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RESUMO

Este estudo avalia os efeitos das caracteristicas habilitantes do controle or¢amentario no desempenho gerencial e no
compromisso com as metas or¢camentarias. Os resultados contribuem para a literatura ao explorar uma importante lacuna
tedrica referente aos efeitos especificos das caracteristicas habilitantes do controle or¢amentario no compromisso de gestores
com as metas or¢amentarias estabelecidas e seus efeitos consequentes no desempenho gerencial, e revelam como tais
praticas impactam essas atitudes gerenciais. A abordagem habilitante do or¢amento fornece aos gestores mais flexibilidade
e autonomia nos processos organizacionais; por isso, é relevante compreender como essas caracteristicas influenciam as
atitudes relacionadas ao compromisso dos gestores com as metas orcamentarias estabelecidas e as consequéncias no seu
desempenho. Os resultados denotam que isso ndo ocorre de igual forma, o que fornece uma explicagdo ao campo de estudo e
revela que a abordagem habilitante potencializa a aceitagdo e o compromisso de gestores com responsabilidade orgamentaria
com os objetivos, metas e resultados organizacionais desejados. Gestores com maior compromisso com as metas sao mais
propensos a elevar o seu desempenho gerencial. Os resultados indicam em que condi¢des a adogao de tais estruturas de
controle orgamentario reflete positivamente no compromisso com as metas e no desempenho gerencial. Esta é uma pesquisa
descritiva, de levantamento (survey single entity) e de abordagem quantitativa, realizada com 91 gerentes de nivel médio com
responsabilidade or¢amentaria. Para testar as hipoteses, utilizou-se a modelagem de equagdes estruturais. Os resultados
adicionam novas evidéncias sobre as caracteristicas habilitantes do controle or¢amentario, revelam que a flexibilidade
no processo orcamentdrio tem efeitos positivos no alcance de melhores niveis de desempenho gerencial e indicam que a
transparéncia interna atua promovendo o compromisso dos gestores no atingimento das metas orcamentarias, o que reflete
positivamente no desempenho gerencial. Também sugerem que individuos que ocupam cargos mais proximos a alta gestao
sd0 mais propensos a perceber as caracteristicas habilitantes, assim como que o nivel de uso do or¢camento para avaliacao
de desempenho potencializa o compromisso com as metas.
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Effects of the enabling characteristics of budgetary control

ABSTRACT

This study evaluates the effects of the enabling characteristics of budgetary control on managerial performance and budget
goal commitment. The findings contribute to the literature by addressing an important theoretical gap concerning the specific
effects of enabling characteristics of budgetary control on managers’ commitment to established budgetary targets and their
consequent effects on managerial performance, while revealing how such practices influence these managerial attitudes. The
enabling budgetary approach provides managers with greater flexibility and autonomy in organizational processes; therefore, it
is relevant to understand how these characteristics influence attitudes related to managers’ commitment to established budgetary
targets and the consequences for their performance. The results indicate that this does not occur uniformly, which provides
an explanation to the field of study and reveals that the enabling approach enhances the acceptance of and commitment by
managers with budgetary responsibility to organizational objectives, targets, and desired results. Managers with higher budget
goal commitment are more likely to elevate their managerial performance. The findings indicate the conditions under which
the adoption of such budgetary control structures positively reflects on budget goal commitment and managerial performance.
This is a descriptive, survey-based (single entity survey) quantitative study conducted with 91 middle-level managers with
budgetary responsibility. Structural equation modeling was used to test the hypotheses. The results add new evidence on the
enabling characteristics of budgetary control, reveal that flexibility in the budgetary process has positive effects on achieving
higher levels of managerial performance, and indicate that internal transparency acts by promoting managers’ commitment to
reaching budgetary targets, which positively reflects on managerial performance. The findings also suggest that individuals in
positions closer to senior management are more likely to perceive the enabling characteristics, and that the level of budget use
for performance evaluation enhances budget goal commitment.

Keywords: budget, enabling budgetary control, managerial performance, budget goal commitment.

1. INTRODUCAO

Diferentes estudos sobre o orcamento buscaram
abordar seus reflexos no comportamento e no desempenho
gerencial (Bedford et al., 2022; Hartmann & Maas,
2011; Seneviratne & Hoque, 2024); contudo, tém
apresentado resultados conflitantes e distintos (Derfuss,
2016). E notavel que as atitudes dos individuos sdo
influenciadas pela configuragao de controle adotada pela
empresa (Ahrens & Chapman, 2004), sendo necessario
compreender sua estrutura e configuragdo. As pesquisas
sobre o or¢amento tém se concentrado em investigar a
participacao or¢amentaria e o uso diagndstico e interativo
do or¢amento, nao observando as possiveis influéncias
das caracteristicas habilitantes do controle orcamentario,
lacuna tedrica explorada neste trabalho (Mucci et al,,
2021; Zonatto et al., 2023).

O controle habilitante pode explicar os efeitos do
uso do or¢amento nas organizagdes a partir de quatro
diferentes aspectos relacionados a capacidade de
reparo, a transparéncia interna, a transparéncia global
e a flexibilidade do seu uso (Hartmann & Maas, 2011).

Apesar de sua importancia e potencial de contribuigao, a
literatura é restrita quanto a analise dos efeitos do controle
orcamentdario habilitante nas atitudes dos individuos
(Henttu-Aho, 2016; Johansson-Berg & Wennblom, 2023;
Zonatto et al., 2023). O estudo do controle habilitante tem
se concentrado em investigar aspectos sobre o controle de
custos, o controle gerencial e o sistema de mensuragao de
desempenho, ndo observando sua aplicagao no contexto
or¢amentdrio.

Nesse sentido, esta pesquisa concentra-se na analise
dos efeitos do controle orcamentario habilitante no
desempenho gerencial e no compromisso com as metas
orcamentarias. De forma complementar, avalia o efeito
mediador do compromisso com as metas or¢amentarias
em tais relacoes. Ao relacionar tais caracteristicas com o
compromisso com as metas e o desempenho gerencial,
a pesquisa inova e amplia as fontes de evidéncias
produzidas no contexto orcamentario, revelando como
tais aspectos influenciam a aceitagdo e o compromisso
dos individuos com as metas orcamentarias estabelecidas,
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bem como refletem em sua propensao a agir com maior
dedicagao na busca por elevar o desempenho (gerencial
e organizacional).

A abordagem de controle habilitante advém do
framework de Adler e Borys (1996). De acordo com essa
tipologia, um controle habilitante fornece maior autonomia
aos usuarios dos sistemas (Adler & Borys, 1996) e confere
mais flexibilidade e adaptagdo aos processos internos da
organizacgao, permitindo ajustes nos sistemas de controle,
sem interferéncia no sistema de hierarquia da empresa
(Ahrens & Chapman, 2004). A légica habilitante abrange
as caracteristicas de capacidade de reparo (que permitem
ajustes e corre¢des), transparéncia interna (que permite
a compreensdo dos papéis da unidade de trabalho),
transparéncia global (que permite a compreensao das
contribui¢des do orcamento em nivel global) e flexibilidade
(que possibilita adequagdes, diante das necessidades)
(Ahrens & Chapman, 2004; Chapman & Kihn, 2009). O
design habilitante sugere que cada uma das caracteristicas
tem efeitos nas atitudes dos gestores (Janka, 2021; Mucci
etal,, 2021; O'Grady, 2019); no entanto, isso nao ocorre de
maneira uniforme (O’Grady, 2019; Zonatto et al., 2023).

Entende-se que o desempenho gerencial possa ser
influenciado positivamente pelo controle or¢amentario
empregado pela organizagdo, quando a formalizagao
¢ habilitante. O desempenho gerencial é a obtencao
de éxito em fungdes gerenciais (Van Der Hauwaert et
al., 2022). Pesquisas anteriores indicam que o controle
habilitante afeta o desempenho gerencial, mas os usos
do controle focam em diferentes sistemas de controle
gerencial (SCG) (Beuren & Santos, 2019; Caker et al,,
2022; Souza & Beuren, 2018; Van Der Hauwaert et al.,
2022) e diferentes niveis hierarquicos (Van Triest et al.,
2023), e ndo o orcamento empresarial, como analisado
nesta pesquisa. Assim, ndo permitem inferéncias sobre os
efeitos especificos do controle or¢amentario habilitante
no desempenho gerencial.

O compromisso com as metas or¢amentdrias ¢ o
envolvimento dos gestores no alcance das metas do
orcamento (Chong & Chong, 2002; Latham & Steele,
1983). Refere-se a sua aceitagio e a mobilizagdo de recursos
motivacionais para que o individuo possa agir na busca
pelo alcance de tais resultados. Por isso, o0 compromisso
com as metas orcamentdrias influencia o desempenho
gerencial (Macinati & Rizzo, 2014; Silva et al., 2023). No
entanto, as pesquisas que envolvem o controle habilitante
nao permitem conclusdes sobre os efeitos do controle
orcamentario habilitante no compromisso com as metas
or¢amentdrias.

