital psicologico,
como também no feedback orgamentario, verificou-se que ambas as hipoteses, H2 e H3, ndo
foram rejeitadas, visto que apresentaram relagdo positiva e significativa. Dessa maneira, os
resultados demonstraram que quanto maior a percep¢do de um controle orcamentdrio
facilitador, maior serd o desenvolvimento das dimensdes psicologicas e positivas que compdem

o capital psicologico, sendo elas, a autoeficacia, o otimismo, a resiliéncia e a esperanga. Isto
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ocorre porque o sentimento de desempenhar as atividades or¢amentarias, por meio de um
controle flexivel e habilitante, promove mais confianga pessoal no trabalho exercido.

Uma vez que a relacdo entre o controle orcamentario facilitador e o feedback
or¢amentario foi suportada, e de carater positiva, pode-se inferir que o controle or¢amentario
facilitador exerce efeito no feedback recebido pelos profissionais de controladoria acerca das
metas e variagdes or¢amentarias das areas que eles possuem responsabilidade. Desse modo, um
sistema que promove a transparéncia de informacdes orcamentarias, o entendimento dos
processos € comunicagao, influencia, de maneira favoravel, a maneira como o individuo recebe
o retorno, por um superior, a respeito do desempenho exercido no atingimento das metas € no
controle das variagdes do orgamento.

Em sequéncia, foram avaliadas as relagdes indiretas do modelo teorico construido para
esta pesquisa. Quanto ao terceiro objetivo especifico, que refere-se a avaliagdo do impacto do
capital psicologico na relagdo entre o controle orgamentario facilitador € o compromisso com
as metas or¢amentarias, os resultados indicaram que o capital psicologico dispde de efeitos
positivos que fortalece a influéncia do controle or¢amentario com caracteristicas facilitadoras
no compromisso com as metas or¢amentarias. Diante destes achados, pode-se entender a
relevancia de individuos autoconfiantes, persistentes, otimistas € esperangosos possuirem
responsabilidade or¢amentéria para o atingimento das metas e dos objetivos organizacionais.

Contudo, a investigagdo da influéncia mediadora do feedback orgamentario na relacao
entre o controle or¢camentario facilitador e 0 compromisso com as metas orgamentarias nao foi
suportada, uma vez que ndo apresentou significancia estatistica. Com base nos resultados
apurados, nao € possivel inferir que o feedback a respeito do desempenho nas tarefas seja capaz
de influenciar diretamente as metas orcamentarias estabelecidas, e, portanto, mediar esta
relacdo. As evidéncias de que o feedback nao potencializa os efeitos do controle facilitador no
compromisso com as metas orcamentarias sugere que isto pode ocorrer de outra forma, como
por meio de aspectos cognitivos que antecedem as atitudes gerenciais positivas, o empenho, €
o compromisso dos gestores para o alcance das metas orcamentarias de responsabilidade dos
funciondrios da area de controladoria que participaram desta pesquisa. Tais aspectos, nao
investigados nesta pesquisa, fornecem novos insights para a realiza¢ao de estudos sobre o tema.

Diante do exposto, considerando os dados obtidos e mediante a analise dos resultados
apresentada, pode-se evidenciar que o objetivo geral foi atendido, visto que foi possivel analisar
a influéncia do controle or¢amentario facilitador no capital psicologico, feedback orgamentario
€ compromisso com as metas orcamentarias de profissionais da area de controladoria que

trabalham em empresas que atuam no Brasil. A partir dos resultados encontrados, e a luz das
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teorias aplicadas neste estudo, conclui-se que, no contexto organizacional com a presenca do
controle orgamentéario com configuracao facilitadora, os individuos desenvolvem percepgdes
que predizem e impulsionam o compromisso com as metas or¢amentarias, a autoeficacia, o
otimismo, a resiliéncia e a esperanca, sendo o feedback de desempenho uma estratégia de gestao
adotada por estas empresas para direcionar esfor¢os na busca pelo alcance das metas
orgamentarias estabelecidas.

Isto porque a importancia atribuida, o estabelecimento e a complexidade das metas, os
ganhos pessoais, a satisfacao e a autoconfianga nas metas or¢gamentarias motivam os individuos
a cumprirem com as suas reponsabilidades e objetivos de trabalho. Além disso, o controle
or¢amentario facilitador percebido como um fator contextual que possibilita proatividade,
autonomia e discricionariedade, ajustes e corre¢des, impulsiona os individuos a direcionarem
os seus esforgos e agdes em atividades que promovem o atingimento das metas. Dessa forma,
pode-se inferir que, nestas condi¢des, os controllers sdo profissionais motivados, com
sentimento de pertencimento, alinhados com a estratégia organizacional, que consentem com
as metas estabelecidas e que atuam na busca para alcanga-las.

Nao somente, o capital psicologico demonstrou ser um recurso benéfico para a
organizag¢do, dado que fortalece a atitude de compromisso do empregado com os objetivos da
empresa transcritos no orcamento. Por conseguinte, pode incidir em um melhor desempenho na
realizagdo das atividades or¢amentdrias, ao evidenciar que estes sdo gestores que tomam
decisdes e apresentam atitudes mais confiantes, além de serem mais esperangosos, otimistas e
resilientes diante dos desafios e dificuldades encontradas no trabalho.

