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Esta pesquisa analisou a influéncia do capital psicologico de controllers na relacdo entre participacao
orcamentaria, engajamento no trabalho e desempenho gerencial. Pesquisa descritiva, de levantamento e
abordagem quantitativa dos dados, foi realizada com 166 profissionais controllers que atuam em
organizagdes industriais e possuem responsabilidade orcamentéria. Os resultados encontrados revelam que
a participagdo orcamentaria € uma condi¢do necessaria a promocgao do capital psicoldgico dos controllers.
A interagdo que ocorre entre a participacdo orgamentaria e o capital psicologico exerce influéncia positiva
no engajamento no trabalho e no desempenho gerencial. Nestas relagdes, o capital psicologico constitui-se
a principal varidvel preditora do engajamento no trabalho e o desempenho gerencial, exercendo maior
influéncia nestas variaveis. Estes resultados permitem concluir que o capital psicologico exerce influéncia
positiva na relagdo existente entre a participacdo or¢amentaria, engajamento no trabalho e o desempenho
gerencial. A pesquisa contribui revelando evidéncias de que controllers autoconfiantes, sdo mais propensos
a assumirem responsabilidades e colocarem esforcos adicionais para alcangar €xito no trabalho realizado.
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Nestas condi¢des, sao mais engajados e atuam para alcangar melhor desempenho gerencial. Estes resultados
contribuem para o avango dos conhecimentos existentes sobre o tema e a literatura da area de contabilidade
comportamental, visto que fornecem evidéncias de que as capacidades psicologicas positivas investigadas
na pesquisa, capital psicoldgico e engajamento no trabalho, sdo importantes recursos para promover os
efeitos de melhores praticas orcamentarias em atitudes gerenciais € no desempenho gerencial de
profissionais controllers.

Palavras-chave: Participacdo Orcamentaria. Capital Psicologico. Engajamento no Trabalho. Desempenho
Gerencial.

ABSTRACT

This study analyzed the influence of controllers' psychological capital on the relationship between budget
participation, work engagement and managerial performance. A descriptive survey with a quantitative
approach was carried out with 166 professional controllers who work in industrial organizations and
have budgetary responsibility. The results show that budget participation is a necessary condition for
promoting controllers' psychological capital. The interaction between budgetary participation and
psychological capital has a positive influence on work engagement and managerial performance. In
these relationships, psychological capital is the main predictor of work engagement and managerial
performance, exerting the greatest influence on these variables. These results lead us to conclude that
psychological capital has a positive influence on the relationship between budget participation, work
engagement and managerial performance. The research contributes by revealing evidence that self-
confident controllers are more likely to take on responsibilities and put in extra effort to achieve success
in the work they do. Under these conditions, they are more engaged and act to achieve better
management performance. These results contribute to the advancement of existing knowledge on the
subject and the literature in the area of behavioral accounting, since they provide evidence that the
positive psychological capacities investigated in the research, psychological capital and work
engagement, are important resources for promoting the effects of better budgeting practices on
managerial attitudes and the managerial performance of professional controllers.

Keywords: Budget participation. Psychological Capital. Work Engagement. Managerial Performance.

1 INTRODUCAO

As pesquisas em contabilidade gerencial, sob a perspectiva comportamental, buscam explicar
como determinados fatores influenciam as atitudes, comportamentos e o desempenho do individuo na
organizacdo (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022; PONTES et al., 2025). Para isso, fazem
uso de abordagens advindas de outras areas do conhecimento, como psicologia, economia e sociologia
(BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2007; BALDVINSDOTTIR; MITCHELL; NORREKLIT, 2010). Um
fator que pode afetar o comportamento dos individuos na organiza¢do ¢ o or¢amento empresarial
(DERFUSS, 2016; ALHASNAWTI et al., 2023).

O orcamento empresarial consiste em um dos instrumentos de controle gerencial que possui
diferentes atribuicdes nas organizagdes, tais como, planejamento, avaliagdo de desempenho,
comunicacdo de objetivos e elaboracdo de estratégias (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004; DERFUSS,
2016). De acordo com Milani (1975), o orcamento exerce influéncia nos aspectos comportamentais dos
funcionarios, sendo um instrumento de gestdo que ndo pode existir sem pessoas. Esta influéncia ocorre
por meio da configuragdo or¢amentaria adotada pelas empresas (ZONATTO; WEBER; NASCIMENTO,
2019; ALHASNAWI et al., 2023). Uma configuracdo orcamentaria participativa ¢ aquela que inclui os
gestores na discussado e deliberagcdo sobre a alocacado de recursos e a definicao de objetivos e metas. Ja a
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configuragdo orgamentaria ndo participativa, contempla apenas a comunicagdo dos gestores sobre a
definicdo do or¢amento de sua area de responsabilidade (ZONATTO et al., 2020a).

A participagao or¢amentaria diz respeito ao envolvimento dos subordinados nos processos
orcamentarios (MILANI, 1975), sendo uma forma relevante de aprimorar o aprendizado entre os
funcionarios (ICHDANI; YULIANSYAH; MARYANI, 2023). Além disso, diversas organizagdes
facilitam essa forma de gerar informagdes com base na experiéncia e do conhecimento interno para
atingir os objetivos propostos (ICHDAN1; YULIANSYAH; MARYANI, 2023). Evidéncias encontradas
na literatura tém sugerido que a participagdo or¢amentaria produz efeitos cognitivos, motivacionais e de
valor de realizagdao nos gestores (CHONG; EGGLETON; LEONG, 2006; ZONATTO et al., 2020b).
Segundo Zonatto et al. (2020a), isto ocorre em decorréncia dos papéis informativos do or¢camento. O
processo orcamentario permite a discussdo or¢amentaria. Informagoes precisas permitem uma melhor
alocagdo de recursos, diante da estrutura definida para execugao das tarefas a serem realizadas, na busca
pelo alcance de tais objetivos e metas pré-definidas (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020).

Por esta razao, ¢ capaz de produzir efeitos cognitivos nos gestores, como a promog¢ao do capital
psicologico, que caracteriza-se com um estado psicoldgico positivo formando pela unido das dimensdes
de autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia (LUTHANS et al., 2007). A autoeficacia caracteriza-
se pelo esforco empregado em tarefas desafiadoras. O otimismo esté relacionado as atitudes positivas
sobre o sucesso hoje e no futuro. A esperanga diz respeito a ser perseverante diante dos objetivos. Ja a
resiliéncia refere-se a superar problemas e adversidades que possam comprometer o alcance do sucesso
(LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007).

O estudo de Venkatesh e Blaskovich (2012) foi o primeiro a inserir o capital psicolégico como
um mediador da relagdo entre participagdo or¢amentaria e desempenho gerencial, sob a abordagem da
pesquisa em contabilidade comportamental. Os autores encontraram evidéncias que sugerem que a
participagdo nos processos orcamentarios estd significativa e positivamente associada ao capital
psicologico, que ao interagir com essa variavel, determina um melhor desempenho dos gestores no
trabalho, uma vez que os efeitos da participacdo orgamentaria no desempenho sdo indiretos, mediados
pelo capital psicoldgico dos gestores.

A literatura também tem sugerido que os efeitos motivacionais da participacdo orcamentéria sao
importantes para a promoc¢do de atitudes gerenciais proativas (ZONATTO et al., 2020a), sendo o
engajamento no trabalho um importante condicionante de tais atitudes. O engajamento no trabalho esta
relacionado a disposi¢ao dos individuos para o trabalho (SAKS, 2006; SCHAUFELI; BAKKER;
SALANOVA, 2006). E formado pelas dimensdes de vigor, dedicagdo e absorgdo (SCHAUFELI et al.,
2002). Constitui-se um estado psicoldgico positivo que também atua para estimular atitudes proativas
dos individuos no trabalho, na busca pelo alcance de melhor desempenho (SCHAUFELI; BAKKER;
SALANOVA, 2006; KANJANAKAN et al., 2021).

