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Resumo

Objetivo: O objetivo do estudo foi analisar os efeitos dos controles gerenciais (CG) no comprometimento
afetivo por meio das avaliagdes cognitivas e reagdes emocionais. Os controles gerenciais sao representados
neste estudo por 4 tipos de controle: resultado, acdo, pessoal e cultural.

Método: A pesquisa foi realizada por meio de um quase-experimento, com 252 estudantes de graduagao
da darea de gestao e conduzida por quatro cendrios simulados, que representaram a adog¢do dos controles
gerenciais. A abordagem foi quantitativa e utilizou-se para andlise dos dados a modelagem de equagdes
estruturais, com estimag¢do dos Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM).

Resultados: O estudo fornece evidéncias de que cada tipo de controle gerencial é percebido pelos
empregados de forma distinta, sendo os controles culturais e de pessoal percebidos de forma mais positiva
do que os controles de resultado e de acdo. Além disso, quando os individuos avaliaram e sentiram os
controles de forma positiva, o impacto sobre o comprometimento afetivo foi significativamente maior.
Por outro lado, quando avaliaram e sentiram os controles de forma ameagadora, estes reduziram de forma
significativa o comprometimento afetivo.

Contribuigao: O estudo contribui para a literatura ao mostrar que os individuos reagem de forma
distinta a ado¢ao de controles de resultado, acgéo, pessoal e cultural. Traz a tona a discussdo de que
embora os controles gerenciais sejam importantes para influenciar comportamento, é preciso avangar no
entendimento sobre o efeito de cada tipo de controle
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1. Introducao

Os controles gerenciais sdo importantes para influenciar o comportamento dos empregados
(Cuguerd-Escofet & Rosanas, 2013; Goebel & Weiflenberger, 2017). Estudos ao longo das tltimas décadas
vém mostrando que os CGs sdo capazes de alinhar os objetivos individuais aos organizacionais (Otley,
1999; Merchant & Van der Stede, 2007; Chenhall & Moers, 2015). Assim, as organizagdes precisam
direcionar o comportamento dos empregados, com a finalidade de obter o seu comprometimento (Goebel
& WeifSenberger, 2017) e com isto atingir seus objetivos organizacionais.

Apesar da densa literatura, pouco ainda se sabe sobre efeitos psicologicos que os diversos tipos de
controles gerenciais podem provocar nos funcionarios. Tradicionalmente, os CGs sao apontados como
influenciadores do comportamento. No entanto, os CGs podem ser classificados por tipos diferentes e,
além disso, cada empregado pode reagir de uma forma a esses controles.

Por um lado, essas reagdes podem ser positivas, como satisfagdo e engajamento no trabalho (Kenis,
1979; Basnet, 2018), melhora da cooperacéo e do trabalho em equipe (Karia & Assari, 2006; Christ, Sedatole,
Towry & Thomas, 2008). Esses efeitos positivos impactam a confianga percebida pelo empregado (Walton,
1985; Christ et al., 2008), e o comprometimento afetivo (Goebel & Weiflenberger, 2017), o que contribui para
o aumento do desempenho no trabalho (Christ, Summers & Wood, 2012; Christ, Emett, Tayler & Wood,
2016). No entanto, a adogao dos controles gerenciais também pode impactar negativamente os empregados,
na medida em que sdo percebidos como ameaga e restringem a autonomia no trabalho (Christ et al., 2008),
0 que gera respostas emocionais negativas, como frustracao, estresse e tensao (Basch & Fisher, 1998). Desse
modo, é provavel que reagdes negativas dos empregados possam interferir no desempenho organizacional.

Ainda sao raros os estudos gerenciais que buscam entendimento dos efeitos emocionais e cognitivos
dos empregados a partir da adogao de controles gerenciais. Goebel e WeifSenberger (2017) indicam que
fatores psicoldgicos podem afetar indiretamente a relagdo entre os controles gerenciais e o desempenho
dos empregados. Assim, estudos tém encontrado dificuldades para explicar como os empregados se
comportam quando interagem com os diversos tipos de controles gerenciais, como controles de resultado,
a¢do, pessoal e cultural (Merchant & Van der Stede, 2007). Neste estudo pretende-se preencher uma lacuna
sobre os diferentes efeitos dos controles de resultado, a¢ao, pessoal e cultural sobre o comprometimento
afetivo dos empregados. Mais especificamente, conhecer o efeito da adogao de cada tipo de controle na
avalia(;éo cognitiva e a reagao emocional e, consequentemente, no comprometimento afetivo.

Para isso, este estudo analisara o comportamento dos empregados a partir da perspectiva da literatura de
emocgoes, abordadas na Teoria dos Eventos Afetivos (TEA). Weiss e Cropanzano (1996) propéem que eventos
no trabalho provocam reagdes emocionais individuais, influenciando as atitudes posteriores. Para Weiss e
Cropranzano (1996, p. 12), “as consequéncias da experiéncia afetiva sdo atitudinais e comportamentais” Nessa
linha tedrica, afetos positivos no trabalho sao relacionados a influéncias sobre a espontaneidade organizacional
(George & Brief, 1992), cidadania organizacional (Ilies, Scott, & Judge, 2006; Spence, Ferris, Brown &
Heller, 2011), e menores taxas de absenteismo (George, 1989), enquanto afetos negativos estdo associados a
comportamentos contraproducentes, como agressao e sabotagem (Ashkanasy & Humphrey, 2011).

Portanto, as avaliagoes realizadas pelos individuos sobre os tipos de controles gerenciais sdao
particularmente importantes, pois definem a maneira com que os empregados vao responder a esses
controles, e como vao se comprometer com os objetivos organizacionais. Na perspectiva adotada por
este estudo, o comportamento de cada funcionario é resultante de um processo interno (intra corpus),
composto por aspectos cognitivos, emocionais e atitudinais. Consequentemente, entende-se que os tipos
de controles gerenciais impactam emocionalmente os empregados a partir de uma interpretagao individual
das situagdes que ocorrem na organizagdo. Sendo assim, deve-se considerar que a adogao de controles de
resultados, agdo, pessoal e cultural sera avaliada de forma diferente pelos empregados, provocando reagoes
emocionais e atitudes distintas. Assim, o objetivo do estudo é analisar os efeitos dos tipos de controles
gerenciais no comprometimento afetivo por meio das avalia¢des cognitivas e reacdes emocionais.
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A pesquisa foi realizada por meio de um quase-experimento, no qual estudantes foram submetidos a
um cendrio de adogao de cada tipo de controle. Em seguida, foram captadas a avaliagdo cognitiva e a reagao
emocional que definiram o seu nivel de comprometimento afetivo com a organizagao. Nesse sentido, a pesquisa
contribui com a pesquisa comportamental em contabilidade gerencial, trazendo relagdes entre variaveis
gerenciais e aspectos emocionais. Mais especificamente, contribui ao mostrar que os controles cultural e de
pessoal sdo percebidos de forma mais positiva (desafio), do que os controles de resultado e de agao. Com isso, o
estudo mostra evidéncias de que os tipos de controles sdo percebidos e afetam os empregados de forma distinta.

