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Resumo

Objetivo: Analisar os efeitos da resiliência psicológica e das atitudes 
gerenciais (envolvimento no trabalho e comprometimento com as metas 
orçamentárias) na relação entre participação orçamentária e desempe-
nho gerencial. 
Originalidade/valor: A pesquisa inova ao fornecer evidências dos efeitos 
cognitivos da resiliência psicológica, dos efeitos afetivos do envolvimen-
to no trabalho e do comprometimento com as metas orçamentárias na 
relação entre participação orçamentária e desempenho gerencial, sendo 
essa a lacuna teórica explorada.
Design/metodologia/abordagem: Realizou-se uma pesquisa descritiva, 
de levantamento e quantitativa por meio de modelagem de equações 
estruturais (MEE), em uma amostra composta por 251 profissionais 
controllers de empresas da Região Sul do Brasil.
Resultados: Os resultados revelam que as variáveis intervenientes (resi-
liência psicológica e atitudes gerenciais) exercem influência positiva na 
relação testada. Os achados demonstram que a participação orçamentá-
ria influencia o desempenho gerencial por meio dos efeitos cognitivos 
da resiliência psicológica somados aos efeitos afetivos do comprometi-
mento com as metas orçamentárias. O envolvimento no trabalho poten-
cializa os níveis de resiliência psicológica e apresenta efeitos positivos 
no desempenho gerencial. Assim, pode-se concluir que a configuração 
orçamentária exerce influência nos níveis de resiliência dos controllers e 
contribui para o seu comprometimento com as metas orçamentárias, 
uma vez que desencadeia reações cognitivas e afetivas que elevam o 
desempenho gerencial. 

	 Palavras-chave: participação orçamentária, resiliência, envolvimento 
no trabalho, comprometimento com as metas orçamentárias, desempenho 
gerencial
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Abstract

Purpose: To analyze the effects of psychological resilience and mana
gerial attitudes (job involvement and commitment to budget goals) on 
the relationship between participative budgeting and managerial per
formance. 
Originality/value: The present study innovates by providing evidence  
of the cognitive effects of psychological resilience, the affective effects of 
job involvement, and budget goal commitment on the relationship 
between budgetary participation and managerial performance, which is 
the theoretical gap explored.
Design/methodology/approach: Descriptive and quantitative survey 
research carried out through structural equation modeling (SEM) with 
a sample composed of 251 controllers working in companies in Southern 
Brazil.
Findings: The findings show that the intervening variables (psychological 
resilience and managerial attitudes) exert a positive influence on the 
tested relations. The results demonstrate that participative budgeting 
influences managerial performance through the cognitive effects of psy-
chological resilience, combined with the affective effects of budget goal 
commitment. Job involvement enhances levels of psychological resilience 
and has positive effects on managerial performance. Thus, it can be con-
cluded that budget configuration influences controllers’ resilience levels 
and contributes to their commitment to budget goals, as it triggers cog-
nitive and affective reactions that increase managerial performance. 

	 Keywords: participative budgeting, resilience, job involvement,  
commitment to budget goal, managerial performance



4

Efeitos da resiliência e atitudes gerenciais na relação entre participação orçamentária e desempenho gerencial

ISSN 1678-6971 (versão eletrônica) • RAM, São Paulo, 24(5), eRAMG230285, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230285.pt

INTRODUÇÃO

Toda organização requer um sistema de controle de gestão que garanta 
o cumprimento das metas organizacionais de forma eficaz e eficiente. Um 
dos elementos mais importantes nesse sistema é o orçamento (Bangun, 
2017), sendo essencial na execução dos processos de negócios, pois engloba 
o planejamento, o controle e a tomada de decisões (Pradana, 2021). A parti-
cipação orçamentária (PO) refere-se ao envolvimento dos gestores no esta-
belecimento das metas e dos objetivos orçamentários e à influência deles 
sobre a determinação dos orçamentos das suas unidades (Milani, 1975; 
Shields & Shields, 1998). Desse modo, o processo orçamentário é um meio 
de coordenar a organização no seu plano de ação (Bangun, 2017).

A PO possibilita a comunicação entre superior e subordinado, o que 
melhora a cognição, as atitudes e o desempenho gerencial (DG) (Ni et al., 
2009). Os efeitos diretos da PO no DG têm apresentado resultados diver-
gentes (Dani et al., 2017; Derfuss, 2016), positivos (Monteiro et al., 2020; 
Santos et al., 2021), negativos (Etemadi et al., 2009) e sem significância 
(Jermias & Yigit, 2013; Macinati et al., 2016; Venkatesh & Blaskovich, 2012). 
Tais resultados inconclusivos indicam que o DG pode ser influenciado pela 
PO por meio de variáveis intervenientes (Dani et al., 2017; Derfuss, 2016; 
Monteiro et al., 2020).

Há estudos que relacionaram a PO e o DG a partir de variáveis interve-
nientes (Guidini et al., 2020; Jacomossi et al., 2019; Lunardi et al., 2019, 
2020; Monteiro et al., 2020; Zonatto et al., 2019). Contudo, não foram iden-
tificados estudos que analisaram os efeitos indiretos cognitivos e afetivos de 
variáveis intervenientes a essa relação, conforme proposto neste estudo, o 
que constitui a lacuna teórica que motivou o desenvolvimento desta pesqui-
sa. Entende-se que a resiliência psicológica (RE) é uma importante capaci-
dade psicológica que exerce influência na definição da ação humana no 
ambiente de trabalho. Do mesmo modo, a RE interage com as atitudes 
gerenciais (AG) para determinar o DG.

Assim, esta pesquisa parte do pressuposto que a RE e as AG tendem a 
potencializar a relação entre PO e DG. Conforme Bangun (2017), é inegável 
que o papel humano se faz presente no processo orçamentário e que a con-
dição psíquica individual tem influência no desempenho final. Para tanto, 
propõe-se um modelo de análise de efeitos cognitivos (RE) e atitudinais 
afetivos (envolvimento no trabalho e comprometimento com as metas orça-
mentárias) para explicar os efeitos indiretos da PO no DG. 

A resiliência é um dos componentes do capital psicológico (estado posi-
tivo de desenvolvimento psicológico de um indivíduo), que também é com-
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posto por autoeficácia, esperança e otimismo (Luthans et al., 2007). A resi
liência refere-se à habilidade de se recuperar de adversidades, conflitos, 
fracassos, incertezas e mudanças positivas a partir do aumento de respon
sabilidades (Luthans et al., 2007). Portanto, a PO tende a melhorar essa capa-
cidade psicológica e o DG em atividades orçamentárias. Essas relações podem 
ser mais bem compreendidas sob a óptica da Teoria Social Cognitiva (TSC), 
a qual indica que fatores cognitivos e pessoais, comportamentais e ambien-
tais, ao interagirem, influenciam a ação e o desenvolvimento do indivíduo 
(Bandura, 1977). Nesta pesquisa, os fatores cognitivos e pessoais podem ser 
entendidos como a RE, os comportamentais são compreendidos pelas AG, e 
os fatores ambientais referem-se aos incentivos (Degenhart et al., 2022) 
para que os subordinados possam participar do processo orçamentário. 