Nesta pesquisa, conforme a abordagem da teoria social
cognitiva (TSC) proposta por Bandura (1977), os fatores
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comportamentais (respostas motoras, verbais e interagdes
dos individuos) sao avaliados a partir do compromisso com
as metas orcamentdarias. Os fatores ambientais (eventos
ocorridos no ambiente fisico, trabalho, familia, amigos)
estdo presentes nas restri¢oes situacionais do contexto
or¢amentario no qual o individuo esta inserido, que
também influenciam suas cognigoes e atitudes quando da
interagao social, e sao representados pelas caracteristicas
habilitantes do controle orcamentario. Desse modo, as
relagdes propostas podem ser, de certa forma, explicadas
pela TSC (Bandura, 1977), visto que as agdes e condutas
dos individuos estdo ligadas as reagdes motoras e verbais
e as interagdes do individuo com o ambiente em que
estd inserido (Bandura, 2008). Além disso, conforme
essa teoria, hd varios elementos que exercem impacto
no comportamento humano, incluindo, por exemplo,
os aspectos relacionados ao comportamento, como o
compromisso com as metas orgamentarias, que sofrem
influéncia do ambiente (caracteristicas habilitantes)
(Bandura, 2008).

Nesse contexto, a questdo de pesquisa que norteia a
realizacdo deste estudo é: quais os efeitos das caracteristicas
habilitantes do controle or¢amentdrio no desempenho
gerencial e no compromisso com as metas orgamentarias?
Para responder a essa questao, a pesquisa objetiva avaliar
os efeitos das caracteristicas habilitantes do controle
or¢amentario no desempenho gerencial e no compromisso
com as metas orcamentdrias. O estudo justifica-se por
fornecer novas evidéncias do controle orcamentario
habilitante adotado em organizagdes industriais que
atuam no pais. Do mesmo modo, revela suas interagdes
com o desempenho gerencial e 0 compromisso com as
metas orcamentarias, configuracio ainda nao investigada
na literatura. Compreender as caracteristicas do controle
or¢amentario permite entender como organizagdes
utilizam praticas de gestdo orcamentdria para promover
os resultados organizacionais.

O controle habilitante permite aos profissionais mais
autonomia sobre as atividades relacionadas ao orcamento
(Henttu-Aho, 2016). Dessa maneira, o entendimento sobre
como os profissionais reagem a certos tipos de controle
permite compreender como a configuragao orgamentaria
adotada pela empresa reflete na capacidade de obterem
melhores niveis de desempenho gerencial e empregarem
maior esfor¢o no alcance das metas orcamentdrias.

O estudo compreende a analise de um grupo de
gestores de uma unica empresa, que apresenta sua
realidade particular e geréncia total sobre os processos
de gestao nela instituidos. Portanto, todos estdo expostos
a um mesmo ambiente institucional. Esse tipo de
abordagem é comumente empregado em estudos similares
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(O’Grady, 2019; Seneviratne & Hoque, 2024) e possibilita
uma analise mais especifica sobre o controle formal (Caker
etal.,2022). A amostra analisada consiste em 91 gerentes
de nivel médio, com responsabilidade or¢amentaria de
uma empresa americana de capital aberto com atuagéo no
Brasil. Outros estudos também foram desenvolvidos sob
essa configuragdo (Mucci et al., 2021; Zonatto et al., 2023).

As pesquisas de Bernd et al. (2022), Chong e Johnson
(2007) e Chong e Tak-Wing (2003) analisaram gerentes de
nivel médio. Além disso, a amostra do estudo de Zonatto et al.
(2023) compreendeu especificamente gestores de nivel médio
com responsabilidade or¢camentaria. Tais pesquisas (Bernd
et al., 2022; Chong & Johnson, 2007; Chong & Tak-Wing,
2003; Zonatto et al., 2023) justificam a analise de gestores de
nivel médio no contexto analisado. Destaca-se que gestores
de nivel médio estao em posi¢oes de linha e sdo diretamente
envolvidos com as operagdes e atividades organizacionais
(Chong & Tak-Wing, 2003) e se encontram um ou dois
niveis abaixo da diretoria (Mucci et al., 2016). Esses fatos
permitem a existéncia de niveis distintos de compromisso
com as metas orcamentarias e desempenho gerencial.

Justifica-se, ainda, a andlise desses profissionais, uma
vez que gerentes de nivel médio com responsabilidade
orcamentaria desempenham uma fungao central no
design e uso do controle orcamentario. Desse modo,
compreender os efeitos propostos constitui uma
importante contribui¢do ao campo de estudo. Além
disso, o orcamento é um controle gerencial amplamente
empregado na organizacao estudada, sendo utilizado para
avaliacdo de desempenho, o que justifica a aplica¢ao da
pesquisa na empresa selecionada.

Além de contribuicdes tedricas relacionadas a
ampliacao do conhecimento sobre o tema, esta pesquisa
apresenta algumas contribui¢des praticas. Inicialmente,
indica o papel do controle habilitante para potencializar o
emprego de maior esfor¢o no alcance das metas e, assim,
colaborar para o desempenho dos gestores. A empresa
¢ Unica e tem autonomia em suas praticas de gestao,
nio havendo influéncia externa em relacdo ao uso do
orcamento como instrumento de controle gerencial. Os
resultados sugerem que caracteristicas de flexibilidade
e transparéncia interna, quando presentes no processo
or¢amentdrio da empresa, levam, respectivamente, a mais
compromisso com as metas do orgamento e desempenho
individual. Dessa maneira, representam aspectos que
contribuem para a gestiao or¢amentdria na empresa, para
aprimorar 0s processos organizacionais.

Os achados também contribuem para gestores
orcamentarios e delineadores do SCG de outras
organizagdes, pois permitem um entendimento de
como o uso do controle orcamentdario influencia a
escolha pelas defini¢oes do design e pelo estilo de uso do
orcamento (enquanto pratica formal de gestdo) e seus
reflexos no compromisso com as metas or¢amentarias
e no desempenho gerencial. Como contribuigdo social,
destaca-se a relevancia de identificar os mecanismos de
controle orcamentdrio, considerando a formalizacio
habilitante. A observéancia no design e no uso do controle
habilitante é um aspecto positivo para as empresas
(Beuren et al., 2020), como constatado nesta pesquisa;
portanto, um fator relevante a ser observado nas
organizagoes.

2. BASE TEORICA E HIPOTESES DA PESQUISA

2.1 Controle Orcamentario Habilitante e
Desempenho Gerencial

A TSC abrange diversos fatores para explicar a
acao e o desenvolvimento humano, pois esse pode ser
influenciado por um conjunto de fatores cognitivos
e pessoais, comportamentais e ambientais, que se
influenciam (Bandura, 1977). Desse modo, o fator
ambiental (controle or¢amentdrio habilitante) tende a
apresentar efeitos no desempenho dos individuos nas
suas atividades de trabalho, conforme a visao da TSC.
Embora estudos tenham investigado os efeitos do controle
habilitante em variaveis comportamentais (Chapman &
Kihn, 2009; Johansson-Berg & Wennblom, 2023; Van Der
Hauwaert et al., 2022), ndo contemplam especificamente
o contexto or¢amentario, lacuna tedrica investigada. O
contexto or¢amentdrio é materializado por um conjunto

de processos instituidos, com o propoésito de alinhar
objetivos, planos, metas e alocar recursos para apoiar o
desenvolvimento das atividades organizacionais. Por se
tratar de um processo que se inicia antes de as tarefas
serem realizadas, constitui-se de premissas e projegdes.
Um dos problemas identificados nesse contexto ¢é a
acuracia da previsibilidade orcamentéria, o design do
sistema utilizado e estilos de uso.

Assim, compreender os efeitos especificos das
caracteristicas habilitantes do controle orcamentario pode
revelar em que condi¢des gestores com responsabilidade
or¢amentaria mostram-se comprometidos e engajados
com os objetivos e metas orgamentdrias estabelecidas e
de que forma tal interagdo reflete em seu desempenho
gerencial. A literatura revisitada sobre o tema nao
aborda tais intera¢des. As evidéncias empiricas sdo
incipientes sobre como as caracteristicas habilitantes
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do controle or¢amentario interagem com outros fatores
organizacionais, com a finalidade de promover melhores
resultados individuais e organizacionais (Jordan &
Messner, 2012; Liew, 2019; Mucci et al., 2021; Zonatto
et al., 2023).

Os SCG sao utilizados pelos gestores para aumentar
a eficiéncia e a flexibilidade nas organizagoes (Ahrens
& Chapman, 2004). O or¢amento é um desses sistemas
(Covaleski et al., 2006; Mucci et al., 2021; Silva et al., 2023),
utilizado com a finalidade de permitir que os processos
da organizagdo ocorram de forma transparente e eficaz
(Ahrens & Chapman, 2004).

Aliteratura estabelece duas abordagens de controle que
podem ser aplicadas ao contexto or¢amentario (Ahrens
& Chapman, 2004; Chapman & Kihn, 2009), sendo essas
compreendidas como controle habilitante e controle
coercitivo (Adler & Borys, 1996). O controle orcamentario
habilitante é formado pelas caracteristicas de capacidade
de reparo, transparéncia interna, transparéncia global e
flexibilidade (Ahrens & Chapman, 2004) e visa fornecer
aos funcionarios a possibilidade de lidar diretamente
com as adversidades relacionadas ao seu trabalho. Em
contrapartida, a pratica de um controle or¢amentario
coercitivo ¢ uma abordagem que enfatiza a centralizacdo
das atividades na empresa (Ahrens & Chapman, 2004).
Ambas podem ser utilizadas concomitantemente, assim
como preteridas, se for o entendimento do gestor. Esta
pesquisa investiga, em particular, o controle orcamentario
habilitante.

Nesse contexto, a capacidade de reparo versa sobre a
possibilidade de os profissionais adequarem as atividades
de trabalho com a finalidade de corrigir possiveis erros
(Adler & Borys, 1996; Chapman & Kihn, 2009) e pode
auxiliar o gestor alidar com as contingéncias or¢camentarias
advindas da incerteza e do dinamismo ambiental (Mucci
etal, 2021). A caracteristica de reparo é oportuna, pois
permite que o gestor se envolva diretamente com processos
organizacionais, e o resultado ¢ uma melhor congruéncia
individuo-trabalho (Remus et al., 2020).