Assim, este estudo avanga no conhecimento sobre as emogdes e decisdes tomadas no ambiente
de trabalho (Birnberg & Ganguly, 2012), ao analisar o efeito dos controles gerenciais nas reagdes dos
empregados. Esse conhecimento pode contribuir para melhorar a eficiéncia na adogao dos sistemas
de controles gerenciais e, consequentemente, direcionar o comprometimento para atingir os objetivos
organizacionais. Também contribui ao mostrar que os gestores devem ter um cuidado especial na adogao
de certos tipos de controle como de agdo e resultados, visando evitar efeitos colaterais para a organizagao.

2. Revisao de literatura e desenvolvimento de hip6teses

2.1 Teoria dos Eventos Afetivos (TEA)

O estudo sobre afeto no ambiente de trabalho surgiu nos EUA na década de 1930 com uma
diversidade de ideias e métodos, buscando entender os sentimentos dos trabalhadores (Fisher & Hanna,
1931; Kornhauser & Sharp, 1932; Hersey, 1932; Hoppock, 1935; Roethlisberger & Dickson, 1939). A
diversidade nos anos 1930 foi substituida por uma linha de pesquisa predominante sobre satisfagdo no
trabalho, focada em observagdes empiricas, na busca pelo entendimento sobre os antecedentes dessa
satisfagdo (Weiss & Cropanzano, 1996). Nesse periodo, foram desenvolvidas medidas para as atitudes no
trabalho, fato que proporcionou ganho na confiabilidade e validade das pesquisas (Brief & Weiss, 2002).

A Teoria dos Eventos Afetivos — TEA (Affective Events Theory), proposta por Weiss e Cropanzano
(1996), destaca o papel das emog¢des no trabalho ao considerar que determinados eventos causam reagdes
emocionais no trabalho, o que influencia as atitudes e comportamentos dos individuos. Esses eventos sao
chamados de ‘eventos afetivos. Como apontado na TEA, o afeto é uma variavel de media¢ao entre fatores
organizacionais e fatores afetivos (Ashkanasy, Hartel & Daus, 2002).

Os eventos afetivos sao avaliados por um processo cognitivo, que envolve a relevancia do evento
para o bem-estar pessoal e sua importéncia. A avaliagao inicial é seguida por uma avaliagdo mais especifica
que enfoca dimensdes como o potencial de enfrentamento e as consequéncias do evento. Essas avaliacdes
produzem a experiéncia de emogdes como alegria (positiva) ou raiva (negativa). Sobre a maneira que o
afeto influencia as atitudes e o comportamento, Weiss e Cropanzano (1996) argumentam que as atitudes
compreendem tanto um elemento afetivo quanto um elemento de julgamento cognitivo.

A avaliagdo cognitiva é a percep¢ao sobre um evento em relagdo a relevancia para o bem-estar
pessoal, determinando a intensidade e a qualidade dos sentimentos, as tendéncias de a¢ao, respostas
fisioldgicas e comportamento (Roseman, Spindel & Jose, 1990; Lazarus, 1991a; Clore & Ortony, 2000;
Frijda, 2004). As avaliagdes dos funcionarios sobre mudangas organizacionais sao cruciais, pois definem
a forma como os empregados atendem as mudangas (Fugate, Harrison & Kinicki, 2011).
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A avaliagdo cognitiva de desafio (facilitagio dos objetivos) leva a estados emocionais agradaveis (Weiss
& Cropanzano, 1996), enquanto a avaliagdo cognitiva de ameaga ¢ um indicador de perda potencial no
futuro e de confianga nos gestores, portanto, captura as preocupagoes voltadas para o futuro dos empregados.
Essa orientagdo cognitiva permite que os gestores sejam proativos no tratamento das preocupagdes dos
empregados e na mitigacdo de reacdes indesejaveis como a saida de empregados valorizados (Biggane, 2016).

As emog¢des podem ser entendidas como estados internos da pessoa, envolvendo intera¢des entre
o sujeito e um objeto, tais como sentimentos, estados de bem-estar ou ativagao de determinado padrao
motor (Frijda, 2004). As reagdes emocionais geralmente iniciam com uma avalia¢ao sobre um evento
(Plutchik, 1994). Essas reagdes podem ser entendidas a partir de duas dimensdes independentes que
representam as suas valéncias: afeto positivo e afeto negativo. O afeto positivo reflete o grau em que alguém
se sente entusiasmado, ativo e alerta, enquanto o afeto negativo diz respeito a extensdo em que uma pessoa
sente raiva, desprezo, repulsa, medo ou nervosismo (Watson, Clark & Tellegen, 1984).

O modelo de pesquisa proposto é derivado da TEA (Weiss & Cropanzano, 1996), assumindo as
“reacOes emocionais” como uma variavel importante na compreensao de como os eventos no local de
trabalho afetam os resultados relacionados ao trabalho (comprometimento afetivo). Como o foco da
pesquisa ¢ a adogao de controles gerenciais, representando eventos especificos no local de trabalho, as
reagdes emocionais foram operacionalizadas como estados emocionais (afeto positivo e afeto negativo).
Além disso, as avaliagdes cognitivas também estdo incluidas nessa operacionaliza¢ao, pois como Weiss e
Cropanzano (1996, p. 37) destacam: “a experiéncia do afeto esta intrinsecamente ligada a avaliagdo desse
evento”. Sendo assim, adota-se a premissa que as pessoas estdo constantemente avaliando as interagdes
com o ambiente no que diz respeito as implicagdes para o seu bem-estar, caracterizando-se como um
elemento-chave para o entendimento dos efeitos individuais dos CGs, atuando como um filtro entre o
estimulo recebido e as respostas geradas a partir disso (Lazarus, 1991b).

2.2 Controles gerenciais e avaliacao cognitiva

O controle gerencial compreende todas as formas e sistemas que os gestores usam para assegurar
que os comportamentos e decisoes de seus empregados estejam consistentes com os objetivos e estratégias
da organizagao. Merchant e Van der Stede (2007) propéem quatro tipos de CG que enfatizam as dimensoes
social e comportamental dos controles, que serao detalhados por constituirem a base tedrica adotada para
operacionalizagdo deste estudo. Adotando essa perspectiva tedrica, sdo apresentados os tipos de controles:
(i) controles de resultados; (ii) controles de agao; (iii) controles de pessoal; e (iv) controles culturais.