As AG também tendem a ser melhoradas no contexto orçamentário a 
partir do momento em que os indivíduos participam desse processo (Ni et al., 
2009) e possuem desenvolvida a capacidade de RE. O envolvimento no tra-
balho (ET) refere-se ao nível de identificação psicológica dos indivíduos com 
seus empregos e o valor do trabalho para a autoimagem (Kenis, 1979). O 
comprometimento com as metas orçamentárias (CMO) relaciona-se ao 
empenho dos gestores no processo de definição das metas e ao esforço apli-
cado para alcançá-las (Chong & Johnson, 2007). Desse modo, a PO, com a 
capacidade psicológica de resiliência, pode elevar o envolvimento dos indiví-
duos no trabalho e o seu CMO, de modo que apresente efeitos positivos no 
DG. A Teoria dos Eventos Afetivos (TEA) (Weiss & Cropanzano, 1996) 
tende a explicar essas relações (Ni et al., 2009) ao abordar que comporta-
mentos dos indivíduos no trabalho são influenciados por características do 
ambiente organizacional, e estas influenciam os pensamentos, os sentimen-
tos e as ações dos indivíduos e das organizações (Brief & Weiss, 2002).

Assim, mediante eventos ocorridos no trabalho, os indivíduos apresen-
tarão reações afetivas, as quais resultarão em atitudes e comportamentos 
(Weiss & Cropanzano, 1996). Os indivíduos podem sentir diferentes emo-
ções, como raiva, frustração, orgulho ou alegria, e essas reações implicam 
diferentes comportamentos (Weiss & Cropanzano, 1996). Portanto, sugere-
-se que a PO é um evento ocorrido no trabalho e que as reações afetivas 
positivas em decorrência dessa participação influenciariam as atitudes como 
um maior ET e CMO, o que, por sua vez, resultaria em um melhor DG. 
Macinati et al. (2018) abordam que a PO desencadeia mecanismos de base 
cognitiva, que visam ao alinhamento entre os valores individuais e organiza-
cionais. Portanto, espera-se que tais interações determinem o DG. 

No Brasil, as pesquisas comportamentais associadas à PO e ao DG são 
consideradas escassas, o que torna este estudo relevante (Dani et al., 2017; 
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Zonatto et al., 2019). Corroborando essa constatação, não foram encontra-
dos estudos que analisaram a relação entre PO e a variável RE, mas sim 
pesquisas que analisaram PO e capital psicológico (Degenhart et al., 2022; 
Nascimento, 2017; Pradana, 2021; Schlup, 2018; Venkatesh & Blaskovich, 
2012; Bangun, 2017). Além disso, Degenhart et al. (2022) concluíram que o 
capital psicológico e as AG influenciam positiva e conjuntamente a relação 
entre a PO e o DG de controllers em atividades orçamentárias, achados que 
motivaram a configuração proposta neste estudo. 

Nesse contexto, a partir da lacuna de pesquisa identificada, busca-se 
responder à seguinte questão: 

•	 Quais são os efeitos da RE e AG na relação entre PO e DG? 

O objetivo do estudo é analisar os efeitos da RE e AG na relação entre 
PO e DG de profissionais controllers da Região Sul do Brasil. Esta pesquisa se 
justifica por causa da importância de estudos compreendendo a PO e o DG 
(Jacomossi et al., 2019) e em razão do potencial do orçamento no nível  
do indivíduo, evidenciado em estudos sobre atitudes e comportamentos 
(Guidini et al., 2020). Outra justificativa consiste em compreender, à luz da 
TSC (Bandura, 1977) e TEA (Weiss & Cropanzano, 1996), como os efeitos 
cognitivos da resiliência e afetivos do ET e CMO influenciam a relação entre 
PO e DG.

O estudo contribui para o campo do conhecimento ao buscar compreen-
der empiricamente os efeitos indiretos da PO no DG por meio de variáveis 
intervenientes. Para tanto, o modelo teórico desta pesquisa, centrado em 
cognição e AG, busca contribuir ao destacar a importância de se investiga-
rem as percepções de indivíduos que atuam no processo orçamentário e 
apresentar que atitudes e comportamentos tendem a ser melhorados nesse 
contexto. A pesquisa contribui para a literatura da contabilidade gerencial 
que examina aspectos comportamentais ligados à relação entre PO e desem-
penho dos gestores ao buscar compreender em que condições (cognitivas e 
afetivas) a PO resulta em melhor desempenho em atividades orçamentárias, 
sendo essas relações analisadas à luz da TSC e TEA.

Os resultados da pesquisa podem ser úteis para os profissionais que 
atuam na área orçamentária das organizações, pois, ao evidenciar o resulta-
do da influência das variáveis cognitivas e afetivas na relação entre PO e DG, 
tal conclusão motivará os gestores a adotar melhores práticas organizacio-
nais. Assim, quanto mais as organizações desenvolverem atitudes positivas 
nos funcionários, melhores serão o processo orçamentário e o DG, o que 
poderá, consequentemente, afetar o desempenho econômico e financeiro 
das organizações. 
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BASE TEÓRICA E HIPÓTESES

Efeitos habilitantes da participação orçamentária

A resiliência pode ser desenvolvida no trabalho pelos superiores ao for-
necerem mecanismos para os gestores tomarem melhores decisões (Luthans 
et al., 2007). Um desses mecanismos pode ser a participação nos processos 
orçamentários (Venkatesh & Blaskovich, 2012). À medida que os indivíduos 
participam da elaboração do orçamento, possuem influência sobre ele em 
suas unidades e liberdade para que possam apresentar sugestões relativas ao 
orçamento (Kenis, 1979; Milani, 1975), e motivam-se em busca dos resulta-
dos. A TSC (Bandura, 1977) pode contribuir para o entendimento da relação 
entre PO e RE, pois o incentivo à participação, fator ambiental conforme 
essa teoria, ao interagir com fatores cognitivos e pessoais, influencia o 
desenvolvimento da resiliência. Essa constatação corrobora o estudo de Ni 
et al. (2009), ao abordarem que as características do ambiente de trabalho 
podem influenciar a cognição dos indivíduos.