Evidéncias encontradas por Zonatto et al. (2023)
revelam que a capacidade de reparo esta associada a
maiores niveis de capital psicologico de gestores.
Concomitantemente, caracteristicas como a de reparo
estdo associadas a maiores niveis de satisfacdo no trabalho
e desempenho nas tarefas (Remus et al., 2020). Espera-
se que a caracteristica de reparo esteja positivamente
relacionada a um maior desempenho gerencial, o que
permite testar a seguinte hipdtese:

Hla: a capacidade de reparo tem efeito direto e positivo no
desempenho gerencial.
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A dimensao de transparéncia interna trata do
conhecimento sobre os sistemas da organizagdo. Ja a
dimensao de transparéncia global refere-se a compreensao
dos sistemas da organizagdo como um todo, interligados
entre si (Chapman & Kihn, 2009). Essas caracteristicas,
quando analisadas sob o contexto or¢amentario, promovem
novas competéncias que auxiliam os profissionais a
elaborar uma abordagem mais ampla do controle e, assim,
prover informagdes relevantes para a tomada de decisao
orcamentaria (Henttu-Aho, 2016). A observancia de
transparéncia interna e global faz com que os individuos
sejam capazes de usufruir dos sistemas de comunicagao
da empresa para compartilhar informagoes, pois estao
cientes dos processos internos da organizacao (Liew,
2019). Assim, atuam para qualificar os processos de gestio
orcamentaria e melhorar a comunicagao organizacional
estabelecida por meio do alinhamento de planos de agao,
objetivos e metas e da melhor alocagdo de recursos.

Por meio das caracteristicas de transparéncia interna
e global, os profissionais tém uma compreensao ampla e
integral de como as suas atividades de trabalho contribuem
para a organizagao (Liew, 2019). Além disso, Liew (2019)
destaca que a transparéncia interna dos processos da
organizacao deve ser robusta para que a transparéncia
global seja alcangada. Embora as caracteristicas de
transparéncia nem sempre estejam associadas ao capital
psicoldgico dos gestores (Zonatto et al., 2023), essas
tendem a estar associadas a utilidade percebida do
orcamento (Mucci et al., 2021), ao sucesso percebido do
sistema e ao desempenho geral (Chapman & Kihn, 2009).
Portanto, as caracteristicas de transparéncia interna e
global afetam o uso dos sistemas organizacionais.

E notavel que a transparéncia permite que o controle
habilitante empodere os subordinados (Johansson-Berg
& Wennblom, 2023). Consequentemente, a transparéncia
auxilia os gestores subordinados na condugao das suas
atividades cotidianas (Céker et al., 2022), propiciando
uma maior visdo sistémica e estratégica dos processos
ao gestor (Jordan & Messner, 2012). Essas caracteristicas
de transparéncia permitem que o controle habilitante
instigue a satisfacdo no trabalho e o desempenho de
tarefas dos envolvidos (Remus et al., 2020). Nessa linha,
entende-se que maiores niveis de transparéncia interna e
transparéncia global na organizagao tém efeitos positivos
no desempenho gerencial, o que permite testar as seguintes
hipoteses:

H1b: a transparéncia interna tem efeito direto e positivo no
desempenho gerencial;

Hlc: a transparéncia global tem efeito direto e positivo no
desempenho gerencial.
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A flexibilidade refere-se a capacidade de os profissionais
modificarem e acrescentarem funcionalidade aos processos
de trabalho (Adler & Borys, 1996). A flexibilidade no
sistema orcamentdrio ¢ uma caracteristica que promove
a eficacia dos processos organizacionais (Henttu-Aho,
2016). Embora a flexibilidade nem sempre esteja associada
a maior utilidade percebida (Mucci et al., 2021), costuma
estar relacionada a autoeficacia, ao otimismo, a esperanca e
aresiliéncia dos envolvidos com o processo orgamentario
(Zonatto et al., 2023). De fato, a flexibilidade contribui para
que a percepgao habilitante do controle instigue maiores
niveis de empoderamento psicoldgico nos gestores, isto
é, significado, competéncia, autodeterminagao e impacto
(Johansson-Berg & Wennblom, 2023).

Desse modo, os usuarios do sistema tém a oportunidade
de modifica-lo, ajusta-lo e customiza-lo de acordo com
suas demandas, necessidades e preferéncias (Janka, 2021).
Para tanto, presume-se que, no contexto orgamentério, a
caracteristica de flexibilidade também possa ter efeitos
positivos no desempenho gerencial, visto que potencializa
capacidades psicoldgicas positivas que fazem com que o
individuo passe a atuar com mais afinco para alcangar
os resultados desejados. Tais premissas permitem testar
a seguinte hipdtese de pesquisa:

H1d: a flexibilidade tem efeito direto e positivo no desempenho
gerencial.

Evidéncias encontradas na literatura abordam aspectos
positivos do controle habilitante (Adler & Borys, 1996;
Souza & Beuren, 2018; Van Triest et al., 2023). Nesse
sentido, espera-se que as caracteristicas de um controle
or¢amentdrio habilitante também tenham efeitos positivos
no desempenho gerencial, promovendo os resultados
esperados pela organizagao.

2.2 Controle Orcamentario Habilitante e
Compromisso com as Metas Orcamentarias

O desenvolvimento e a acio humana sdo determinados
por um conjunto de fatores (bioldgicos, afetivos e
cognitivos) que afetam os individuos (Bandura, 1977).
Nesse sentido, a relagdo entre o controle or¢amentario
habilitante (fatores ambientais) e o compromisso com
as metas orcamentarias (fatores comportamentais) pode
ser explicada pela TSC, pois fatores ambientais tendem
a apresentar efeitos nos fatores comportamentais dos
individuos no ambiente de trabalho. O or¢amento, como
parte integrante dos SCG, cumpre a fun¢ao de motivar
os profissionais e coordenar as atividades da organizacao
(Covaleski et al., 2006). No entanto, a eficdcia do controle
esta associada a maneira como esse é percebido pelos

usuarios. A abordagem de controle habilitante denota
que os sistemas da organiza¢do devem fornecer suporte
para os individuos aprimorarem o trabalho realizado
(Adler & Borys, 1996).

Nesse sentido, o controle realizado pela organizagao
e o comprometimento dos individuos tendem a levar
ao alcance dos objetivos organizacionais (Zeshan et al.,
2023). O controle habilitante influencia as necessidades
psicoldgicas dos gestores e, mediante sua satisfacdo,
promove o comprometimento individual (Zeshan et
al., 2023). O uso de controles habilitantes influencia a
motivagao dos individuos, contribuindo para a percepgiao
de controle e autonomia no trabalho (Souza & Beuren,
2018).

O compromisso com as metas or¢amentdrias refere-
se ao esforco empregado pelos profissionais visando
atingir as metas relacionadas ao or¢amento (Chong
& Johnson, 2007). Individuos que se envolvem nas
atividades or¢amentarias sdo mais comprometidos
com o cumprimento das metas orcamentdrias, e isso
promove o seu desempenho gerencial (Bernd et al., 2022;
Chong & Chong, 2002; Silva et al., 2023). Gestores que se
envolvem no alcance de metas e objetivos orcamentarios
compartilham mais informagdes e estdo mais envolvidos
com as atividades de gestao or¢amentaria da organizacao
(Chong & Johnson, 2007).

O compromisso com as metas do or¢amento pode ser
explicado por fatores motivacionais e pelo envolvimento
assiduo no processo or¢amentario (Bernd et al., 2022).
Assim, quanto maior o envolvimento e o compartilhamento
de informagoes, maior tende a ser o seu compromisso
organizacional. Na abordagem de controle habilitante, a
capacidade de reparagdo dos sistemas visa evitar problemas
e fornece aos gestores indicativos de como executar e
melhorar o seu trabalho (Chapman & Kihn, 2009). Desse
modo, a presenca dessa caracteristica permite aos gestores
visualizar a necessidade de a¢des de melhoria e realizar
em tempo habil, os procedimentos de ajustes (Van Der
Hauwaert et al., 2022). Esse envolvimento e percepgao
de suporte atuam para promover o compromisso com as
metas or¢amentarias.

Diante de uma situa¢do de incompletude no sistema, a
capacidade de reparo permite que os gestores se empenhem
para soluciona-la (Jordan & Messner, 2012). Ainda que a
capacidade de reparo ndo necessariamente esteja associada
a percepcao da utilidade do or¢amento (Mucci et al.,
2021), pode contribuir para que os gestores a percebam
como possibilidade de ajustar previsdes equivocadas
realizadas anteriormente. A capacidade de reparo atua
como mecanismo que estimula maior compromisso do
gestor, pois oportuniza, além da aceitagdo das metas
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orcamentarias estabelecidas, a corre¢ao de planos de agdo,
mobilizar recursos dos individuos na busca pelo efetivo
alcance de tais resultados. Desse modo, espera-se que:

H2a: a capacidade de reparo tem efeito direto e positivo no
compromisso com as metas orgamentdrias.

A percepcao de controle habilitante no orgamento,
tendo como qualidade a transparéncia, esta associada
aos sentimentos de capacidade psicoldgica, bem como
reduz as atitudes em relagao as burocracias da organizagao
(Johansson-Berg & Wennblom, 2023). A transparéncia
possibilita identificar incompletudes no sistema de
controle (Jordan & Messner, 2012), propicia aos gestores
a oportunidade de responder as contingéncias de forma
mais branda (O’Grady, 2019) e potencializa a confianga
no controle gerencial utilizado.