Os controles de resultados focam na mudanga do comportamento dos empregados com énfase
na sua motivagao, por meio de sistemas de incentivos e punigoes (Herath, 2007). A énfase dos controles
de resultados esta na eficiéncia, conformidade e realiza¢ao dos objetivos, atuando sobre os aspectos
comportamentais das opera¢des (Hopwood, 1972). Na adogdo de controles de resultados, espera-se
do subordinado um empoderamento profissional sobre as consequéncias das a¢des tomadas, criando
meritocracia e recompensando-o por bons resultados. Isso porque esses controles sdao geralmente
utilizados para influenciar o comportamento dos empregados em situagdes em que os resultados podem
ser controlados (Merchant & Van der Stede, 2007).
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Controles de a¢do visam motivar o envolvimento no trabalho dos empregados (Long, 2018) e
podem ser caracterizados como controles comportamentais diretos por atuarem inteiramente sobre o
individuo, na supervisao, orientacdo ou restricdo de suas agdes. Tém a fungdo de assegurar que todos
saibam quais as agoes desejadas ou nao para o beneficio da organizagdo. As organizag¢des adotam controles
de a¢do e monitoram a implementagao das normas para garantir que seus empregados usem métodos
apropriados para a conclusao das tarefas (Van Maanen & Schein, 1977).

Controles de pessoal tém por objetivo motivar relagdes interpessoais positivas (Long, 2018) e
sao adotados para desenvolver habilidades e competéncias dos empregados, bem como, atividades de
socializagdo para promover congruéncias e sua adequagdo a organizagdo (Van Maanen & Schein, 1977).
Controles culturais podem ser representados pelo conjunto de crengas e cultura organizacional e podem ser
expressos na missao, visao e valores da organizacao, o que permite o monitoramento mutuo dos empregados
(Merchant & Van der Stede, 2007). Os codigos de ética sao exemplos da formalizagao desses controles.

Controles de pessoal e culturais sdo capazes de estimular a autonomia individual e criam um
ambiente de trabalho baseado na compreensdo sobre a importancia dos objetivos organizacionais. Esse
entendimento compartilhado constitui um fator importante que influencia o comprometimento dos
empregados, ao refor¢ar um senso de propdsito organizacional (Hernandez, 2008). Portanto, espera-se
que controles de pessoal e culturais provoquem um “alto comprometimento como resultado de valores
internacionalizados” (Ouchi, 1979, p. 841).

A adogao de um determinado tipo de controle gerencial (de resultado, agio, pessoal e cultural) em
uma organizagao, pode ser entendida como um evento que proporciona o processo de criagao de significados
nos individuos, os levando a questdes sobre a relevancia do proprio evento (Liu & Perrewé, 2005). Assim, a
adogao de CG pode influenciar o comportamento de forma positiva, alinhando os interesses individuais aos
interesses organizacionais, ou de forma negativa, confrontando com os objetivos pessoais dos empregados,
provocando respostas emocionais que favorecam comportamentos indesejaveis para a organizagao.

A adogao de CG pode despertar um sentimento de incerteza nos empregados em relagao ao futuro,
0 que por sua vez leva ao medo e a ansiedade (Sutton & Kahn, 1987). Quando o desafio domina a avalia¢ao
cognitiva, os empregados perceberdo um nivel mais alto de congruéncia dos objetivos, acreditando que
a mudanga tem mais chances de ser bem-sucedida e, assim, influenciando sua avaliagdo geral sobre a
mudanga planejada (Liu & Perrewé, 2002). Por outro lado, os empregados podem perceber a adogdo dos
CGs de forma positiva, com maior senso de controle percebido (Cobb, Wooten & Folger, 1995). Nesse caso,
a mudanga traz esperanga aos empregados, tornando-os emocionalmente entusiasmados e, assim, elevando
suas expectativas para um sucesso futuro (Dutton, Ashford, O'neill, Hayes & Wierba 1997; Huy, 2002).

Em eventos como a adogao de CG, os empregados tendem a definir suas atitudes a partir do seu
estado emocional, que pode apresentar uma variedade afetos positivos ou negativos provocados pelas
avalia¢oes individuais. Assim, espera-se que a adogdo dos tipos de CG (resultados, de agdo, de pessoal
e culturais) afetard de forma diferente as avaliagdes cognitivas. O individuo pode perceber a adogao de
determinado tipo de controle de forma positiva como um desafio, bem como de forma negativa como
uma ameaca. Mais do que isso, argumenta-se que cada tipo de CG causara niveis diferentes de avaliacao
cognitiva (desafio ou ameaga) e, dessa forma, as primeiras hipé6teses de pesquisa sdo as seguintes:

H1(a-b-c-d): A percep¢io sobre a adocao de CG a) controles de resultados, b) controles de a¢éo, c) controles
de pessoal, e d) controles culturais tem uma relagio positiva com a avalia¢do cognitiva de desafio.

H2(a-b-c-d): A percepgio sobre a adog¢ao de CG a) controles de resultados, b) controles de agéo, c) controles
de pessoal, e d) controles culturais tem uma relagio negativa com a avaliagdo cognitiva de ameaca.
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2.3 Avaliacao cognitiva e reacdes emocionais

A avaliagao cognitiva de um individuo sobre um determinado evento ¢é feita com base na relevancia
do evento para o bem-estar individual e esta intrinsecamente ligada ao conjunto de objetivos e valores
do individuo (Frijda, 1993). Os danos ou beneficios percebidos dependem do comprometimento com os
objetivos que residem na pessoa e sao frustrados ou facilitados pelo comportamento do ambiente (Lazarus,
1991a). Dessa maneira, a avalia¢ao inicial envolve um julgamento sobre a relevancia e congruéncia do
objetivo, na qual o evento toca em alguma questdo de desejo pessoal ou preocupagdo. Ortoni, Clore e
Collins (1990) defendem conjuntos de categorias ou familias de emogoes relativamente independentes,
baseadas em processos de avaliagdo comuns como o produto final do processo de avaliagao cognitiva.

Além disso, argumentam que a relevancia do objetivo é essencial para as reagdes emocionais aos eventos,
como a adogao de CG, e que a intensidade da emogao esta diretamente correlacionada com a importancia ou
a conveniéncia do objetivo. Significa dizer que as reagdes emocionais dos empregados dependem diretamente
da avaliagdo cognitiva que fazem na adogao do tipo de CG. Isso porque as pessoas tém uma ampla variedade de
objetivos que afetam as reagdes emocionais (Weiss & Cropanzano, 1996). Tedricos sobre emogoes concordam
que estados emocionais especificos existem e sdo provocadas pela agio de avaliagdes cognitivas (Plutchik, 1994).

Esses estados emocionais resultam de um processo de avaliacdo de dois estagios, no qual a avaliacao
envolve uma percepcao acerca se o evento é de desafio ou de ameaca (Frijda, 1986; Lazarus, 1991a). As
avaliagoes desafiadoras levam a reagdes emocionais positivas, enquanto que as avaliagdes ameagadoras levam
a reagdes emocionais negativas. Sendo assim, as avaliagdes cognitivas de desafio e ameaga correspondem
ao tom hedonico (prazer/satisfagdo) que o individuo apresentara (Weiss & Cropanzano, 1996).