Como pode-se verificar, o capital psicologico e o engajamento no trabalho sdo capacidades
psicoldgicas positivas necessarias de serem mobilizadas para que os individuos possam comprometer-se
com a execu¢do de suas atividades de trabalho e mobilizem esfor¢os na busca pelo alcance de melhor
desempenho gerencial (KIDRON; VINARSKI-PERETZ, 2024; PONTES et al., 2025). Contudo, ha que
se considerar que diferentes fatores podem afetar o comportamento humano no trabalho (CHONG;
EGGLETON; LEONG, 2006; ZONATTO et al., 2020b; ALHASNAWI et al., 2023), o que reforca a
importancia da andlise dos fatores cognitivos que interferem nesta relacdo, neste caso, os efeitos
intervenientes do capital psicologico e engajamento no trabalho, na relagdo entre a participacao
orcamentaria e o desempenho gerencial.

Isto porque individuos que desenvolvem suas capacidades psicoldgicas positivas, tornam-se mais
propensos a acreditarem que possuem condigdes de desempenhar suas atividades de trabalho,
comprometendo-se com a busca pelos resultados organizacionais desejados. Da mesma forma, ao
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promoverem seu capital psicologico, estes profissionais mostram-se mais otimistas, esperancosos,
perseverantes e resilientes para enfrentar situagdes de adversidade no trabalho. Nestas condigdes, se
mostram mais dispostos a empreender maior esforco para alcangar um melhor desempenho (LUTHANS
et al., 2007). Uma vez que os efeitos da participagdo orcamentaria podem nao ocorrer de maneira direta,
sendo mediados por outras varidveis intervenientes (DERFUSS, 2016; DEGENHART; ZONATTO;
LAVARDA, 2022), e considerando-se que tais relacionamentos ndo foram analisados em estudos
anteriores desenvolvidos sobre o tema, torna-se oportuna a realizacao desta pesquisa.

Neste contexto, acredita-se que o capital psicologico de profissionais controllers pode influenciar
a relacdo entre a participagdo or¢camentaria, engajamento no trabalho e o desempenho gerencial,
explicando em que condic¢des a participagdo orcamentaria pode resultar em maiores niveis de capital
psicoldgico, engajamento no trabalho e melhor desempenho gerencial. Dessa forma, esta pesquisa pauta-
se na seguinte problematica: Qual a influéncia do capital psicolégico de controllers na relagdo entre
participagcdo orcamentdria, engajamento no trabalho e desempenho gerencial? Para tanto, este estudo
objetiva analisar a influéncia do capital psicolégico de controllers na relagdo entre participagdo
orcamentaria, engajamento no trabalho e desempenho gerencial.

A pesquisa justifica-se por ser um tema relevante para os individuos e para as organizagdes
(ALHASNAWI et al., 2023), uma vez que seus resultados podem ser Uteis para auxiliar a pratica de
gestdo das empresas. Também contribui para suprir uma lacuna de pesquisa identificada na literatura, ao
revelar os efeitos do capital psicologico na relagdo entre participacdo orcamentaria, engajamento no
trabalho e desempenho gerencial, visto ser uma tematica ainda pouco explorada no pais (SCHLUP;
BECK; ZONATTO, 2021; DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022). Espera-se que em um
contexto de maior participacdo no processo or¢amentario, os controllers participantes da pesquisa
apresentem maiores niveis de capital psicologico, tornando-se autoconfiantes, esperangosos, otimistas e
resilientes. Nestas condigdes, espera-se que estes profissionais manifestem maior engajamento no
trabalho e, por consequéncia, apresentem melhor desempenho gerencial.

Portanto, na perspectiva tedrica, os resultados deste estudo podem contribuir para o avango do
conhecimento cientifico sobre os temas investigados sob a perspectiva da contabilidade comportamental,
fornecendo novas evidéncias sobre as interagdes existentes entre estas varidveis. Do mesmo modo, pode
revelar em que condig¢des o engajamento no trabalho pode ser melhorado, o que se acredita ser possivel,
mediante a condi¢do de elevada participacdo or¢amentaria e maior capital psicologico. Sendo assim, a
pesquisa contribui com as organizagdes, fornecendo uma metodologia de analise das praticas de gestao
orgamentaria adotadas, bem como de seus efeitos para a promocao do capital psicologico, engajamento
no trabalho e desempenho gerencial.

Na perspectiva social, a pesquisa contribui com as organizagdes, uma vez que, ao se identificar
em que condi¢des € possivel obter melhor capital psicoldgico e engajamento no trabalho, torna-se
possivel promover a forga de trabalho nas empresas, o que tende a refletir positivamente em seu
desempenho, e em sua capacidade de geracdo de emprego e renda. Na perspectiva dos profissionais
controllers, a identificacao de tais fatores pode indicar em que condigdes estes profissionais conseguirdo
melhorar seu capital psicologico e engajamento no trabalho e apresentar melhor desempenho gerencial,
o que permitira uma melhor condi¢ao de empregabilidade destes profissionais. Tal condigao ¢ necessaria
para que este profissional possa se desenvolver e alcangar uma promog¢ao ou maior remuneracao no
trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Participacio orcamentaria e desempenho gerencial

A insercdo de capacidades psicoldgicas positivas no processo orgamentario € capaz de
potencializar a relacdo entre a participagdo orgamentdria € o desempenho gerencial no contexto
or¢amentario (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012; DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022).
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A participacdo or¢camentaria exerce influéncia positiva no nivel de utilizagdo do or¢camento com a
finalidade de desempenho, o que contribui para o desenvolvimento do conhecimento do processo
orcamentario (ZONATTO et al., 2020a; ALHASNAWTI et al., 2023).

A relagdo entre esses constructos depende de um conjunto de fatores que, ao interagirem, podem
explicar tal relacio (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022). Isto ocorre porque a configuracao
orcamentaria ¢ capaz de influenciar o comportamento dos individuos no trabalho (DERFUSS, 2016).
Pesquisadores buscam ha muito tempo entender o envolvimento dos individuos nos processos
or¢amentarios e o seu reflexo no desempenho gerencial (DERFUSS, 2016).

A participagdo orgamentaria potencializa o desempenho gerencial, reduzindo os efeitos negativos
da assimetria da informagao sobre o desempenho (DEGENHART; LUNARDI; ZONATTO, 2019). O
envolvimento com o processo orcamentario permite fornecer orcamentos com suporte orcamentario
adequado, aumentar o comprometimento organizacional, resultando em melhor desempenho no trabalho
(NOURI; PARKER, 1998). Sendo assim, a participacdo orcamentaria promove aspectos positivos para
as empresas, que ddo suporte ao alcance dos resultados organizacionais desejados.

Por esta razdo a literatura revisitada sobre o tema tem sugerido uma relagao positiva e significativa
entre estas variaveis (DERFUSS, 2016; PICCININ et al.,, 2022; ICHDANI1; YULIANSYAH;
MARYANI, 2023; EFERAKEYA; EDGARS, 2024). Nesta pesquisa, assume-se que a participacao
orcamentaria favorece atitudes positivas dos gestores em relagdo ao orcamento, que lhes permitem
qualificar a tomada de decisdes nas atividades orcamentarias (MERCHANT, 2007), e tornar-se mais
comprometidos com o orcamento (ALHASNAWTI et al., 2023). Com isso, aumenta a satisfacdo no
trabalho e potencializa o desempenho dos gestores em suas atividades de responsabilidade (ZONATTO
et al., 2020b).

Nesse sentido, espera-se que quanto mais envolvido no processo orcamentario das industrias,
maior tende a ser o desempenho gerencial dos controllers. Assim, a primeira hipotese investigada nesta
pesquisa versa sobre a influéncia da participagdo orgamentaria no desempenho gerencial.

H;: A participagdo or¢amentaria exerce influéncia positiva no desempenho gerencial.

2.2 Participacio orcamentaria, capital psicologico e engajamento no trabalho

Uma importante capacidade psicologica positiva que pode contribuir e explicar as interacdes do
individuo com o processo orcamentario ¢ o capital psicologico. Trata-se de um constructo de ordem
superior capaz de influenciar as atitudes, comportamentos e o desempenho dos funcionarios (AVEY et
al., 2011; AVEY; LUTHANS; YOUSSEF, 2010; ALESSANDRI et al., 2018). O capital psicoldgico
compreende as crencas de autoeficcia, esperanga, otimismo e resiliéncia (LUTHANS; YOUSSEF;
AVOLIO, 2007).

