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RESUMO

Este estudo analisa os efeitos do capital psicoldgico e atitudes gerenciais na relacao entre participacao orcamentdria e
desempenho gerencial em atividades or¢amentarias. O estudo endere¢a uma lacuna presente na pesquisa or¢amentaria,
abordando de maneira integrada os efeitos dos estados mentais e comportamentos dos individuos na relagao entre participagio
orcamentaria e desempenho gerencial. Os efeitos interativos dos fatores cognitivos e pessoais, comportamentais e ambientais
permitem entender os fatores presentes no contexto or¢amentdrio que exercem influéncia na relagdo entre participagdo
orcamentaria e desempenho gerencial, o que fornece uma explicagdo para os resultados conflitantes encontrados na
literatura, denotando em que condi¢des os efeitos da participagdo no desempenho podem ser alcangados. A pesquisa inova
ao avaliar, a partir de uma abordagem interacionista, fatores preditores do desempenho gerencial no contexto or¢amentario,
contemplando a analise de fatores cognitivos e pessoais (capital psicologico), comportamentais (atitudes gerenciais) e
ambientais (participagdo or¢amentaria), fornecendo uma explicagdo para os efeitos da participagdo or¢camentéria no
desempenho gerencial em atividades orgamentarias. Realizou-se uma survey com 245 profissionais controllers de industrias
da Regido Sul do Brasil, selecionados pela rede social LinkedIn, com analise dos dados por meio de modelagem de equagées
estruturais (MEE). Evidenciam-se os efeitos indiretos conjuntos positivos do capital psicolégico e das atitudes gerenciais na
relacdo entre participagdo or¢amentaria e desempenho. Os resultados sdo convergentes para a abordagem da Teoria Social
Cognitiva (TSC), pois pode-se inferir que aspectos cognitivos e pessoais influenciam as decisdes humanas e o nivel de
esforco empregado pelos gestores nas atividades desenvolvidas no contexto or¢amentario. Os resultados oferecem suporte
para que organizagdes direcionem recursos para praticas organizacionais que visam melhorar os estados mentais positivos
dos gestores que influenciam fatores comportamentais e seu desempenho no trabalho.

Palavras-chave: participagdo or¢camentdria, capital psicoldgico, atitudes gerenciais, desempenho gerencial, teoria social
cognitiva.
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1. INTRODUCAO

As pesquisas orcamentdrias baseadas na psicologia
buscam compreender como os efeitos do or¢amento
variam entre os individuos (Covaleski et al., 2007) e
influenciam seus comportamentos e fundamentam-
se na relagdo entre superior e subordinados (Birnberg
et al., 2007; Frezatti et al., 2010). Sob a abordagem
comportamental, o orgamento pode ser observado como
instrumento de controle utilizado pelas organizagdes
para a comunicagao de objetivos, metas e motivagao dos
subordinados (Derfuss, 2016), sendo a participagdo dos
individuos no processo or¢amentario um importante
elemento de analise para compreensao dos efeitos do
orcamento sobre os estados mentais e 0 comportamento
do individuo no trabalho, suas atitudes e seu desempenho
gerencial em atividades orcamentdrias (Dani et al., 2017).

As pesquisas desenvolvidas sobre participacao
or¢amentdria e desempenho gerencial no contexto
or¢amentario enfatizam a abordagem psicoldgica e
comportamental na drea contabil (Lunardi et al., 2020;
Zonatto et al., 2019). A participagdo or¢amentaria esta
relacionada ao envolvimento dos gestores nas definigoes
das metas e objetivos orcamentarios e sua influéncia na
defini¢do do or¢amento (Milani, 1975), esse que motiva os
funcionarios a atingir as metas e objetivos organizacionais,
modificando sua percepgdo de trabalho por meio de
mecanismos cognitivos (Derfuss, 2016).

O desempenho gerencial em atividades orcamentarias
refere-se ao grau em que os gestores orcamentarios obtém
éxito na realizagdo dessas atividades (Parker & Kyj, 2006).
Como pratica de gestao organizacional, o or¢amento é
estabelecido para apoiar o comportamento dos gestores
(Macinati et al., 2016), o que fez com que a literatura
abordasse os beneficios da participagao or¢amentaria
(Birnberg et al., 2007) sobre o desempenho.

Estudos desenvolvidos a partir de diferentes perspectivas
tedricas advindas da psicologia tém sugerido que diversos
fatores podem influenciar a relagdo entre a participagao
orcamentaria e o desempenho gerencial (Dani et al., 2017;
Derfuss, 2016; Lunardi et al., 2020). A influéncia das
variaveis cognitivas e comportamentais nessa relagio tem
recebido pouca atengao dos pesquisadores da drea contabil
(Covaleski et al., 2007; Lunardi et al., 2020; Zonatto
et al,, 2019) e foram pouco exploradas em empresas
brasileiras (Lunardi et al., 2020; Zonatto et al., 2019),
0 que se constitui numa oportunidade para realizagao
de novos estudos sobre o tema. Variaveis psicologicas
associadas ao individuo sao fundamentais para explicar
seu desempenho em atividades de trabalho (Macinati et
al., 2016) relacionadas ao contexto orcamentario.
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Nesta pesquisa, conforme a abordagem
sociointeracionista da Teoria Social Cognitiva (TSC)
proposta por Bandura (1977), os fatores cognitivos e
pessoais (fatores bioldgicos, afetivos e cognitivos) sao
avaliados a partir do capital psicolégico dos gestores.
Ja os fatores comportamentais (respostas motoras,
verbais e interagdes dos individuos) estdo presentes nas
atitudes gerenciais avaliadas (em relagdo ao or¢amento e
compromisso com as metas orcamentdrias). Por sua vez,
os fatores ambientais (eventos ocorridos no ambiente
fisico, trabalho, familia, amigos) podem ser traduzidos
pelas restri¢cdes 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 pelo nivel de participagdo or¢amentaria.

A partir dessa abordagem tedrica (Bandura, 1977),
depreende-se que no contexto or¢amentario ha diferentes
fatores que influenciam o comportamento e o desempenho
dos gestores nas atividades or¢amentarias. Entende-se que
aforma como ocorrerd a participagao dos individuos nos
processos or¢amentarios (fatores ambientais) ira afetar
seus estados mentais (fatores cognitivos e pessoais) e suas
atitudes (fatores comportamentais). Por consequéncia,
seu desempenho tende a ser influenciado pelos efeitos
interacionistas desses fatores.

Apesar das contribui¢des dessa teoria para a area da
psicologia e de comportamento organizacional, na area
contabil, a pesquisa sob essa perspectiva tedrica ainda
¢ incipiente. Na contabilidade, a abordagem da TSC no
contexto proposto nesta pesquisa foilocalizada nos estudos
de Nietal. (2009), Saithong-In e Ussahawanitchakit (2016),
Yuliansyah e Khan (2017) e Venkatesh e Blaskovich (2012).
No Brasil, foram encontrados os estudos de Nascimento
(2017) e Schlup (2018), especificamente no contexto
or¢amentdrio.

Percebe-se que as pesquisas existentes na literatura,
até o momento, utilizaram alguns fatores da TSC com
vistas a identificar as variaveis que auxiliam na explicagao
dos efeitos da participagdo orgamentaria no desempenho
gerencial em atividades orcamentarias. Na area contabil
encontraram-se trés estudos (Nascimento, 2017; Schlup,
2018; Venkatesh & Blaskovich, 2012) que buscaram
analisar os efeitos do capital psicologico em tal relacao,
o que refor¢a a necessidade de realizagao de novos estudos
e a relevancia desta pesquisa.

No contexto or¢amentario, pode-se inferir que ainda
sao incipientes os estudos que analisaram os efeitos dos
estados mentais e comportamentos dos individuos
de maneira integrada, na relagdo entre participagao
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orcamentaria e o desempenho gerencial em atividades
orcamentdrias, lacuna teérica que estimulou a realizagao
desta pesquisa. Apos décadas de pesquisas, ainda ha um
longo caminho a ser percorrido antes que seja possivel
extrair conhecimentos so6lidos sobre participagdo
orcamentaria (Derfuss, 2016). Assim, considerando-se
alacuna identificada na literatura contabil e a abordagem
proposta por Bandura (1977), o estudo objetiva analisar
os efeitos do capital psicologico e atitudes gerenciais na
relagdo entre participacdo orcamentéria e desempenho
gerencial em atividades orgamentarias.