Apesar de nem todos os respondentes perceberem o controle or¢camentario da mesma
maneira, indicando que pode ocorrer a percepcdo de dualidade do controle facilitador e
coercitivo na mesma organiza¢do ou a predominincia de um controle coercitivo em alguns
casos, demonstrou-se que hd o compromisso quando os individuos sentem que o controle
gerencial comporta-se de modo que facilite e auxilie no desenvolvimento das tarefas de trabalho
do gestor, ao oferecer apoio que envolve desde a disponibilidade de informacgdes, a outros
aspectos como flexibilidade, melhorias e suporte nas decisoes.

Dessa forma, este controle gerencial facilitador tende a conduzir os individuos a
apresentarem um comportamento positivo e favordvel tanto para os profissionais que atuam na
area de controladoria, quanto aos seus superiores, dado que o controller tem a disposicao um
controle orgamentério que permite o melhor uso dos recursos para atingir as metas, enquanto o

superior dispde de funciondrios mais envolvidos e comprometidos com os objetivos
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organizacionais. Esta relacdo ¢ benéfica para o alcance dos objetivos e resultados
organizacionais, que impactam na performance final da empresa.

Por isso, destaca-se a atencdo das organizacdes para estes achados. Conforme os
resultados, praticas como a reformulagdo do orgamento do ano vigente ano, para reavaliagoes,
inclusdes ou exclusdes de previsdes orgamentarias de acordo com o andamento do
planejamento da empresa naquele periodo, a execucdo de controle mensal da execugdo
or¢amentaria para avaliacdo continua e periodica, a criagdo e disponibilidade de relatorios
mensais da execugdo or¢amentaria da unidade de negocio e treinamento, como também material
de apoio, para entendimento e controle or¢amentario constituem-se como importantes
antecedentes para o compromisso dos empregados com as metas or¢gamentarias.

Ainda, vale a adocdo de relatorio unificado, com todas as unidades de negdcio, acerca
da execucdo orgcamentdria, e a divulgacdo e acesso do orgamento para os gestores e
coordenadores, detalhando os impactos, positivos e negativos, do cumprimento ou ndo das
metas orcamentarias estabelecidas a cada setor ou atividade da empresa. Nao apenas,
possibilitar aos funcionarios com responsabilidade orcamentaria a reatribuicao das previsoes,
conforme necessidade, ¢ a inclusdao ou exclusao de receita ou despesa orgamentaria,
devidamente justificada e alinhada com o planejamento da empresa, também corroboram com
o atingimento das metas estabelecidas.

Uma vez que o compromisso com as metas orcamentarias ¢ fundamental para uma
eficiente execucgdo e controle do orcamento, que foi formulado conforme o planejamento e os
propdsitos da empresa para aquele determinado periodo, tende a favorecer a gestdo
organizacional. Logo, os funcionarios que percebem a configuracdo facilitadora do or¢amento
e sentem-se integrados com a gestao da organizacao tendem a auxiliar na consecugdo dos planos
e pretensdes das empresas ao atingirem as metas, como também tornam-se mais positivos e
mais suscetiveis aos efeitos das informagoes do feedback, que potencializam sua capacidade de
autorregulacdo e alinhamento com as metas estipuladas.

As evidéncias dessa pesquisa fornecem suporte para a promog¢do e estimulo de um
ambiente organizacional e controle gerencial que realcem a autoeficdcia, o otimismo, a
resiliéncia e a esperanca dos empregados nas empresas, especialmente aqueles que possuem
responsabilidade orcamentéria, visto que os aspectos cognitivos que compdem o capital
psicologico também impulsionam o compromisso com as metas or¢gamentarias de maneira
direta. Desse modo, funcionarios com atitudes positivas e comprometidos com o or¢gamento
também sao resultados do estado psicoldgico e cogni¢des mentais que a literatura trata como

aspectos individuais que podem ser desenvolvidos e gerenciados, conforme a finalidade e
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direcionamentos (mecanismos de apoio) instituidos na empresa, como evidenciado pela adog¢ao
de um controle or¢gamentario facilitador.

Por conseguinte, tais aspectos atuam para influenciar no desempenho dos individuos nas
atividades de sua responsabilidade orcamentaria. Nao apenas, individuos com a presenga de
elevado grau de capital psicologico tendem a apresentar menores niveis de estresse e
inseguranga e, por isso, tornam-se mais resilientes em contextos adversos e conscientes da
importancia de atingir as metas. Estas condigdes reduzem a propensao do adoecimento do
trabalhados, problemas de afastamento laboral e intencdo de nao permanéncia. Para isso, as
organizagdes podem adotar medidas como uma cultura de feedback, evento organizacional de
gratificagdo e reconhecimento pelo atingimento das metas orgamentarias, suporte
organizacional, por meio de incentivos ao cuidado fisico e psicolégico do funcionario, e
fornecer autonomia ao possibilitar margem para as acdes de trabalho de cada gestor.

Além disso, concluiu-se que mais de um fator impacta o comportamento do profissional
de controladoria no exercicio das suas responsabilidades e atribuig¢des. Isto porque o nivel de
conhecimentos or¢amentarios também apresentou-se como um precursor do compromisso com
as metas orcamentarias, visto que demonstrou relacdo positiva e significativa. Dessa maneira,
o entendimento e no¢ao do usuario influencia no comprometimento em alcangar os objetivos e,
por este motivo, torna-se relevante, nas organizagdes, o incentivo da compreensao e clareza
quanto aos processos or¢camentarios, como reunides de alinhamento, treinamentos e
capacitagdes, assim como a participagdo destes detentores de informagdes no estabelecimento
de metas, especialmente para aumentar a relevancia percebida atribuida ao papel do profissional
de controladoria, como agente de interlocucdo no ambiente organizacional, que orienta, apoia
e contribui com outros gestores no desenvolvimento de suas atividades de trabalho.