A transparéncia interna permite um melhor
entendimento dos processos internos da organizagao
(Ahrens & Chapman, 2004), enquanto a transparéncia
global oportuniza a compreensao de onde suas atividades
de trabalho se encaixam na organizagdo (Wouters &
Wilderom, 2008). Ambas desempenham fungdes basilares
na operacionalizagao de um SCG eficaz e habilitante
(Liew, 2019), uma vez que a transparéncia é essencial para
viabilizar sistemas de medicdo de desempenho (Céker
et al., 2022; Wouters & Wilderom, 2008) que possam
potencializar o desempenho gerencial.

O envolvimento dos funcionarios no processo
orcamentdrio melhora a tomada de decisdo, estimula a
confianga e promove o cumprimento das metas (Alhasnawi
et al., 2023), pois, ao participar desse processo, o gestor
passa a compreender as fungdes e a utilidade do orgamento
(Mucci et al., 2021) e seus papéis na execu¢io do trabalho.
Esses aspectos sdo favoraveis ao seu envolvimento com
as atividades previstas e os objetivos e metas delimitados.
Portanto, propde-se que:

H2b: a transparéncia interna tem efeito direto e positivo no
compromisso com as metas orgamentdrias;

H2c: a transparéncia global tem efeito direto e positivo no
compromisso com as metas or¢amentdrias.

A presenca de flexibilidade nas organiza¢des permite
encontrar solu¢des para inconsisténcias nos sistemas de
controle (Ahrens & Chapman, 2004; Van Der Hauwaert
et al., 2022). A flexibilidade analisa a possibilidade de
os profissionais realizarem alteragdes no or¢amento
(Johansson-Berg & Wennblom, 2023). Gestores que
vivenciam um ambiente organizacional seguro tém a
percepcdo da flexibilidade do sistema orgamentario.
Em contrapartida, a inseguranga gera a percepgao de
um sistema menos justo (Johansson-Berg & Wennblom,
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2023). A percepgao de justica pode afetar a percepgao de
utilidade do orcamento, assim como a aceitagio das metas
e o envolvimento do individuo no trabalho.

E possivel observar a caracteristica de flexibilidade
quando os funcionarios podem tomar decisdes ou
modifica-las ap6s a geragao de informagoes pelo sistema
de controle habilitante. Nesse caso, a flexibilidade é
vantajosa para a empresa, pois oportuniza corregoes
e a implementa¢ao de acdes de melhoria (Wouters &
Wilderom, 2008). A flexibilidade percebida por meio
da utilizagdo de um controle habilitante possibilita que
os funcionarios reajam as incertezas e contingéncias que
ocorrem em atividades incertas (Van Triest et al., 2023) e
atuem para minimizar impactos negativos nas atividades
desenvolvidas pela empresa. Propde-se:

H2d: a flexibilidade tem efeito direto e positivo no compromisso
com as metas orcamentarias.

2.3 Efeito Mediador do Compromisso com as
Metas Orcamentarias

Um fator abordado na TSC refere-se aos aspectos
comportamentais, que dizem respeito ao grau de esfor¢o
que os individuos estdo dispostos a empreender na
realizacdo de determinada acdo, sendo esse influenciado
por caracteristicas psicoldgicas, emocionais e ambientais
(Bandura, 1977). Para tanto, a relagdo entre as
caracteristicas do controle or¢amentario habilitante e o
desempenho gerencial pode ser influenciada por fatores
comportamentais (como o compromisso com as metas
orcamentdrias).

A literatura de contabilidade gerencial tem sugerido
que os efeitos diretos do controle or¢amentario no
desempenho gerencial sdo um tema controverso,
apresentando resultados conflitantes e inconclusivos
(Derfuss, 2016; Zonatto et al., 2020). Do mesmo modo,
tem revelado que individuos reagem de maneira distinta ao
controle instituido, assim como percebem diferentemente
as praticas de gestdo orcamentaria adotadas, ainda que
estejam expostos a um mesmo ambiente institucional
(O’Grady, 2019). Por essa razao, é possivel admitir
que os efeitos do controle gerencial no desempenho
podem ndo ocorrer de maneira direta, mas mediados
por outras varidveis presentes no contexto orgamentario
(Dertfuss, 2016; Zonatto et al., 2020), como proposto nesta
pesquisa, a partir da analise do compromisso com as metas
orcamentarias (Degenhart et al., 2022; Grodt et al., 2023).

A abordagem habilitante do SCG promove maior
esfor¢o no alcance das metas de desempenho (Santos
& Beuren, 2023). Por isso, individuos que percebem
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tal caracteristica e suporte tendem a se comprometer e
atuar ativamente para alcangar os resultados esperados
(O’Grady, 2019). A literatura evidencia que a participagdo
or¢amentdria aumenta o compromisso com as metas
or¢amentdrias, promovendo o desempenho (Chong
& Chong, 2002; Chong & Johnson, 2007; Nguyen et
al., 2019). Além disso, reconhece que esse efeito pode
nao ocorrer de maneira direta (Degenhart et al., 2022).
O empenho do profissional em atingir um objetivo
influenciara suas agdes, o que, por sua vez também
influenciara o seu desempenho (Chong & Johnson, 2007;
Degenhart et al., 2022).

Assim, gestores altamente comprometidos tendem
a empreender mais esfor¢o na tentativa de atingir as
metas orgamentarias, melhorando, significativamente, o
desempenho no trabalho (Chong & Johnson, 2007; Grodt
et al., 2023). A possibilidade de participar do processo
orcamentario e influenciar o processo de escolhas faz
com que os individuos sejam mais propensos a atingir
as metas, pois se sentem responsaveis pelos resultados
alcancados (Bernd et al., 2022). E notavel, também, que
0 compromisso com as metas orgamentarias melhora os
niveis de desempenho gerencial (Chong & Johnson, 2007).
Portanto, permeia a relagdo entre o controle orcamentario
e o desempenho gerencial (Degenhart et al., 2022; Grodt
et al., 2023).

Caracteristicas
habilitantes

Capacidade
de reparo

Transparéncia
interna

Transparéncia
global

Flexibilidade

Figura 1 Modelo tedrico de anélise
Fonte: £laborada pelos autores.

Dessa forma, argumenta-se que um aumento no
nivel de comprometimento dos individuos com as metas
orcamentarias estabelecidas possa ser um fator mediador
do controle or¢amentario com uma abordagem habilitante.
O individuo que participa das decisdes relacionadas ao
orcamento empresarial mantém-se motivado para atingir
as metas (Bernd et al., 2022); tendo em vista que um
controle orcamentario habilitante promove a intera¢ao
do individuo com o processo or¢amentario (Chapman &
Kihn, 2009), o profissional compreende os processos da
empresa, entende as oportunidades de ajustar as falhas
do processo or¢amentdrio e tem uma visao ampla do
sistema (Ahrens & Chapman, 2004).

Além disso, essa discussao esta ancorada na abordagem
tedrica proposta por Bandura (1977), pois. a partir da TSC
entende-se que o compromisso dos gestores com as metas
orcamentarias é determinado por um conjunto de fatores
cognitivos e pessoais e fatores ambientais que interagem,
determinando a agdo humana (Bandura, 1977). Assim:

H3: 0 compromisso com as metas orcamentarias medeia a relacao
entre as caracteristicas habilitantes do controle orcamentério e o
desempenho gerencial.

A Figura 1 apresenta o modelo teérico de andlise
elaborado para a pesquisa.
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3. METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Esta pesquisa é caracterizada como descritiva, de
levantamento (survey single entity) e com abordagem
quantitativa. Uma survey do tipo single entity foi realizada
considerando uma purposive non-probability sample.
Uma purposive sample refere-se a uma amostra nido
probabilistica que objetiva contemplar uma amostra
que possa ser representativa da populagao. Além disso, é
adequada para uma defini¢ao populacional restrita e/ou
determinada delimitagdo (Battaglia, 2008), no caso, uma
single entity (franquia de empresa americana).

Pesquisas realizadas em uma unica realidade
organizacional decorrem da relevancia de explorar com
profundidade determinado contexto organizacional, o
que permite a compreensdo dos fendmenos das mais
diversas areas e da organiza¢ao como um todo e sao
comumente empregadas na literatura (Frare & Beuren,
2022; Mucci et al., 2016; O'Grady, 2019; Pereira et al., 2025;
Seneviratne & Hoque, 2024). A vantagem da utilizagao
desse método na pesquisa reside no fato de proporcionar
uma analise mais profunda sobre o processo orcamentario
(Mucci etal., 2021). Por sua vez, esta sujeita a limitagoes,
como o viés do método comum. O estudo foi realizado
com 91 gerentes de nivel médio com responsabilidade
orcamentaria de uma empresa (franquia) americana de
capital aberto atuante no Brasil. A pesquisa emprega o
nivel de analise do individuo, visto que sdo considerados
multiplos respondentes de uma tnica organizagao (Mucci
et al.,, 2016).