Os achados de Trivellas, Reklitis e Platis (2013) no setor hospitalar fornecem evidéncias de que a
avaliacao cognitiva positiva esta relacionada a afetos positivos, que pode resultar, por exemplo, na intencao
de permanecer no emprego. Sobre as avaliagdes cognitivas negativas, o estudo de Fugate, Harrison e
Kinicki (2011) confirmou empiricamente a relagdo entre a avaliagao cognitiva de ameaga e afeto negativo
no que diz respeito a percepgao sobre a ado¢ao de CG. Tendo em mente que avaliagdes cognitivas de
desafio sobre os CGs (resultados, de agdo, de pessoal e culturais) geram afeto positivo, e que avaliagdes
cognitivas de ameaga geram afeto negativo, propdem-se as seguintes hipdteses de pesquisa:

H3(a-b-c-d): Se a adogdo de CG a) controles de resultados, b) controles de agio, c) controles de pessoal, e d)
controles culturais for percebida como desafiadora, a avaliagao cognitiva de desafio aumenta o afeto positivo.

H4(a-b-c-d): Se a adogao de CG a) controles de resultados, b) controles de a¢io, c) controles de pessoal, e
d) controles culturais forem percebidos de forma ameacadora, a avaliagao cognitiva de ameaca aumenta
o afeto negativo.

2.4 Reacoes emocionais e comprometimento afetivo

Uma emocdo faz com que alguém esteja pronto para responder a estimulos particulares com agdes
especificas. Essa concep¢do permite inferir que uma emocéo aumenta a prontidao para executar varias
acoes diferentes, dependendo das condi¢des do estimulo (Roseman, Wiest & Swartz, 1994). Sendo assim,
as reacdes emocionais de ameaca ou desafio podem afetar o comprometimento afetivo. Comprometimento
afetivo é o grau em que o colaborador se sente emocionalmente ligado, identificado e envolvido na
organizagiao (Meyer & Allen, 1997).
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Russell e Carroll (1999) mostraram que afetos positivos e negativos sao estados independentes, em vez
de dois polos opostos da mesma dimensao. Ou seja, o afeto positivo pode ser acompanhado por niveis altos ou
baixos de afeto negativo, da mesma forma que o afeto negativo. Essa independéncia sugere que é possivel os
efeitos positivos compensarem os efeitos nocivos presentes em baixos indicadores de satisfacdo no trabalho,
com isso, ampliarem e construirem repertdrios de acdo do pensamento dos individuos (Fredrickson, 1998).

Embora Lazarus (1991b) aponte que as rea¢des emocionais positivas ndo possuem tendéncias de
acdo individual claras, argumenta-se que tais reagdes influenciam as agdes individuais na medida em que
constroem a for¢a humana (Fredrickson, 1998). A alegria, por exemplo, promove a criatividade individual,
amplia a mentalidade dos individuos e fortalece seus lagos sociais. Empregados alegres e orgulhosos sao
capazes de enfrentar os problemas com mais resiliéncia (Fredrickson, 1998). Uma situagao nova pode
incentivar o interesse e a exploracéo, e assim, aumentar a probabilidade de obter novos conhecimentos e
competéncias. Assim, reagdes emocionais positivas tém influéncia positiva na permanéncia de empregados
e no comprometimento com a organizagao (Ashkanasy & Daus, 2002).

Uma proposicao central da Teoria dos Eventos Afetivos é que as atitudes dos empregados sdo
influenciadas pelos eventos no trabalho. Mais especificamente, a TEA posiciona reagdes afetivas como
um mediador da relagio entre eventos e atitudes no trabalho. O argumento da manutengdo do bem-estar
sustenta que as emogdes positivas promovem os desejos de manter e prolongar o estado atual (Weiss
& Cropanzano, 1996). Atitudes e comportamentos dos empregados sdo reflexos de suas percepgoes e
expectativas pessoais, retribuindo o tratamento que recebem da organizacao.

A adogao de CG que gera as avaliagdes cognitivas de desafio e afetos positivos promovem o
comprometimento afetivo. Evidéncias empiricas relatam que a ado¢ao de comportamentos éticos por parte
dos lideres aumenta o comprometimento afetivo dos seus empregados, no que se refere ao orgulho que sentem
pela organizagdo, na preocupagao com o seu futuro e na partilha dos seus valores (Matela, 2016). Neubert,
Carlson, Kacmar, Roberts e Chonko (2009) defendem que os comportamentos de lideranca ética devem
promover uma atmosfera moral na organizagao, estimulando a satisfagdo profissional e 0 comprometimento
afetivo. Os resultados de Goebel e Weilenberger (2017) refor¢am esse entendimento, confirmando as
hipoteses que controles de pessoal e culturais influenciam positivamente o comprometimento. Tendo em
mente essas evidéncias, conjuntura-se que o afeto positivo leva a um aumento do comprometimento afetivo,
e que afeto negativo leva a sua diminui¢ao. Assim, espera-se nas hipdteses seguintes que:

H5(a-b-c-d): Afetos positivos decorrentes da adoc¢dao de CG a) controles de resultados, b) controles de
acao, c) controles de pessoal, e d) controles culturais provocam aumento no comprometimento afetivo.

H6(a-b-c-d): Afetos negativos decorrentes da adog¢ao de CG a) controles de resultados, b) controles de
acao, c) controles de pessoal, e d) controles culturais provocam diminui¢io no comprometimento afetivo.

O modelo tedrico da pesquisa esta representado na Figura 1, no qual cada tipo de controle provocara
uma avaliagdo cognitiva, representadas pelas hipoteses H1 e H2. Essa avaliacdo cognitiva, de acordo com a
Teoria dos Eventos Afetivos pode ser desafiadora e/ou ameagadora em alguma medida. Conforme a avaliagao
cognitiva do empregado, ele tera reagdes emocionais que podem ser mais positivas (afeto positivo) ou mais
negativas (afeto negativo), expressas nas hipdoteses H3 e H4. Essas reacoes determinario a influéncia no
comprometimento afetivo que o empregado tera com as tarefas definidas nos controles gerenciais (H5 e H6).
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Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa

3. Procedimentos metodoldgicos

3.1 Desenho experimental

Para o desenho do estudo, foi definida a aplicacdo de testes experimentais que permitissem analisar
efeitos individuais por meio de eventos simulados pelos pesquisadores (pitches). Esses pitches objetivaram
manipular a adog¢do de controles de resultado, agdo, pessoal e cultural, de maneira que o participante
pudesse identificar os efeitos do controle gerencial no comprometimento afetivo.

Nao houve aleatorizagao dos participantes as condigdes experimentais por se tratar de um estudo “within
subjects” sem grupo de controle. De acordo com Charness, Gneezy e Khun (2012), estudos experimentais
within subjects ndo dependem de atribuicdo aleatoria para melhorar a sua validade interna. Além disso, estao
mais alinhados com posicionamentos tedricos onde um individuo responde a um estimulo do experimentador.
Nesse sentido, classifica-se o presente estudo como quase-experimento (Shadish, Cook & Campbell, 2002)

A elaboragao dos pitches foi com base nos trabalhos de Kleine e Weiflenberger (2014), Goebel e
Weiflenberger (2017) e Long (2018), conforme Figura 2.