A autoeficdcia ¢ um determinante de como os individuos regulam o seu pensamento € o seu
comportamento. Individuos confiantes acreditam em resultados bem-sucedidos (PAJARES; OLAZ,
2008). Estes gestores também sdo mais propensos a empreenderem maior esfor¢o para alcancar os
resultados desejados (SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021), tornando-se mais esperancosos € convictos
de que possuem capacidade (cognitiva e intelectual) para alcanca-los, bem como se tornam mais
resilientes para enfrentar os desafios encontrados em suas atividades de trabalho (VENKATESH;
BLASKOVICH, 2012).

Gestores que participam do processo orcamentario tendem a desenvolver seu capital psicologico,
tornando-se mais autoeficazes, esperancosos, resilientes e otimistas (VENKATESH; BLASKOVICH,
2012; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021). Diante de um ambiente de trabalho cada vez mais
desafiador, a participagdo or¢amentaria ¢ uma ferramenta para desenvolver os pontos fortes dos
individuos, para entdo desempenharem com sucesso tarefas desafiadoras do trabalho realizado
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(VENKATESH; BLASKOVICH, 2012). Desse modo, tornam-se mais resistentes para superar situagoes
que apresentam imprevistos no ambiente de trabalho (LUTHANS et al., 2007).

Evidéncias encontradas na literatura (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012; DEGENHART;
ZONATTO; LAVARDA, 2022; PICCININ et al., 2022; GRODT et al., 2023) sugerem que participar
nas decisdes or¢amentarias influencia a autoeficacia dos individuos, aumentando a confianca no seu
superior e na organizagdo (NI et al., 2009). Estas interagdes tém consequéncias positivas no desempenho
e satisfacdo individual (NI et al., 2009), uma vez que estes profissionais, ao interagirem nos processos
orcamentarios, possuem condi¢des de avaliar de melhor forma o que dele é esperado, bem como os
recursos que lhe sdo disponibilizados para alcancar os resultados dele esperados.

Nesse sentido, espera-se que em condi¢cdes de maior participagdo orcamentaria os controllers
apresentem maiores niveis de capital psicoldgico, uma vez que irdo dispor de um conjunto maior de
informagdes que lhe permitam avaliar as condigdes de seu trabalho, para a realizagdo das tarefas que lhe
sdo designadas. Assim, a segunda hipdtese da pesquisa versa sobre a influéncia da participagdo
or¢amentaria no capital psicoldgico.

H>: A participagdo or¢amentaria exerce influéncia positiva no capital psicologico.

Outro estado mental positivo que pode contribuir e explicar as interagdes do individuo com o
processo orcamentario ¢ o engajamento no trabalho. O engajamento no trabalho apresenta-se relacionado
as atitudes, intengdes e comportamentos dos funcionarios (SAKS, 2006; KANJANAKAN et al., 2021).
Caracteriza-se por ser um estado mental positivo, afetivo e cognitivo de disposi¢do para o trabalho,
formado pelas dimensdes de vigor, absorcao e dedicacdo (SCHAUFELI et al., 2002).

Evidéncias encontradas na literatura sugerem que a participagdo orcamentria promove o
engajamento no trabalho dos gestores (MACINATI; BOZZI; RIZZO, 2016; ALHASNAWI et al., 2023).
Isto porque, a participagdo orcamentaria permite a compreensao dos papéis e atribui¢des de trabalho
(JACOMOSSI; SCHLUP; ZONATTO, 2018), ao mesmo tempo que promove a comunicacao
organizacional e o compartilhamento de informag¢des (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020),
o que ¢ determinante para que se possa alcangar um desempenho gerencial elevado.

Por estas razdes, estabelecer um bom relacionamento com os superiores tende a promover o
engajamento no trabalho dos funciondrios (OLIVEIRA; ROCHA, 2017). Funcionarios engajados tendem
a ter um relacionamento de alta qualidade com seu superior, levando-os a ter atitudes e comportamentos
mais positivos (SAKS, 2006; ALHASNAWTI et al., 2023). Esta condi¢do permite uma qualificacdo dos
processos de gestdo or¢camentdria, que ocorre a partir da qualidade do contetido informacional gerado
nos processos de discussdo or¢amentdria, o qual permite o alinhamento de objetivos, metas e a alocagdo
adequada de recursos necessarios a realizacao das atividades de trabalho que estio sob a responsabilidade
do gestor (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020).

Dessa forma, espera-se que em condi¢des de maior participagdo orgamentaria os controllers
apresentem maiores niveis de engajamento no trabalho. Assim, a terceira hipdtese da pesquisa versa
sobre a influéncia positiva da participagdo orgamentaria no engajamento no trabalho.

Hj: A participagdo or¢amentaria exerce influéncia positiva no engajamento no trabalho.
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2.3 Capital psicoldgico, engajamento no trabalho e desempenho gerencial

Individuos engajados promovem e expressam de forma fisica, cognitiva ¢ emocional suas
capacidades psicoldgicas no desempenho das atividades de trabalho (KAHN, 1990). Individuos que
desenvolvem seu capital psicoldgico também tendem a apresentar emogdes positivas em relagdo ao
trabalho, e serem mais engajados no trabalho realizado. Isto ocorre porque este funcionario se torna mais
comprometido, envolvido e engajado com o trabalho realizado e os resultados organizacionais a serem
alcangados (AVEY; LUTHANS; YOUSSEF, 2010). Por esta razdo, a literatura de psicologia positiva
estabelece uma relacdo positiva entre estas variaveis. Além disso, quando o capital psicoldgico se
encontra associado com a inteligéncia emocional, tende a elevar as habilidades emocionais dos
individuos, o que consequentemente, ird promover um maior engajamento com as atividades de trabalho
(NARAYANASAMI; JOSEPH; PARAYITAM, 2024).

Identificou-se nesta literatura que individuos com alto grau de capital psicologico sdo mais
engajados no trabalho, o que, por sua vez, ocasiona melhor desempenho (ALESSANDRI et al., 2018;
MACHADO et al., 2022; PICCININ et al., 2022; GRODT et al., 2023; KUROKI; SHIRINASHIHAMA,
2025; PONTES et al., 2025). Além disso, Kuroki e Shirinashihama (2025);-revelaram que ao definir
niveis de dificuldade da meta compativeis com o capital psicoldgico dos funcionarios, as empresas
podem aumentar o engajamento destes no trabalho e incentiva-los a obter um melhor desempenho. Desta
forma, sugere-se que as crencas de autoeficdcia e o engajamento no trabalho sdo preditores do
desempenho no trabalho (CARTER et al., 2018; PONTES et al., 2025). Individuos que confiam em suas
capacidades de trabalho mostram-se esperangosos, resilientes e otimistas quanto as tarefas a serem
realizadas, tornando-se mais perseverantes e propensos a alcancar melhor desempenho.

Nesse sentido, espera-se que maiores niveis de capital psicoloégico dos controllers determine
maior engajamento no trabalho, conforme os achados de Pontes et al. (2025) para uma amostra de
controllers que atuam no contexto orcamentario de diferentes organizagdes industriais no Brasil. Wang
et al. (2024) também constataram um efeito positivo do capital psicoldogico no engajamento dos
individuos no trabalho. Assim, a quarta hipdtese da pesquisa versa sobre a influéncia positiva do capital
psicologico no engajamento no trabalho.

Hy: O capital psicologico exerce influéncia positiva no engajamento no trabalho.

Na condi¢do em que os gestores possuem maior autonomia no trabalho, o capital psicologico ¢
uma importante capacidade psicologica capaz de melhorar o desempenho no trabalho. Isto ocorre porque
o individuo busca de diferentes formas encontrar uma melhor solugdo aos problemas experimentados
(SHAHZAD, 2021; PONTES et al., 2025). O contexto or¢amentario ¢ favoravel a busca de solugdes para
problemas enfrentados no ambiente de trabalho, constituindo-se um ambiente capaz de promover o
alinhamento de objetivos, metas e a alocagdo de recursos (ZONATTO; LAVARDA, 2013), o que ¢
favoravel ao desempenho no trabalho de gestores que possuem responsabilidade orcamentéria e sao
avaliados pelo cumprimento do orcamento (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020).