E importante destacar que, para a aplicagio do estudo,
foi elaborado um protocolo de pesquisa com o intuito
de apresentar o escopo da pesquisa aos responsaveis da
empresa, os procedimentos que seriam aplicados para a
coleta de dados, o cronograma de desenvolvimento e a
conduta relacionada aos procedimentos de coleta de dados.
Nessa etapa da pesquisa, os autores contaram com 0 apoio
da diretoria, que se encarregou de enviar o questionario
eletronico aos respondentes da pesquisa, nao tendo sido
realizado contato presencial ou conduzidas entrevistas
com os membros da organizagao. A empresa adota,
com autonomia propria, praticas de gestdo orcamentaria
que se constituem em mecanismos formais de gestdo
orcamentaria no contexto de investiga¢do, nao havendo
influéncia externa sobre seu uso. Do mesmo modo, foi
delimitado que os participantes da pesquisa deveriam
atuar com 0s processos or¢amentarios na organiza¢ao
(gestores com responsabilidade or¢amentaria).

Tais procedimentos contribuiram para a defini¢do
adequada do objeto e dos participantes do estudo, diante
dos objetivos e delineamento tragados, e desencadearam
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uma autorizacio formal da empresa para a realizacio da
pesquisa. Os participantes do estudo foram informados
de que o questionario seria aplicado somente aos
gestores de nivel médio da organiza¢do que atuam com
responsabilidade or¢amentaria em suas unidades de
trabalho, sendo sua participacdo voluntéria e de livre
adesdo (se assim desejassem). Apos a realizacao da
pesquisa, informou-se que os dados seriam mantidos
por 5 anos e, posteriormente, descartados e que seriam
utilizados somente para cunho académico e cientifico.

A organiza¢ao é uma franquia de empresa americana
de capital aberto atuante no Brasil. A multinacional é
uma empresa de grande porte do setor industrial e com
forte atuagdo nacional. A unidade onde a pesquisa foi
conduzida realiza suas operagdes com elevado grau
de padronizagdo e segue as diretrizes corporativas da
multinacional. A empresa tem aproximadamente 950
funcionarios, com uma estrutura organizacional voltada
para a eficiéncia operacional e o cumprimento de metas
de desempenho e qualidade.

O orcamento empresarial se constitui em um
controle gerencial muito utilizado pela empresa, que
tem geréncia total sobre esse, nao havendo influéncia
externa sobre o delineamento de suas praticas de gestao
orgamentaria. O processo orcamentario envolve o uso
de premissas macroecondmicas definidas em conjunto
com as institui¢des financeiras. Ja as projecdes de vendas
tém alinhamento com a multinacional. Com relagdo ao
processo de desenvolvimento da estratégia da empresa,
também ha alinhamento com o franqueador, uma vez que
o produto deve ser fabricado em conformidade com as
recomendacdes desse. Nos processos internos, hé certa
autonomia das diretorias para a definiciao de controles
e indicadores, uteis como pardmetros para a avaliagdo
de desempenho e para os sistemas de recompensas.
Trabalha-se com metas (definidas pela propria institui¢ao)
e supermetas (definidas em conjunto com o franqueador)
que, de maneira geral, sio consideradas atingiveis e
refletem no salario dos gerentes. Portanto, o orgamento
¢ de responsabilidade e gestdao da instituicdo objeto
de estudo, o que permite a realizagdo das inferéncias
propostas na pesquisa.

A coleta de dados ocorreu de abril a julho de 2022.
Contatou-se a empresa para solicitar autorizacgio
para a realizagao da coleta de dados junto a gestores
com responsabilidade or¢amentdria. O questionario
estruturado foi organizado no Google Formulario e
enviado por e-mail. A empresa forneceu a liberacio de
um tnico envio para os funciondarios. Assim, foi enviado
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um total de 166 questionarios e obteve-se um total de 91
respostas, o que representa um retorno de 54,82% dos
questiondrios.

O instrumento para a coleta de dados é composto por
variaveis que medem as caracteristicas habilitantes do controle
or¢amentario, o desempenho gerencial e o compromisso com
as metas orcamentarias. Inicialmente, realizou-se a traducéo
das assertivas de cada variavel que contempla o constructo
da pesquisa, visto que foram selecionados para a pesquisa
instrumentos publicados na lingua inglesa. Na sequéncia,
com a finalidade de assegurar o entendimento das assertivas
que constituem o constructo da pesquisa, foi realizado um
procedimento de pré-teste com profissionais especialistas
na area de contabilidade gerencial.

Além das assertivas do constructo, buscou-se incluir
questdes com a finalidade de caracterizar a amostra. Na
Tabela 1 sdo apresentadas as variaveis e suas especificagoes.

O questionario foi tramitado para aprovagdo no Comité
de Etica em Pesquisa da instituicio em que os autores
atuam, aprovado conforme o Certificado de Apreciacao
Etica (CAAE), sob o numero 5.101.241. De posse dos

Tabela 1
Constructo da pesquisa

dados coletados, procedeu-se a tabulagdo e analise. Os
dados coletados foram tabulados e exportados para os
softwares SPSS® e SmartPLS® para realizar o tratamento
estatistico. Os procedimentos de analise sdo similares
aos adotados por estudos anteriores (Beuren et al., 2020;
Johansson-Berg & Wennblom, 2023).

Foram realizados a andlise fatorial, a analise de
confiabilidade dos constructos de mensuragédo [average
variance extracted (AVE)], a confiabilidade composta, o
alfa de Cronbach, a validade discriminante e o teste de
viés de método. Para testar a relacdo entre as variaveis, foi
utilizada a modelagem de equagdes estruturais (MEE),
considerando os critérios de Hair et al. (2022). O uso da
técnica de MEE é comum em estudos ja publicados sob
aabordagem realizada nesta pesquisa (Bernd et al., 2022;
Johansson-Berg & Wennblom, 2023).

A amostra é composta, predominantemente, por
respondentes do sexo masculino (63,74%), e a média de
idade varia de 30 a 50 anos (83,52%). O tempo médio de
trabalho na fungao atual exercida com responsabilidade
orcamentdria, varia de 3 a 8 anos.

Variaveis Definicao operacional Indicadores (n) Autores
Compreende as caracteristicas de capacidade de
Caracteristicas hab,ll{tantes do reparo, transparéncia interna, transparéncia global 14 Chapman e Kihn (2009)
controle orcamentdrio e flexibilidade, que configuram uma abordagem
de controle habilitante.
i Refere- Ivi
Comprom,ls_so com as metas efere-se ao envolvimento dos gestores no 5 Adaptado de Latham e Steele (1983)
orcamentdrias cumprimento das metas orcamentdrias.
Desempenho gerencial Refere-se ao desempenho dos profissionais que 9 Mahoney et al. (1965)

atuam em cargos de gestdo.

Nota: Todas as varidveis foram mensuradas por meio de escala Likert de 7 pontos.

Fonte: Elaborada pelos autores.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Validacao dos Constructos de Mensuracao

Os resultados da andlise fatorial demonstraram
que todos os indicadores foram mantidos no modelo
de mensuragdo. A Tabela 2 apresenta os resultados da
validade discriminante, indicadores de confiabilidade e
qualidade do constructo da pesquisa.

Os resultados da Tabela 2 revelam que o modelo
estrutural apresenta validade discriminante, conforme
o critério estabelecido por Fornell e Larcker (1981). Os
valores do alfa de Cronbach foram superiores a 0,779, os
de confiabilidade composta foram superiores a 0,867 e a

AVE foi superior a 0,621. Esses resultados sdo superiores
aos valores minimos recomendados por Hair et al. (2022)
para a validagdo do modelo estrutural. A relevancia
preditiva (Q?) do modelo foi de 0,229, e o coeficiente de
explicagio (R?), de 0,353, valores adequados para o modelo
estrutural. O teste do tamanho do efeito (f*) apresentou
valores superiores a 0,364, também adequados para atestar
a validade dos constructos de mensuracao.

Por fim, o teste de fator inico de Harman foi realizado
para verificar o viés de método comum, no qual o primeiro
fator representa apenas 42,28% da variancia extraida, o
que, conforme recomendado por Podsakoff et al. (2003),
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Tabela 2

Validade discriminante e confiabilidade
Varidveis CR TI TG FL CMO DG AC CcC AVE Q2 f2
CR 0,904 0,779 0,900 0,818 0,023 0,397
TI 0,777 0,788 0,795 0,867 0,621 0,023 0,364
TG 0,546 0,658 0,812 0,870 0,906 0,659 0,008 0,476
FL 0,612 0,666 0,801 0,906 0,785 0,901 0,820 0,009 0,403
CMO 0,453 0,534 0,314 0,371 0,902 0,924 0,946 0,813 0,276 0,662
DG 0,415 0,501 0,441 0,511 0,453 0,822 0,940 0,949 0,676 0,229 0,582

Nota: O R? foi 0,295 para CMO e 0,353 para DC.

AC = alfa de Cronbach; CC = confiabilidade composta; CMO = compromisso com as metas orcamentarias; CR = capacidade de
reparo; DG = desempenho gerencial; FL = flexibilidade; TG = transparéncia global; Tl = transparéncia interna.

Fonte: Elaborada pelos autores.

sugere a ndo existéncia de problemas relacionados ao
viés de método comum na amostra analisada. Portanto,
diante da analise dos indicadores de valida¢ido do modelo
estrutural proposto para esta pesquisa, é possivel realizar
aanalise das relagdes tedricas estabelecidas para o estudo.

4.2 Resultados do Teste de Hipdteses

A Tabela 3 apresenta a sintese dos resultados dos efeitos
das caracteristicas habilitantes do controle orcamentario
no desempenho gerencial e no compromisso com as
metas or¢amentdrias. Em adi¢do ao teste de hipoteses
das relagoes tedricas investigadas na pesquisa, procurou-
se avaliar os possiveis efeitos de algumas variaveis de
controle.