Construtos Dimensodes Instrumento de pesquisa Referéncias
Controle de Resultado (CR) Cenério 1
Controle Gerencial Controle de Agdo (CA) Cenério 2 Kleine e WeiRenberger
CG - (2014); Goebel e
(CG) Controle de Pessoal (CP) Cenario 3 WeiRenberger (2017)
Controle Cultural (CC) Cenario 4
Ameaca (AME) )
Avaliacdo Cognitiva s Escala de Avaliagdo Cognitiva Gomes, Faria e
Desafio (DES) Gongalves (2013)
Afeto Positivo (AP) ) .
Reacdes Emocionais PANAS-VRP Galinha, Pereira e
Afeto Negativo (AN) Esteves (2014)
Comprometimento . . Escala de Comprometimento Herscovitch e Meyer
Afetivo Comprometimento Afetivo (CAF) Afetivo para a mudanca (2002)

Figura 2. Constructos e operacionalizacdo do objetivo de pesquisa

REPeC - Revista de Educagéo e Pesquisa em Contabilidade, ISSN 1981-8610, Brasilia, v.15, n. 3, art. 2, p. 271-292, jul./set. 2021 ‘ 278 ‘



Efeitos interativos dos controles gerenciais, das avaliagdes
' e p c cognitivas e reagdes emocionais no comprometimento afetivo

Os pitches foram videos curtos com comunicag¢des da diretoria via e-mail sobre a adogao de
controles gerenciais: de resultado, de acao, de pessoal e cultural. Foram elaborados quatro videos, cada
um representando um tipo de controle. Apds cada video, os participantes responderam um questionario
com quatro blocos, que identificou a percepgdo sobre a adogdo do controle, as avaliagdes cognitivas de
desafio e ameaga, as reagdes emocionais positivas e negativas e o comprometimento afetivo. A Figura 2
apresenta os constructos utilizados na pesquisa e sua operacionaliza¢io.

Para a apresentacgdo dos controles (de resultado, de agdo, de pessoal e cultural) do CG foram
elaborados 4 cenarios. O cenario 1 contempla o controle de resultado, e envolve um comunicado
sobre a adogao de metas de desempenho aos funcionarios, com bénus para aqueles que atingirem os
resultados individuais, além de promogéo para aqueles com os melhores resultados e a necessidade de
justificativa para aqueles funcionarios que ndo atingirem as metas. O cendrio 2 (controle de agao) envolve
um comunicado para os funcionarios sobre acesso aos computadores da empresa, com o uso de senha
pessoal, acesso limitado a internet, de acordo com as necessidades de cada geréncia. Os gerentes terao
acesso ao historico das atividades realizadas nos computadores e controlardao o uso do WhatsApp durante
o expediente. O cendrio 3 sobre os controles de pessoal, envolve um comunicado sobre a realizagao de
treinamentos a cada dois sébados, com o objetivo de promover interagdes e ampliar a gama de capacidades
dos funcionarios. Ja o cendrio 4 (controles culturais) abarca a comunicagao do cédigo de ética baseado nos
pilares de seguranca, pessoas, exceléncia, foco nos resultados e sustentabilidade. Os funcionarios devem
agir de acordo com as diretrizes deste codigo de ética. Os itens, escalas e videos utilizados estao disponiveis
em: https://drive.google.com/drive/folders/1zBkzxlrHQinAbunm]D4624Njual3DtqD.

A partir da comunicagao de cada video foi aplicado o questionario com os seguintes blocos:

*  Bloco 1 (CG): O controle gerencial foi divido em 4 tipos (de resultado, de agdo, de pessoal e
cultural). Cada tipo de controle foi formado por 5 questdes baseados no estudo de Goebel e
WeifSenberger (2017). Para medir cada questdo do questionario, foi utilizada a escala de Likert
de 7 pontos (1: discordo totalmente e 7: concordo totalmente).

* Bloco 2 (Avaliagao cognitiva): A avaliagdo cognitiva foi dividida em ameaca e desafio. Neste
item, em relagdo a situacdo apresentada (controle de resultado, acdo, pessoal e cultural), o
respondente indicava, considerando seu ponto de vista pessoal (perturbadora, ameacadora,
negativa, estimulante, excitante e desafiadora) em uma escala Likert de 7 pontos (1: ndo e 7:
muito), como percebe a situagdo (Gomes, Faria & Gongalves, 2013).

*  Bloco 3 (Reagoes emocionais): As reacdes emocionais foram classificadas em afeto positivo e
afeto negativo. Este constructo envolve 10 itens, em que 1 significa nada/muito ligeiramente e
5 extremamente, visando medir o sentimento em relagao ao controle apresentado (interessado,
nervoso, entusiasmado, amedrontado, inspirado, ativo, assustado, culpado, determinado e
atormentado). As medidas da PANAS-VRP sao amplamente utilizadas na literatura (Galinha
etal., 2014).

*  Bloco 4 (Comprometimento afetivo): O comprometimento afetivo pode ser concebido
como um estado psicoldgico, que caracteriza a ligacao dos individuos a organizagao (Meyer &
Allen, 1997). Para medir essa variavel, foi utilizada a escala de Likert de 5 pontos (1: nada e 5:
extremamente) de comprometimento afetivo para a mudanga (Herscovitch & Meyer, 2002).

*  Bloco 5 (Variaveis de controle): O ultimo bloco solicitou dados sobre o respondente como:
sexo, idade, curso, tempo no curso, turno, estado civil e tempo de experiéncia profissional.
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3.2 Protocolo de validade experimental

Inicialmente, foram feitos pré-testes com seis professores para ajustes do instrumento utilizado no
quase-experimento, sendo quatro da area de Contabilidade Gerencial, um da Psicologia Organizacional
e outro da Tecnologia da Informagdo. Também foram realizados pré-testes com trés alunos e quatro
profissionais de mercado. Em seguida, foram feitos ajustes nos videos dos cenarios e no texto do
questiondrio para melhor compreensao.

Para confirmagdo do entendimento por parte dos respondentes sobre os controles gerenciais,
colocaram-se, ao final, questdes adicionais quanto a clareza e compreensao das perguntas respondidas.
Para validagao do instrumento de pesquisa utilizado no estudo, foi utilizado o protocolo sugerido por

Kim (2009), conforme Figura 3.