A pesquisa justifica-se pela inclusao de perspectivas
teodricas da psicologia, pois oferece aos pesquisadores
a oportunidade do desenvolvimento de explicagdes
mais completas e validas das praticas orgamentdrias nas
organizagoes (Covaleski et al., 2007), sendo relevantes
para qualquer pratica contabil (Birnberg et al., 2007).
O entendimento dos efeitos indiretos da participagdo
or¢amentdria sobre o desempenho do gerente em
atividades or¢amentarias, a partir do capital psicoldgico
e atitudes gerenciais, tem o potencial de revelar quao
esses fatores conjuntamente apresentam melhorias para o

desempenho dos individuos nessas atividades, discussao
ainda nao abordada sob a perspectiva da TSC (Bandura,
1977) na pesquisa gerencial realizada na area contabil.
A andlise desses fatores pode revelar aos superiores
o potencial que a participacdo orcamentaria tem para
desenvolver estados mentais e forgas positivas nos
funcionarios, para que esses realizem com éxito tarefas
desafiadoras no contexto orcamentario (Venkatesh &
Blaskovich, 2012), o que refletira nas atitudes gerenciais
e em seu desempenho. Dessa forma, também contribui
para as organizagdes na identificagao do delineamento do
sistema de controle orcamentario a ser adotado, com vistas
a potencializar atitudes gerenciais em relagdo ao or¢amento
e o desempenho gerencial em atividades orgamentarias.
Adicionalmente, busca-se contribuir para a literatura de
participagao orgamentdria e a perspectiva comportamental
das préticas contabeis e gerenciais, ao langar luz sobre os
efeitos interacionistas propostos por Bandura (1977) e as
abordagens indiretas de variaveis presentes no contexto
or¢amentario capazes de influenciar a relagdo entre
a participagdo e o desempenho. Tal abordagem pode
estimular a realizacdo de novos estudos sobre esses temas.

2. CONSTRUCAO TEORICA E HIPOTESES DA PESQUISA

A TSC utiliza diversos fatores para explicar a agdo
e o desenvolvimento humano, pois esse pode ser
influenciado por um conjunto de fatores cognitivos
e pessoais, comportamentais e ambientais que se
influenciam de forma mutua e bidirecional (Bandura,
1977). Essa teoria estd enraizada em uma visdo da agdo
humana na qual os individuos estido envolvidos com
seu desenvolvimento (Bandura, 2004). A base para a
concepeao do determinismo reciproco de Bandura (1977)
¢ avisao de que: (i) fatores pessoais na forma de cognigao,
afeto e eventos bioldgicos, (ii) o comportamento e (iii)
as influéncias ambientais criam interagdes que resultam
em reciprocidade triadica (Pajares, 2002).

Conforme a TSC (Bandura, 1977), as pessoas podem
exercer alguma influéncia sobre seu comportamento,
organizando incentivos para si em relacionamentos
contingentes de resposta. Diante dos trés elementos da
TSC, os individuos adquirem estruturas de conhecimento
- cognitivas e pessoais, comportamentais e ambientais
(Bandura, 1986) — que de forma conjunta podem realizar
mudangas pessoais e sociais nos individuos (Bandura, 2011).

2.1 Fundamentacao das Hipodteses

Neste artigo, considera-se fator ambiental a participagao
or¢amentaria, um fator situacional que independe do
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individuo, pois é a influéncia do meio presente no contexto
de interag¢do dos individuos, eventos incontrolaveis e dos
atores envolvidos no contexto or¢amentario (a¢des dos
outros) (Bandura, 1977) que vdo determinar a forma
como ocorrerd a participagdo dos gestores nos processos
or¢amentarios de suas organizagdes e a defini¢ao de
premissas, recursos disponiveis, objetivos e metas
orcamentarias. Portanto, os fatores ambientais (nivel de
participacdo orcamentdria) tendem a apresentar efeitos no
desempenho dos gestores em atividades orgamentarias,
conforme a visao da TSC.

A literatura tem sugerido que os subordinados,
participando do processo or¢amentario, poderdo
melhorar seu desempenho no trabalho. Embora o
orcamento possa estar ligado as motivagoes e atitudes
dos funcionarios, suas relagdes com o desempenho sao
complexas (Merchant, 1981). As empresas permitem que
os funcionarios participem do processo or¢amentario
esperando resultados positivos, como um maior nivel
de desempenho nas atividades de trabalho (Covaleski
et al., 2007). No entanto, a literatura da contabilidade
gerencial ndo conseguiu estabelecer uma relagao direta
conclusiva entre participacdo orcamentdria e desempenho
(Derfuss, 2016), relatando resultados positivos (Hashim et
al., 2014; Santos et al., 2021; Zonatto et al., 2019), negativos
(Etemadi et al., 2009) e insignificantes (Jermias & Yigit,
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2013; Lunardi et al., 2020; Macinati et al., 2016; Venkatesh
& Blaskovich, 2012). Esses resultados inconclusivos podem
ser devido a falta de compreensdo do mecanismo pelo qual
a participa¢do or¢amentaria pode afetar o desempenho
(Chong & Johnson, 2007), o que indica que variaveis
intervenientes podem auxiliar na explicagdo de tal relagao
(Dani et al., 2017; Derfuss, 2016; Macinati et al., 2016).

De acordo com a teoria psicoldgica, a participagao
orcamentdria apresenta efeitos positivos no desempenho
gerencial por meio de mecanismos motivacionais e
cognitivos (Birnberg et al., 2007; Covaleski et al., 2007),
pois a participagdo faz com que os subordinados percebam
que estdo sendo tratados por seus superiores como
parceiros valiosos no processo de tomada de decisdo
orcamentaria, o que apresentara reflexos positivos no
desempenho do individuo nas atividades orgamentarias
(Jermias & Yigit, 2013).

Ni et al. (2009) salientam que a participagdo
or¢amentdria melhora a cogni¢ao gerencial dos
subordinados e seu desempenho, pois com a participacao
nos processos or¢amentarios, os gerentes podem
compartilhar informagdes relevantes sobre o trabalho.
A partir dessas evidéncias, sugere-se uma relagao positiva
entre a participagdo or¢amentdria e o desempenho
gerencial em atividades or¢amentdrias. Nesse contexto,
formulou-se a hipdtese 1.

H: existe relagdo positiva entre a participagdo orgamentaria e o
desempenho gerencial.

O desenvolvimento e a agio humana sdo determinados
por um conjunto de fatores que afetam os individuos,
esses que se relacionam com questdes bioldgicas, afetivas
e cognitivas (Bandura, 1977). Nesse sentido, a relagdo
entre participagdo orcamentaria e desempenho gerencial
em atividades orcamentarias tende a ser influenciada
por fatores cognitivos e pessoais (capital psicolégico:
autoeficdcia, esperancga, otimismo e resiliéncia) dos
gestores, com responsabilidades or¢amentarias nas suas
atividades de trabalho.

Pesquisas voltadas para or¢amento, baseadas na
psicologia, tém se concentrado na andlise dos efeitos
da participagdo or¢amentaria nos estados mentais
(capital psicologico), comportamentos e desempenho
dos funcionarios (Covaleski et al., 2007). Esta pesquisa
busca validar os efeitos da participacdo orcamentaria
por meio dos pontos de vista da TSC (Ni et al., 2009;
Venkatesh & Blaskovich, 2012) nos fatores cognitivos e
pessoais, pois a participacao pode desencadear efeitos
positivos sobre os estados mentais e comportamentos dos
individuos no trabalho (Covaleski et al., 2007). Diante dos
resultados contraditorios evidenciados entre participagdo
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orcamentaria e desempenho gerencial, pesquisadores da
area contabil tém proposto variaveis intervenientes, o que
sugere que os estados mentais dos individuos intervém
na relagao entre participa¢ao e desempenho (Derfuss,
2016; Zonatto et al., 2019).

Estudos revisitados na literatura tém encontrado
influéncia positiva da participagdo orcamentaria sobre
o capital psicolégico (Nascimento, 2017; Schlup, 2018;
Venkatesh & Blaskovich, 2012). Nos estudos de Ni et al.
(2009), Macinati et al. (2016) e Yuliansyah e Khan (2017),
a participacdo orcamentdria impactou positivamente a
autoeficdcia. A participagdo or¢amentaria aumenta a
cognicdo dos individuos (Yuliansyah & Khan, 2017),
sendo ideal para desenvolver e aumentar o nivel de capital
psicologico (Venkatesh & Blaskovich, 2012).

Ao participarem do processo or¢amentdrio, os
individuos terdo influéncia na defini¢do de metas, poderdo
interagir com seus superiores e receberao incentivo para
o atingimento das metas, o que promove um ambiente de
conflanca para o desenvolvimento das tarefas, condi¢ao
que reflete nas crengas de autoeficacia (Venkatesh
& Blaskovich, 2012). A participagdo or¢amentdria é
necesséria para desenvolver os niveis de esperanca dos
individuos, pois permite que esses possam direcionar seus
esfor¢os, caminhos e se vejam tendo controle do seu futuro
e o da organizagao (Venkatesh & Blaskovich, 2012). Além
disso, visa relagdes interpessoais entre o superior e seu
subordinado, sendo os superiores capazes de influenciar
os estados mentais dos subordinados. Para tanto, pode
proporcionar um ambiente de trabalho otimista para
os subordinados (Covaleski et al., 2007; Venkatesh
& Blaskovich, 2012) e facilitar o desenvolvimento da
resiliéncia (Venkatesh & Blaskovich, 2012).