Os resultados confirmaram que a dimensdo de
flexibilidade influencia, de maneira direta e positiva,
o desempenho gerencial (H1d). Das caracteristicas
habilitantes do controle or¢amentario, apenas a
transparéncia interna influenciou direta e positivamente
0 compromisso com as metas or¢amentarias (H2b). Os
achados também revelaram que o compromisso com as
metas orcamentarias influenciou direta e positivamente
o desempenho gerencial (H3), resultado diferente do
encontrado por Macinati e Rizzo (2014) e semelhante ao
encontrado por Chong e Johnson (2007). Com relagao
a mediacdo analisada, verificou-se que individuos que
percebem a transparéncia interna na organiza¢ao sao
mais comprometidos e, consequentemente, tém melhor
desempenho gerencial (H3b).

Com relagdo as varidveis de controle, verificou-se
que os profissionais que estdo em cargos mais elevados
percebem as caracteristicas de repara¢do no processo
orcamentario e a transparéncia interna nas atividades da
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organizag¢do. Mostra-se que os profissionais que exercem
um nivel mais elevado na funcio orcamentdria estio mais
propensos a entender o or¢amento, com a capacidade de
reparo e percepgao de transparéncia interna no seu uso.
Esses individuos atuam proativamente para melhorar a
gestdo orcamentaria de sua unidade de responsabilidade,
bem como para promover melhorias, corrigindo eventuais
erros e falhas identificados nesse processo. Esses
profissionais também entendem o or¢amento e seu uso
em seus processos de gestdo, bem como sua importincia
para a empresa.

Os SCG habilitantes tém influéncia significativa na
hierarquia das organizagdes. Isso ocorre porque essas
praticas buscam alterar a percepgao de utilidade (Mucci et
al.,2021) e melhorar a capacidade dos funcionarios de nivel
médio de diagndstico no desenvolvimento de suas agdes
(Zonatto et al., 2023). Quando isso ocorre, esses gestores
atuam para melhorar os sistemas de controle utilizados,
corrigindo falhas, erros e melhorando sua eficiéncia
(Coyte, 2019; Mucci et al., 2021; Zonatto et al., 2023). Essa
condicdo, além de permitir uma melhor aprendizagem,
atua para promover um melhor desempenho e maior
acurdcia na gestao orcamentaria instituida.

Com relagdo ao uso do or¢amento para avaliagdo de
desempenho, verificou-se que esse tende a influenciar
positivamente o compromisso com as metas orgamentdrias
dos gestores. Esses resultados revelam que, no caso
analisado, os funcionarios avaliados pelo seu desempenho
em relagdo as praticas orcamentarias adotadas, sio mais
comprometidos com os objetivos e metas orcamentarias.
Por consequéncia, sao aqueles gestores que aceitam e
atuam proativamente para alcangar esses resultados. Isso
ocorre porque individuos que se envolvem com o processo
orcamentdrio, ao se mostrarem mais comprometidos com
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Tabela 3
Coeficientes padronizados e significancias das relagées dos modelos estruturais testados
Hipoteses Caminho.s Coeficife nte Emf t-values p-values
estruturais padrio padrio
Efeitos diretos
Hla CR > DG -0,006 0,151 0,039 0,969
H1b TI > DG 0,131 0,182 0,720 0,472
Hlc TG > DG -0,004 0,168 0,026 0,979
H1d FL > DG 0,349 0,159 2,199 0,028*
H2a CR > CMO 0,015 0,128 0,120 0,905
H2b Tl > CMO 0,472 0,149 3,160 0,002*
H2c TG > CMO -0,190 0,140 1,360 0,174
H2d FL > CMO 0,208 0,171 1,218 0,224
H3 CMO > DG 0,243 0,094 2,592 0,010*
Efeitos indiretos
H3a CR-> CMO ->DG 0,004 0,033 0,113 0,910
H3b TI-> CMO >DG 0,115 0,060 1,901 0,058**
H3c TG >CMO >DG -0,046 0,038 1,202 0,230
H3d FL >CMO >DG 0,051 0,048 1,045 0,297
Variaveis de controle
NHF = CR 0,209 0,121 1,728 0,085**
NHF > TI 0,204 0,106 1,925 0,055**
NHF > TG 0,126 0,147 0,855 0,393
NHF - FL 0,141 0,128 1,106 0,269
NUOAD -> CMO 0,267 0,097 2,761 0,006*
NCRPO - DG 0,190 0,147 1,293 0,197
TTF > DG 0,022 0,203 0,109 0,913
TTE > DG 0,024 0,089 0,272 0,786
TPRO - DG -0,046 0,202 0,229 0,819

CMO = compromisso com as metas orgamentarias; CR = capacidade de reparo; DG = desempenho gerencial; FL = flexibilidade;
NCRPO = nivel de conhecimentos em rotinas e processos orcamentarios da organizagdo; NHF = nivel hierarquico da fungao;
NUOAD = nivel de uso do orcamento para avaliagao de desempenho; TG = transparéncia global; TI = transparéncia interna; TPRO
= tempo que possui responsabilidade orcamentaria; TTE = tempo de trabalho na empresa; TTF = tempo de trabalho na fungao.

*p <005 **p<0,10.

os objetivos orcamentdrios da organizacdo (Chong &
Chong, 2002; Degenhart et al., 2022), esforcam-se mais
para atingir as suas metas relacionadas ao orgamento e se
tornam mais propensos a alcangar melhor desempenho
em suas atribui¢des de trabalho (Chong & Johnson, 2007;
Grodt et al., 2023).

4.3 Discussao dos Resultados
Considerando-se tais evidéncias, os resultados

da pesquisa permitem aceitar as seguintes hipoteses
estabelecidas para o estudo: Hld (FL - DG),

H2b (TT - CMO), H3 (CMO - DG) e H3b
(TT - CMO - DQG). Concluiu-se que ha influéncia
positiva da caracteristica de flexibilidade no desempenho
gerencial dos gerentes de nivel médio que participaram da
pesquisa. Esses achados revelam que esses gestores tém
a oportunidade de ajustar os processos or¢amentarios
estabelecidos e as previsoes realizadas, quando identificam
anecessidade de se estabelecerem melhorias (Chapman
& Kihn, 2009; Henttu-Aho, 2016; Johansson-Berg &
Wennblom, 2023; Mucci et al., 2021). Isso ¢ possivel porque
o controle orcamentario habilitante utilizado influencia de
forma positiva o desempenho dos funcionarios, sobretudo
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quando esses estdo diante de incertezas nas tarefas (Van
Triest et al., 2023).

Com relagdo as caracteristicas de capacidade de reparo,
transparéncia interna e global, os achados da pesquisa nao
suportam as hipéteses de que tais caracteristicas exercem
um efeito direto, positivo e significativo no desempenho
gerencial dos gerentes participantes da pesquisa. No
entanto, a relac;éo encontrada entre a transparéncia
interna e global e o desempenho gerencial ¢ positiva, o
que demonstra que os gerentes tém conhecimento dos
processos inerentes ao orcamento, e isso os leva a empregar
maiores esfor¢os no alcance dos objetivos propostos,
contribuindo para o alcance de um melhor desempenho
no trabalho realizado.

De acordo com O’Grady (2019), a transparéncia interna
dos processos da organizagdo ¢ necessaria para que os
gestores consigam compreender adequadamente o uso
do SCG e passem a atuar para contornar os imprevistos
da organizagdo de forma mais flexivel. Isso permite
uma compreensdo ampliada de seu uso e potencial de
contribuicéo e auxilia no entendimento das contribuicoes
da unidade nos processos globais de gestdo instituidos na
organizagao, resultados que também foram constatados
neste estudo.

Essa compreensdo é benéfica e, além de permitir
a percepc¢ao habilitante da transparéncia interna e
global dos processos de gestao, contribui para o efetivo
uso do or¢amento como controle formal de gestdo de
desempenho. Dessa forma, pode-se inferir que, quando
hd mais transparéncia interna e global, espera-se que
isso influencie positivamente o desempenho gerencial
de profissionais que tém responsabilidade or¢amentaria.

No que se refere a relacdo entre as caracteristicas
habilitantes do controle orgamentario e 0 compromisso
com as metas orgamentarias, verificou-se que apenas a
transparéncia interna tem um efeito direto, positivo e
significativo no compromisso com as metas orgamentarias
dos gestores. A transparéncia interna proporciona
informacoes que lhes permitem atuar com autonomia
e flexibilidade (Ahrens & Chapman, 2004; O’Grady,
2019). Além disso, viabiliza a no¢do do funcionamento
dos processos internos da empresa (Ahrens & Chapman,
2004). Por meio da transparéncia interna, os individuos
conseguem reconhecer os problemas que estdo
concentrados nos processos locais e, a partir disso, atuar
para sana-los.

Como se trata de uma abordagem habilitante, isso
permite que as inconsisténcias identificadas sejam
comunicadas (Liew, 2019). Desse modo, pode-se afirmar
que o0s gestores que atuam nos processos orcamentarios da
organizagdo estudada reconhecem a transparéncia interna
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dos sistemas de gestdo orcamentaria utilizados, o que lhes
permite empreender maiores esfor¢os no cumprimento
dos objetivos e metas orgamentarias estabelecidos.