Etapa Protocolo Objetivos Técnicas aplicadas
Validade de . ~ . Julgamento de
1 . Examinar o qudo abrangente os itens representam o constructo
contetido experts
Comunicar aos respondentes o que o instrumento pretende Abordagem pessoal
Pré-teste comunicar, analisando a operacionalizagdao dos elementos (entrevista +
envolvidos, por meio de teste preliminar do instrumento questionario
Determinar se o instrumento projetado efetivamente mede o -
o . . . Teste preliminar
. objetivo da pesquisa, por meio de um teste preliminar em uma
Teste piloto y R N . usando amostra por
2 amostra conveniente e semelhante a populagdo-alvo, permite -
: ; conveniéncia
aos pesquisadores antecipar os resultados do estudo
Averiguar relagdes causais entre variaveis independentes
Validade da e dependentes, demonstrando que o tratamento das . .
. ~ ) . ) ; s . Manipulation checks
manipulacdo manipulagdes é relacionado a medidas “diretas” dos constructos
projetados
Demonstrar a consisténcia dos itens medidos e sua correlagdo
entre as medidas do mesmo constructo. Sem essa etapa, Consisténcia
- os dados ndo podem ser confiaveis, ndo possibilitando ao interna;
Confiabilidade . . L N . N
pesquisador afirmar se correlag¢des insignificantes sdo devidas Confiabilidade dos
3 a baixa confiabilidade ou a baixas correlagdes entre os itens
constructos
Validade de Determinar se os itens operacionalizados medem o conceito Validade
constructo pretendido para andlise, por meio da correspondéncia entre um convergente e

constructo observavel e uma suposta medida dele

discriminante

Figura 3. Protocolo de validade experimental

3.3 Coleta dos dados

Os dados da pesquisa foram coletados com estudantes dos cursos de Ciéncias Contabeis e
Administra¢ao de uma Institui¢do de Ensino Superior (IES). Escolhe-se o cendrio experimental com
estudantes de graduagdo por alguns motivos. Primeiramente, nosso modelo nao prevé a mudanga na variavel
dependente decorrente de diferencas no perfil dos participantes. Em geral, estudantes tém caracteristicas
mais homogéneas, o que reduz o erro de estimagao do efeito da variavel independente sobre a dependente,
contribuindo para um maior poder de explica¢ao dos resultados e maior validade estatistica (Aguiar, 2017).
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As aplicagdes ocorreram em salas previamente preparadas com equipamento para reprodugao
audiovisual, testadas pelo pesquisador e assistente, para perfeito entendimento e compreensao dos videos.
Anteriormente a apresenta¢do dos cenarios, os participantes foram orientados a se colocar na posiciao de
um empregado recém-contratado em uma empresa, representando o contexto da pesquisa. Apds questionar
se havia alguma duvida sobre as orientagoes, foram refor¢ados alguns pontos ao iniciar a projegdo dos
videos: “Vocé participara de um estudo experimental sobre os efeitos de sistemas de controle gerencial nos
individuos. Tente a0 maximo se colocar no lugar do empregado na situagao apresentada. Nao ha respostas
certas ou erradas. O objetivo é saber a sua percepgdo e sentimentos sobre a situagao apresentada”

Apos a apresentacdo de cada controle gerencial, os participantes responderam ao instrumento
desenvolvido para a pesquisa. Apos todos finalizarem o primeiro questionario, o pesquisador se colocou a
disposigao para eventuais questionamentos e duvidas dos participantes. Logo ap6s dirimir as duvidas era
dado prosseguimento as outras trés simulagdes do estudo. O tempo médio total das simulagdes, por sessao,
foi de 40 minutos e as aplicagdes ocorreram nos dias 7 a 9 de novembro de 2018. Foram consideradas para
analise dos dados, 252 respostas. A Tabela 1 apresenta o perfil dos participantes da pesquisa.

Tabela 1
Perfil dos participantes da pesquisa

Género N % Estado Civil N %
Feminino 141 56.00 Solteiro 216 85.70
Masculino 111 44.00 Casado 36 14.30
Total 252 100.00 Total 252 100.00

Tempo no curso N % Estatistica Descritiva Idade Experiéncia

(graduacao) (em anos)
1°ano 63 25.00 Minimo 17 0
2°ano 94 37.30 Maximo 45 28
3°ano 86 34.13 Média 23,7 4,0
4° ano 9 3.57 Mediana 22,0 2,3
Total 252 100.00 Desvio Padrao 5,497 4,449

Para minimizar possiveis efeitos de fadiga e maturagao dos participantes, adotou-se como estratégia
de aplica¢ao a randomizagdo dos cenarios apresentados para cada grupo, nos quais todos os cenarios foram
aplicados em todas as ordens possiveis (ex: Exp. 1 — controle de resultado, foi o primeiro a ser apresentado
ao grupo 1. Para o grupo 2, foi apresentado por ultimo. Para o grupo 3, foi apresentado como o terceiro
cendrio e para o grupo 4 foi apresentado como o segundo cendrio), conforme evidenciado na Figura 4.

Grupo Participantes Ordem dos cendrios aplicados
Grupo 1 90 Cenario 1; Cenario 2; Cendario 3; Cenario 4
Grupo 2 62 Cenario 2; Cenario 3; Cenario 4; Cenario 1
Grupo 3 66 Cenario 3; Cenario 4; Cenario 1; Cenario 2
Grupo 4 34 Cenario 4; Cenario 1; Cenario 2; Cenario 3

Figura 4. Ordem dos cenarios aplicados aos grupos de pesquisa

Em seguida, foram feitos testes ndo paramétricos para verificar se havia diferenga entre os quatro
grupos, o que possibilitou considerar que a forma de coleta dos dados nao influenciou na forma de analise,
por se tratar de amostras independentes (Field, 2009). Utilizou-se o teste U de Mann-Whitney, indicado
para variaveis categdricas e ordinais, como é o caso desta pesquisa (Favero, Silva, Belfiore & Chan, 2009).
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Por se tratar de uma pesquisa com seres humanos, o projeto de pesquisa foi submetido e aprovado
por comité de ética de pesquisa, com orientagdes que dizem respeito a: (i) sigilo absoluto dos dados; (ii)
o estudo ndo representa risco aos participantes, desejando a opiniao do académico em uma situagdo
hipotética; (iii) possibilidade de desisténcia da pesquisa a qualquer momento da aplicagéo; e (iv) tempo
estimado de participagdo de trinta e cinco minutos.