Apesar do feedback nao atuar como mediador e impulsionador da relacdo entre o
controle or¢amentério facilitador e o compromisso com as metas orcamentarias, o retorno
acerca do comportamento e performance pelo superior ao subordinado aumenta as cogni¢des
positivas do capital psicologico. Logo, funcionérios que possuem acompanhamento e avaliagao
de desempenho nas atividades or¢amentarias sdo mais suscetiveis a aprimorarem a
autoconfianga no exercicio nas tarefas, esperanga em bons resultados, resiliéncia frente as
mudangas e otimismo para o atingimento das metas, sendo que estas dimensdes psicologicas
promovem o compromisso com as metas or¢amentarias. Dessa forma, de maneira indireta, o
feedback tende a impactar positivamente no compromisso com as metas orcamentarias. Nao
apenas, o fornecimento de feedbacks pode agir como um meio para ressaltar a relevancia do

controle orgamento € a sua contribuicao para a estratégia da organizagao.
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Diante do exposto, conforme preconiza a Teoria Social Cognitiva (Bandura, 1986;
Bandura et al., 2008), entende-se que um fator ambiental, como o controle orcamentario
facilitador e o feedback orcamentario, um aspecto cognitivo e pessoal, como o capital
psicologico, e um elemento comportamental, como o compromisso com as metas
or¢amentarias, € as suas interacdes, impactam na atitude do profissional de controladoria ao
desenvolver o seu compromisso com os objetivos estipulados no orgcamento. Do mesmo modo,
consoante com a Teoria do Estabelecimento de Metas (Locke et al., 1988; Locke & Latham,
2002), entende-se que a participacdo na construcdo da meta, o direcionamento que ela
proporciona, a compreensdao de sua dificuldade, alinhado a autoeficdcia e motivagdo dos
gestores, impulsionam o individuo no cumprimento e alcance das metas or¢amentarias da
organizagao.

Portanto, em suma, os achados desta pesquisa estdo de acordo com outros estudos
presentes na literatura de controle gerencial, especificamente sobre o controle orgcamentario
facilitador, e contribuem com novas perspectivas nos aspectos teorico e pratico. Sendo assim,
os resultados podem ser aplicados e aprofundados em novos trabalhos da area, como também
podem ser transformados em ag¢des no ambiente organizacional. O controle orcamentario com
abordagem facilitadora propicia a formag¢dao de um contexto ¢ condi¢des favoraveis para o
desenvolvimento do trabalho e de um individuo autoconfiante na realizagao das suas tarefas.
Do mesmo modo, pode constituir-se um mecanismo de apoio ao enfrentamento de ambientes
com elevada percepcdo de incerteza ambiental, uma vez que funcionarios motivados e
comprometidos com 0s objetivos organizacionais, promovem atitudes benéficas para a gestao

or¢amentaria e, por conseguinte, para o alcance dos resultados da empresa.

5.2 RECOMENDACOES

Ao realizar esta pesquisa, foi possivel visualizar as lacunas do campo de estudo da
contabilidade gerencial, em especial trabalhos que envolvem o controle gerencial e a
abordagem comportamental da contabilidade. A partir da revisdo da literatura, observou-se a
falta de evidéncias nas investigacdes académicas acerca das relagdes entre o controle
or¢amentario facilitador, o capital psicologico, o feedback orgamentario € 0 compromisso com
as metas orcamentarias € os seus efeitos no comportamento dos individuos com
responsabilidade orgamentaria. Nao apenas, entende-se que a area de estudo carece de mais

deducdes sobre o orcamento e o impacto que ele exerce nos usudrios das informagdes contabeis.
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Diante disso, identifica-se oportunidades de pesquisas relacionadas a estes temas, visto que
ainda cabe a realizagdo de analise de novas interacoes.

Dessa forma, sugere-se pesquisar e¢ averiguar a percep¢do dos individuos quanto a
presenca de caracteristicas das duas abordagens de modelo de controle, facilitador e coercitivo
(Adler & Borys, 1996), na rotina de trabalho e identificar possiveis diferencas dos efeitos
comportamentais ou cognitivos que eles podem gerar nos empregados e no desempenho da
organizagao, em particular, quando as percepgdes podem diferir, diante de eventuais diferencas
instituidas em diferentes niveis hierarquicos e de autoridade constituidos na organizagao.
Ainda, vale a investigacdo e compreensao de relagdes que envolvem o controle orcamentario
facilitador com outras variaveis psicoldgicas ndo observadas nesta pesquisa (empoderamento
psicoldgico, resisténcia psicologica, entre outras), para identificar os reflexos que tais aspectos
podem exercer no comportamento dos individuos dentro do ambiente de trabalho e no seu
desempenho individual.

Além disso, cabe investigar o feedback em outros modelos tedricos que compreendam o
compromisso com as metas or¢amentarias, para entender como ele impacta as atitudes
gerenciais, especialmente devido ao seu fator motivacional. Também cabe investigar aspectos
relacionados ao desempenho dos individuos no trabalho, diante de metas ¢ desafios
estabelecidos pela organizagdo. Ademais, torna-se interessante apurar a influéncia de outros
fatores externos a organizacdes, além da incerteza ambiental percebida, e diferentes fatores
pessoais, que nao so incluem tempo de trabalho e nivel de conhecimento, para compreender
como as particularidades do contexto que a empresa esta inserida e a experiéncia individual
refletem no compromisso dos funcionarios com o orgamento empresarial.