Conforme Ni et al. (2009), a participagdo orgamentdria
¢ considerada util para os relacionamentos de apoio,
pois os subordinados vao acreditar que sdo capazes de
desenvolver as tarefas quando participam do contexto
or¢camentario. Merchant (1981) destaca que empresas
maiores, diversificadas e descentralizadas tendem a usar
0 or¢amento com maior importancia para o alcance
das metas or¢amentarias, com maior participagao dos
gerentes nas atividades orcamentarias, adotando padrdes
de comunicagio formais e uso de suportes orcamentarios,
o que refletird no desenvolvimento das capacidades
psicologicas positivas dos gestores.

Assim, sugere-se que a participagdo or¢amentdaria
proporcione um contexto psicoldgico positivo para os
subordinados estabelecerem metas desafiadoras, mas
alcangaveis, para que tenham autoeficicia para realizé-las,
superem as adversidades e tenham crenga em um futuro
positivo (Venkatesh & Blaskovich, 2012). Desse modo,
desenvolveu-se a hipotese 2.
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Ho.: existe relagdo positiva entre a participagdo orgamentaria e o
capital psicoldgico.

Do mesmo modo que a participa¢ao or¢amentaria
influencia o capital psicoldégico dos gestores, pode
influenciar seu desempenho. Evidéncias encontradas
na literatura contabil sugerem a relagdo positiva entre o
capital psicoldgico e o desempenho gerencial no contexto
or¢camentario (Nascimento, 2017; Schlup, 2018; Venkatesh
& Blaskovich, 2012) e no cenario contabil publico
(Saithong-In & Ussahawanitchakit, 2016). Constatou-
se outra evidéncia positiva no contexto or¢amentario; no
entanto, Ni et al. (2009) somente analisaram a autoeficacia
e sua relagdo com o desempenho gerencial e destacaram
que a autoeficacia é uma variavel importante que visa
aumentar o desempenho dos funcionarios.

Bandura (1977) sugere que empregados com
elevada autoeficicia envolverdo mais esforcos e serdo
mais pacientes para superar obstaculos relacionados ao
trabalho. Assim, elevados niveis de autoeficicia, esperanca,
otimismo e resiliéncia irdo melhorar o desempenho. Tais
evidéncias permitem estabelecer a hipotese 3.

H;: existe relagdo positiva entre o capital psicoldgico e o
desempenho gerencial.

Outro fator abordado na TSC diz respeito aos fatores
comportamentais, que se referem ao grau de esfor¢o que
os individuos estdo dispostos a empreender na realizagdo
de determinado comportamento, sendo esse influenciado
por caracteristicas psicoldgicas e emocionais (Bandura,
1977). A relagao entre a participagao or¢amentaria e o
desempenho gerencial também pode ser influenciada por
fatores comportamentais (como as atitudes gerenciais
em relagdo ao orgamento e o compromisso desses
gestores com as metas or¢amentarias). Entende-se que
a participa¢do orcamentéria influencia o desempenho
dos individuos nas atividades de trabalho voltadas para
o contexto or¢amentario, quando esses tém atitudes
gerenciais positivas e se comprometem com o alcance
das metas orcamentarias estabelecidas.

Sandalgaard et al. (2011) destacam a importancia
de se considerarem, quando da andlise da participagdo
orcamentaria, varidveis pessoais, como as atitudes
gerenciais que foram medidas por meio das varidveis
de atitudes gerenciais em rela¢do ao or¢amento, e o
compromisso com as metas or¢amentdrias. A participagdo
orcamentaria pode influenciar a mente e o comportamento
(Birnberg et al., 2007), apresentando efeitos positivos nas
atitudes gerenciais.

Segundo Merchant (1981), fatores comportamentais
tendem a ser mais favoraveis em organizagdes que utilizam
a participagdo orcamentaria como parte de uma estratégia

220

de controle administrativo. Evidéncias sugerem que a
participacdo or¢amentdria apresenta efeitos positivos
sobre as atitudes gerenciais relacionadas ao or¢amento
(Lu, 2011; Merchant, 1981). Os resultados encontrados
por Merchant (1981) revelaram que as atitudes gerenciais
foram melhores nas empresas nas quais os gestores
participam ativamente das atividades or¢amentarias. A
participagdo orcamentdria melhora o ambiente de trabalho
e leva a atitudes gerenciais em relagdo ao or¢amento
positivas dos funcionérios (Ni et al., 2009).

No que tange o compromisso com as metas
or¢amentdrias, estudos realizados na area da contabilidade
gerencial e psicologia postulam uma relagdo positiva entre a
participacdo orcamentdria e essa variavel comportamental
(Hashim et al., 2014; Jermias & Yigit, 2013; Macinati &
Rizzo, 2014), visto que a participagdo orgamentaria motiva
os subordinados a aceitar e comprometer-se com suas
metas or¢amentarias (Chong & Johnson, 2007; Chong
& Tak-Wing, 2003; Jermias & Yigit, 2013; Sandalgaard
etal., 2011).

Para Shields e Shields (1998), a participacido
orcamentaria proporciona o aumento da confianga do
subordinado, o senso de controle e o envolvimento do
€go com a organizacdo, o que causa maior aceita¢ao
e compromisso com as metas orcamentarias. Além
disso, a participagdo or¢amentdria tende a aumentar os
niveis de compromisso com as metas or¢amentarias dos
subordinados em funcdo da oportunidade de se envolverem
e terem influéncia no processo de estabelecimento de tais
metas (Chong & Johnson, 2007; Chong & Tak-Wing, 2003;
Jermias & Yigit, 2013). Nessa perspectiva, formularam-se
as hipoteses 4a e 4b.

H.: existe relagdo positiva entre a participagdo or¢amentaria e as
atitudes gerenciais em relagdo ao orgamento (Hs) € 0 compromisso
com as metas or¢amentarias (Ha).

Além dos efeitos da participagdo orgamentaria
sobre as atitudes gerenciais, essas podem influenciar
o desempenho. No estudo de Mia (1988), os gestores
que participavam do processo or¢amentario relatavam
atitudes e motivagoes favoraveis e melhor desempenho
gerencial em atividades or¢camentarias. Lu (2011) revelou
que quando os graus de motivagao e atitude oramentaria
eram elevados, o desempenho orgamentario também
era alto.

Apesar das constatagdes encontradas na literatura
da variavel atitudes gerenciais em relagdo ao orgamento
com o desempenho, localizou-se uma evidéncia na
literatura contabil que analisou tal relagdo com resultado
positivo (Nascimento, 2017), o que sugere que as atitudes
gerenciais proativas em relagdo ao orcamento melhoram
o desempenho dos controllers.
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Diversos estudos forneceram apoio para a relagao
positiva entre o compromisso com as metas orcamentdrias
e o desempenho gerencial (Chong & Johnson, 2007; Chong
& Tak-Wing, 2003; Hashim et al., 2014; Jermias & Yigit,
2013; Wentzel, 2002). Shields e Shields (1998) salientam
que o papel motivacional da participa¢do orgamentaria
aumenta o compromisso com as metas orgamentérias, )
que, por sua vez, melhora o desempenho no trabalho. De
acordo com Wentzel (2002), o compromisso com as metas
orcamentarias influencia o desempenho dos gerentes
durante o processo or¢amentario, pois a participagdo
orcamentaria promove um sentimento de justi¢a que
aumenta o compromisso dos gestores com as metas
orcamentarias e melhora o desempenho gerencial.

O beneficio cognitivo da participagdo orcamentaria
proporciona o compromisso com as metas e melhor
desempenho (Chong & Tak-Wing, 2003). Individuos
comprometidos com as metas aumentarao seu esfor¢o
para alcanga-las. Como resultado, quanto maior o esfor¢o
aplicado para a obten¢ao das metas maior sera a chance
de alcanga-las, melhorando o desempenho no trabalho
(Chong & Johnson, 2007).

Como os individuos tendem a trabalhar mais
em situagdes nas quais estao motivados por meio da
participacdo orcamentaria, esses passam a perceber maior
compromisso com as metas e provavelmente demonstram
desempenho elevado, pois orientam suas agoes com mais
informagoes do processo orcamentario, o que lhes permite
melhorar suas decisdes orcamentdrias (Macinati & Rizzo,
2014). Portanto, formularam-se as hipdteses 5a e 5b.

Hs: existe relagdo positiva entre as atitudes gerenciais em relagao
ao orgamento (Hs.) e o compromisso com as metas orgamentarias
(Hsb) e 0 desempenho gerencial.