Neste contexto, sugere-se que um nivel mais elevado de capital psicologico permite aos gestores
lidar melhor com o planejamento, a tomada de decisdes e a carga de trabalho (SHAHZAD, 2021). As
crengas de autoeficacia desempenham um papel importante para influenciar o desempenho da gestao e a
satisfacdo no trabalho (NI et al., 2009). Na literatura contabil, identificaram-se evidéncias que sugerem
que o capital psicologico influencia positivamente o desempenho gerencial (VENKATESH;
BLASKOVICH, 2012; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021; DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA,
2022; PICCININ et al., 2022; GRODT et al., 2023; SHAHEEN; GUPTA; ZEBA, 2024; KIDRON;
VINARSKI-PERETZ, 2024; PONTES et al., 2025).
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Assim, espera-se que maiores niveis de capital psicologico dos controllers proporcionem maiores
niveis de desempenho gerencial. Desta forma, a quinta hipdtese da pesquisa versa sobre a influéncia
positiva do capital psicologico no desempenho gerencial.

Hs: O capital psicologico exerce influéncia positiva no desempenho gerencial.

Embora se espere tal relagdo, ¢ importante considerar que os recursos psicologicos positivos do
capital psicoldgico também podem produzir efeitos no desempenho no trabalho de maneira indireta,
sendo mediados pelo engajamento no trabalho (ALESSANDRI et al., 2018). O engajamento no trabalho
representa um estado motivacional afetivo capaz de explicar a mentalidade orientada para o sucesso de
individuos com alto capital psicologico em desempenho no trabalho e na saide mental (TISU et al.,
2020). Os achados de Machado et al. (2022) revelaram que individuos com responsabilidades
orcamentarias e com um estado positivo de desenvolvimento psicoldgico, tendem a potencializar o seu
envolvimento no trabalho, o que refletira positivamente em atitudes que promovem consequentemente o
desempenho nas tarefas da sua area de responsabilidade.

Individuos engajados experimentam emocdes positivas e estdo sujeitos a novas experiéncias,
sentem-se mais enérgicos, mais dedicados e tendem a promover melhor desempenho no trabalho
(BAKKER; DEMEROUTI; BRUMMELHUIS, 2012; PONTES et al., 2025). Evidéncias encontradas na
literatura sugerem que o engajamento no trabalho esta positivamente relacionado com o desempenho
individual e organizacional (BAKKER; XANTHOPOULOU, 2009; BAKKER; BAL, 2010; BAKKER;
DEMEROUTI; BRUMMELHUIS, 2012; KIM; KOLB; KIM, 2012; MACHADO et al., 2022;
PICCININ et al., 2022; GRODT et al., 2023; PONTES et al., 2025). Embora a literatura apresente tal
relacdo, também reconhece que essa relacdo pode nao ser simples e direta, sendo mediada por outras
variaveis intervenientes (ISMAIL; IQBAL; NASR, 2019).

No caso desta pesquisa, considerando-se o desempenho dos gestores que possuem
responsabilidade or¢amentaria e participam ativamente dos processos orcamentarios das organizagdes
em que atuam, espera-se que maiores niveis de engajamento no trabalho promovam um melhor
desempenho gerencial. Deste modo, a sexta e ultima hipotese da pesquisa versa sobre a influéncia do
engajamento no trabalho no desempenho gerencial dos controllers.

Hs: O engajamento no trabalho exerce influéncia positiva no desempenho gerencial.

A Figura 1 apresenta o modelo tedrico de analise proposto para a pesquisa e a sintese das hipdteses
de estudo.

Figura 1 - Modelo teodrico de andlise
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Har Capital Psicologico 25
H4+
¥
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Trabalho
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Partlc1pa9a? Hi~ Desempenho Gerencial
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na pesquisa ¢ descritiva, realizada por meio de levantamento e
abordagem quantitativa dos dados. Caracteriza-se como descritiva pois objetiva-se analisar a influéncia
do capital psicoldgico de controllers na relagdo entre participagdo or¢amentaria, engajamento no trabalho
e desempenho gerencial. A populacdo do estudo consiste de controllers com responsabilidade
orcamentaria que atuam em organizacdes industriais brasileiras e que possuem perfil ativo na rede social
de negdcios LinkedIn®.

A escolha da populagdo por controllers com responsabilidade orcamentdria em organizagdes
industriais, justifica-se pelo fato destas organizagdes possuirem sistemas de gestdo mais complexos e
serem mais propensas a fazerem uso do orgamento como um instrumento de gestdo. Profissionais
controllers tém sido utilizados em outros estudos desenvolvidos sobre o tema (PALOMINO;
FREZATTI, 2016; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021, DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA,
2022). A amostra foi composta pelos respondentes do instrumento de pesquisa que aceitaram participar
voluntariamente do estudo e é composta por 166 profissionais controllers.

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario estruturado contemplando as variaveis
analisadas nesta pesquisa. Na Tabela 1, sdo apresentadas as variaveis, defini¢des operacionais, escala e
instrumento de coleta.

Tabela 1 — Constructo da pesquisa

Variaveis Definicoes Operacionais Escala Autor
Participacdo Refere-se ao envolvimento dos controllers nos | Escala Likert 7 o
A . Milani (1975)
or¢amentaria (PO) processos orcamentarios. pontos
. E 1 positivo fi la unia .
Capital stado mental positivo formado pela unido Escala Likert 6 | Luthans, Youssef e

das dimensdes de autoeficacia, esperanca,

psicologico (CP) otimismo e resiliéncia, pontos Avolio (2007)
Refere-se a um estado mental positivo de
Engajamento no disposigdo dos individuos para o trabalho, Escala Likert 7 | Schaufeli, Bakker e
trabalho (ET) formado pelas dimensdes de vigor, dedicagdo pontos Salanova (2006)

e absorcdo.

Mahoney, Jerdee e

Escala Likert 7 | Carroll (1963; 1965)
pontos na versao adaptada

por Zonatto (2014)

Refere-se ao desempenho individual dos
controllers nas atividades relacionadas ao
or¢camento.

Desempenho
gerencial (DQG)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Para identificar o nivel de participagdo or¢amentaria dos controllers participantes da pesquisa
utilizou-se o instrumento de pesquisa elaborado por Milani (1975). Esse instrumento de pesquisa tem
sido amplamente utilizado em estudos anteriores na éarea da contabilidade gerencial (CHONG;
EGGLETON; LEONG, 2006; ZONATTO et al., 2020a). O capital psicologico foi mensurado pelo
instrumento de pesquisa elaborado por Luthans, Youssef e Avolio (2007), idéntica a original, tendo em
vista que estes autores nao autorizam a adaptacao ou modificacdo do questionario e da escala autorizada.
Esta varidvel ¢ caracterizada como um constructo de segunda ordem, avaliado a partir das dimensdes de
analise de autoeficacia, esperanga, otimismo e resiliéncia. Outros estudos também utilizaram esse
instrumento de pesquisa (TISU et al., 2020; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021; DEGENHART;
ZONATTO; LAVARDA, 2022).

Para medir o engajamento no trabalho, utilizou-se o instrumento de pesquisa elaborado por
Schaufeli, Bakker e Salanova (2006). Também se constitui como um constructo de segunda ordem,
avaliado pelas dimensdes de vigor, absor¢do e dedicagdo. Esse instrumento foi utilizado em outros
estudos (ALESSANDRI et al., 2018; ISMAIL; IQBAL; NASR, 2019; ANDRADE, 2020; TISU et al.,
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2020), sendo amplamente conhecido como Utrech Work Engagement Scale (UWES). Por fim, para
verificar o nivel de desempenho dos controllers em atividades orgamentérias, utilizou-se o instrumento
de pesquisa desenvolvido por Mahoney, Jerdee e Carroll (1963;1965), na versao adaptada ao contexto
orcamentario por Zonatto (2014). Estudos como Jacomossi, Schlup e Zonatto (2018), Degenhart, Lunardi
e Zonatto (2019) e Lunardi, Zonatto e Nascimento (2020) utilizaram o mesmo instrumento.

Os instrumentos utilizados para a construgdo do questionario foram baseados em estudos
publicados na lingua inglesa. Para tanto, inicialmente realizou-se a tradugdo das afirmativas para o
Portugués, com a ajuda de um profissional da area. Apds a elaboragdo do questionario, realizou-se um
pré-teste com dois professores Doutores em Ciéncias Contéabeis, especialistas no tema, com a finalidade
de avaliar o grau de compreensdo das assertivas. Na sequéncia, buscou-se identificar profissionais
controllers que atuam em organizagoes industriais brasileiras e possuem perfil cadastrado no LinkedIn®.
Em seguida, concluido o processo de busca, enviou-se um convite para 736 profissionais controllers
identificados e selecionados para participar do estudo.