Nao s6, faz-se necessario que pesquisas futuras contemplem outros grupos para compor
a amostra, como gestores de diferentes areas e de nivel médio, como também o estudo em
somente uma empresa, com a ado¢do de outras formas de coleta de dados em conjunto com o
levantamento (survey), como a entrevista, € outras maneiras de analise dos dados, como as
métricas qualitativas. Ainda, ha a necessidade de coletar dados em organizacdes de diferentes
setores, ambientes e contextos economicos, para averiguar se o ramo de atividade e campo de
trabalho fornecem perspectivas mais abrangestes e profundas a respeito do controle
or¢amentario facilitador e os seus efeitos no comportamento humano e desempenho
organizacional. Tais aspectos constituem-se importantes oportunidades de pesquisa sobre o

tema.
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Santo. Assim, solicitamos a sua colabora¢@o no sentido de responder as questdes objetivas de multipla escolha abaixo
apresentadas. O tempo necessario para sua participacdo ¢ estimado entre 10 (dez) e (no maximo) 15 (quinze) minutos.

Informamos que em momento algum sera necessaria sua identificag@o ou a identificagdo da empresa em que
atua. Os dados coletados serfo tratados de maneira quantitativa e consolidada, ndo permitindo a identificagdo de
respostas individuais, sendo utilizados apenas para fins cientificos e académicos. Importante destacar que ap0s iniciar o
preenchimento de suas respostas, se assim desejar, vocé ainda podera desistir de participar a qualquer momento desta
pesquisa, ndo concluindo o envio do formulario de respostas, sem a necessidade de apresentar qualquer justificativa. Ao
concluir voluntariamente o envio de suas respostas, vocé concorda com a utilizacdo destes dados para a producao e
publicagdo da Dissertagdo de Mestrado e artigos cientificos dela derivados.

Por esta razdo, informamos como possivel desconforto que vocé podera experimentar ao participar desta
pesquisa, um eventual cansago em relagdo ao tempo despendido para responder as questdes objetivas de multipla escolha
apresentadas. Informagdes 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 realizacdo desta pesquisa consta em:
https://drive.google.com/drive/folders/1jc IwhYEb2Tw3rfLH7 TnrFY ggs8S70ut?usp=sharing.

Em caso de duvidas ou esclarecimentos adicionais sobre esta pesquisa, fique a vontade para entrar em contato
com os pesquisadores pelos e-mails “b.pferreira@hotmail.com” ou “viniciuszonatto@gmail.com”, ou pelo telefone
(WhatsApp) (55) 99988-2698 (com o Prof. Zonatto).

Desde ja agradecemos imensamente sua colaboragdo. Sua participagdo € muito importante para que possamos
concluir nossa pesquisa. Muito obrigado!

Bloco 1 — Controle Or¢camentario Facilitador

Delimitagdo da Pesquisa: O controle orgamentario facilitador avaliado nesta pesquisa refere-se a uma variavel que
representa a percepgdo e uso, pelos individuos, de um sistema orgamentario com as quatro caracteristicas
(capacidade de reparo, transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade) elaboradas por Adler ¢ Borys
(1996), e que possui procedimentos que projetam um modelo no qual estimula os funcionarios a enfrentarem, de
maneira mais eficaz, as contingéncias inevitaveis (Ahrens & Chapman, 2004) que enfrentam no seu trabalho.
Portanto, ndo se trata da defini¢do do orgamento organizacional, mas sim a sua percepgao no uso do orgamento, a
qual vocé responde.

As afirmativas abaixo estdo relacionadas aos gestores e seu “Controle Or¢amentario Facilitador” 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.

DT <> CT
1 |..17

N. Afirmativas sobre Controle Orcamentario Facilitador

COFO01 | Tenho facil acesso a informag¢des muito detalhadas para investigar desvios
orgamentarios

COFO02 | As sugestdes para melhorias na alocacdo orcamentaria sdo facilmente apreciadas
pelo meu supervisor.

COF03 | E facil reatribuir o orcamento com base nas prioridades das atividades em
desenvolvimento.

COF04 | Posso fazer despesas que ndo estio incluidas no orgamento.

COFO05 | A discussdo durante o processo orcamentario centra-se na melhor aplicagdo dos
recursos para a obtenc¢do dos resultados desejados.

COF06 | O processo de orcamentagdo pode ser adaptado de acordo com os requisitos das
atividades em execucio.

COF07 | O processo orgamentario ajuda a clarificar as atividades que constituem a minha
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unidade empresarial.

COF08 | O processo de elaboragdo do orcamento aumenta o meu conhecimento das
operacdes da minha unidade de negdcio como um todo.

COF09 | O processo orcamentario aumenta a minha compreensdo dos fatores que
determinam os nossos niveis de receitas/custos.

COF10 | O processo orcamentario ajuda a comunicar a estratégia da unidade empresarial.
COF11 | O processo orgamentario assinala as areas em que podera ser necessario alterar a
estratégia da unidade empresarial.

COF12 | O processo de claboracdo do or¢amento ajuda o pessoal da minha unidade de
negoécio a compreender o contexto global em que estdo trabalhando.

Bloco 2 — Capital Psicolégico

Delimitagdo da Pesquisa: O capital psicologico avaliado nesta pesquisa engloba as quatro propensdes psicologicas
positivas e motivacionais individuais, denominadas, respectivamente, como: a autoeficacia, otimismo, esperanca
e a resiliéncia (Luthans et al., 2007), que permitem ao individuo enfrentar situacdes desafiadores e de tensdo, com
persisténcia de esfor¢os visando o alcance dos resultados organizacionais desejados (Zonatto et al., 2023).