Além das relagoes diretas propostas, os efeitos indiretos
da participagdo or¢amentaria no desempenho gerencial
foram analisados diante da TSC, que adentra questdes
psicolégicas ao incorporar a relagio entre fatores cognitivos
e pessoais, comportamentais e ambientais, esses que,
ao interagirem, influenciam a a¢ao e o comportamento
humano (Bandura, 1977). A perspectiva psicoldgica tem
conexdo com a abordagem da TSC e, portanto, pressupde-
se que a interagao entre os fatores cognitivos e pessoais e
comportamentais interfere na relagdo entre a participacao
orcamentdria e o desempenho gerencial em atividades
orcamentdrias.

A TSC aborda que os processos psicoldgicos
dos individuos motivam esfor¢os para obten¢do de
desempenho no trabalho sob condi¢des que permitam
aaquisicdo cognitiva de informagdes. Para Macinati et al.
(2016), os efeitos mediadores na relagdo entre participagio
orcamentdria e desempenho gerencial devem ocorrer
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com variaveis psicoldgicas que exercem efeitos cognitivos
e motivacionais. O efeito mediador positivo do capital
psicoldgico na relagdo entre participagao or¢amentaria
e desempenho gerencial foi constatado nas pesquisas da
area contdbil (Nascimento, 2017; Schlup, 2018; Venkatesh
& Blaskovich, 2012).

As capacidades psicoldgicas positivas do capital
psicoldgico atuam como propensdes motivacionais e
esforcos para ter sucesso, resultando em aumento da
produgdo e desempenho (Avey et al., 2011). Os estados
mentais do capital psicoldgico, esperanca, otimismo
e resiliéncia, tém o potencial de melhorar o nivel de
autoeficacia de uma pessoa para ter sucesso em uma tarefa
especifica (Venkatesh & Blaskovich, 2012), o que refletira
no desempenho dos individuos no trabalho. O capital
psicoldgico é considerado um mecanismo que relaciona a
positividade ao orcamento e ao desempenho (Venkatesh
& Blaskovich, 2012). Assim, espera-se que niveis mais
altos de participagdo or¢amentdria sejam associados a
niveis mais elevados de autoeficacia, esperanga, otimismo
eresiliéncia, refletindo também em niveis mais elevados
de desempenho gerencial em atividades orgamentarias.

Evidéncias encontradas na literatura também
confirmam efeitos mediadores das atitudes gerenciais
em relacdo ao orcamento na rela¢do entre participagdo
orcamentaria e desempenho gerencial (Nascimento, 2017)
e dos efeitos positivos e mediadores do compromisso
com as metas or¢amentarias em tal relacdo. A partir
dessas evidéncias, sugere-se que as atitudes gerenciais
apresentam efeitos positivos na relagdo entre a participagio
orcamentaria e o desempenho gerencial, refletindo nas
influéncias atitudinais prescritas pela TSC.

Com base nessas evidéncias, torna-se possivel ampliar
a discussao dos efeitos mediadores do capital psicologico
e das atitudes gerenciais na relagdo entre participagao
orcamentaria e desempenho gerencial, visto que essas
variaveis ndo foram testadas conjuntamente para analisar
tal relacao, o que pode fornecer uma explica¢do para
os resultados conflitantes encontrados na literatura
(Dani et al., 2017; Derfuss, 2016) sobre os efeitos da
participacdo or¢amentdria no desempenho gerencial.
No contexto or¢camentario, sdo incipientes os estudos
que analisam de maneira integrada os efeitos dos estados
mentais e comportamentos dos individuos na relagao
entre participacdo orcamentdria e desempenho gerencial,
lacuna tedrica explorada na pesquisa.

Essa discussao esta ancorada na abordagem tedrica
interacionista proposta por Bandura (1977), e a partir da
TSC entende-se que as atitudes gerenciais dos gestores
nas atividades orcamentdrias sdo determinadas por
um conjunto de fatores cognitivos e pessoais e fatores
ambientais que interagem, determinando a agdo humana
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no contexto or¢amentario, razao pela qual se estabelece
a Hﬁ.

He: existe um efeito conjunto indireto do capital psicoldgico e das
atitudes gerenciais na relagdo entre participagio orcamentdria e
desempenho gerencial.

As capacidades psicoldgicas do capital psicolégico
compartilham um componente cognitivo e de agéncia
que precisa alcancar e manter certo limite de intensidade
e resisténcia a fim de resultar em sucesso e realiza¢io das
metas (Aveyetal., 2011), o que indica que niveis elevados de

Tabela 1
Hipdteses de pesquisa

capital psicoldgico influenciam positivamente as atitudes
gerenciais no trabalho. Assim, podem ser analisadas de
forma conjunta na relagdo proposta. Funcionarios que
tém altos niveis de capital psicoldgico irdo apresentar
comportamentos positivos no trabalho (Avey et al., 2011).
Nessa condi¢ao, tornam-se mais propensos a partilhar
informag¢des no ambiente de trabalho (Lunardi et al,,
2020) e atuar para melhorar seu desempenho (Zonatto
etal., 2019).

A Tabela 1 apresenta a sintese das hipoteses testadas
na pesquisa.

Hipoteses Relagdo Suporte teérico
esperada
Bandura (1977), Etemadi et al. (2009), Hashim et al. (2014),
Hi: existe relacdo positiva entre a participagdo orcamentaria . Jermias e Yigit (2013), Lunardi et al. (2020), Macinati et al. (2016),
e o desempenho gerencial. Santos et al. (2021), Venkatesh e Blaskovich (2012), Zonatto et al.
(2019).
H»: existe relacdo positiva entre a participacao orcamentdria Bandura (1977), Macinati et al. (2016), Nascimento (2017), Ni
* D e i Pasao of + etal. (2009), Schlup (2018), Venkatesh e Blaskovich (2012),
prtal p BICO- Yuliansyah e Khan (2017).
Hs: existe relacdo positiva entre o capital psicoldgico e o Bandura (1977), Nascimento (2017), Saithong-In e
> ¢ dssem o erencl?al psicolog + Ussahawanitchakit (2016),
penho & : Schlup (2018), Venkatesh e Blaskovich (2012).
. ~ . L ‘. Bandura (1977), Birnberg et al. (2007), Lu (2011), Merchant (1981),
Haa: existe relacdo positiva entre a participagdo orcamentdria . Ni et al. (2009)
e as atitudes gerenciais em relacdo ao orgcamento. sandalgaard et al. (2011).
Hab: existe relacao positiva entre a participacdo orcamentaria Bandura (1977), Chong e Johnson (2007),
- co Comg rorﬁ:isso com as mstas orpal(";nentéﬁas + Chong e Tak-Wing (2003), Hashim et al. (2014), Jermias e Yigit
P ¢ : (2013), Macinati e Rizzo (2014),Sandalgaard et al. (2011).
Hsa: existe relacdo positiva entre as atitudes gerenciais em . Bandura (1977), Lu (2011), Mia (1988),
relagdo ao orgamento e o desempenho gerencial. Nascimento (2017).
Hsb: existe relacao positiva entre o compromisso com as Bandura (1977), Chong e Johnson (2007),
» §d0p p + Chong e Tak-Wing (2003), Hashim et al. (2014), Jermias e Yigit

metas orcamentarias e o desempenho gerencial.

(2013), Wentzel (2002).

He: existe um efeito conjunto indireto do capital psicolégico
e das atitudes gerenciais na relagdo entre participagao +
orgamentdria e desempenho gerencial.

Bandura (1977), Dani et al. (2017), Derfuss (2016), Macinati et al.
(2016), Nascimento (2017), Schlup (2018), Venkatesh e Blaskovich
(2012).

Fonte: Elaborada pelos autores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia adotada é caracterizada como pesquisa
descritiva, de levantamento e quantitativa, a partir da
técnica de modelagem de equagdes estruturais (MEE) e
sob o aporte da TSC. A populagdo objeto de estudo foram
os gestores responsaveis pela drea de controladoria com
responsabilidades orcamentarias das maiores industrias
da Regido Sul do Brasil listadas no ranking das 500
maiores da Revista Amanhd (2018). Optou-se por essa
populagdo visto a revista apresentar relevancia na Regiao
Sul do Brasil e as informagdes divulgadas pelas empresas
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para a composicao dos rankings serem auditadas pela
PricewaterhouseCoopers (PwC).

Para desenvolvimento da pesquisa, definiu-se
como foco as industrias (293) dos ramos metaldrgico,
siderurgico, téxtil, entre outros. Justifica-se a analise
de gestores que atuam em industrias, pois a estrutura
determina o nivel de controle que uma organizagao
tem sobre suas atividades e sua complexidade, o que
determina o tipo de comportamento or¢amentario e o
grau de participagao orcamentaria (Mahlendorf et al.,
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2015). Justifica-se a utilizagao das industrias da Regido Sul,
pois essa regiao é composta por trés estados (Parana, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul) que tém caracteristicas
similares em sua estrutura econdmica (Confederacio
Nacional da Industria [CNI], 2018).