Para Venkatesh e Blaskovich (2012), os indivíduos resilientes podem se 
adaptar a situações caracterizadas por obstáculos, já que possuem habilida-
des cognitivas para superá-los. A PO contribui para o desenvolvimento dessa 
capacidade, pois indivíduos que participam ativamente do processo de defi-
nição dos objetivos orçamentários sentem-se preparados para superar as 
adversidades que possam ocorrer nesse processo (Venkatesh & Blaskovich, 
2012). Portanto, a PO proporciona o desenvolvimento da resiliência nos 
subordinados (Bangun, 2017; Pradana, 2021; Venkatesh & Blaskovich, 2012), 
pois, ao participarem desse processo, aumentam a probabilidade de resulta-
dos positivos perante os riscos e as incertezas (Venkatesh & Blaskovich, 
2012). Estudos encontraram uma influência positiva da PO no capital psico-
lógico (Degenhart et al., 2022; Nascimento, 2017; Schlup, 2018; Venkatesh 
& Blaskovich, 2012), e não foram localizadas pesquisas que analisaram os 
efeitos da PO na capacidade psicológica de resiliência individualmente. 
Assim, pressupõe-se o seguinte: 

•	 H1: A PO está positivamente associada à RE.

Além dos fatores cognitivos (RE), os fatores afetivos (ET e CMO) tam-
bém podem ser desenvolvidos e melhorados nos indivíduos por meio da 
participação nos processos orçamentários (Ni et al., 2009). As AG analisa-
das neste estudo são o ET e o CMO. O ET refere-se ao grau de importância 
que o local de trabalho confere à autoimagem do indivíduo e ao grau de 
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identificação e importância do trabalho para sua autoimagem (Lodahl &  
Kejnar, 1965), podendo ser visto como um vínculo afetivo do funcionário 
com suas atividades. A ligação entre PO e ET ocorre quando as atividades no 
trabalho englobam desafios que demandam habilidades específicas e as 
metas e o feedback da tarefa são claros (Siqueira, 2008).

Conforme Chong et al. (2006), a PO aumenta o envolvimento do indi
víduo na realização de seu trabalho. Estudos revelaram que a PO possui 
influência positiva no ET (Lunardi et al., 2019) e até mesmo sem significân-
cia (Kenis, 1979). A TEA contribui para a compreensão da relação entre PO 
e ET, porque as características do ambiente organizacional influenciam o 
pensamento, o sentimento e as ações do indivíduo, influenciando comporta-
mentos e atitudes (Brief & Weiss, 2002; Weiss & Cropanzano, 1996), as 
quais podem ser compreendidas como o sentimento dos funcionários com 
seu trabalho (Milani, 1975). Portanto, a partir do momento em que os 
subordinados se sentem envolvidos na elaboração do orçamento, ao recebe-
rem informações dos seus superiores, passam a possuir autonomia na elabo-
ração deste (Milani, 1975) e, consequentemente, apresentarão maior ET, 
denotarão o trabalho importante, sentirão satisfação no desempenho de 
suas tarefas, estarão ligados a estas e as viverão intensamente (Moynihan & 
Pandey, 2007; Siqueira, 2008). Desse modo, pressupõe-se o seguinte: 

•	 H2: A PO está positivamente associada ao ET.

O CMO corresponde ao envolvimento dos gestores no processo de defi-
nição de metas orçamentárias e ao esforço aplicado para atingi-las (Chong 
& Johnson, 2007). Estudos evidenciaram uma relação positiva entre PO e 
comprometimento com as metas (Chong & Johnson, 2007; Degenhart  
et al., 2022; Jermias & Yigit, 2013; Saidu & Musa, 2017). A TEA pode con-
tribuir para o entendimento da relação entre PO e CMO ao preconizar que, 
diante dos eventos ocorridos no trabalho, os indivíduos possuem reações 
afetivas que resultarão em atitudes comportamentais (Weiss & Cropanzano, 
1996). Desse modo, ao participar do processo orçamentário, o indivíduo 
pode despertar sentimento de envolvimento e controle orçamentário, e isso 
pode aumentar o CMO (Nguyen et al., 2019). A PO faz com que o indivíduo 
se sinta confiante, aumenta a sensação de controle, causa menos resistência 
a mudanças e melhora o comprometimento em decisões orçamentárias 
(Shields & Shields, 1998).

Portanto, quando o indivíduo está envolvido no processo orçamentário, 
tem liberdade de emitir opinião sobre o assunto e, a partir do momento que 
possui influência nas decisões orçamentárias (Milani, 1975), sente-se mais 
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comprometido a alcançar o orçamento de sua área de responsabilidade e 
esforça-se mais para esse alcance (Erez & Arad, 1986; Latham & Steele, 
1983). Assim, acredita-se no seguinte: 

•	 H3: A PO está positivamente associada ao CMO.

Efeitos cognitivos da resiliência psicológica

O efeito cognitivo da RE nas AG e no desempenho é outra questão 
investigada. De acordo com Luthans et al. (2007), se o indivíduo possui o 
recurso positivo da RE, ele enfrenta as dificuldades organizacionais, identi-
fica-se psicologicamente com o seu emprego (Kenis, 1979), envolve-se e se 
esforça para atingir as metas orçamentárias (Chong & Johnson, 2007). A 
influência da RE nas AG analisadas no estudo pode ser verificada à luz da 
TSC, pois, quando os fatores cognitivos e pessoais interagem com os fatores 
comportamentais e ambientais, induzem a ação e o desenvolvimento do 
indivíduo (Bandura, 1977). Não foram encontradas pesquisas que analisa-
ram os efeitos da RE em AG (ET e CMO) no contexto orçamentário. No 
entanto, pesquisas analisaram capital psicológico e ET (Alessandri et al., 
2018) e CMO (Degenhart et al., 2022), apresentando resultados positivos.

Por meio da adaptação positiva às adversidades e mudanças, o compo-
nente de resiliência atua na redução do efeito negativo das demandas do 
trabalho (Alessandri et al., 2018). Para tanto, quando o indivíduo possui 
desenvolvida sua capacidade psicológica de resiliência, passa a recuperar-se 
de acontecimentos negativos e eventos positivos (progresso e aumento de 
responsabilidades), adapta-se aos acontecimentos imprevisíveis (Luthans  
et al., 2007), entrega-se ao trabalho, torna os laços mais fortes com seu 
emprego, identifica-se e dá importância a seu ofício (Lodahl & Kejnar, 1965; 
Moynihan & Pandey, 2007). Além disso, maiores serão seu esforço e com-
promisso para alcançar o orçamento de sua área de responsabilidade (Erez 
& Arad, 1986; Latham & Steele, 1983). Portanto, pressupõe-se o seguinte: 

•	 A RE está positivamente associada ao ET (H4) e ao CMO (H5).

A resiliência é uma capacidade que tende a influenciar também o desem-
penho dos colaboradores (Luthans et al., 2007). Os empregados que desen-
volvem maior resiliência tornam-se preparados para enfrentar situações difí-
ceis, dedicando esforços necessários para possibilitar o alcance dos objetivos 
(Nascimento, 2017). O capital psicológico, compreendido pela resiliência e 
por outras capacidades, é considerado um mecanismo que relaciona a posi-
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tividade ao orçamento e ao desempenho (Venkatesh & Blaskovich, 2012). 
Constatou-se em pesquisas contábeis o efeito mediador positivo do capital 
psicológico na relação entre PO e DG (Degenhart et al., 2022; Nascimento, 
2017; Pradana, 2021; Schlup, 2018; Venkatesh & Blaskovich, 2012). 