3.4. Anadlises dos dados

Para analisar os modelos da pesquisa, empregou-se a analise multivariada exploratdria conhecida como
Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), que constitui uma técnica de modelagem de
equagoes estruturais baseada em variancia (Hair Jr., Hult, Ringle & Sarstedt, 2016). Entre as vantagens da
analise por meio do PLS-SEM, pode-se destacar: (i) ¢ considerada a segunda geragao de analise multivariada
e tem sido cada vez mais proposta para superar limitacdes das técnicas mais tradicionais de analise estatistica,
devido as suas caracteristicas avancadas (Fornell, 1985); (ii) oferece flexibilidade para testar modelos de
ordem psicoldgica (com varidveis latentes), permite usar multiplos preditores e variaveis de critério, modelar
erros de medicio para variaveis observadas e testar relagdes de mediagdo e moderagdo em um tinico modelo
(Fornell, 1985; Hair Jr. et al., 2016); (iii) a estima¢ao simultanea de relagdes dependentes multiplas e inter-
relacionadas entre varidveis e o uso de medidas de constructos latentes (Nitzl, 2016); (iv) esta se tornando
cada vez popular nos peridédicos do mainstream da contabilidade gerencial (Nitzl, 2016); (v) é preferida em
areas de pesquisa com fundamentos tedricos abrangentes (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009), que ¢ uma
caracteristica generalizada da atual pesquisa de sistemas de controle gerencial (Malmi & Brown, 2008); (vi)
ndo pressupOe distribuicdo normal dos dados (Henseler et al., 2009; Hair Jr. et al., 2016).

Para a avaliagdo dos resultados, foram realizadas anélises em duas etapas como proposto por Hair
Jr. et al. (2016). Inicialmente, foi analisado o modelo de mensuragdo, com o objetivo de assegurar a
confiabilidade interna do modelo por meio dos seguintes procedimentos: (i) confiabilidade composta do
modelo (composite reliability); (ii) confiabilidade individual dos itens (indicator reability); (iii) a validade
convergente (average variance extracted - AVE), que mostra o quanto as medidas sdo convergentes
para cada constructo; (iv) validade discriminante (discriminant validity) com indicagao das diferencas
representadas por cada constructo no modelo (Hair Jr. et al., 2016).

Em seguida, foi analisado o modelo estrutural com os seguintes procedimentos: (i) problemas de
colinearidade dos constructos; (ii) coeficientes de caminho (path coeficients - ); (iii) niveis de significancia
(p value); (iv) coeficientes de determinagéo (r*) para as varidncias explicadas dos constructos enddgenos
(Henseler et al., 2009).

4. Resultados e discussoes

Para analise dos resultados, foi avaliado o modelo a partir dos eventos criados para cada tipo de
controle individualmente. Dessa forma, verifica-se o efeito que o controle de resultado, de acio, de pessoal
e cultural gerou individualmente no comprometimento afetivo. Inicialmente, foi analisada a confiabilidade
do modelo tedrico para os quatro tipos de controle, conforme indicado por Hair Jr. et al. (2016).
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4.1 Confiabilidade interna

Verificou-se que os cenarios experimentais elaborados para os quatro tipos de controle apresentaram
boa confiabilidade interna, com CR, AVE e VD satisfatorios, conforme demonstrado na Tabela 2. Para
analise da validade discriminante, foi utilizado o critério de Fornell-Larcker, com resultados superiores a
0,8, descartando assim problemas de multicolinearidade.

Tabela 2
Confiabilidade interna do modelo teérico

CONTRUCTOS Alpha CR AVE VD
Controle de Resultado 0,82 0,87 0,57 Sim
Desafio 0,79 0,88 0,70 Sim
Ameaca 0,82 0,89 0,73 Sim
Afeto Positivo 0,87 0,91 0,67 Sim
Afeto Negativo 0,86 0,90 0,65 Sim
Comprometimento afetivo 0,83 0,91 0,63 Sim
Controle de Agdo 0,81 0,87 0,57 Sim
Desafio 0,77 0,87 0,69 Sim
Ameaca 0,87 0,93 0,82 Sim
Afeto Positivo 0,89 0,92 0,69 Sim
Afeto Negativo 0,86 0,90 0,64 Sim
Comprometimento afetivo 0,89 0,92 0,65 Sim
Controle de Pessoal 0,87 0,90 0,65 Sim
Desafio 0,81 0,88 0,72 Sim
Ameaca 0,88 0,92 0,80 Sim
Afeto Positivo 0,94 0,95 0,80 Sim
Afeto Negativo 0,82 0,88 0,59 Sim
Comprometimento afetivo 0,89 0,91 0,64 Sim
Controle Cultural 0,83 0,88 0,61 Sim
Desafio 0,79 0,87 0,70 Sim
Ameaca 0,91 0,95 0,85 Sim
Afeto Positivo 0,92 0,94 0,75 Sim
Afeto Negativo 0,87 0,90 0,66 Sim
Comprometimento afetivo 0,82 0,87 0,54 Sim

Apos a confirmacao da confiabilidade do modelo de medidas, verificou-se entao a significancia
das relagoes, por meio do procedimento Complete Bootstrapping. Foram utilizadas 5.000 interagdes sem
mudanga de sinal para um teste bicaudal, conforme indicado por Hair Jr. et al. (2016).

4.2 Modelo estrutural

Nesta etapa, apresentam-se os resultados de maneira a analisar de forma conjunta o CG, e
permitir comparar os controles gerenciais em cada etapa do modelo de pesquisa. Complementarmente,
¢ apresentado um modelo estrutural que contempla os efeitos dos quatro controles de forma conjunta
(CG), uma vez que os participantes da pesquisa responderam as quatro simulag¢des, conforme exibido na
Figura 5.
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Figura 5. Modelo estrutural para o CG

Sobre as avaliagdes cognitivas positivas (desafio), os controles cultural e de pessoal foram percebidos
com maior intensidade, quando comparados aos controles de resultado e de a¢do. Em contrapartida,
o controle de agao resultou no menor efeito na avaliagdo cognitiva positiva, ou seja, indicaram
menor motivagao e estimulo. Os resultados estdo em linha com a literatura de controles gerenciais
(Hutzschenreuter, 2009; Goebel & Weiflenberger, 2017), a qual prevé efeitos mais positivos para os
controles culturais e de pessoal, em relagao aos controles de resultado e de agdo. Portanto, entende-se que
organiza¢des podem alcangar resultados cognitivos positivos com maior intensidade ao adotar esses dois
tipos de controles. As hipdteses secundarias para a avaliacdo cognitiva sdo exibidas na Tabela 3.

Tabela 3
Hipoteses para a avaliacao cognitiva de controles gerenciais

Hipétese Sentido Relacdo Resultado Coef r2
Hla (+) CR—DES Aceita 0.364%** 0.133
H1b +) CA—DES Aceita 0.296%** 0.088
Hic (+) CP—DES Aceita 0.435%** 0.190
H1d +) CC—DES Aceita 0.578%** 0.335
H2a () CR—AME Aceita -0.191%* 0.037
H2b ) CA —~AME Aceita -0.215%* 0.046
H2c () CP—AME Aceita -0.214%% 0.046
H2d ) CC —AME Aceita -0.305%* 0.093
*** Significancia de1% ** Significancia de 5%
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As avaliagdes de ameaga, por outro lado, indicam uma relagdo negativa com a adogiao de CG,
ou seja, os controles gerenciais reduziram a sensagdo de ameaga em relagdo aos cendrios de controle
gerencial. Nesse sentido, destaca-se o controle cultural, que apresenta o efeito mais intenso nessa relacao
em comparagdo aos demais. Observa-se também que, embora todas as relagdes tenham se mostrado
significativas, os cenarios projetados foram recebidos mais fortemente de forma positiva do que negativa.