As afirmativas abaixo estdo relacionadas ao “Capital Psicoldgico” 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 (6) concordo totalmente. No ambiente de trabalho:

DT <> CT
1 .. | 6

N. Afirmativas sobre Capital Psicologico

Sinto-me seguro ao analisar um problema de longo prazo para poder buscar uma
solugdo.
CPES11 | Consigo pensar em varias formas de atingir meus atuais objetivos de trabalho.

Eu consigo lidar com os momentos dificeis no trabalho porque ja vivenciei
CPRE17 . .
dificuldades anteriormente.
OBS.: As questdes utilizadas na pesquisa encontram-se apresentadas no Termo de Autorizagdo para uso, sendo
permitida a divulgag@o de apenas trés questdes neste local do trabalho. Importante destacar que, a pesa disto,
qualquer interessado podera acessar estes questionamentos, mediante solicitagdo de acesso a Min Garden Inc.®
em: http://www.mindgarden.com.

CPAEO1

Bloco 3 — Feedback Or¢amentario

Delimitagdo da Pesquisa: O feedback orgamentario avaliado nesta pesquisa refere-se ao retorno de informagdes do
seu desempenho em atividades relacionadas ao orgamento empresarial, referente ao grau do atingimento das metas
or¢amentarias pelos individuos que utilizam o sistema or¢amentario (Kenis, 1979).

As afirmativas abaixo estdo relacionadas aos gestores e o “Feedback Orgamentario” pessoal recebido. 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.

DT ¢«->CT
1] .. 7

N. Afirmativas sobre Feedback Or¢camentario

FEO1 | Recebo uma quantidade consideravel de retorno (feedback) sobre o cumprimento de
minhas metas or¢amentarias.

FEO2 | Recebo muitos comentarios e orientagdes (feedbacks) sobre as minhas variagdes
orcamentarias.

FEO3 | Meu superior me informa o quao bem estou me saindo em termos de atingir as minhas
metas or¢amentarias (feedback).

FEO04 | Recebo regularmente feedbacks formais em reunides e acompanhamentos individuais
(relatdrios de desempenho).

FEO5 | Recebo regularmente feedbacks informais que ocorrem durante as atividades do dia a
dia (comunicacdo entre pares).

Bloco 4 — Compromisso com as Metas Orcamentarias

Delimitagdo da Pesquisa: O compromisso com as metas orcamentarias avaliado nesta pesquisa refere-se ao seu
envolvimento no processo de defini¢do de metas orgamentarias e o seu esforco empregado para atingir estas metas
da sua area de responsabilidade. Envolve a compreensdo da tarefa, o estabelecimento de metas orgamentarias e o
esforco e desempenho dos gestores no atingimento das metas estabelecidas (Latham & Steele, 1983). 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¢camentarias”. 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.
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. . . DT <> CT
N. Afirmativas sobre Compromisso com as Metas Orcamentarias 1 7
CMO1 O controle orgamentario € um meio para eu conseguir informagdes necessarias para
o cumprimento das metas or¢amentarias que estou comprometido em atingir.
O controle orcamentario me traz um sentimento de compromisso com as metas
CMO2 . . . -
or¢amentarias da minha area de responsabilidade.
O controle orcamentirio me permite empregar maior esforco para atingir o
CMO3 . . o
or¢amento da minha area de responsabilidade.
CMO4 O atingimento do orcamento da minha area de responsabilidade ¢ de grande
importancia para mim.
Estou totalmente comprometido com o alcance das metas orgamentarias
CMOS5 . . . o
estabelecidas para minha area de responsabilidade.

Bloco 5 — Dados para Caracterizacio do Respondente da Pesquisa

5.1
52
5.3

Sexo: () Masculino () Feminino () Prefiro ndo informar
Idade: () até 30 anos () de 31 a 40 anos () de 41 a 50 anos () a partir de 51 anos
Maior Formagdo Académica (concluida): ( ) Ensino Superior () Especializagdo () Mestrado ( ) Doutorado

() Outro

5.4

anos

55

anos

5.6

() a partir de 21 anos

Tempo que vocé trabalha na empresa: () até 5 anos () de 6 a 10 anos () de 11 a 20 anos () a partir de 21
Tempo que vocé trabalha na fungdo: () até 5 anos () de 6 a 10 anos () de 11 a 20 anos ( ) a partir de 21

Tempo que vocé possui responsabilidade or¢gamentaria: () até 5 anos () de 6 a 10 anos () de 11 a 20 anos

N. Considerando a escala apresentada Baixo Alto
5.7 | Assinale o nivel hierarquico de sua fung@o na organizagao [1] [7]
538 Assinale 0 ni\:el de utilizagdo do orgamento para fins de avaliacdo de desempenho [1] 7]
na organizagao
. Abaixo Acima
N. Considerando a escala apresentada Meﬁia M%ﬁia
5.9 | Assinale o seu nivel de conhecimentos gerais em relagdo ao orgamento [1] [7]
510 Assinale 0 seu nivel fie conhecimento em relagdo a rotinas e processos [1] [7]
orcamentarios da organizacdo em que atua

Bloco 6 — Incerteza Ambiental Percebida
Delimitagdo da Pesquisa: A incerteza ambiental percebida refere-se a percep¢ao quanto aos fatores externos e as
suas influéncias na organizagao (Kruis et al., 2016).
As afirmativas abaixo estdo relacionadas aos controllers e sua “Incerteza Ambiental Percebida”. 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.

se prever eventos futuros.