Além disso, existem estudos que utilizaram apenas uma das capacida-
des psicológicas, a autoeficácia, como variável mediadora entre PO e DG, 
revelando efeitos positivos da autoeficácia nessa relação (Macinati et al., 
2016) e efeitos sem significância (Ni et al., 2009). Porém, não foram identi-
ficados estudos que utilizaram somente a capacidade psicológica de RE, fato 
que motiva e concede relevância para a presente pesquisa. Espera-se que, 
em situações de maiores níveis de PO, os profissionais controllers apresentem 
níveis elevados de resiliência e melhor DG: 

•	 H6: A RE está positivamente associada ao DG.

Efeitos afetivos das atitudes gerenciais

Os efeitos afetivos das AG (ET e CMO) na relação entre PO e DG podem 
ser examinados conforme a TEA, pois as questões afetivas influenciam as 
atitudes e os comportamentos (Weiss & Cropanzano, 1996). De acordo com 
Venkatesh e Blaskovich (2012), os estados mentais e as AG são importantes 
variáveis mediadoras que tendem a potencializar a relação entre PO e DG 
quando presentes no contexto orçamentário. 

Nesse sentido, quanto mais valor o indivíduo incorporar ao trabalho, 
quanto mais satisfação o trabalho proporcionar à sua vida (Lodahl & Kejnar, 
1965; Moynihan & Pandey, 2007), maior será o envolvimento ao definir  
as metas orçamentárias e o esforço despendido para atingi-las (Chong & 
Johnson, 2007). Ao estar envolvido com o trabalho, supõe-se que maiores 
serão seu esforço e compromisso para alcançar o orçamento de sua área 
(Erez & Arad, 1986; Latham & Steele, 1983). Assim, elaborou-se a seguinte 
hipótese: 

•	 H7: O ET está positivamente associado ao CMO. 

No que tange aos efeitos do ET no DG, Macinati et al. (2018) atrelaram 
um melhor DG ao ET. Alessandri et al. (2018) evidenciaram que o ET apre-
senta efeito mediador positivo na relação entre capital psicológico e desem-
penho no trabalho. Para Lunardi et al. (2019), o envolvimento do controller 
foi considerado positivamente associado ao desempenho, e a PO potenciali-
zou o ET, influenciando um melhor DG. 
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O DG é eficaz quando os funcionários experimentam um estado motiva-
cional positivo caracterizado pelo afeto (Alessandri et al., 2018). Dessa 
forma, pressupõe-se que quanto mais envolvido o controller estiver com o 
processo orçamentário, melhor será o seu desempenho em atividades orça-
mentárias: 

•	 H8: O ET está positivamente associado ao DG.

Em relação ao CMO e ao desempenho em atividades de planejamento, 
investigação, coordenação, avaliação, supervisão, seleção, negociação, repre-
sentação e desempenho global em tais atividades (Mahoney et al., 1965), 
denota-se que quanto mais comprometido o indivíduo for com as metas 
orçamentárias, melhor será o seu desempenho nessas atividades. Para Jermias 
e Yigit (2013), ao estarem comprometidos com o orçamento, os indivíduos 
tendem a se esforçar mais para atingi-lo, e, dessa forma, há influência positiva 
no DG. Nesse sentido, o CMO é fator determinante ao DG quando o indiví-
duo é comprometido com as metas, esforçado e persistente (Degenhart et al., 
2022). Essas constatações corroboram os resultados positivos encontrados 
por estudos diante da relação entre o CMO e o DG (Chong & Johnson, 2007; 
Degenhart et al., 2022; Jermias & Yigit, 2013). Desse modo, propõe-se a 
seguinte hipótese: 

•	 H9: O CMO está positivamente associado ao DG. 

A Figura 1 apresenta a síntese das relações teóricas investigadas na pes-
quisa.

Figura 1 
Modelo teórico de análise e hipóteses de pesquisa

Participação 
orçamentária Resiliência Desempenho 

gerencial

Comprometimento 
com as metas 
orçamentárias

Envolvimento  
no trabalho

H3+

H1+

H2+

H6+

H4+

H8+

H7+

H5+

H9+

Fonte: Elaborada pelos autores.
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PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, de levantamento e quanti-
tativa. É caracterizada como descritiva por apresentar a descrição dos efeitos 
da RE e das AG na relação entre PO e DG. A população constituiu-se de pro-
fissionais da área de controladoria das 500 maiores empresas participantes 
do ranking divulgado na revista Amanhã, da Região Sul do Brasil. Justifica-se a 
análise das maiores companhias dessa região do Brasil pelo fato de elas adota-
rem práticas de gestão consolidadas, como o orçamento (Santos et al., 2021). 

A amostra constituiu-se de 251 gestores com responsabilidades orça-
mentárias. Destes, 205 são do sexo masculino. A faixa etária predominante 
concentra-se entre 30 e 40 anos (118 profissionais em relação ao número 
total), e apenas 14 de todo o conjunto possuem idade inferior a 30 anos. No 
que se refere ao tempo de trabalho na mesma empresa, verificou-se uma 
média de oito anos de atividade por gestor. Já o tempo médio na função 
atualmente exercida é de seis anos. O nível de uso do orçamento para ava-
liação de desempenho é elevado nessas organizações (com média de 5,72 em 
uma escala de 7 pontos). O mesmo se observa em relação ao nível hierárqui-
co da função exercida atualmente por esses gestores (média de 5,78 pontos). 
Analisaram-se as percepções de gestores com responsabilidades orçamen
tárias que exercem a função de controller, dado que esse profissional é com-
ponente primordial nas empresas que almejam êxito em suas atividades 
(Palomino & Frezatti, 2016). 

Na Tabela 1, são evidenciados os constructos utilizados nesta pesquisa.

Tabela 1 
Constructos da pesquisa

Variáveis Indicadores/escala Autores

Participação orçamentária (PO) Seis indicadores;
Likert de 7 pontos*

Milani (1975)

Resiliência psicológica (RE) Seis indicadores;
Likert de 6 pontos*

Luthans et al. (2007)

Envolvimento no trabalho (ET) Sete indicadores;
Likert de 7 pontos*

Lodahl e Kejnar (1965), Moynihan e 
Pandey (2007) e Siqueira (2008)

Comprometimento com as metas 
orçamentárias (CMO)

Cinco indicadores;
Likert de 7 pontos*

Latham e Steele (1983) e Erez e Arad 
(1986)

Desempenho gerencial (DG) Nove indicadores;
Likert de 7 pontos**

Mahoney et al. (1965)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nota. * De 1 = discordo totalmente a 6 ou 7 = concordo totalmente; ** de 1 = desempenho abaixo da média a  
7 = desempenho acima da média.
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Após a elaboração do instrumento de coleta de dados, inicialmente pro-
fissionais especialistas no idioma efetuaram a tradução e back-translation 
dele. O instrumento de coleta também foi avaliado por um professor doutor, 
pesquisador e especialista na área desta pesquisa. As assertivas foram anali-
sadas ainda por três gestores com responsabilidades orçamentárias de orga-
nizações brasileiras. Na sequência, elaborou-se a versão final do instrumen-
to de pesquisa utilizado, constituído por 33 questões. Realizou-se o 
pré-teste com três controllers de empresas de grande porte do Sul do Brasil, 
possíveis respondentes da pesquisa. Posteriormente, iniciou-se a coleta dos 
dados. Enviou-se pela rede de negócios LinkedIn um convite aos gestores 
das entidades propostas cadastradas na plataforma. Após o aceite, encami-
nhou-se o link do questionário, processo realizado no período de outubro de 
2020 a janeiro de 2021. 