Embora nao seja significativa, a relagdo entre a
capacidade de reparo e a flexibilidade e 0 compromisso
com as metas or¢amentarias também ¢é positiva. Essas
evidéncias sugerem que reparar erros de procedimentos e
estabelecer revisoes e corre¢des sdo formas de aumentar
o compromisso dos gestores com as metas orgamentarias
estabelecidas. Do mesmo modo, a flexibilidade e a
adaptagdo aos processos internos da organizagao permitem
aimplementacdo de agoes de melhoria, as quais refletem
positivamente nos processos de gestdo orcamentaria da
empresa (Ahrens & Chapman, 2004). Assim, ao perceber
a utilidade do orgamento, torna-se possivel estimular
o seu uso (Mucci et al.,, 2021) e contribuir para o seu
desenvolvimento.

Com relagdo a andlise do efeito mediador do
compromisso com as metas orgamentarias na associagao
entre as caracteristicas habilitantes do controle
orcamentario e o desempenho gerencial, os resultados
encontrados permitem confirmar apenas a hipdtese de
que 0 compromisso com as metas or¢amentdrias tem um
efeito positivo na relagdo entre a caracteristica habilitante
de transparéncia interna e o desempenho gerencial (H3b).
O mesmo ndo ocorre na relacio estabelecida entre essa
variavel e as demais caracteristicas investigadas (capacidade
de reparo, transparéncia global e flexibilidade), embora a
mediagdo analisada para as caracteristicas de capacidade
de reparo e flexibilidade também seja positiva, porém
nao significativa.

A literatura revisitada sobre o tema salienta que um
nivel mais elevado de envolvimento no orcamento esta
relacionado a um maior comprometimento com as metas
orcamentarias e melhor desempenho (Alhasnawi et al.,
2023; Chong & Chong, 2002; Silva et al., 2023). Por isso,
¢ importante sua promocao. Esses resultados denotam
que gestores que percebem o processo orgamentario em
suas unidades como transparente tendem a apresentar tal
comportamento, elevando o seu desempenho gerencial
em suas atribuicdes de trabalho.

A transparéncia interna exerce uma fungdo importante
nas organizagdes, pois fornece efeitos positivos para o
controle gerencial (Céker et al., 2022; Liew, 2019; O'Grady,
2019), indicando apoio orcamentario adequado aos
gestores, bem como a percepgao de justi¢a dos processos
orcamentarios. Quando isso ndo ocorre, ter a possibilidade
de reparar erros de previsoes realizadas ou ter flexibilidade
para realizar gastos necessarios a obten¢ao de melhor
desempenho também sao fatores que potencializam o
compromisso dos gestores.
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Essas evidéncias sdo corroboradas pelo efeito direto
e positivo do compromisso com as metas orcamentarias
no desempenho gerencial. O compromisso com as
metas do orcamento melhora os niveis de desempenho
gerencial (Grodt et al., 2023), o que ocorre quando a
informagao orcamentaria é percebida como util ao gestor
(Macinati & Rizzo, 2014). Portanto, é necessario que o
controle orcamentario adotado seja capaz de contribuir
efetivamente para a melhoria dos processos de gestao
organizacional instituidos, de modo que possa refletir
em maior compromisso do gestor e resultar em melhor
desempenho gerencial e organizacional.

Esses resultados também sdo convergentes com a
abordagem tedrica proposta por Bandura (1977), pois
a TSC aborda que fatores ambientais (caracteristicas do
controle orcamentario habilitante) e comportamentais
(compromisso com as metas or¢amentarias), quando
interagem, promovem a a¢do e o desenvolvimento humano
(no caso desta pesquisa, o desempenho gerencial em
atividades orcamentarias). No entanto, ndo significa que
esses fatores influenciem a agdo e o desenvolvimento
humano com a mesma for¢a, pois os individuos tendem a
diferir em suas capacidades psicoldgicas (Bandura, 1977).
Nesse sentido, a TSC estabelece interagdes reciprocas
entre a pessoa, o ambiente e o comportamento (Bandura,
1977). Portanto, sob essa abordagem tedrica, infere-se que
o desempenho gerencial foi determinado pela influéncia
conjunta de fatores comportamentais (compromisso
com as metas orcamentdrias) e fatores ambientais
(caracteristicas habilitantes do controle or¢camentario).

4.4 Implicacoes dos Resultados

Os achados desta pesquisa revelam importantes
implicagdes para o campo de estudos. Os controles
habilitantes permitem a adaptacio, flexibilidade e maior
fluxo de informagdes, que possibilitam aos individuos
gerenciarem as atividades de trabalho (Adler & Borys,
1996). No caso analisado, auxilia gestores que tém
responsabilidade or¢amentaria a promover novas
solucdes visando a qualificagao dos processos de gestao
que orientam e direcionam a organizagdo ao alcance
de melhor desempenho. Essa capacidade de adaptagao
a mudangas permite a realizacdo de novos ajustes e
o direcionamento de atividades com maior eficacia,
considerando a exposi¢ao das organizagdes a questdes de
mercado. Assim, a autonomia concedida contribui paraa
defini¢do de controles e indicadores de desempenho que
atuam como direcionadores de atividades para o alcance
de melhor desempenho.

Observa-se a presenga predominante das caracteristicas
habilitantes de flexibilidade e transparéncia interna no
processo orcamentario, o que confirma tal afirmagao. Pode-
se inferir que a flexibilidade no controle or¢amentario
promove o desempenho gerencial de gerentes de nivel
médio, ao permitir essa qualificacdo das praticas de
gestdo, visando a implementagao de solugdes favoraveis
a obten¢do de melhor desempenho. Isso indica que o
orcamento mais flexivel permite que os gestores tomem
decisdes estratégicas e adaptaveis as mudancas internas
da organizagao, as premissas da empresa franqueadora
e também considerem fatores externos a empresa, como
a economia do pais, fatores climaticos e a concorréncia.
Portanto, ao incorporar a flexibilidade na gestao
or¢amentaria, a empresa atua para melhorar a acuracia e
utilidade do or¢amento enquanto pratica formal de gestao.

Observou-se que a transparéncia interna estimula o
compromisso com o alcance das metas or¢amentarias
estabelecidas pela organizagdo, indicando que
a compreensdo adequada das praticas de gestdo
orcamentaria e sua utilidade na gestdo local favorecem
a aceitacdo e o comprometimento com essas metas.
Consequentemente, essa predisposi¢ao dos gestores leva-
os a agir intencionalmente para alcancar os resultados
desejados. Quando isso ocorre, seu desempenho gerencial e
o desempenho organizacional sdo elevados. Portanto, essas
atitudes sdo necessarias e atuam como impulsionadoras do
desempenho local. Esses resultados sugerem, também, que
o0 acesso as informagdes orcamentarias, de maneira mais
clara e eficaz, é um fator que contribui para aumentar a
adesdo dos gestores no alcance das metas orcamentarias
estabelecidas, visto que os gestores compreendem o
escopo das metas definidas e percebem sua participagao e
contribui¢ao efetiva para o seu alcance. Isso pode reduzir
a percepgao de imposi¢ao de metas e contribuir para que
os profissionais que tém responsabilidade or¢amentaria
estejam mais dispostos a empregar maior esfor¢o para o
cumprimento das metas or¢amentdrias estabelecidas. O
alcance dessas metas é benéfico para a empresa e tende a
refletir positivamente nao s6 no desempenho gerencial,
mas também no desempenho da organizagdo e em sua
condi¢do competitiva.

Uma vez que a caracteristica de transparéncia interna
se mostra como antecedente do compromisso com as
metas orgamentdrias, e que a interacao entre transparéncia
interna e compromisso com as metas or¢amentdrias
favorece o desempenho gerencial, verificam-se os efeitos
dos papéis informativos do orgamento como mecanismo
de promogdo do compromisso com as metas e do
desempenho gerencial. A transparéncia interna permite
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um ambiente organizacional mais participativo, tendo
em vista que os gestores tendem a ter mais conhecimento
sobre as rotinas da empresa e sua aplicagdo na unidade
de trabalho local.

Isso possibilita identificar e sugerir ajustes e, também,
negociar as metas de forma mais colaborativa, promovendo
maior compromisso com o or¢amento e sua utilidade.
No caso analisado, gestores utilizam o orgamento como
instrumento de apoio ao desenvolvimento de suas
fungoes de gestao com esse fim. Assim, ao cumprir metas
orcamentdrias estabelecidas, elevam seu desempenho
e o desempenho da organizagao, além de receber sua
recompensa. Portanto, a comunicagdo estabelecida,
além de necessaria, também reflete em maior acurdcia
dos processos de gestdo or¢amentdria instituidos na
empresa. Macinati e Rizzo (2014) ja sugeriram que
maior envolvimento dos gestores com a defini¢ao de
metas proporciona um alinhamento com os objetivos
organizacionais, o que eleva o compromisso com as metas
orcamentarias e o desempenho da organizacao, resultados
também constatados nesta pesquisa.

Verificou-se que funcionarios empenhados com os
objetivos or¢amentais estdo mais propensos a empregar
maior esfor¢o para coletar, trocar e divulgar informagoes
relevantes para a realizagdo do seu trabalho. Assim,
apresentam melhor desempenho, além de contribuir para
o aprimoramento dos processos de gestdo orcamentaria.
Nesse sentido, a transparéncia interna na organizacao,
por representar a clareza desses processos na geragao de
informacdes, contribui para que os gerentes passem a
direcionar mais esfor¢os, tornando-se mais comprometidos
com as metas e objetivos or¢amentarios definidos e os
resultados desejados, o que reflete positivamente no seu
desempenho gerencial.