Ap6s a finalizagdo do periodo de coleta de dados, obteve-se o retorno de 166 questionarios
validos. A fim de assegurar um maior numero de respondentes do estudo, adotaram-se procedimentos
¢ticos, assegurou-se aos controllers participantes da pesquisa anonimato na sua identificagdo, como
também da empresa em que atuam. Esta pesquisa € parte integrante dos projetos de pesquisa “Efeitos
Cognitivos Habilitantes da Configuracao Orcamentaria” e “Efeitos do Capital Psicoldgico de Controllers
em Atitudes, Comportamentos ¢ no Desempenho Gerencial no Contexto Orcamentario”. Ambos o0s
projetos de pesquisa foram tramitados e aprovados no Comité de Etica em Pesquisa da Universidade
Federal de Santa Maria.

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais,
utilizando-se o software SmartPLS®, com abordagem pelo método de Minimos Quadrados Parciais. Os
indicadores de avaliagdo utilizados sdo os recomendados por Ringle, Silva e Bido (2014), e compreendem
a analise de confiabilidade, validade discriminante, teste de normalidade, relevancia preditiva (Q?),
tamanho do efeito (f?) e coeficientes padronizados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacio da amostra e validacdo dos constructos

A amostra da pesquisa compreende 166 profissionais controllers com responsabilidade
orcamentaria de organizacgdes industriais brasileiras. A partir dos resultados, observa-se que 84,94% dos
respondentes sao do sexo masculino. A faixa etaria predominante dos participantes do estudo ¢ de 31 a
40 anos (44,58%). Quanto a formacao académica informada, a maioria dos respondentes possui ensino
superior completo, sendo que, destes, 71,08% responderam que possuem ainda curso de especializagao.

Dos respondentes da pesquisa, 66,27% informaram trabalhar na empresa em que atuam até 5
(cinco) anos. Em relagdo ao tempo de trabalho na fungao, 76,51% informaram que também estdo até 5
(cinco) anos no exercicio da sua atual funcdo. Sobre o tempo que estes profissionais possuem
responsabilidade or¢gamentaria na empresa, 70,48% da amostra analisada responderam que exercem essa
atividade até 5 anos. Na Tabela 2 estdo evidenciados os resultados dos indicadores de confiabilidade e
de validade discriminante do modelo estrutural testado na pesquisa.
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Tabela 2 - Indicadores de confiabilidade e validade discriminante do modelo estrutural

Indicadores de Confiabilidade PO AE ES RE oT VI AB DE DG
Alfa de Cronbach (AC) 0.880 | 0.834 | 0.858 | 0.817 | 0.865 | 0.807 | 0.882 | 0.808 | 0.894
Confiabilidade Composta (CC) 0.908 | 0.879 | 0.895 | 0.873 | 0903 | 0.886 | 0.927 | 0.887 | 0914
Varidncia Média Extraida (AVE) 0.623 | 0.550 | 0.589 | 0.582 | 0.652 | 0.723 | 0.809 | 0.724 | 0.544

Validade Discriminante PO AE ES RE oT VI AB DE DG
PO. Participacdo Orcamentaria 0.790
AE. Autoeficacia 0.216 | 0.742
ES. Esperanca 0.318 | 0.557 | 0.768
RE. Resiliéncia 0.207 | 0.374 | 0.354 | 0.763
OT. Otimismo 0.194 | 0.337 | 0.384 | 0.355 | 0.807
VI. Vigor 0.251 | 0.341 | 0.369 | 0.195 | 0.226 | 0.850
AB. Absor¢ao 0.289 | 0.246 | 0.368 | 0.153 | 0.202 | 0.798 | 0.900
DE. Dedicacdo 0.229 | 0.324 | 0.366 | 0.060 | 0.115 | 0.808 | 0.829 | 0.851
DG. Desempenho Gerencial 0.388 | 0.426 | 0.566 | 0.354 | 0.391 | 0.415 | 0.420 | 0.346 | 0.738

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os resultados encontrados para andlise do modelo estrutural testado revelam sua validade
discriminante e qualidade preditiva. Os valores do Alfa de Cronbach (AC) e da Confiabilidade Composta
(CC) apresentam valores superiores a 0,8 em todos os constructos analisados. Os valores da Variancia
Média Extraida (AVE) também atingiram valores superiores a 0,50. Apenas os indicadores RE2 e OT1
do constructo capital psicoldgico foram excluidos do modelo de mensuragdo, por apresentam coeficientes
fatoriais inferiores a 0,50. Os demais indicadores foram mantidos no modelo de mensuragdo utilizado,
alcancando valor de carga fatorial superior a 0,6. Confirmada a validade discriminante do modelo
estrutural, considerando-se o disposto pelo critério de avaliagdo estabelecido por Fornell e Larcker
(1981), torna-se possivel a avaliagdo das relagdes teodricas investigadas no modelo.

No que se refere as analises das correlacdes existentes, verifica-se que os constructos propostos
para a pesquisa apresentam correlacdes positivas e estatisticamente significativas entre si. As menores
forgas entre as relagdes analisadas ocorrem entre participagdo orcamentaria e engajamento no trabalho,
resultados que sugerem que os efeitos do capital psicoldgico sdo determinantes para o engajamento dos
controllers no trabalho realizado sob o contexto or¢amentario. A maior correlacdo evidenciada entre
esses constructos se encontra entre o capital psicologico e o desempenho gerencial, o que sugere que a
relevancia do capital psicoldgico para a promocao de atitudes gerenciais proativas € melhor desempenho.

Considerando-se que os dados foram obtidos a partir da mesma fonte, ¢ prudente a avaliacdo de
possivel ocorréncia de viés de método comum (commom method bias), que poderia levar a uma
subestimagdo dos coeficientes estruturais (BIDO; MANTOVANI; COHEN, 2018). O resultado da
analise do teste de viés de método indicou que o conjunto de indicadores avaliados na pesquisa agrupa-
se em 10 diferentes fatores, sendo que o primeiro fator explica apenas 26,06% da variancia total
explicada, o que sugere a ndo existéncia de problemas de viés de método. A Tabela 3 apresenta a sintese
dos coeficientes de caminhos das relagdes investigadas na pesquisa.
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Tabela 3 - Coeficientes de caminhos do modelo estrutural

E‘;‘;ﬁ‘flfre:is Ce:g:‘lctfr“;f p]:;:go Valort |Valorp| R* | VIF | £ Q* | Hip. | Resultado
PO > DG 0.182 0.078 | 2.334 | 0.020 | 0435 | 1.153 | 0.427 | 0.225 | HI+ | Suportada
PO > CP 0325 0.070 | 4.645 | 0.000 | 0.106 | 1.000 | 0.255 | 0.033 | H2+ | Suportada

PO > ENG 0.170 0.073 | 2.317 | 0.021 | 0.171 | L.118 | 0.572 | 0.110 | H3+ | Suportada
CP > ENG 0325 0.073 | 4.475 | 0.000 | 0.171 | L.118 | 0.572 | 0.110 | H4+ | Suportada
CP > DG 0.469 0.062 | 7.540 | 0.000 | 0435 | 1.246 | 0.427 | 0.225 | H5+ | Suportada

ENG > DG 0.194 0.080 | 2.434 | 0.015 | 0.435 | 1.206 | 0.427 | 0.225 | H6+ | Suportada

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Observa-se nos resultados apresentados na Tabela 3 que o modelo estrutural ndo apresenta
problemas de normalidade (VIF). A avalia¢do do tamanho do efeito (f?) apresentou resultados
superiores a 0,255 em todas as relagdes, sendo que a relevancia preditiva (Q?) observada resultou em
valores superiores a 0,033. Portanto, pode-se inferir que todas as relagdes tedricas investigadas foram
confirmadas, sendo que o capital psicologico dos controllers constitui-se a principal variavel
antecedente ao engajamento no trabalho (0.325) e ao desempenho gerencial (0.469) no contexto
orcamentario estudado.

4.2 Discussao dos resultados

A primeira hipotese testada na pesquisa analisa a influéncia da participagdo orcamentaria no
desempenho gerencial. As evidéncias encontradas para essa relagdo revelam que a participacdo
orcamentdria exerce uma influéncia positiva e estatisticamente significativa no desempenho gerencial
(0,182). Este resultado permite suportar a hipotese H;: A participagdo or¢amentaria exerce influéncia
positiva no desempenho gerencial.