DT <> CT
N. Afirmativas sobre Incerteza Ambiental Percebida | 7
IAP1 | Frequentemente fatores externos influenciam o desempenho da empresa.
IAP2 | Frequentemente a empresa precisa reagir a pressdes externas.
IAP3 Frequentemente a elaboracdo de planos de longo prazo ¢ afetada pela dificuldade de
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APENDICE B — AUTORIZACAO PARA USO DE INSTRUMENTO DE PESQUISA

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
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Psychological Capital Questionnaire
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Scoring Key
Brazilian Portuguese: Self-Rater Form only

By Fred Luthans, Bruce J. Avolio & James B. Avey
Research Permission
Published by Mind Garden, Inc.
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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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APENDICE C - REGISTRO NO COMITE DE ETICA EM PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Wﬂm
SANTA MARIA - UFSM

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Estudos sobre @ sistemas de controle
gerencial

Pesquisador: Vinicius Costz da Silva Zonatio

Area Temitica:

Verstio: 1

CAAE: B0S19124.4.0000 5346

Instituigao Proponente: Programa da Pas-graduaga em Ciéncias Conlabeis
Patrocinador Principal: Financlamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: §541.003

Apresentagio do Projeto:

O projetn se infitula "Esturlos sobre controladoria, contabisdade comportamental

@ sistemas de controle gerencial {2023/2028)" e se vincula ao Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncias
Gantabeis.

Na resuma da projelo, consta o seguinte fexio: "A proposta deste projeta de pesquisa consiste em englobar
03 estudos desenvolvidos pelo pesquisadar na Grupo de Pesquisas em Controladoria, Contabilidada
Comportamental & Sistemas de Controle Gerencial (GPCCCSCG). Como unidade responsdvel pela
estruluragac do sistema de conlrole gerencial, a contraladona ofereca suporle ao procassa da gestao
Qrganizagdes constituem-se sistemas sociais que contemplam o uso da instrumentos de contrale para a
gestdo arganizacional, 05 quais produzem efeitos no comportamanto humana. A abordagem
camportamental da contabiidade enfaliza o estudo dos efeitos 0o uso de instrumentos de controli garencial
na mente ¢ no compertamento humano. Assim, este projeto de pesquisa busca investigar as inleragbes
existentes entre organizagies, Uso de instrumentas de controle & individuos, De forma mais especifica,
busca-se estudar as praticas de gesto adoladas pelas organizagoes. o Uso dé instrumentos de controle
gerencial pela conlroladoria, #s mudangas nos sistemas de gestio © nos conlroles gerenciais, e suas

no | Ras COGNIGHES © N0 COMPONAMENtD humano Ao trabaiho,
em organizagbes privadas e plblicas

Endorogo:  Avarica Roraima, 1000 - P da Reliorta - 12 andar - sala 725 Sala Gomst de Esca - 9710600 -

Bairro: Camati CEP: o7.105.470
UF: RS Municipio: - SANTA MARIA
Tolatone: {55)3z20-9362 Email: CapufsmiEgutam be

Phgraun 04

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Olatoformo
SANTA MARIA - UFSM %ﬂi‘

Centiuagto da Barecer 6.841.003

Recomendagdes:
ou e Lista de
Este parecer fol abaixa
Tipo Documento | ArqUVG Postagem Autor Situagao

Informagaes Basicas| 24/06/2024 Acefa
do Projeto 10:18.51
Folha de Rosia ZANB/2024 |Vinicius Costa da Feeln
10:18:24 | Silva Zonatto
Projeio Delalnado | _GP_Vrs_CEP_Cran_ Z4/06/2020 [Vinicius Costa da Aceio
Brochura tado.pdf 09:43:39 | Siiva Zonatt
o "
Informagaes Basicas| PB_INFORMAGOES BASICAS DO P | 2170672024 =
do Proieto ROJETO 2368780 pdf 10
Folha de Rosto 05_Folha_De_Rosto_Pro]_Pesq_GP_Vr| 21/06/2024 |Vinious Cosla da
= CEP assinado assinado pdl 17:58:45 | Siva Zonalio
Foha gz Rosta 08_Foiha_De_Rosto_Pro]_Pesq_GP_Vr| 21106/2024 | Vinicius Costa da
s CEP_assinado_assinado pdf 17:58:48 |Silva Zonatto
Gutos 05_Aul_Insi_Proj_Pesq_GP_Vrs_CEP_| 21/06/2024 |Vinicus Cosla da
assinado pof 17:58:43 | Silva Zonatlo
Gutros 04_Reg GAP_Projein_DG0168 pal Z0/06/2024 [Vinicus Costa da =
20:45 84 |Silva Zonatlo
Gutras 03_TC_Prol_Pesq_GP_Vrs_CEP_assin | 20/06/2024 |Vinicus Costa da Foeio
ado paf 2004537
TCLE (Termos de  [02_TCLE_Proj_Pe _Vrs_CEP_asg 201062024 Aceito
Assentimento | inado pdf : Siiva Zonatto
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhato | |01_Prol_Pesq GP Vs GEP pal 200672028 |Vinious Gosta da =
Brochura 20:43:39 | Silva Zonatlo
Investigador
Projeto Detalhado 1 _[07_Fro]_Pesa_GP_Vrs CEP pal Z0M0GI2024 | Vinicius Gostada | Posiado]
rochura 20:43:39 | Siiva Zonatta
Situagéo do Parecer:
Apravada
Nocossita Apraciagio da CONEP:
Endereca:  Avenica Roraima, 1000 - Prédio da Reilora - 7> andar - sall 725 - Sall Gomi da Efca - 7108-600 -
Bairo: Camoii CEP: o7.105-a70
UF; RS Municipio: SANTA MARIA
Toedone: (55)32209362 Emall: cop ufsmiufam b
rer—