Coletados os dados, realizaram-se a tabulação e a importação para os 
softwares SPSS e SmartPLS para tratamento estatístico. A etapa da análise 
envolveu: análise de frequência, análise fatorial exploratória (AFE), teste de 
viés de método, teste de validade discriminante e modelagem de equações 
estruturais (MEE), baseada em mínimos quadrados parciais. Para a AFE dos 
constructos, utilizaram-se os seguintes critérios: alfa de Cronbach (> 0,70), 
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = > 0,50), teste de esfericidade de Bartlett (p < 
0,05), cargas fatoriais dos indicadores (> 0,35) e comunalidades (> 0,60) 
(Hair et al., 2009). 

Na sequência, procedeu-se à análise da validade discriminante dos cons-
tructos de mensuração, verificando-se a adequação deles para o emprego da 
MEE. Por fim, para a avaliação das relações observadas nesta pesquisa, uti-
lizou-se a técnica de MEE baseada em mínimos quadrados parciais, com 
utilização do software SmartPLS. Na Tabela 2, são apresentados os indicado-
res aplicados para inferir sobre a validade teórica, a adequação dos construc-
tos de mensuração, a qualidade de ajuste do modelo estrutural testado e a 
significância das relações investigadas.

Tabela 2 
Critérios de avaliação dos constructos de mensuração

Critérios Indicador Valor esperado Referência

Validade 
discriminante

Critério de Fornell e Larcker

Os valores das raízes quadradas 
da average variance extracted 
(AVE) devem ser superiores aos 
valores das correlações dos 
constructos.

Fornell e Larcker 
(1981) e Ringle 
et al. (2014)

(continua)
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Critérios Indicador Valor esperado Referência

Teste de 
normalidade

Collinearity statistic (variance 
inflation factor – VIF)

VIF < 5,00
Hair et al. 
(2009)

Indicadores de 
qualidade  
de ajuste  
do modelo 
estrutural

Average variance extracted (AVE) AVE > 0,50

Henseler et al. 
(2009), Hair  
et al. (2014) e 
Ringle et al. 
(2014)

Composite reliability (CR) CR > 0,70

R square (R2)
Valores maiores que zero 
R2 > 0,00

Alfa de Cronbach (AC) AC > 0,70

Relevância 
preditiva

Relevância preditiva (Q²)
Valores maiores que zero
Q2 > 0,00

Tamanho do 
efeito

Tamanho do efeito (f²)
Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 são 
considerados pequenos, médios 
e grandes, respectivamente.

Coeficientes 
padronizados

Teste t de Student
(significância das relações 
investigadas)

t > 1,96
p < 0,05

Coeficientes de caminhos
Valores (positivos ou negativos) 
no intervalo entre -1 e +1

Fonte: Adaptada de Ringle et al. (2014).

RESULTADOS

Os resultados da AFE sinalizaram o agrupamento de todas as variáveis 
nos respectivos constructos de mensuração. Todos os constructos alcança-
ram o coeficiente alfa de Cronbach superior a 0,80, atendendo aos pressu-
postos da confiabilidade. Os indicadores do teste de KMO foram superiores 
a 0,70, apresentando significância estatística. Com relação à variância total 
explicada, os resultados foram superiores a 52% em todos os casos. Esses 
resultados indicam que a composição final dos constructos de mensuração 
apresenta poder explicativo adequado à análise das relações teóricas inves
tigadas neste estudo, de acordo com os parâmetros recomendados por Hair 
et al. (2009).

Os resultados da análise estatística descritiva revelaram que todos os 
indicadores dos constructos analisados apresentaram respostas mínimas e 
máximas, sugerindo discordância e concordância máxima entre os questio-

Tabela 2 (conclusão)

Critérios de avaliação dos constructos de mensuração
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namentos realizados. Assim, pode-se inferir que nem todas as organizações 
em que os respondentes atuam adotam uma configuração orçamentária par-
ticipativa. Nem todos os gestores participantes da pesquisa apresentam resi-
liência, mostram-se envolvidos com o trabalho e comprometidos com as 
metas orçamentárias, tampouco apresentam melhor desempenho em ativi-
dades orçamentárias. Em relação à média das respostas analisadas, o cons-
tructo de ET apresentou as menores médias; enquanto o CMO, as maiores. 
Esses achados reforçam a oportunidade de realização desta pesquisa, que 
permite testar os efeitos interativos conjuntos de diferentes níveis de PO, 
resiliência individual e AG no DG, possibilitando a obtenção de resultados 
enriquecedores para esse campo de estudos. 

Visto que os dados analisados foram obtidos de uma mesma fonte 
(mesmo respondente), realizou-se o teste de Harman (one factor test), con-
forme recomendado por Bido et al. (2018), para verificar a existência de viés 
de método (common method bias) entre as respostas obtidas. O resultado 
desse teste indicou que os constructos analisados conjuntamente geraram 
seis fatores, e o primeiro fator justifica apenas 30,61% da variância total 
explicada, o que sugere a não existência de viés de método. Do mesmo 
modo, a análise do teste de validade discriminante, considerando o critério 
de Fornell e Larcker (1981), indicou que os valores das raízes quadradas da 
AVE são superiores aos valores das correlações dos constructos de mensura-
ção, o que sugere a validade discriminante do modelo estrutural testado. 
Dessa forma, torna-se possível a realização da MEE e do teste das relações 
objeto de estudo. 

A Tabela 3 apresenta a síntese dos resultados dos índices de ajuste do 
modelo estrutural.