Esse resultado ¢ convergente com os achados de estudos anteriores desenvolvidos sobre o tema
(NOURI; PARKER, 1998; DEGENHART; LUNARDI; ZONATTO, 2019; ZONATTO; WEBER;
NASCIMENTO, 2019; ZONATTO et al., 2020a; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021; PICCININ et al.,
2022; ICHDANI; YULIANSYAH; MARYANI, 2023; EFERAKEYA; EDGARS, 2024). Sugerem que
elevados niveis de participagdo or¢amentdria podem estar direta e positivamente relacionados com o
desempenho gerencial. Porém, o mesmo pode ndo ocorrer quando a participagdo nos processos
orcamentarios ndo for elevada (ZONATTO; WEBER; NASCIMENTO, 2019). Este resultado apresenta
implicagdes politicas para o design do controle organizacional e do sistema or¢camentario, bem como,
estratégias que devem ser desenvolvidas nas organizagdes para envolver os gestores com
responsabilidades or¢camentarias, visto os efeitos positivos no desempenho gerencial (EFERAKEYA;
EDGARS, 2024). Além disso, indicam que a participa¢do orcamentéria pode melhorar a construg¢do de
modelos mentais, o que, por sua vez, aumentara o aprendizado, a criatividade e a troca de informagdes
que levam ao aprimoramento do desempenho dos individuos no trabalho (ICHDANI; YULIANSYAH;
MARYANI, 2023).

Estas evidéncias também sugerem uma explicacdo aos achados conflitantes encontrados na
literatura (DERFUSS, 2016), sobre os efeitos da participagdo or¢amentaria no desempenho gerencial.
Estes resultados também sdo divergentes dos achados encontrados por Venkatesh e Blaskovich (2012) e
Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022), que identificaram que os efeitos da participagdo orcamentaria no
desempenho gerencial s6 ocorrem por meio do capital psicologico. Na amostra analisada, pode-se inferir
que participar do processo orcamentario ¢ uma maneira dos individuos perceberem sua importancia nos
processos de gestdo e, a partir disto, mobilizar recursos para alcangar melhor desempenho no trabalho
realizado. Individuos que participam do processo or¢amentario se sentem parte da empresa. Logo, se
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tornam mais propensos a empregar maiores esfor¢os para a realizagao de suas atividades de trabalho, o
que resulta em melhor desempenho gerencial.

A participagdo or¢amentaria ¢ capaz de potencializar o desempenho gerencial, como também
produzir efeitos cognitivos, motivacionais e de valor de realizagdo (CHONG; EGGLETON; LEONG,
2006; ZONATTO et al., 2020b). Os papéis informativos do or¢gamento promovem o capital psicoldgico
dos gestores, potencializando suas capacidades psicoldgicas de autoeficacia, esperancga, otimismo e
resiliéncia (VENKATESH; BLASKOVICH, 2012), o que foi confirmado nesta pesquisa.

A analise da segunda hipdtese de pesquisa testada revela que a participacdo or¢amentaria exerce
influéncia positiva e estatisticamente significativa no capital psicolégico (0,325). Este resultado permite
suportar a hipotese Hz: A participagdo or¢amentaria exerce influéncia positiva no capital psicologico.
Estas evidéncias sao convergentes aos resultados encontrados na literatura sobre o tema, como por
Venkatesh e Blaskovich (2012), Nascimento (2017), Schlup, Beck e Zonatto (2021), Degenhart, Zonatto
e Lavarda (2022), Piccinin et al. (2022) e Grodt et al. (2023).

A participagdo or¢amentaria tem efeito positivo e significativo na autoeficacia gerencial, uma das
dimensdes do capital psicologico (MACINATI; BOZZI; RIZZO, 2016). A participacdo or¢camentaria
influencia diretamente o capital psicolégico, uma vez que promove estados mentais positivos dos
individuos, que os tornam mais confiantes, otimistas, esperancosos ¢ resilientes para a execucao de suas
atividades de trabalho (SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021). Quando isto ocorre, atitudes,
comportamentos e o desempenho gerencial sdo estimulados.

As evidéncias encontradas também permitem suportar a terceira hipdtese testada na pesquisa.
Revelam que a participacdo orcamentdria exerce influéncia positiva e estatisticamente significativa no
engajamento no trabalho (0,170). Dessa forma, permite suportar a hipotese Hi: A participag¢do
or¢amentdria exerce influéncia positiva no engajamento no trabalho.

Este resultado esta alinhado com os achados encontrados por Macinati, Bozzi e Rizzo (2016), de
que a participagdo orcamentaria esta positivamente relacionada ao engajamento no trabalho. A
participagdo orgamentaria promove sentimentos de realizagdo e gratificagdo no trabalho. Por isto reflete
positivamente no engajamento no trabalho (ALHASNAWI et al., 2023).

Profissionais que exercem cargos de geréncia precisam desenvolver estados psicologicos
positivos que lhes permitem envolver-se e engajar-se no trabalho, para que possam alcancar maior
satisfacdo e gratificacdo no trabalho realizado (MACINATI; BOZZI; RIZZO, 2016). Estes profissionais
tendem a se mostrar mais envolvidos, dedicados e absorvidos pelo trabalho realizado (SCHAUFELI,
BAKKER; SALANOVA, 2006). Assim, empenham-se mais para alcangar um melhor desempenho
gerencial (MACINATI; BOZZI; RIZZO, 2016; ALHASNAWTI et al., 2023).

A participagdo or¢amentaria influencia as atitudes gerenciais, como também eleva a satisfagcdo no
trabalho dos controllers, gerando satisfacdo e realizagdo pessoal, o que reflete na melhoria do
desempenho gerencial desses profissionais, tornando-os mais capacitados para definir metas, bem como
orientar e liderar subordinados nas atividades de trabalho (ZONATTO et al., 2020a). Funcionarios que
percebem maior suporte organizacional estdo mais propensos a apresentar maiores niveis de engajamento
no trabalho (SAKS, 2006). Assim, pode-se inferir que em um contexto de maior participagdo nos
processos or¢amentarios, maior tende a serem os niveis de engajamento no trabalho dos controllers.

O engajamento no trabalho refere-se a um estado mental de disposi¢cao do individuo com o seu
trabalho. Profissionais engajados sdo possuidores de altos niveis de energia e entusiasmo pelo trabalho,
o que lhes permitem estar profundamente concentrados na execucao de suas atividades de trabalho
(SCHAUFELI et al., 2002). Assim, pode-se concluir que individuos que participam dos processos
orgamentarios, sdo mais propensos a apresentarem altos niveis de engajamento, sendo profissionais que
investem esforcos adicionais na realizacdo do seu trabalho, sdo perseverantes diante de dificuldades, e se
sentem parte da empresa.
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A quarta hipotese testada na pesquisa analisou a influéncia do capital psicoldgico no engajamento
no trabalho. As evidéncias encontradas para esta relacdo revelam que o capital psicologico exerce
influéncia positiva e estatisticamente significativa no engajamento no trabalho (0,325). Dessa forma,
permite suportar a Hy: O capital psicologico exerce influéncia positiva no engajamento no trabalho. Este
resultado € correlato aos encontrados por Alessandri et al. (2018), Tisu et al. (2020), Machado et al.
(2022), Piccinin et al. (2022), Grodt et al. (2023), Wang et al. (2024), Kuroki e Shirinashihama (2025) e
Pontes et al. (2025). Profissionais que manifestam niveis superiores de capital psicoldgico apresentam-
se mais engajados, como também obtém melhor desempenho no trabalho (ALESSANDRI et al., 2018).
Deste modo, o capital psicologico ¢ considerado um preditor do engajamento no trabalho, pois fornece
0s recursos necessarios para que os individuos realizam com comprometimento as suas atividades de
trabalho (WANG et al., 2024).

Trabalhadores engajados sdo mais proativos e energizados no ambiente de trabalho, demonstram
aptidao e vontade para realizar suas atribuigdes laborais. Assim, sao mais propensos a fortalecer o seu
capital psicologico (ALESSANDRI et al., 2018), que refletird positivamente em suas atitudes e
disposicdo para o trabalho. Por esta razdo, estes profissionais acreditam no seu potencial, sdo
esperancosos diante das dificuldades encontradas, resilientes e otimistas para alcancar melhores
resultados, bem como, sdo aqueles mais dispostos para o trabalho.