A Regido Sul do Brasil compreende diversos tipos de
industrias instaladas em locais estratégicos proximos de
suas fontes de matéria-prima, regularmente distribuidas ao
longo do territério. O fato de essa regido ter homogeneidade
do setor industrial favorece seu crescimento como um todo
(CNI, 2018) e justifica analisar as praticas voltadas para o
contexto orgamentdrio de industrias da Regiao Sul do Brasil.

A busca dos contatos dos gestores foco do
estudo ocorreu via LinkedIn. No processo de busca,

foram utilizados os termos “controllers”, “gerentes” e
“coordenadores de controladoria”. A escolha de gestores
com responsabilidades orcamentarias do departamento de
controladoria é convergente sobre os sujeitos pesquisados
em outros estudos ja realizados sob o tema participa¢ao
or¢amentaria na area contabil, como os de Chong e Johnson
(2007), Jermias e Yigit (2013) e Venkatesh e Blaskovich
(2012). A amostra constituiu-se de 245 respondentes,
numero suficiente para analise do modelo tedrico proposto,
conforme as recomendagdes de Hair et al. (2009).

O instrumento de pesquisa utilizado para a coleta
dos dados compreendeu questdes objetivas. Na Tabela 2,
apresentam-se as variaveis utilizadas e suas defini¢oes
operacionais.

Tabela 2
Constructos e definicao operacional
Variaveis Definicdes operacionais Escala Autores
Refere-se ao envolvimento dos gestores nas definicdes das metas e objetivos I I
. S . Seis indicadores Milani
PO orcamentarios e sua influéncia sobre o estabelecimento dos orgamentos das suas . o
Likert 7 pontos (1975)

unidades (Milani, 1975; Shields & Shields, 1998).

Estado psicoldgico positivo de desenvolvimento do individuo caracterizado por
CP crencas de AE, OT, ES e RE (Luthans et al., 2007). Portanto, um constructo de
segunda ordem, avaliado a partir de tais capacidades psicolégicas positivas.

Seis indicadores

Likert 6 pontos** Luthans et al. (2007)

AG Refere-se ao sentimento de utilidade do orcamento para execugdo de suas Cinco indicadores Merchant
atribuicoes de trabalho e melhoria dos métodos de produgdo (Merchant, 1981). Likert 5 pontos** (1981)
CMO Refere-se ao envolvimento dos gestores no processo de definicdo de metas Cinco indicadores Latham e Steele
orcamentdrias e o esforco empregado para atingi-las (Chong & Johnson, 2007). Likert 7 pontos** (1983)
DG Avalia o grau em que os gestores orgamentdrios obtém éxito na realizagao das Nove indicadores Mahoney et al. (1965)

atividades orcamentdrias (Mahoney et al., 1965; Parker & Kyj, 2006).

Likert 7 pontos*

AE = autoeficacia; AG = atitudes gerenciais em relacao ao orcamento; CMO = compromisso com as metas or¢amentarias;
CP = capital psicologico; DG = desempenho gerencial em atividades orcamentarias; ES = esperanga; OT = otimismo,; PO =

participagao orcamentdria; RE = resiliéncia.

* (1) desempenho abaixo da média e (7) desempenho acima da média.

** (1) discordo totalmente e (5, 6 ou 7) concordo totalmente.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Apds a elaboragdo dos instrumentos de pesquisa,
promoveu-se a traduciao desses com o apoio de dois
profissionais especializados que realizaram o back-
translation com vistas a identificagdo de possiveis vieses
nas perguntas. Os instrumentos foram enviados para
apreciacgdo de dois professores pesquisadores da area
gerencial da contabilidade, doutores em ciéncias contabeis
e especialistas nessa tematica, para analise das tradugdes
e adaptagdo das terminologias utilizadas na pesquisa
orcamentaria no Brasil. Esse processo permitiu a detecgao
de itens no questionario que ndo foram claramente
redigidos. O questionario foi ainda apreciado por trés
gestores com responsabilidades or¢amentarias de empresas
brasileiras, com objetivo de verificar se ha compreensao
e clareza nos questionamentos.

Antes de o instrumento de pesquisa ser utilizado para
coleta dos dados, foi submetido a um pré-teste por trés
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controllers de industrias de grande porte da Regido Sul do
Brasil. A seguir, realizou-se, também, uma consulta com
o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensiao (CEPE) da
unidade de ensino para se verificar a necessidade de sua
tramitagdo no drgao. Apds a aplicagao do pré-teste, nao
se identificaram mais ajustes no instrumento de pesquisa,
estando esse apto a aplicagdo. O CEPE entendeu que, por
nao haver questdes abertas, pelo fato de o instrumento
de pesquisa estar validado e utilizado em outros estudos
e por nao haver a identificagdo dos participantes da
pesquisa, nao haveria necessidade de tramitagao; porém,
recomendou que alguns procedimentos fossem adotados
quando da aplicagdo do instrumento na etapa da coleta
dos dados. Esses procedimentos foram adotados, sendo
que a pesquisa foi regida pelos principios gerais relativos:
(i) ao consentimento informado; (ii) & preocupagio em
ndo prejudicar a entidade e as pessoas que nela trabalham;
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e (iii) manter a confidencialidade dos participantes e da
entidade em que atuam.

A coleta dos dados foi realizada por meio do LinkedIn.
O questionario foi administrado por meio do Google
Docs e enviado aos respondentes acompanhado de carta
de apresentacdo contendo a proposta da pesquisa e o
compromisso de fazer uso exclusivo para fins académicos.
Os dados foram tabulados e importados para os softwares
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) e SPSS
Amos para tratamento estatistico. Inicialmente, procedeu-se

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

As industrias participantes da pesquisa sdo nacionais
(156) e multinacionais (89), sociedades an6nimas de
capital aberto (74), fechado (93) e constituidas de
cotas de responsabilidade limitada (78). Os resultados
revelaram a predominancia de empresas que apresentaram
faturamento anual maior que 40 milhées (71,43%), com
10 a 50 anos (52,65%), 38,78% com mais de 50 anos de
existéncia no mercado de atuagdo e 136 (55,51%) empresas
da amostra com até 1.000 empregados.

O perfil dos gestores revela que esses profissionais
apresentam, em média, 31 a 40 anos de idade e 77,74% sao
do sexo masculino. A maioria (178) tem especializagdo em

a analise fatorial confirmatéria dos constructos de
mensuragao para investigar sua confiabilidade e validade
discriminante. A seguir, procedeu-se a analise das relagdes
tedricas objeto de estudo.

Os critérios adotados para valida¢ao dos constructos
de mensuragao foram os indicadores recomendados por
Hair et al. (2009): alfa de Cronbach, validade composta,
variancia extraida, validade discriminante e indices de
ajuste do modelo estrutural de mensuragao. Os resultados
da pesquisa sdo apresentados a seguir.

diferentes areas e ocupam o cargo de controller. O tempo
de experiéncia na fun¢ao de controladoria, gerente ou
coordenador que prevaleceu na amostra é de até quatro
anos (63,27%). O nivel hierarquico da fungao pode ser
considerado alto (média 5,49), assim como o uso avaliativo
do or¢amento pela organizaciao (média 5,78). A percepgao
em relacdo ao nivel de conhecimentos orcamentarios
(média 6,22) e em rotinas e processos or¢amentarios
(média 6,23) é elevada, fato esperado em fungédo desses
profissionais terem responsabilidade or¢amentaria. Na
Tabela 3, apresentam-se os resultados da analise dos
indicadores de confiabilidade dos constructos.

Tabela 3
Indicadores de confiabilidade dos constructos de mensuracdao
Constructos AC CC AVE
Valores minimos esperados => > 0,70 > 0,50 > 0,50
PO 0,913 0,92 0,66
CP - - -
AE 0,908 0,92 0,65
ES 0,864 0,87 0,53
oT 0,897 0,90 0,62
RE 0,827 0,84 0,51
AG 0,849 0,86 0,55
CMO 0,960 0,96 0,83
DG 0,905 0,91 0,53

AE = autoeficacia; AG = atitudes gerenciais em relacao ao orcamento; CMO = compromisso com as metas orcamentarias;
CP = capital psicolégico; DG = desempenho gerencial em atividades orcamentarias; ES = esperanca; OT = otimismo; PO =

participagao orcamentdria; RE = resiliéncia.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados revelam que os indicadores de
confiabilidade dos constructos selecionados para a pesquisa
sd0 superiores aos parametros minimos esperados, conforme
recomendado por Hair et al. (2009). Os menores valores de
alfa de Cronbach e confiabilidade composta sdo observados
no constructo de resiliéncia. Com relagdo a validade extraida,
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todos os constructos alcancaram valores minimos (ou
superiores) de 0,51. Pode-se inferir que ha confiabilidade
nas escalas de mensuracido propostas, o que permite
sua valida¢do e adequagdo para avaliacdo dos modelos
estruturais testados neste estudo. Os resultados da validade
discriminante dos constructos sao apresentados na Tabela 4.
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Tabela 4