Tabela 3 
Índices de ajuste e confiabilidade do modelo testado

Variáveis
Validade discriminante Collinearity statistic (VIF)

PO RE ET CMO DG RE ET CMO DG

PO 0,825 1,000 1,090 1,091

RE 0,287 0,720 1,090 1,140 1,084

ET 0,101 0,230 0,793 1,058 1,097

CMO 0,447 0,204 0,231 0,919 1,084

DG 0,448 0,273 0,298 0,535 0,781

(continua)



16

Efeitos da resiliência e atitudes gerenciais na relação entre participação orçamentária e desempenho gerencial

ISSN 1678-6971 (versão eletrônica) • RAM, São Paulo, 24(5), eRAMG230285, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230285.pt

Variáveis

Indicadores de confiabilidade e qualidade de ajuste

AVE
Confiabilidade
composta (CC)

Alfa de 
Cronbach

R square
Relevância 

preditiva (Q²)
Tamanho do 

efeito (f²)

PO 0,681 0,927 0,904 0,543

RE 0,518 0,864 0,815 0,082 0,038 0,327

ET 0,630 0,922 0,902 0,054 0,032 0,500

CMO 0,844 0,964 0,954 0,237 0,191 0,758

DG 0,610 0,934 0,920 0,337 0,196 0,511

Fonte: Elaborada pelos autores.

No modelo teórico testado (Figura 1), verificou-se que o caminho que 
avalia os efeitos da PO no ET não apresentou valores significativos, assim 
como o caminho que avalia a relação entre a RE e o CMO. As demais rela-
ções foram confirmadas na pesquisa, como pode-se verificar na Figura 2.

Figura 2 
Estimativas de caminhos do modelo estrutural purificado

Participação 
orçamentária Resiliência Desempenho 

gerencial

Comprometimento 
com as metas 
orçamentárias

Envolvimento  
no trabalho

H3+ 0,417*

H1+ H6+ 0,142*

H4+ 0,219*

H8+ 0,157*

H7+ 0,179*

H9+ 0,470*

0,287*

Fonte: Elaborada pelos autores.

* Significância estatística.

Com base nesses resultados, identificou-se que a PO potencializa a RE 
e o CMO, resultando em melhor DG. Em condições de níveis mais elevados 
de RE, o ET é potencializado, o que resulta em melhor CMO e desempenho 
em atividades orçamentárias. A RE e o CMO se constituem em condicio

Tabela 3 (conclusão)

Índices de ajuste e confiabilidade do modelo testado
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nantes para o alcance de melhor DG por meio da participação dos gestores 
nos processos orçamentários. Esses resultados indicam os efeitos cognitivos 
(RE) e afetivos (CMO) da participação no desempenho.

ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

A Tabela 4 apresenta os coeficientes padronizados e as significâncias das 
relações testadas.

Tabela 4 
Coeficientes padronizados e significâncias das relações do modelo testado

Caminhos 
estruturais

Coef. padr.
Erro padrão

(EP)
t-values ρ R2 Hip. Resultado

RE  PO 0,287 0,086 3,326 0,001 0,082 H1+ Suportada

ET  PO 0,038 0,079 0,487 0,627 0,054 H2+ Não suportada

ET  RE 0,219 0,072 3,039 0,002 0,054 H4+ Suportada

CMO  PO 0,417 0,088 4,749 0,000 0,237 H3+ Suportada

CMO  RE 0,043 0,080 0,541 0,589 0,237 H5+ Não suportada

CMO  ET 0,179 0,059 3,031 0,003 0,237 H7+ Suportada

DG  RE 0,142 0,060 2,346 0,019 0,337 H6+ Suportada

DG  ET 0,157 0,056 2,786 0,006 0,337 H8+ Suportada

DG  CMO 0,470 0,089 5,256 0,000 0,337 H9+ Suportada

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em relação à análise dos efeitos habilitantes da PO na RE e nas AG, os 
resultados encontrados revelam que a PO influencia positivamente a RE, o 
que nos permite suportar a H1 (“A PO está positivamente associada à RE”). 
Esse achado converge para as pesquisas de Bangun (2017), Degenhart et al. 
(2022), Nascimento (2017), Pradana (2021), Schlup (2018) e Venkatesh e 
Blaskovich (2012), que encontraram uma influência positiva da PO no capi-
tal psicológico, sendo a RE um de seus componentes. 

Os resultados indicam que os profissionais controllers, quando se encon-
tram em condições de maior nível de PO, em que sentem que possuem in- 
fluência sobre o orçamento das suas unidades e participam ativamente desse 
processo (Milani, 1975), superam com maior facilidade as situações de 
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incertezas, riscos e conflitos no ambiente corporativo (Luthans et al., 2007). 
Esse resultado também sugere que a PO é uma importante fonte de sucesso, 
pois proporciona a cada gestor orçamentário a oportunidade de interagir 
com seus superiores para obter feedback sobre suas crenças e cognições pes-
soais e experiência para a realização das suas tarefas ligadas ao processo 
orçamentário (Pradana, 2021). O envolvimento no processo orçamentário 
pode também exercer pressão psicológica positiva nos controllers, o que pode 
melhorar o autopotencial por meio do aumento da resiliência e dos demais 
componentes do capital psicológico (Bangun, 2017).

Em relação ao caminho que investiga os efeitos habilitantes da PO no 
ET, percebe-se uma relação não significativa entre essas variáveis. Assim, a 
segunda hipótese não é suportada (H2: “A PO está positivamente associada 
ao ET”). Esse resultado corrobora os achados de Kenis (1979) e difere dos 
resultados de Lunardi et al. (2019). Sugere que, para a amostra pesquisada, 
a participação ativa na definição do orçamento de suas unidades não reforça 
diretamente o sentimento de envolvimento com o trabalho, sendo os efeitos 
afetivos (ET) influenciados por outras variáveis nos controllers, no contexto 
orçamentário. Desse modo, o nível de identificação psicológica dos indiví-
duos com o trabalho e o valor que incorporam do trabalho para a sua auto
imagem (Kenis, 1979) é potencializado por outras características presentes 
no ambiente de trabalho, como a RE, conforme constatado nesta pesquisa.

No que tange aos efeitos da PO no CMO, constatou-se uma influência 
positiva e significativa entre as variáveis, resultado que permite suportar a 
H3 (“A PO está positivamente associada ao CMO”). Esses resultados reve-
lam que, quando o funcionário está envolvido no processo de elaboração do 
orçamento da sua unidade, ele emite opinião e proporciona sugestões sobre 
o orçamento e seu processo (Milani, 1975), aplica mais esforço e se compro-
mete a alcançar o orçamento de sua área de responsabilidade, mostrando-se 
comprometido com o alcance das metas orçamentárias (Erez & Arad, 1986; 
Latham & Steele, 1983). Esses achados se alinham aos encontrados por 
Chong e Johnson (2007), Degenhart et al. (2022), Jermias e Yigit (2013) e 
Saidu e Musa (2017). Assim, os controllers participantes da pesquisa sentem-se 
comprometidos com as metas orçamentárias, envolvem-se no processo de 
definição destas, e há um esforço aplicado para atingi-las (Chong & Johnson, 
2007) quando há uma maior PO.