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Qeaw«m
SANTA MARIA - UFSM

Gartinasgan oo Panscer: 6541 003

brasileiras, com ou sem fins lucralivos. Para tanio, os estudos

a serem desenvolvidos sobre Gs lemas abardados neste projels podem envalver desds a

Investigagao emplrica de pralicas de gestao, a proposiclio de medelos, framewerks, processos, produlos e
Inovagaes em praticas de gestdo & controle gerencial, Espe bulr para o dos
conhecimentos exisientas sobre as 1EMANICHS enVOas NO ProjeI, revelanda SUAS INteragaes no contexta de
gestdo de organizagdes que atuam no Brasil, bem como suas (mplicages no processo de gesido
organizacianal, nas cognigtes e no

componamento humano no trabalho, na promogas & das i L]
do seu A de € novos Impacta a
estruturagao de instrumentos da controle gerencial, empresas de consultoria empresarial, a pesquisa &

pedticas de gestéo das o clentifica na érea de

canhecimento, por meio de mudangas em

processos & & melhoria de e ividade das emprasas,
por meio de dessmpenhos gerenciais superiores. Coma pradutos do projeto a ser desenvolvida, espera-se a
produgo, apresentagao e publicago de arligas cientificos em conferéncias e periédicos espacializados da
area de Contabilidade, Gestéo & Negécios.”

No projet constam revisdo bibli deserigho da
cranograma e orgamento

de coleta de dados,

Objetivo da Pesquisa:
Investigar as intaragdes existentes entre organizagdes, uso de instrumentos de controle & individuos em
organizagdes privadas e pablicas brasileiras, com ou sem fins lucralivos.

Avaliagio dos Riscos ¢ Beneficios:
Tendo em vista as caracteristicas do projeto, a descriglia de riscos e beneficios pode ser considerada
suficients.

Comentarios & Consideragdes sobre a Pesquisa:

Consideragdes sobre o3 Termos de apresentagio obrigatoria:
Os termos de . podem ser suficiantes.

Enderago:  Averida Roraima, 1000 - Frddio da Retona - 7* andas - sala 725 - Sala Comitd de €lica - 57105900 -

Baimo: Camats CEP: 47108870
UF: RS Municipio:  SANTA MARIA
Tolafone: 5513220-9062 E-mal: ce0 vt b

[

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Plataforma
SANTA MARIA - UFSM %ﬂd

Cortimuagan do Parscer 634100

SANTA MARIA, 10 de Julho de 2024

Assinada por:
CLAUDEMIR DE QUADROS
(Goordenador(a))

Endereco:  Avenia Roraima, 1000 - Prédio da Rehoria - 7* ands - sala 725 - Sala Gomit? de Elica - BT 105600 -
Bairo; Camabi CEP: 57 105570

UF: RS Municipio; SANTAMARIA

Telafone: 5520 5052 E-mail: cop vism@ufsm b
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DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

 CEP.

Titulo da Pesquisa: Efeilos Cognitivas Habiliantes da Canfiguragiio Orgamentdria
Pesquisador: Vinicius Costa da Silva Zonatio

Area Temitica:

Versao: 2

CAAE: 52940021.1,0000 5346

Instituigio Propanente: Programa de Pas-graduag3o em Ciéncias Contabeis

Patracinador Principal: CONSELHO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E
TECNOLOGICO-CNFQ

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 5101241

Apresentagio do Projeto:

Projeto inscrits CAAE_52940021.1,0000.5346, Intitulado “Efeitos Cognitivos Habilitantes da Configuragao
o nas Alitudes eno de Tarefas de
Gestores com o aria” por docente do Programa de Pés-Graduagaa
em Ciénclas Contabels, do CCSH/UFSM, com parlicipagio de discentes desse Programa. Projeto
Financiada pelo CNPg,

A literalura comporlamental na drea contdbil lem divergido sobre os efeltos cognilives habillantes da
ia no gerencial. Do mesma modo, as avidéncias encontradas tm
indicado que as arganizagdes fazem usa do orgamenta de diferentes formas nos processos de gestao, quer

seja de maneira impositiva. com a fixagdc prévia de melas. ohjetivos & a alocagdo de recursos, ou

permitinda a dos gestores com . para disculir tais aspecos.
Cantudo, s resultados encantrados tém sida canflitantes @ o tema ainda pade ser considerado pauca
explorado na literatura contabil. Evidéncias encontradas nessa literatura revelam que & possivel haver
variaveis intervenientes nessa relagia que podem influenciar os efeitos cognitivas habilitantes da

i Aspsct icoligicas tam sido i
nestas investigaghes, assim como impartantes. atitudes gerenciais. Considerando-se que & panticipagaa
argamentaria

Endorago:  Avarida Roraima, 1000 - P da Rora - andar - sal 63 - Sala Gomet da £3ca - 97105600 - Santa
Baino: Camoti a7, 10547
Wanicipia: | SANTA MARIA