Resultados dos testes de validade discriminante dos constructos de mensuragao

Validade discriminante pelo critério de Bagozzi e Philips (1982)

Constructos de mensuracao Constrained (= 1)

Not constrained Diferenca do

Constructo A Constructo B Qui-quadrado Qui-quadrado qui-quadrado Sig
PO Ccp 1.549,127 1.516,617 32,51 0,0000
PO AG 176,954 88,584 88,37 0,0000
PO CMO 79,372 69,442 9,93 0,0016
PO DG 389,467 361,521 27,946 0,0000
CpP AG 1.649,963 1.514,794 135,169 0,0000
CP CMO 1.544,002 1.497,788 46,214 0,0000
CpP DG 1.948,808 1.882,49 66,318 0,0000
AG CMO 203,664 108,521 95,143 0,0000
AG DG 489,22 374,047 115,173 0,0000

CMO DG 408,124 377,526 30,598 0,0000

AG = atitudes gerenciais em relagdo ao orcamento; CMO = compromisso com as metas orcamentdrias; CP = capital psicologico;
DG = desempenho gerencial em atividades orcamentarias; PO = participagdo or¢amentaria.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados encontrados sugerem a validade
discriminante dos constructos selecionados para realizacio
da pesquisa. Conforme recomendado por Bagozzi e Phillips
(1982), observa-se, pelos resultados do teste de significdncia

das diferengas entre o qui-quadrado do modelo fixo e do
modelo livre, que essas sdo estatisticamente significativas.
Desse modo, pode-se inferir que a validade discriminante
do modelo de analise dessas relagdes pode ser confirmada.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, testaram-se a influéncia direta da
participacdo or¢amentaria nas demais variaveis
investigadas e a influéncia direta do capital psicologico
e das atitudes gerenciais no desempenho. Nessa versao
inicial do modelo analisado, a influéncia direta da

Tabela 5

participagdo or¢amentaria no desempenho gerencial
nao foi significativa. Dessa forma, elaborou-se um novo
modelo estrutural, excluindo-se o caminho direto entre
a participagdo orcamentdria e o desempenho gerencial. A
Tabela 5 apresenta a sintese dos resultados encontrados.

Coeficientes padronizados e significancias das relagbes do modelo testado na pesquisa

Estimativas do modelo final

Erro

Coeficientes

Caminhos estruturais  Estimates padrio t values p padronizados R? Hipotese Resultado
DG S PO - - - - - - H1 Ndo suportada
CcpP < PO 0,317 0,046 6,920 ok 0,590 0,348 H2 Suportada
DG < CP 0,349 0,104 3,367 ok 0,266 0,361 H3 Suportada
AG < PO 0,163 0,030 5,460 ok 0,427 0,182 H4a Suportada

CMO <« PO 0,525 0,062 8,536 ok 0,561 0,315 H4b Suportada
DG < AG 0,513 0,139 3,683 ok 0,279 0,361 H5a Suportada
DG < CMO 0,219 0,054 4,061 ok 0,291 0,361 H5b Suportada

PO/DG <« CP/AG - - - - - - Hé6 Suportada

Nota: /ndices de ajuste do modelo inicial: razdo entre o qui-quadrados os graus de liberdade (y*/GL = 2,205); comparative fit
index (CFl) = 0,856; Tucker Lewis index (TLI) = 0,848; normed fit index (NFI) = 0,766, goodness-of-fit index (CFI) = 0,715;
adjusted GFI (AGFI) = 0,687, root-mean-square error of aproximation (RMSEA) = 0,070. Indices de ajuste do modelo final: */GL
=2,204; CFI = 0,856, TLI = 0,848, NFI = 0,766, GFI = 0,715, AGFl = 0,687, RMSEA = 0,070.

AG = atitudes gerenciais em relagdo ao orcamento; CMO = compromisso com as metas orcamentarias; CP = capital psicologico;
DG = desempenho gerencial em atividades orcamentarias; PO = participacdo or¢amentaria.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Como pode-se verificar, o0 modelo final identifica
valores aceitaveis de ajustamento, o que indica sua validade
preditiva e bom ajuste do modelo (Hair et al., 2009). A partir
dos resultados do teste ¢, pode-se observar que as relagoes
diretas testadas revelam relagdes positivas e significativas
entre a participa¢ao or¢amentaria e as variaveis de capital
psicolégico, atitudes gerenciais e 0 compromisso com as
metas e entre essas variaveis e o desempenho.

Os efeitos diretos da participa¢do no desempenho dos
controllers ndo sdo significativos, quando da analise dos
efeitos conjuntos do capital psicoldgico e das atitudes
gerenciais em tal relagdo. Esses resultados corroboram
as evidéncias encontradas por Dani et al. (2017) e
Derfuss (2016), que a partir de metandlises sugeriram
que os efeitos da participagdo orcamentaria podem nao
ocorrer diretamente sobre o desempenho gerencial,
mas indiretamente, por meio da inclusio de variaveis
intervenientes. Essas evidéncias fornecem possivel
explicagdo para os resultados conflitantes encontrados
sobre tais relacionamentos. Jermias e Yigit (2013),
Lunardi et al. (2020), Macinati et al. (2016) e Venkatesh
e Blaskovich (2012) também néo encontraram resultados
significantes nessa relagdo, resultados que permitem
rejeitar H;. Existe relagdo positiva entre a participagao
or¢camentaria e o desempenho.

Observa-se que a participagdo orgamentdria é
variavel determinante ao desenvolvimento do capital
psicoldgico dos controllers e atitudes gerenciais proativas
no contexto orcamentario, o que refletiu positivamente
em seu desempenho gerencial. Os resultados revelaram
que a participagdo orcamentaria apresenta influéncia
direta e positiva no capital psicolégico (A = 0,59).
Efeitos do capital psicolégico no desempenho gerencial
em atividades or¢amentérias (A = 0,27) também foram
percebidos. Esses resultados revelam que maiores niveis de
participagdo or¢amentaria influenciam o desenvolvimento
do capital psicologico de controllers e indicam que tais
varidveis exercem influéncia no desempenho gerencial.
Tais evidéncias permitem aceitar a H, - existe relacao
positiva entre a participagdo or¢amentaria e o capital
psicolégico - e a H; - existe relagdo positiva entre o capital
psicolégico e o desempenho gerencial.

Nota-se, a partir desses resultados, que a participacido
orcamentaria tende a influenciar os fatores cognitivos e
pessoais dos individuos e esses influenciam o desempenho
em atividades orcamentdrias e apresentam efeitos indiretos
na relagdo entre participacio e desempenho. A cognicao
consiste em processos e estados mentais que incluem
atitudes e crencas, sendo a participacdo orcamentaria
elemento-chave para aumentar positivamente os estados
mentais dos individuos no ambiente de trabalho (Birnberg
et al., 2007).
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Os estados mentais dos individuos intervém na
relagdo entre participacao e desempenho (Derfuss,
2016), o que indica que a maioria dos participantes do
estudo tem esse estado mental positivo desenvolvido e,
assim, participa ativamente dos processos or¢amentarios
e obtém melhor desempenho. Evidéncias encontradas
na literatura sugerem que a participagdo orgamentaria
influencia positivamente o capital psicolégico dos
individuos (Nascimento, 2017; Schlup, 2018; Venkatesh
& Blaskovich, 2012) e, consequentemente, esse influencia
positivamente o desempenho dos individuos no trabalho
(Nascimento, 2017; Saithong-In & Ussahawanitchakit,
2016; Schlup, 2018; Venkatesh & Blaskovich, 2012).

No que tange aos efeitos indiretos da participagao
orcamentaria no desempenho gerencial por meio da
variavel capital psicologico, encontraram-se evidéncias de
tais relacionamentos nos estudos de Nascimento (2017),
Schlup (2018) e Venkatesh e Blaskovich (2012), pesquisas
que corroboram os resultados do estudo. Esses resultados
sugerem que a participagdo orcamentaria é elemento
propicio para aumentar o nivel de capital psicologico dos
funciondrios e promover resultados positivos no ambiente
de trabalho (Macinati et al., 2016; Venkatesh & Blaskovich,
2012). Portanto, observa-se que o capital psicoldgico é
um dos determinantes do desempenho em atividades
orcamentarias. Conforme Avey et al. (2011), individuos
com maior eficacia esforcam-se em dire¢ao a metas que
acreditam serem capazes de alcangar, tém for¢a de vontade
e geram solucgdes para os problemas, tém expectativas
sobre os resultados e perseveram positivamente diante
de adversidades.