No que se refere à análise dos efeitos cognitivos da RE nas AG e no 
desempenho, verificou-se que a resiliência exerce influência positiva sobre o 
ET e o DG. Dessa maneira, pode-se suportar a quarta e a sexta hipótese: “A 
RE está positivamente associada ao ET (H4) e ao DG (H6)”. Esse achado é 
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congruente com a literatura que analisou capital psicológico e ET (Alessandri 
et al., 2018). A partir desse resultado, sugere-se que os controllers que pos-
suem uma postura positiva perante as adversidades reagem positivamente 
aos problemas organizacionais (Luthans et al., 2007), sentem-se mais envol-
vidos no trabalho, consideram-no como algo que mais gostam de fazer, 
vivem intensamente suas atribuições e consideram como suas melhores 
horas as trabalhadas e vivenciadas no trabalho (Lodahl & Kejnar, 1965; 
Moynihan & Pandey, 2007; Siqueira, 2008). Esse resultado corrobora os 
argumentos de Macinati et al. (2018), ao abordarem que os funcionários 
altamente envolvidos sentem-se psicologicamente presentes no trabalho, 
conectados e integrados com as atividades, de modo que buscam maior inte-
resse em seu trabalho e persistência diante das dificuldades.

Do mesmo modo, o resultado positivo da RE e do DG corrobora os acha-
dos encontrados por Bangun (2017), Degenhart et al. (2022), Nascimento 
(2017), Pradana (2021), Schlup (2018) e Venkatesh e Blaskovich (2012). 
Contudo, tais pesquisas não analisaram de forma individual a resiliência, 
mas sim o constructo do capital psicológico. Esse resultado também sugere 
que os profissionais controllers que apresentam maiores níveis de resiliência, 
os quais reagem positivamente a acontecimentos imprevisíveis no ambiente 
de trabalho e às suas atribuições no emprego, lidando bem com as dificulda-
des e situações estressantes no ambiente organizacional (Luthans et al., 
2007), melhoraram os seus níveis de desempenho em atividades orçamentá-
rias pertinentes a planejamento, investigação, coordenação, avaliação, super-
visão, seleção, negociação e representação, e desempenho geral nas ativida-
des relativas ao orçamento (Mahoney et al., 1965). Esse resultado também 
revela que as capacidades psicológicas do capital psicológico, como a resiliên
cia, focam a melhora da força mental dos gestores, o que leva ao aumento do 
DG, pois os funcionários com tais capacidades desenvolvidas acreditarão 
que podem desenvolver todo o trabalho que lhes é atribuído e atingir as 
metas orçamentárias que são preestabelecidas (Pradana, 2021). 

Com relação à RE e ao CMO, não se encontrou uma relação direta signi-
ficativa entre essas variáveis, não permitindo suportar a quinta hipótese (H5: 
“A RE está positivamente associada ao CMO”). Diante desse achado, salien-
ta-se que a RE não é suficiente para influenciar direta e significativamente o 
CMO, mas a participação dos controllers nos processos orçamentários contri-
bui para o aumento do comprometimento e o alcance das metas e dos obje-
tivos orçamentários. Não foram localizados estudos que testaram o cons-
tructo RE com o CMO. Todavia, testaram-se as quatro capacidades positivas 
do capital psicológico com o CMO. Degenhart et al. (2022) encontraram 
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uma influência positiva e significativa do capital psicológico no compromis-
so dos controllers com as metas orçamentárias, sendo divergente esse achado 
com os encontrados na presente pesquisa. Esse resultado sugere que a RE, 
para exercer influência direta e significativa no CMO, pode necessitar das 
outras capacidades positivas do capital psicológico e participar ativamente 
do processo orçamentário.

Ainda, conforme proposto neste estudo, buscou-se analisar os efeitos 
afetivos das AG no desempenho. Quanto aos efeitos diretos do ET no CMO, 
é possível inferir que há influência direta e positiva entre essas variáveis, e 
com isso a sétima hipótese é suportada (H7: “O ET está positivamente asso-
ciado ao CMO”). Esses achados aduzem que, para a amostra pesquisada, os 
controllers que se sentem mais envolvidos no trabalho (Moynihan & Pandey, 
2007; Siqueira, 2008) são mais comprometidos com as metas orçamentárias 
e consideram importante o atingimento do orçamento de sua área de res-
ponsabilidade (Erez & Arad, 1986). Conforme Bangun (2017), os indiví-
duos que estão ativamente envolvidos no processo orçamentário tendem a 
realizar o melhor para que o potencial da equipe se desenvolva para atingir 
as metas determinadas para o período.

Este estudo também demonstrou a existência da influência direta na 
relação entre ET e DG e CMO e DG. Com base nesses resultados, pode-se 
suportar a oitava e a última hipótese (H8: “O ET está positivamente associa-
do ao DG” e H9: “O CMO está positivamente associado ao DG”). Esses 
resultados coadunam com a literatura que indica uma relação positiva entre 
ET e DG (Lunardi et al., 2019; Macinati et al., 2018) e revelam que o desem-
penho nas atividades orçamentárias é melhorado quando os empregados 
experimentam um estado motivacional positivo caracterizado pelo afeto 
(Alessandri et al., 2018), e os respondentes desta pesquisa que se sentem 
envolvidos no trabalho vivem mais intensamente seu ofício (Moynihan & 
Pandey, 2007; Siqueira, 2008) e apresentam maior DG (Mahoney et al., 
1965). Esses resultados sugerem que o investimento dos gestores no cum-
primento de suas funções lhes permite trabalhar com maior intensidade, 
foco e conexão cognitiva e emocional com as tarefas que estão sob sua res-
ponsabilidade, o que resulta em melhor DG (Macinati et al., 2018).

Esses resultados também são apoiados pela literatura ao considerarem  
a influência direta e positiva do CMO no DG (Chong & Johnson, 2007; 
Degenhart et al., 2022; Jermias & Yigit, 2013). Esse resultado indica que um 
aumento no desempenho em atividades de planejamento, investigação, 
coordenação, avaliação, supervisão, seleção, negociação e representação 
(Mahoney et al., 1965) pelos profissionais controllers depende de um maior 
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CMO e do esforço empregado para atingi-las na sua área de responsabili
dade (Erez & Arad, 1986).

De maneira geral, quanto à análise dos efeitos intervenientes da RE e 
das AG na relação entre participação e desempenho, é possível inferir que a 
PO influencia indireta e positivamente no DG de profissionais controllers da 
Região Sul do Brasil por meio da RE e AG (CMO). Esses achados revelam 
que quanto maior a participação dos profissionais controllers no orçamento 
das entidades em que exercem suas atividades, mais desenvolvido tende a 
ser seu nível de RE, resultando em melhor DG e CMO. Desse modo, os efei-
tos cognitivos e afetivos da participação no desempenho foram evidencia-
dos. Portanto, os resultados indicam que a RE e o CMO se constituem em 
variáveis determinantes para a obtenção de melhor desempenho dos control-
lers nas atividades orçamentárias, elementos que podem ser potencializados 
pela participação desses gestores nos processos orçamentários. Outro resul-
tado relevante é que a RE potencializa o envolvimento dos controllers no 
trabalho, o que possibilita melhorar também o desempenho. 