[T p——" [T————
=S
) UNIVERSIDADE FEDERAL DE
g . SANTA MARIA/ PRO-REITORIA w
3 DE POS-GRADUAGAO E
2

Bl PESQUISA

Conliungho da Parecer 101 241

Caonsideragées sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Os termas de padem ser shicienta:
Recomendagdes:
ou e Lista de
Este parecer fol abaixo
Tipo Documenio Arquiva \ Fostagem Autor Situagao
Tformaghes Basicas| PE_INFOR ES_BASICAS_DO_P | 1171172021 Acenn
do Projeto ROJETO 1850825 pdf 10.28:12
Qutros Dados_do_Propanente_e_Alinos_Parliq 20/10/2021 | Vinicius Costa da Acetn
ipantes pdf 142612 liva Zonatto
Folha de Roslo FolhaDeRosloAssinadaCEP. pdf 29/10r2021 |Vinicius Costa da Aceito
14:21:20 _|Silva Zonatto
Gutros Termo_de_Conhdencialidade pal 207102021 [Vinicius Costa da ==
13:24.54 | Silva Zonatlo
TCLE [ Tormos da | TGLE.pal 297102021 |Vinicius Cosla da Aceln
Assentimento / 13:24:16 |Siva Zonatlo
Justificativa de
Auséncia
Outros Regislro_Projelo_056931_GAP_GEAIC | 281072021 |Vinicus Casta da ‘Aceiln
CCSH.pdf _13:2336 | Sliva Zonatio
‘Cronagrama Cronograma_de_Execucao_apos_Aprov| 29/10¢2021 |Vinicius Costa da Aceito
acao CEP.pd 13:21:45 | Silva Zonalio
Outros Termo_de_Oulorga_CNPQ ol 29102021 |Vinicius Cosla da Aceln
| __13:10.53 ISiva Zorgtto
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pade afetar a Gagnigo e o desampenha dos individuos no trabalho, & relevanta a andlise das praticas de
gestio orcamentéria adotadas pelas organizagdes e a analise de seus afeitos produzidos nos individuos

com respansabilidade orgamantéris.

O nivel de analise proposta para esta pesquisa 380 os individucs, & no as crganizagbes.

Espera-se contribuir para o desenvalvimento dos conhecimentos existentes antre as tematicas centrais
abordadas neste projeto de pesquisa, farmecenda evidéncias consistentes dos fenbmenos selecionados
a a realizagdo dos estudos. Como produtos do projeto a ser desenvolvido, espera-se a produgdo,
apresentagio e publicagiia de arligos clentificos em conferéncias e periédicos especializados da dren de
Contabilidade, Gesto e Negrios.”

Tem como hipdteses:

H1. A configuragac orgamentdnia habilitante exerce influsncla positiva nas capacidades psicoldgicas,
aliludes gerenciais e no desempenho de larefas de geslores com responsabilidade orgamentania de
empresas que atuam no Brasil

H2. A configuragio orzamentaria participativa exerce influéncia positiva nas capacidades psicolégicas,

atitudes gerenciais & no desempenho da tarsfss de gestores com responsabilidade orgamentaria de

empresas qua atusm no Brasil

Objetiva da Pesquisa:

© abjetiva geral do projeto & promover investigagoes a fim de analisar os efeitos cognitivas habilliantes da
nas i icas, atitudes gerenciais & no desempenho de tarefas

de gestores com responsabildade orgamentaria de empresas que aluam ne Brasil,

Avallagio dos Riseos e Beneficios:
Tendo em vista as caracteristicas do projelo a descrigho de riscos e heneficios pode ser considerada
suficients.

Comentarios e Cansideragaes sobre a Pesquisa:
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APENCIDE D - DECLARACAO DE USO DA TA COMO SUPORTE DE PESQUISA

Cabe mencionar que esta dissertacdo utilizou inteligéncia artificial exclusivamente
como suporte em etapas especificas da construgdo textual da pesquisa, sem comprometer o
conteudo cientifico, as analises criticas ou a originalidade do estudo desenvolvido. Dessa forma,
na fase de redagao e revisdo do texto, a plataforma Gemini (Google DeepMind) foi empregada
com o objetivo de auxiliar na correcao gramatical, ortografica e na melhoria da coesao e clareza
textual.

Contudo, em todos os momentos de uso, foram aplicados comandos restritos a revisao
linguistica, sem solicitar a alteracdo da ideia ou dos argumentos incluidos na dissertacao.
Apesar do auxilio, todos os contetidos gerados pela inteligéncia artificial foram revisados e
criteriosamente analisados antes de serem incorporados ao texto. Portanto, nenhum dado foi
inserido sem prévia interpretacao e adaptacao para o presente estudo.

Além disso, a ferramenta Connected Papers foi utilizada para auxiliar na busca de
artigos relacionados ao tema proposto. Justifica-se o uso desta plataforma, visto que otimiza o
mapeamento e a constru¢do de um referencial tedrico com trabalhos ja estabelecidos na
literatura académica. No entanto, ¢ fundamental ressaltar que todos os artigos sugeridos pela
inteligéncia artificial foram analisados e avaliados para verificar se respeitavam os critérios
minimos de um artigo cientifico e se estavam alinhados com a proposta de pesquisa.

Destaca-se que a utiliza¢do dessas ferramentas estd em conformidade com as diretrizes
de transparéncia ética das principais instituicdes académicas e dos periodicos cientificos da
area. Por fim, a autora assume integralmente a responsabilidade pela integridade das
informagdes dispostas neste trabalho, garantindo a originalidade do conteudo apresentado e que
a dissertacdo encontra-se consoante com as normas do Programa de Po6s-Graduagdo em
Ciéncias Contabeis da UFES (PPGCon).
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