A participagao or¢amentaria também influenciou as
atitudes gerenciais em relagao ao orgamento (A = 0,43) e
0 compromisso com as metas or¢amentarias (A =0,56),
fato que permite aceitar as hipdteses H, — existe relacao
positiva entre a participa¢ao or¢amentdria e as atitudes
gerenciais em relagao ao or¢amento (H.,,) e 0 compromisso
com as metas orcamentarias (Hy). Como preconizado
por Shields e Shields (1998) e Wentzel (2002), maior
comprometimento com as metas orgamentarias refletiu
em melhor desempenho gerencial dos controllers
(A =0,29). Atitudes gerenciais em relagdo ao orgamento
também refletiram positivamente no desempenho
(A =0,28), como sugerido por Lu (2011) e Mia (1988).
Esses resultados sugerem a aceitagdo das hipdteses Hs -
existe relagdo positiva entre as atitudes gerenciais em
relacdo ao or¢amento (Hs,) e 0 compromisso com as
metas or¢amentarias (Hs,) e o desempenho gerencial.

Portanto, maiores niveis de participacio orcamentdria
potencializam as atitudes gerenciais do controller e
apresentam efeitos positivos no seu desempenho gerencial.
Por consequéncia, as atitudes gerenciais tendem a
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influenciar positivamente a relagao entre a participagao
e o desempenho. Birnberg et al. (2007) sugerem que a
participagdo orcamentaria pode influenciar a mente e o
comportamento dos individuos e apresentar efeitos positivos
nas atitudes gerenciais. A participacdo nos processos
orgamentérios resulta em comportamentos favoraveis,
visto que apresenta efeitos sobre a mente dos individuos
(Birnberg et al., 2007). Essas sao algumas das razoes de
a participagdo or¢amentdria ocasionar comportamentos
positivos no ambiente de trabalho, aumentando o
comprometimento e melhorando o desempenho, razao
pela qual deve ser incentivada (Zonatto & Lavarda, 2013).

As evidéncias encontradas convergem para os achados
de Lu (2011), Merchant (1981) e Nascimento (2017),
pois também revelaram que a participagdo or¢amentaria
influencia positivamente as atitudes gerenciais em relagao
ao orcamento. Merchant (1981) destaca que as atitudes
gerenciais dos gestores foram melhores nas empresas nas
quais participam ativamente do processo or¢amentario.
Para tanto, a participacao or¢amentdaria melhora as
caracteristicas do ambiente de trabalho e ocasiona atitudes
gerenciais positivas nos funcionarios (Ni et al., 2009).

Os resultados evidenciaram, também, a influéncia
direta e positiva da participagdo or¢amentaria sobre o
compromisso com as metas orgamentarias, 0 que converge
para os resultados de Chong e Johnson (2007), Chong e
Tak-Wing (2003), Hashim et al. (2014), Jermias e Yigit
(2013), Macinati e Rizzo (2014), Sandalgaard et al. (2011)
e Wentzel (2002). A participagdo or¢amentaria motiva
os subordinados a aceitar e comprometer-se com as
metas or¢amentdrias (Chong & Johnson, 2007; Chong
& Tak-Wing, 2003; Jermias & Yigit, 2013; Sandalgaard
et al., 2011), proporciona o aumento da confian¢a do
subordinado, o senso de controle e o envolvimento do
€go com a organizagdo, o que causa maior aceitagao e
compromisso com as metas e decisdes or¢amentarias
(Shields & Shields, 1998). Logo, se o objetivo é aumentar
o compromisso dos gestores com as metas or¢amentarias,
esses devem ter influéncia maior no processo or¢amentario
(Sandalgaard et al., 2011).

O efeito direto das atitudes gerenciais em relacao
ao orcamento no desempenho gerencial em atividades
orcamentarias também foi constatado por Nascimento
(2017) na area contabil. Estudos que procuraram
identificar a relagdo entre variaveis pessoais e desempenho
também revelaram que a participa¢ao nos processos
orcamentarios desencadeia atitudes gerenciais positivas
em relagdo ao or¢amento (Lu, 2011; Merchant, 1981), o
que tende a impactar positivamente o desempenho do
individuo no trabalho. Segundo Lu (2011), gestores com
atitudes orcamentarias positivas sdo capazes de atingir
melhores resultados no trabalho.
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A influéncia direta e positiva do compromisso com
as metas or¢amentarias no desempenho gerencial em
atividades orcamentdrias converge para os achados de
Chong e Johnson (2007), Chong e Tak-Wing (2003),
Hashim et al. (2014), Jermias e Yigit (2013) e Wentzel
(2002). Conforme Wentzel (2002), a participacgao
or¢amentaria promove um sentimento de justica nos
gestores que, por sua vez, aumenta 0 compromisso
dos gestores com as metas or¢amentarias e melhora
seu desempenho gerencial. Esses resultados revelam
o beneficio cognitivo da participa¢do orcamentaria,
visto que proporciona o compromisso com as metas
orcamentarias e melhora o desempenho no trabalho
(Chong & Tak-Wing, 2003).

Evidéncias também sugerem efeitos mediadores
das atitudes gerenciais na relagao entre participagio e
desempenho. Encontraram-se evidéncias dos efeitos
positivos e indiretos das atitudes gerenciais em relagdo ao
orcamento (Nascimento, 2017) e do compromisso com as
metas orcamentarias em tal relacao (Chong & Tak-Wing,
2003; Jermias & Yigit, 2013; Wentzel, 2002). As atitudes
gerenciais analisadas podem ser consideradas outros fatores
determinantes da a¢do e do desenvolvimento humano
(Bandura, 1977), visto que os fatores comportamentais
apresentaram efeitos positivos na relagao proposta. Isso
ocorre porque as relagoes entre motivagdes e atitudes
gerenciais no contexto orcamentério e o desempenho sao
consideradas complexas (Merchant, 1981). Portanto, as
atitudes gerenciais dos controllers podem potencializar a
relagdo entre participagdo e desempenho.

Além dos resultados supracitados, pode-se inferir que
o capital psicoldgico e as atitudes gerenciais influenciam
positiva e conjuntamente a relagdo entre a participagao
orcamentaria e o desempenho gerencial de controllers
em atividades or¢amentdrias. Tais achados possibilitam
aceitar a He — existe um efeito conjunto indireto do capital
psicolédgico e das atitudes gerenciais na relagdo entre
participacdo orcamentaria e desempenho gerencial. Além
disso, sdo convergentes para a abordagem tedrica proposta
por Bandura (1977).

Conforme a TSC (Bandura, 1977), a ag¢do e o
desenvolvimento humano sdo determinados pela
influéncia conjunta de fatores cognitivos e pessoais,
comportamentais e ambientais que ao interagirem
causam reciprocidade triadica. Essa causagao reciproca
nao significa que esses fatores influenciam a agdo e o
desenvolvimento humano com a mesma for¢a. Isso ocorre
porque individuos podem diferir em suas capacidades
psicolégicas.

Desse modo, esses trés fatores podem influenciar de
maneira diferente determinado grupo de pessoas (Bandura,
1986), visto que algum fator pode apresentar maior impacto
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que outro no ambiente no qual o individuo esta inserido
ou em suas percepgoes, o que tende a influenciar suas
cognicdes e julgamentos (Bandura, 1977). Nesse sentido,
a teoria estabelece interagdes reciprocas entre a pessoa,
o ambiente e o comportamento (Bandura, 1977). Assim,
sob essa abordagem tedrica, infere-se que o desempenho
gerencial foi determinado pela influéncia conjunta de
fatores cognitivos e pessoais (capital psicoldgico), fatores
comportamentais (atitudes gerenciais) e fatores ambientais
(participagdo orcamentaria).

Os resultados revelaram que o capital psicoldgico é
um dos determinantes do desempenho, pois a cognicao
permite aos individuos desempenharem suas atividades
com éxito. Do mesmo modo, as atitudes gerenciais para
desenvolver as atividades e a participagdo orgamentaria
sao necessarias para que os gestores realizem suas
atividades com eficdcia, sendo essas, respectivamente,
os determinantes comportamentais e ambientais que
também influenciam o desempenho no trabalho.
Evidéncias encontradas na literatura sugerem que o
capital psicologico impacta as atitudes gerenciais dos
individuos, o que afeta positivamente seu desempenho

no trabalho (Avey et al., 2011; Covaleski et al., 2007).
Constata-se, a partir desses efeitos conjuntos, que aspectos
cognitivos passam a influenciar as decisdes humanas e
o nivel de esfor¢o que os individuos estdo dispostos a
empreender no desenvolvimento de suas atividades, o
que tende a refletir em suas atitudes, comportamentos
e desempenho no trabalho (desempenho gerencial em
atividades orgamentdrias).

Contudo, ndo basta ter capacidade cognitiva e
disposi¢ao para realizagdo das atividades, visto que ha
restrigdes no ambiente (agdes dos outros) que podem
influenciar a execug¢ao das tarefas. Nessa pesquisa, a
participagdo orcamentaria é variavel determinante
ao desenvolvimento do capital psicoldgico e atitudes
gerenciais proativas no contexto orcamentdrio, o que
refletiu positivamente no desempenho gerencial dos
controllers nas atividades orcamentdrias. Portanto, a
participagdo or¢amentdria é determinante para que tais
interacdes ocorram e se potencialize o desempenho
gerencial em atividades or¢amentarias.