Como implicagdo prética, tem-se a observancia da
qualificagdo dos processos organizacionais, em particular
dos processos de gestio orcamentdria da entidade
(Degenhart et al., 2022), para que possam garantir
maijor visibilidade e transparéncia das informacgoes
orcamentarias, mediante, por exemplo, relatérios de
acompanhamento, garantindo que os individuos tenham
feedback e suporte organizacional necessarios para realizar
as atividades orcamentarias (Mucci et al., 2021; Zonatto
et al., 2023) e alcancar melhor desempenho.

Esses resultados convergem com achados de estudos
(Chong & Johnson, 2007; Grodt et al., 2023; Nguyen
et al., 2019; Silva et al., 2023), que destacam que o
compromisso com as metas orcamentarias estimula o
desempenho no trabalho; porém, isso depende de fatores
antecedentes, como os SCG. Denotam que nao sao todas
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as caracteristicas habilitantes que conseguem promové-
lo, ampliando as evidéncias sobre o tema, revelando
que a adogao, por si s6, de uma pratica de gestao nao
necessariamente refletird positivamente nessas variaveis
(Zonatto et al., 2020). Ter objetivos e compromissos
orcamentarios claros promove o desempenho e ajuda a
explicar os mecanismos organizacionais (Alhasnawi et
al., 2023); por isso, sua importancia.

Assim, ao compreender os preditores de tal agao,
tem-se uma relevante contribuicdo desta pesquisa.
Importante destacar que, na empresa avaliada, ficou
evidente a presenca das caracteristicas que representam
um controle habilitante. Do mesmo modo, como apontado
na literatura (O’Grady, 2019), apesar de os controles serem
considerados habilitantes, podem revelar a auséncia de
alguma das caracteristicas que compdem um controle
habilitante ou, quando presentes, ndo impactar de igual
modo os resultados organizacionais. Esses achados
também revelam uma importante implicagdo para
o campo de estudos, confirmando que a adogdo de
determinada pratica, por si s6, ndo é suficiente para
influenciar as atitudes gerenciais (Zonatto et al., 2023),
como o compromisso com as metas orgamentarias e o
desempenho gerencial.

Nesta pesquisa, é a transparéncia interna e a
flexibilidade que refletem positivamente no desempenho
gerencial, pois nao se identificou uma associagao direta,
positiva e significativa da caracteristica de capacidade
de reparo e transparéncia global com o desempenho
gerencial e o compromisso com as metas or¢amentadrias.
De acordo com Seneviratne e Hoque (2024), nem todos
os individuos percebem as caracteristicas habilitantes do
controle orgamentdrio, ainda que expostos a um mesmo
ambiente institucional. Diferencas entre os gestores podem
ocorrer por diferentes fatores, como intensidade de uso do
orcamento, nivel de uso para avaliagdo de desempenho,
nivel de acesso a informacéo, entre outros fatores.

Os achados desta pesquisa corroboram tal afirmacao,
pois o nivel hierarquico da fun¢ao esta positivamente
relacionado a capacidade de reparo e a transparéncia
interna. Do mesmo modo, o nivel de uso do orcamento
para avaliagdo de desempenho é determinante para
indicar um maior nivel de compromisso dos gestores
com as metas orcamentdrias estabelecidas.

Essas evidéncias revelam que organizagdes devem
promover o acesso a informagdes orgamentarias a
diferentes gestores para disseminar sua utilizagdo, enfatizar
sua importancia e utilidade enquanto mecanismo de
controle formal, e promover a transparéncia interna
e global de seus processos de gestao or¢amentaria. A
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flexibilidade de seu uso também deve ser incentivada, visto
que contribui para as adequagdes necessarias, visando ao
alcance de melhor desempenho. Tais a¢des contribuem,
também, para o aprimoramento das praticas de gestao

5. CONCLUSAO

Os resultados desta pesquisa adicionam novas
evidéncias sobre as caracteristicas habilitantes do
controle orcamentario e sugerem que a utilizagdo da
TSC na contabilidade gerencial permite compreender,
considerando que os estados mentais e os comportamentos
das pessoas influenciam o ambiente de trabalho (Degenhart
et al., 2022). Além disso, revelam que a flexibilidade no
processo or¢amentario tem efeitos positivos no alcance de
melhores niveis de desempenho gerencial. Indicam que a
transparéncia interna atua promovendo o compromisso
dos gestores no atingimento das metas orgamentarias,
o que reflete positivamente no desempenho gerencial.
Também sugerem que individuos que ocupam cargos mais
proximos a alta gestao sao mais propensos a perceber as
caracteristicas habilitantes, assim como o nivel de uso do
orcamento para avaliacdo de desempenho potencializa o
compromisso com as metas or¢amentarias.

Esses achados contribuem para a literatura ao explorar
uma importante lacuna tedrica de pesquisa sobre o
tema, referente aos efeitos especificos das caracteristicas
habilitantes do controle or¢amentario no compromisso
de gestores com as metas or¢amentarias estabelecidas
e seus efeitos consequentes no desempenho gerencial.
Ainda, revelam como tais praticas impactam essas atitudes
gerenciais e sugerem que a adogdo, por si so, de tais
praticas de gestao orcamentaria ndo assegura a melhoria
dos processos de gestao orgamentaria, bem como eleva o
compromisso e o desempenho gerencial, como constatado
nesta pesquisa.

A congruéncia das praticas de gestdo or¢amentdria e
dos propositos organizacionais ¢ necessaria para mobilizar
o corpo gerencial na busca pelo alcance dos resultados
organizacionais. A aceita¢do e o uso dos mecanismos
de controles formais, como o or¢amento, siao fatores
que antecedem a percepgao de utilidade e justica dos
processos or¢amentdrios da organizagao. A inclusao dos
gestores nos processos de gestdo orgamentaria contribui
para a reducdo de assimetrias, a correcdo de erros, o
alinhamento de planos e estratégias de agao, objetivos
e uma melhor alocacdo de recursos. Essas condi¢oes
favorecem o compromisso dos gestores com as metas
orcamentarias estabelecidas e o seu desempenho gerencial.

A capacidade de reparo é necessaria quando a
organizagao atua em um ambiente instavel e as pressdes

or¢amentaria e para o aumento da percepgao de sua
utilidade para as atividades de trabalho dos gestores.
Portanto, contribuem para seu uso e institucionaliza¢do
como pratica de gestao.

institucionais afetam seu desempenho. Do mesmo modo, a
flexibilidade permite ajustar planos de agao no decurso das
atividades desenvolvidas. A transparéncia nos processos
orcamentarios contribui para a compreensdo adequada
do orcamento e de seu uso, tanto na unidade quanto
na organizagao, bem como para o entendimento das
contribui¢des de cada unidade para a organizagdo como
um todo. Esse entendimento melhora o compartilhamento
de informacoes, contribuindo para a resolugdo de
problemas relacionados a acuracia da previsibilidade
orcamentaria, ao design do sistema e aos estilos de uso.

O desempenho gerencial é o resultado empregado
pelos individuos nas atividades de gestao. Portanto,
reflete diretamente nos resultados organizacionais. A
implementacao de uma configuragao or¢amentaria
habilitante pode ser positiva para as organizagdes;
contudo, requer a superagido de alguns desafios. A
estruturacao adequada de um processo de gestao requer
a formalizagao desse controle, assim como a concessao
de autonomia aos gestores que tém responsabilidade
orcamentaria para desenvolver solugdes e realizar ajustes,
objetivando resolver problemas dos SCG utilizados. Do
mesmo modo, requer que esses atores sejam capazes de
reconhecer adequadamente os processos locais, bem como
tenham visao geral da organizac¢ao. A disponibilizagao de
mecanismos complementares de apoio, como orientagio,
capacitagdo, treinamento e desenvolvimento, além de
feedbacks regulares e suporte organizacional, pode
contribuir para que isso ocorra.

Em contrapartida, espera-se dos gestores uma alta
disponibilidade para compartilhar informagoes privadas
de que dispdem, socializar problemas, ideias e sugestoes.
Seu compromisso é necessario para que as melhorias
propostas sejam alcangadas, assim como para que os
problemas identificados sejam superados. Individuos
podem nio perceber a utilidade dos controles do mesmo
modo e podem nido compreender adequadamente o
que é esperado. Dessa forma, o envolvimento desses
profissionais nos processos orgamentéarios pode constituir
uma estratégia eficiente para promover sua participagao e
desempenho, além de favorecer a criacao de uma cultura
voltada ao aprimoramento das praticas de gestao.

Diante do exposto, ressalta-se que os resultados
encontrados permitiram a confirmagdo da abordagem
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proposta por Bandura (1977), pois a pesquisa forneceu
novas evidéncias ao observar: (i) a existéncia de
caracteristicas habilitantes do controle orcamentario
(fatores ambientais); (ii) um contexto real de interacio
social; e (iii) o individuo, foco de analise, e seus aspectos
cognitivos e comportamentais (comprometimento com
as metas orcamentarias), que interagem com o ambiente
(caracteristicas habilitantes do controle or¢amentario)
e promovem um maior desempenho dos gestores nas
atividades de trabalho (desempenho gerencial).

E importante considerar que os resultados do estudo
devem ser analisados com prudéncia, tendo em vista
algumas limitagoes evidenciadas, como a escolha
metodoldgica para abordar as relagoes do estudo. O
estudo fez uso de uma survey single entity e de outros
procedimentos, tais como entrevistas e estudos de caso
em profundidade. Estudos envolvendo multiplas empresas
também podem gerar percepcoes diferentes entre os
participantes da pesquisa. Além disso, a aplicagdo do
questiondrio com amostras diferentes, como, por exemplo,
com gestores de outras organizagdes e segmentos, pode
fornecer outras evidéncias que revelem condigoes
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