A quinta hipotese testada na pesquisa analisa a influéncia do capital psicoldgico no desempenho
gerencial. Os resultados encontrados para esta relagcdo revelam que o capital psicoldgico exerce influéncia
positiva e estatisticamente significativa no desempenho gerencial (0,469). Dessa forma, permite suportar
a Hs: O capital psicologico exerce influéncia positiva no desempenho gerencial. Este resultado esta
alinhado com os achados de Luthans et al. (2007), Avey et al. (2011), Venkatesh e Blaskovich (2012),
Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022), Piccinin et al. (2022), Grodt et al. (2023), Shaheen, Gupta e Zeba
(2024), Kidron e Vinarski-Peretz (2024) e Pontes et al. (2025). Shaheen, Gupta e Zeba et al. (2024)
abordam que individuos com o capital psicologico desenvolvido apresentam comportamentos relevantes
em relagdo ao desempenho das atividades de trabalho, o que justifica o resultado encontrado para a HS.

O capital psicoldgico ¢ considerado um dos determinantes do desempenho gerencial, visto que os
individuos estdo mais confiantes, otimistas, esperancosos € resilientes para realizarem suas atividades de
trabalho (DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022). De acordo com Luthans et al. (2007),
funcionarios mais esperangosos, otimistas, eficazes e resilientes sdo mais propensos a resistir as
adversidades que confrontam o ambiente de trabalho da maioria das organizagdes.

Evidéncias encontradas na literatura revelam que, em ambientes com elevada participagdao
orcamentaria, os profissionais que conseguem desenvolver o seu capital psicoldgico, se tornando mais
autoeficazes, otimistas, esperangosos e resilientes, sdo aqueles que alcancam melhor desempenho no
trabalho (VENKATESH; BLASKOVICH., 2012; SCHLUP; BECK; ZONATTO, 2021; DEGENHART;
ZONATTO; LAVARDA, 2022). Melhor desempenho gerencial tende a refletir positivamente no
desempenho organizacional (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020). Isso fornece evidéncias
de que o desenvolvimento do capital psicoldgico dos individuos ¢ benéfico para as organizacdes, em
razdo de contribuir para o melhor desempenho. Deste modo, gerenciar o capital psicologico dos
funcionarios € considerado um fator fundamental para o sucesso organizacional (KIDRON; VINARSKI-
PERETZ, 2024).

A sexta hipdtese testada na pesquisa analisa a influéncia do engajamento no trabalho no
desempenho gerencial. Os resultados encontrados para esta relagdo revelam que o engajamento no
trabalho exerce influéncia positiva e estatisticamente significativa no desempenho gerencial (0,194).
Dessa forma, permite suportar a Hs: O engajamento no trabalho exerce influéncia positiva no
desempenho gerencial. Este resultado corrobora os achados de estudos anteriores desenvolvidos sobre o
tema (BAKKER; DEMEROUTI; BRUMMELHUIS, 2012; KIM; KOLB; KIM, 2012; MACINATI;
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BOZZI; RIZZO, 2016; ISMAIL; IQBAL; NASR, 2019; TISU et al., 2020; MACHADO et al., 2022;
PICCININ et al., 2022; GRODT et al., 2023; PONTES et al., 2025).

O engajamento no trabalho de profissionais que exercem atividade de geréncia esta relacionado
positivamente ao desempenho or¢amentario e gerencial (MACINATI; BOZZI; R1ZZO, 2016; PICCININ
et al., 2022). O engajamento no trabalho ¢ considerado um fator que, uma vez desenvolvido pelos
individuos, proporciona resultados positivos no trabalho (TISU et al., 2020).

Individuos engajados sdo envolvidos pelo trabalho realizado, procurando dispor do seu melhor

para a realizagdo de suas tarefas (SCHAUFELI et al., 2002; BAKKER, 2017). Assim, o desempenho
gerencial ¢ potencializado quando o envolvimento no processo or¢amentario fornece aos individuos
informagdes necessarias para suportar as crengas € as percepgdes de seu papel, como também pelos
efeitos positivos das crengas de competéncia para a realizagdo de suas tarefas (MACINATI; BOZZI;
RIZZO, 2016), aspectos que, nesta pesquisa, refletem tanto no engajamento dos controllers com o
trabalho realizado, como em seu desempenho.
Em sintese, diante dos resultados encontrados nesta pesquisa, pode-se verificar que controllers que
participam ativamente dos processos or¢amentarios, sao profissionais que apresentam maiores niveis de
capital psicologico e engajamento no trabalho. Estes profissionais, individuos com alto nivel de
engajamento no trabalho, sdo controllers mais enérgicos e mais dedicados ao executar suas atividades de
trabalho, razdo pela qual estdo mais propensos a apresentar um desempenho adequado nas tarefas
realizadas (BAKKER; DEMEROUTI; BRUMMELHUIS, 2012; PICCININ et al., 2022).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os achados da pesquisa corroboram com os resultados identificados na literatura de contabilidade
gerencial que abordam, ainda que de maneira fragmentada, as relagdes tedricas objeto de analise deste
estudo. Além disso, também confirmam os pressupostos estabelecidos de que o capital psicoldgico esta
positivamente associado a maiores niveis de participacdo or¢amentaria, € atua para promover maior
engajamento no trabalho e melhor desempenho gerencial. Portanto, diante destes achados, pode-se inferir
que o capital psicologico, importante capacidade psicologica positiva do individuo, assim como a
participag@o nos processos or¢camentarios, sdo capazes de potencializar o engajamento no trabalho e o
desempenho gerencial dos controllers que possuem responsabilidade orgamentdria e atuam em
organizagdes industriais do Brasil. As evidéncias encontradas corroboram os achados identificados na
literatura, dos efeitos habilitantes da participagdo orgamentaria no capital psicoldgico dos controllers
(DEGENHART; ZONATTO; LAVARDA, 2022), e os efeitos consequentes destas varidveis no
engajamento no trabalho e no desempenho gerencial (MACINATI; BOZZI; R1ZZO, 2016; PICCININ et
al., 2022; GRODT et al., 2023; PONTES et al., 2025).

Contudo, apesar de tais constatacdes, também se identificou a partir da analise descritiva, que os
niveis de participagdo orcamentdria, capital psicoldgico, engajamento no trabalho e desempenho
gerencial apresentam discrepancias entre os controllers participantes da pesquisa. Verificou-se que nem
todos os profissionais percebem sua influéncia no processo orcamentario da organizagdo em que atuam.
Também se constatou que na amostra analisada nem todos os profissionais se sentem altamente engajados
nas atividades de trabalho desenvolvidas na organizagdo, assim como também reportam apresentar
desempenho abaixo do desempenho médio de outros profissionais da organizagao.

Estas evidéncias chamam a atenc¢do para a necessidade de anélise dos fatores que determinam o
engajamento no trabalho e o desempenho gerencial de profissionais que possuem responsabilidade
orcamentdria, como proposto nesta pesquisa. Verificou-se que quando os processos orcamentarios
envolvem os controllers nas discussoes or¢camentarias, estes profissionais se tornam mais autoconfiantes,
esperangosos, otimistas e resilientes, apresentando maiores niveis de capital psicoldégico (VENKATESH;
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BLASKOVICH, 2012). Esta condicao reflete em atitudes proativas para o trabalho (ZONATTO et al.,
2020a).

Estes resultados demonstram a importancia de se incentivar a participacdo orgamentdria,
promover o capital psicoldgico e o engajamento no trabalho desses profissionais, por exemplo, a partir
da realizagdo de treinamentos oferecidos pela empresa e incentivo a participagd0 no processo
orcamentario, para entdo fomentar o desempenho gerencial no contexto orcamentario. Organizagdes que
promovem as capacidades psicoldgicas dos individuos se tornam mais produtivas e propensas a alcancar
melhores resultados (LUTHANS et al., 2007). Assim como o capital psicoldgico, o engajamento no
trabalho também ¢ capaz de potencializar os resultados organizacionais (KIM; KOLB; KIM, 2012;
PONTES et al., 2025).