A Figura 1 apresenta a sintese dos resultados de
caminhos do modelo estrutural analisado.

0,590* . o 0,266*
»| Capital psicologico
\ 4
0,427% . .. 0,279%* Desempenho gerencial
C L. ’ Atitudes gerenciais em > L
Participacdo orcamentaria ~ em atividades
relagdo ao orgamento .
orcamentarias
0.561* | Compromisso com as|0,291*
metas or¢amentarias

Figura 1 Resultados do modelo tedrico de anélise
* Significancia ao nivel de 1%.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Apesar de a auséncia de consenso em algumas pesquisas
de contabilidade gerencial suscitar a reflexdo sobre qual
o caminho a ser seguido para encontrar resultados
mais robustos, ha que se considerar que nesse tipo de
investigagdo o nivel de anlise ¢ o individuo. Individuos

6. CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem da TSC aplicada a contabilidade gerencial
possibilita nova visao dos processos or¢amentarios, pois
os estados mentais e comportamentos dos individuos
podem apresentar reflexos no ambiente de trabalho.
Os resultados nao confirmaram os efeitos diretos da
participa¢do orcamentaria no desempenho gerencial
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diferem em suas capacidades psicoldgicas e hd aqueles que
ndo conseguem se desenvolver (Bandura, 1977). Assim,
uma oportunidade para realizagdo de novas pesquisas, para
que se possa melhor compreender tais interagdes, consiste
na aplicagdo da TSC na realizagdao de novos estudos.

em atividades or¢amentdrias. Esse resultado sugere que
os efeitos da participagdo or¢amentdria no desempenho
podem ser mais bem explicados quando sao incluidas
varidveis intervenientes no modelo.

Assim, esta pesquisa contribui para a literatura da
contabilidade gerencial sob a abordagem psicoldgica
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e comportamental fornecendo explicagdo para os
condicionais de tais efeitos. Foram propostos os seguintes
fatores intervenientes: cognitivos e pessoais (capital
psicologico), comportamentais (atitudes gerenciais e
compromisso com as metas orcamentarias) e restri¢oes
do ambiente (participagdo or¢amentaria). Esses fatores,
ao interagirem, influenciam e determinam a ag¢do e o
desenvolvimento humano nesse contexto de interacdo
social (ambiente orcamentdrio).

Este estudo contribui para a literatura contabil ao
adicionar uma teoria de base da drea da psicologia com
vistas a explicar, sob uma perspectiva mais ampla, um
contexto contabil especifico. A partir dos resultados,
destaca-se outra contribui¢ao teérica que ampliou o
conhecimento sobre a variavel de atitudes gerenciais, visto
seus efeitos, na relagdo entre participa¢ao e desempenho,
serem considerados incipientes na literatura contabil.

Observa-se que diferentes comportamentos
influenciam a acdo do individuo no trabalho. Assim,
para obtencdo de melhor participagdo nos processos
orcamentarios e desempenho gerencial, tornam-
se oportunos o desenvolvimento de agdes que visem
estimular o sentimento de utilidade do or¢amento para o
gestor e 0 compromisso com as metas or¢amentarias, visto
que esses comportamentos influenciam positivamente
0s processos orgamentarios e o desempenho gerencial.
Portanto, a presenca de comportamentos positivos no
processo or¢amentario potencializa a relagao entre
participagdao e desempenho gerencial em atividades
or¢amentdrias.

Quanto aos efeitos indiretos conjuntos na relagao
proposta, os resultados também comprovaram que o capital
psicoldgico e as atitudes gerenciais apresentam efeitos
positivos e potencializam a relagdo entre participagao
orcamentdria e desempenho gerencial em atividades
orcamentarias. Esses resultados revelam as contribui¢des
das praticas orcamentarias no desempenho dos controllers
em atividades orgamentarias por meio de mecanismos
cognitivos e motivacionais. Diante desses resultados,
denota-se que os fatores cognitivos e pessoais (capital
psicoldgico), comportamentais (atitudes gerenciais) e
ambientais (restri¢gdes situacionais e acdes dos outros)
influenciam a agdo e o comportamento dos controllers
nas industrias analisadas e determinam seu desempenho
em atividades orcamentarias. Portanto, a relacdo entre
participagdo or¢amentaria e desempenho gerencial nao
depende de eventos isolados, mas de um conjunto de
fatores que, ao interagirem, determinam essa relagao.

A confirmacido desses resultados apresenta
contribuicdes tedricas, préticas e sociais. Dentre as
contribuigoes tedricas, tem-se a compreensao dos efeitos
interativos de fatores existentes no contexto or¢amentdrio
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que exercem influéncia na relagao entre participagao
orcamentaria e desempenho gerencial, o que fornece uma
explicagdo para os resultados conflitantes encontrados
na literatura, denotando em que condigdes os efeitos
da participagao no desempenho podem ser alcangados.
Os resultados encontrados permitiram a confirmagao
da abordagem interacionista de Bandura (1977), pois
fornece novas evidéncias observando: (i) a existéncia de
uma pratica de gestdo; (ii) um contexto real de intera¢ao
social; e (iii) o individuo, foco de anilise, e seus aspectos
cognitivos e comportamentais (que interagem com o
ambiente).

Os resultados contribuem ao mostrar que o capital
psicoldgico, juntamente com as atitudes gerenciais, tem
impacto positivo na participagdo dos individuos nos
processos orgamentarios e no seu desempenho. A pesquisa
inova ao avaliar, a partir de uma abordagem interacionista,
fatores preditores do desempenho gerencial no contexto
orcamentario, contemplando a analise de fatores cognitivos
e pessoais, comportamentais e ambientais conjuntamente.

No que tange a contribui¢ao pratica, com base nos
resultados e na plataforma tedrica utilizada, pretende-
se auxiliar académicos e profissionais das areas de
controladoria e gestdo organizacional no entendimento
de fatores que devem ser levados em consideragao
no ambiente de trabalho para que a participa¢do nos
processos or¢amentarios ocorra de forma que influencie
positivamente as atitudes gerenciais e o desempenho, do
mesmo modo para que os delineadores dos sistemas de
controle gerencial possam compreender as interagdes
existentes entre praticas de gestdo adotadas e aspectos
comportamentais e seus reflexos na a¢ao humana no
trabalho.

Dentre esses fatores, a analise do capital psicoldgico
e o sentimento de utilidade do or¢camento, além do
compromisso com as metas or¢amentarias, possibilitam
vantagem competitiva ante os concorrentes, pois uma
vez potencializado o capital psicolégico dos gestores,
esses tendem a apresentar atitudes gerenciais proativas,
participardo mais ativamente dos processos or¢amentarios
e apresentarao melhor desempenho gerencial nestas
atividades, o que, além de qualificar os processos de
gestdo, apresentara reflexos na eficacia organizacional e
nos indicadores econdmico-financeiros das organizagoes.

A abordagem proposta pode servir como guia para
uma gestao eficiente, pois o capital psicolégico pode
ser trabalhado e melhorado nos individuos mediante
capacitagdo e treinamento. Além disso, os efeitos indiretos
do capital psicoldgico e atitudes gerenciais na relagdo entre
participagdo e desempenho sugerem que os superiores
devem estimular certas praticas, como a participagao
or¢amentaria, para que possa ser alavancado positivamente
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o desempenho dos gestores no desenvolvimento de suas
atividades orcamentarias.

As empresas podem projetar praticas e recursos
organizacionais para desenvolver o capital psicoldgico e as
atitudes gerenciais nos individuos, visto que esses fatores
se concentram no desenvolvimento das forgas positivas,
em vez de suas disfungdes. Esse fato é considerado um
potencial de inova¢ao do estudo, pois contrasta com a
maior parte da pesquisa de participa¢do orcamentaria
que se concentrou nas consequéncias negativas da
participagao.

Nessas circunstancias, os processos orcamentarios
podem ser desenvolvidos de forma eficaz, visto que
as capacidades psicoldgicas dos individuos se tornam
parte da sua estrutura psicolégica, o que podera também
influenciar seus comportamentos e a obtengdo de metas
or¢amentarias desafiadoras e desempenho superior,
tematica pouco investigada na pesquisa comportamental
da contabilidade a partir da TSC.

A contribuigédo social desta pesquisa se relaciona ao
beneficio que o estudo do capital psicoldgico e atitudes
gerenciais outorga a sociedade e a gestores que tém
atribuicoes orcamentdrias, pois essas temdticas contribuem
para o desenvolvimento proativo dos individuos, para os
processos or¢amentarios, para as organizagdes como
um todo e, ainda, permitem alavancar o crescimento
econdmico, oferecendo bases para uma melhor conduta
dos recursos das empresas, o que refletira na sociedade,
na empregabilidade e na qualidade de vida dos individuos.
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Desse modo, a internalizacdo de autoeficacia, otimismo,
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