Os resultados desta pesquisa convergem para os pressupostos da TSC e 
TEA, possibilitando um olhar sob duas vertentes, a cognitiva e a afetiva, 
diante dos resultados encontrados. No que tange à TSC (Bandura, 1977), os 
resultados corroboram os efeitos interacionistas de fatores contextuais, cog-
nitivos e pessoais, tal como sua influência no comportamento humano no 
trabalho, uma vez que a ação dos funcionários é influenciada por fatores do 
ambiente organizacional (PO), afetando, de certa maneira, a cognição dos 
indivíduos (RE) e as questões afetivas voltadas ao contexto orçamentário 
(ET e CMO). Desse modo, o profissional controller destina um maior esforço 
para alcançar um melhor DG nas atividades orçamentárias em condições 
que apresentam maiores níveis cognitivos de RE, afetando positivamente as 
atitudes e os comportamentos no trabalho. 

Sob a perspectiva da TEA (Weiss & Cropanzano, 1996), a partir de acon-
tecimentos no ambiente organizacional, os colaboradores reagem emocional-
mente a esses eventos, que influenciam comportamentos e atitudes. Nesse 
caso, o controller, ao participar das definições dos objetivos e das metas orça-
mentárias, além da melhora da cognição (RE), melhora suas atitudes, tendo, 
nesse contexto, os efeitos afetivos positivos no CMO e ET, resultando em um 
melhor DG. A PO pode provocar o cumprimento de metas pelo fato de os 
funcionários estarem envolvidos em tarefas desafiadoras, de planejamento, 
resolução de problemas e por terem influência ou controle sobre o orçamen-
to, que são considerados eventos afetivos no contexto orçamentário. Portanto, 
é importante que os superiores potencializem as variáveis cognitivas e afeti-
vas dos controllers, haja vista os seus benefícios positivos no desempenho. 
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CONCLUSÃO

Os achados indicaram que a participação na tomada de decisões orça-
mentárias tem efeitos diretos na RE e no CMO e efeitos indiretos no DG por 
meio da RE e do CMO. Portanto, validou-se o efeito positivo da PO em va-
riáveis atitudinais e comportamentais, e no desempenho, por meio dos pon-
tos de vista da TSC e TEA. Além disso, a RE potencializa o DG em atividades 
orçamentárias por meio do envolvimento dos controllers no processo orça-
mentário. Portanto, maiores níveis de RE refletem em maior ET e desempe-
nho. Já os efeitos diretos da RE no CMO não foram significativos, assim 
como os efeitos da PO no ET, resultados que sugerem que o comprometi-
mento dos controllers com as metas orçamentárias depende dos efeitos habi-
litantes da PO e que o ET é potencializado por meio de questões cognitivas 
como a RE. 

As evidências encontradas neste estudo possibilitam inferir que a confi-
guração orçamentária da organização exerce influência nos níveis de RE dos 
indivíduos e no CMO, e, por consequência, produz efeitos cognitivos e afe-
tivos no DG em atividades orçamentárias. Organizações que assumem o 
orçamento participativo são mais propensas a melhorar os níveis de resiliên-
cia e CMO dos profissionais controllers que trabalham diretamente nessa ati-
vidade, e, indiretamente, influenciam em melhores níveis de ET e DG.

Esses achados sugerem efeitos condicionantes dos níveis de RE e CMO 
na relação entre participação e desempenho no contexto orçamentário, 
determinando seus efeitos consequentes no ET e no DG. Tais achados con-
tribuem para a compreensão dos efeitos cognitivos mediadores da RE e dos 
efeitos afetivos das AG na relação entre participação e desempenho, eviden-
ciando que os efeitos da PO no DG podem não advir de uma relação simples 
de causalidade, mas sim em decorrência de certos condicionantes (Lunardi 
et al., 2020). Essas constatações revelam as condições em que a participação 
no processo orçamentário resulta em melhor DG, contribuindo para o campo 
de pesquisa e para a compreensão de como as variáveis pesquisadas intera-
gem. Esta pesquisa avança na literatura ao incorporar a análise dos efeitos 
cognitivos e afetivos da PO no DG, contribuindo para o campo de estudos da 
contabilidade comportamental e gerencial.

Como contribuições práticas, os resultados fornecem algumas orienta-
ções para os gestores das organizações sobre como podem tomar medidas 
com vistas a garantir que os profissionais controllers tenham um suporte efi-
caz, tanto cognitivo quanto afetivo, para desenvolver suas atividades orça-
mentárias. Para tanto, os resultados encontrados possuem implicações 
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gerenciais significativas ao revelarem que os controllers respondem às práti-
cas organizacionais (PO) e como suas cognições (RE) e comportamentos 
afetivos (ET e CMO) podem ser adequados para melhorar o DG, fornecendo 
orientações para os gestores potencializarem tais questões nas organizações 
e assim garantirem o apoio necessário no que tange às questões ambientais, 
cognitivas e comportamentais que influenciam o desenvolvimento das ativi-
dades no contexto orçamentário.

Portanto, para que as práticas orçamentárias sejam eficazes no aumento 
da RE e das AG positivas nos controllers, uma abordagem de compartilha-
mento de informações deve ser considerada nas organizações, envolvendo 
os responsáveis pelo processo orçamentário na tomada de decisões orça-
mentárias e considerando a PO como um meio de potencializar os resulta-
dos e o DG. Os controllers também podem se concentrar na necessidade de 
desenvolver programas que incluem feedback de desempenho, com vistas a 
participar mais ativamente dos processos orçamentários e assim melhorar 
seus valores cognitivos e afetivos no trabalho. Em função de a PO desenca-
dear cognições positivas, atitudes e comportamentos importantes nos fun-
cionários, os gestores podem monitorar as melhorias observadas nestes na 
elaboração de suas atividades e que reflitam no DG em atividades orçamen-
tárias (Macinati et al., 2018).

Além de suas contribuições, esta pesquisa apresenta limitações que 
apontam para pesquisas futuras. A generalização dos resultados é limitada, 
haja vista a utilização de uma amostra de controllers da Região Sul do Brasil. 
Pesquisas futuras podem estender a validade externa dos resultados para 
outras regiões brasileiras. Outra limitação consiste no fato de que a associa-
ção entre as variáveis não pode provar causalidade por causa da natureza 
transversal da pesquisa e da posição teórica adotada pelas variáveis no modelo 
teórico. Estudos experimentais também podem demonstrar como ocorrem as 
relações causais entre as variáveis propostas neste estudo. Recomendam-se, 
ainda, para futuras pesquisas a observação de elementos antecedentes à PO 
e a utilização de outras capacidades psicológicas com variáveis comporta-
mentais (confiança no superior, satisfação e motivação no trabalho).
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