Os resultados encontrados na analise descritiva estdo alinhados com os achados de estudos
anteriores desenvolvidos sobre o tema na area da contabilidade comportamental, que também
identificaram que a participacdo or¢amentaria dos gestores pode ndo ser compreendida por todos os
individuos participantes da organizacdo (ZONATTO; WEBER; NASCIMENTO, 2019). Alguns gestores
apresentam um desempenho abaixo do desempenho médio de outros gestores do mesmo nivel
hierarquico (JACOMOSSI; SCHLUP; ZONATTO, 2018).

Isto ocorre quando os individuos nao percebem sua influéncia nos processos orcamentarios da
organizagdo (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020), ha problemas de assimetria
informacional (LAVARDA; ALMEIDA, 2013) ou de suporte organizacional percebido (PIRES JUNIOR
et al., 2021). A falta de clareza de papéis de trabalho e a ambiguidade de papéis também podem refletir
em baixo desempenho gerencial (JACOMOSSI; SCHLUP; ZONATTO, 2018). Nesta condi¢cdo, nem
mesmo a participagdo orgamentaria pode ser suficiente para reduzir os problemas informacionais
existentes (LAVARDA; ALMEIDA, 2013) e potencializar o desempenho gerencial. Uma vez que o
desempenho organizacional resulta da convergéncia de esforcos que materializam desempenhos
individuais (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020), torna-se relevante a promogao de acdes
que melhorem o capital psicoldgico dos gestores e sejam capazes de produzir efeitos positivos no seu
desempenho no trabalho (LUTHANS et al., 2007).

Estas evidéncias reforcam a importancia da estruturagdo de uma configuracdo or¢camentaria
adequada as necessidades da organizagdo, de modo que o capital psicologico (DEGENHART;
ZONATTO; LAVARDA, 2022; PONTES et al., 2025) e o engajamento no trabalho (MACINATI;
BOZZI; RIZZO, 2016; PONTES et al., 2025) possam ser promovidos, refletindo assim em atitudes
gerenciais proativas e em melhor desempenho gerencial (ZONATTO et al., 2020; PONTES et al., 2025).
Profissionais mais satisfeitos se sentem envolvidos pelo trabalho, percebendo este como gratificante e se
tornam profissionalmente realizados com o que fazem (SCHAUFELI; BAKKER; SALANOVA, 2006;
BAKKER et al., 2008). Assim, se dedicam mais para que a organizacao alcance éxito (SCHAUFELI et
al., 2002; BAKKER; DEMEROUTI; BRUMMELHUIS, 2012; MACINATI;, BOZZI; RIZZO, 2016),
sendo o sucesso da organizagdo percebido também como o seu sucesso (BAKKER, 2017
ALESSANDRI et al., 2018; TISU et al., 2020).

Os resultados da andlise realizada por meio de modelagem de equagdes estruturais corroboram
para tais reflexdes. Verificou-se que a influéncia positiva da participagdo orcamentaria no desempenho
gerencial estd alinhada com os resultados de estudos anteriores (ZONATTO et al., 2020a; SCHLUP;
BECK; ZONATTO, 2021). Confirmando que a participacdo or¢amentaria ¢ um diferencial para as
organizacdes, uma vez que permite aumentar a satisfacdo dos gestores com responsabilidades
orcamentarias e assim promover o desempenho destes individuos (ZONATTO et al., 2020b).

A influéncia da participagdo or¢camentaria no capital psicologico também corrobora os achados
de Venkatesh e Blaskovich (2012), Schlup, Beck e Zonatto (2021), Piccinin et al. (2022) e Grodt et al.
(2023). Isso sugere que a participacdo orcamentaria ¢ um importante fator ambiental que contribui para
o desenvolvimento de maiores niveis de capital psicoldgico dos controllers, os quais refletem
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positivamente no engajamento no trabalho e no desempenho gerencial. As evidéncias encontradas para
a influéncia da participagdo orcamentaria no engajamento no trabalho corroboram com os resultados de
Macinati, Bozzi e Rizzo (2016), e contribui para a literatura da area contabil brasileira, visto ser uma
relag@o ainda ndo explorada no contexto orcamentario.

Em relacdo a influéncia do capital psicologico no engajamento no trabalho, o resultado desta
pesquisa foi convergente ao encontrado por Alessandri et al. (2018), Tisu et al. (2020), Machado et al.
(2022), Piccinin et al. (2022), Grodt et al. (2023), Wang et al. (2024), Kuroki e Shirinashihama (2025) e
Pontes et al. (2025). Entende-se assim que o capital psicologico e o engajamento no trabalho sdo
importantes estados mentais positivos que devem ser desenvolvidos pelos individuos, para alcangar éxito
no trabalho realizado. As evidéncias encontradas também sugerem que ambas as variaveis se encontram
direta e positivamente associadas, o que sugere que a promog¢ao de uma, em alguma medida, refletird na
outra. A partir dos achados dessa pesquisa identificou-se ainda que mediante a participagdo orgamentaria,
tais capacidades sdo influenciadas de maneira positiva. Isso permite inferir que a interacao entre estas
variaveis pode se constituir importantes antecedentes do desempenho gerencial e, consequentemente, do
desempenho organizacional.

O resultado da influéncia do capital psicoldégico no desempenho gerencial foi convergente com
os encontrados por Luthans et al. (2007), Venkatesh e Blaskovich (2012), Degenhart, Zonatto e Lavarda
(2022), Piccinin et al. (2022), Grodt et al. (2023), Shaheen, Gupta e Zeba (2024), Kidron e Vinarski-
Peretz (2024) e Pontes et al. (2025). Assim sendo, julga-se importante potencializar as capacidades
psicologicas do capital psicologico (autoeficacia, esperanga, otimismo e resiliéncia), para assim
viabilizar melhores niveis de desempenho gerencial.

Por fim, a influéncia do engajamento no trabalho no desempenho gerencial também foi
confirmada nessa pesquisa e corrobora com estudos anteriores (MACINATI; BOZZI; RIZZO, 2016;
BAKKER; DEMEROUTI; BRUMMELHUIS, 2012; TISU et al., 2020; MACHADO et al., 2022;
PICCININ et al., 2022; GRODT et al., 2023; PONTES et al., 2025). O engajamento no trabalho pode ser
considerado uma abordagem proativa e essencial para o desempenho e a sustentabilidade organizacional
(KIM; KOLB; KIM, 2012). Dessa forma, mobilizar esforgos para promover o engajamento do trabalho
dos controllers ¢ um meio de atingir melhores niveis de desempenho gerencial e organizacional.

Em sintese, as evidéncias encontradas revelam a importancia de se observar tais aspectos
investigados nesta pesquisa, no ambiente das organizagdes industriais. Estas empresas requerem a
melhoria de seus processos de gestdo, para alcancar melhor eficiéncia produtiva. Como instrumento de
planejamento e controle (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004), o processo orcamentario cumpre seu
papel quando qualifica as discussdes orgamentarias estabelecidas, promovendo o compartilhamento de
informacdes relevantes para o trabalho (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020), que permitem
um melhor alinhamento de objetivos, metas, bem como uma alocacao adequada de recursos necessarios
a viabilizacdo das atividades organizacionais (ZONATTO et al., 2020a).

Esta qualificagdo dos processos or¢amentdrios também promove a convergéncia de esfor¢os na
busca por solugdes a problemas comuns identificados no ambiente organizacional (LUNARDI;
ZONATTO; NASCIMENTO, 2020). Gestores que dialogam e colaboram para a melhoria dos processos
de gestdo, se tornam mais eficazes na resolu¢do de problemas (ZONATTO; WEBER; NASCIMENTO,
2019). Assim, tornam-se mais efetivos na busca por melhor desempenho gerencial e organizacional.

Como recomendacdes a estudos futuros, sugere-se novas investigacdes em outros ambientes que
ndo apenas organizagdes industriais ou junto a outros profissionais da area de gestdo. Estas evidéncias
podem contribuir para o entendimento dos efeitos da participacdo or¢gamentaria nestes ambientes, bem
como os papéis intervenientes destas varidveis na relacao existente entre a participacao orcamentaria € o
desempenho. A realiza¢do de levantamentos internos, em um caso especifico, também pode contribuir
para o entendimento dos efeitos da configuragdo orcamentaria adotada, em cognicdes, atitudes € no
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comportamento dos gestores. Analisar outras varidveis no contexto or¢camentario, como autonomia no
trabalho e criatividade dos gestores, também pode revelar outros condicionantes das atitudes gerenciais
e seus efeitos consequentes em outras variaveis observadas.
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