Em relagdo as reagdes emocionais, espera-se um aumento no afeto positivo entre os participantes que
avaliaram os controles gerenciais de forma positiva (desafio). Os resultados para os quatro controles apresentados
estdo alinhados. De forma oposta, é esperado um aumento nos niveis de afeto negativo para os individuos que
avaliam como ameagadora a adogdo dos controles gerenciais. Essa relagdo se destacou para os controles de
pessoal e de agdo, todavia, todos os controles gerenciais apresentaram niveis similares de intensidade.

Tabela 4
Hipoteses sobre as reagdes emocionais provocadas

Hipotese Controle Sentido Relacao Resultado Coef r2
H3a CR (+) DES—AP Aceita 0.764%** 0.583
H3b CA (+) DES—AP Aceita 0.670*** 0.449
H3c CpP (+) DES—AP Aceita 0.762%** 0.581
H3d CcC (+) DES—AP Aceita 0.723*** 0.522
H4a CR (+) AME—NA Aceita 0.532%** 0.283
H4b CA (+) AME—NA Aceita 0.640%** 0.409
H4c CP (+) AME—NA Aceita 0.545%%* 0.297
H4d cc (+) AME—NA Aceita 0.666*** 0.444
*** Significancia de 1% ** Significancia de 5%

De forma geral, percebe-se que o CG provoca impacto emocional nos individuos, o que demostra
ser este um aspecto relevante para a investigacdo dos efeitos individuais dos controles gerenciais. Estes
resultados corroboram com os achados de Trivellas, Reklitis e Platis (2013), que a avaliagdo cognitiva positiva
esta relacionada a afeto positivo, e de Fugate, Harrison e Kinicki (2011), que mostraram a relagdo entre a
avaliagdo cognitiva de ameaga e afeto negativo na percep¢ao sobre a adogdo de CG. Os resultados podem
ser observados na Tabela 4.
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Ao examinar os caminhos que provocam efeitos no comprometimento afetivo dos empregados,
é esperado um aumento no comprometimento afetivo em individuos que sentiram afeto positivo. Essa
relacdo mostrou-se mais intensa para o controle de pessoal e ratificou os resultados dos constructos
antecedentes no modelo. Desta maneira, entende-se que individuos tiveram um impacto positivo
mais intenso quando a organizagao propde a integracao dos empregados, oferece treinamentos que
desenvolvem capacidades e promovem um clima interpessoal favoravel. Esses achados corroboram em
parte os resultados de Goebel e Weiflenberger (2017), ao mostrarem que os controles de pessoal e culturais
influenciam positivamente o comprometimento. Os demais controles apresentados também indicam um
impacto positivo, porém, em niveis mais baixos, conforme Tabela 5.

Tabela 5
Hipéteses sobre os efeitos no comprometimento afetivo

Hipétese Controle Sentido Relacao Resultado Coef r2
H5a CR (+) AP—CAF Aceita 0.586*** 0.502
H5b CA (+) AP—CAF Aceita 0.607%** 0.490
H5c CcpP (+) AP—CAF Aceita 0.683*** 0.560
H5d cC (+) AP—CAF Aceita 0.561%** 0.380
H6a CR () AN—CAF Aceita -0.342%** 0.502
H6b CA ) AN—CAF Aceita -0.346%** 0.490
Hé6c CcpP () AN—CAF Aceita -0.231*** 0.560
H6d e ) AN—CAF Aceita -0.273%%* 0.380
*** Significancia de 1% ** Significancia de 5%

Por fim, para os individuos que perceberam o controle como uma ameaga e sentiram afetos
negativos, era esperado uma diminui¢ao no comprometimento. Essa relagdo foi mais intensa para os
controles de resultado e de agdo. Isto ¢, quando percebidos negativamente pelo empregado, tais controles
podem limitar o comprometimento afetivo. E importante destacar que os efeitos no comprometimento
afetivo se mostraram sempre positivos quando o individuo percebe os controles de forma positiva. Em
outro sentido, os que perceberam e sentiram os controles de maneira negativa revelaram diminui¢do no
comprometimento afetivo, porém de forma mais moderada em relagdo ao caminho positivo.

Adicionalmente aos testes de hipoteses propostas para este estudo, foram gerados modelos
estruturais da pesquisa utilizando as variaveis demograficas dos participantes para separagdao da amostra
obtida. Isso para verificar possiveis influéncias e diferengas individuais que possam apontar caminhos
alternativos para a interpretagdo e o refinamento dos resultados. De maneira geral, as analises segregadas
por variaveis de controle (género, idade, estado civil e tempo de experiéncia profissional) também
confirmaram as relagoes e sentidos esperados nas hipéteses de pesquisa, nao indicando possiveis diferencas
a partir de caracteristicas demograficas dos participantes.

Este estudo amplia a compreensdo da complexidade cognitiva, afetiva e comportamental (atitudes)
envolvida na experiéncia do empregado com a ado¢ao de CG. E fornece elementos para desvendar o papel
das emogdes no trabalho e os processos psicologicos subjacentes a elas. Os achados fornecem informagoes
importantes para a teoria e a pratica com relag¢ao ao desenho de CG nas organizagdes, por contribuir para
o desenvolvimento de teorias de controle gerencial que consideram fatores psicoldgicos dos individuos
envolvidos na ado¢io de CG.

REPeC - Revista de Educagéo e Pesquisa em Contabilidade, ISSN 1981-8610, Brasilia, v.15, n. 3, art. 2, p. 271-292, jul./set. 2021 ‘ 286 ‘



Efeitos interativos dos controles gerenciais, das avaliagdes
' e p c cognitivas e reagdes emocionais no comprometimento afetivo

De maneira pratica, os achados evidenciam como gestores podem implementar e gerenciar a adogao
de CG, a partir de caminhos psicologicos distintos na aplicagdo de diferentes tipos de controles gerenciais.
Isso permite identificar o modo como empregados avaliam cognitivamente e sdo afetados emocionalmente
por eles, sendo importante para avaliar riscos e beneficios no desenho e uso de CG.

Os resultados deste estudo também sugerem beneficios as organizagdes para a adogdo de
controles avaliados e sentidos de maneira positiva. Portanto, ¢ importante para os gestores enquadrar as
mudangas positivamente e articular os beneficios da mudanga para a organizac¢ao e individuos afetados.
O envolvimento dos empregados na adogdo dos controles provavelmente fara com que se sintam mais
informados e controlem o impacto das mudancas, o que reduzird as avaliagdes negativas e possiveis
resultados prejudiciais a organizagao.

5. Conclusoes

O objetivo do estudo foi analisar os efeitos dos controles gerenciais no comprometimento afetivo
por meio das avaliagdes cognitivas e reagoes emocionais. O estudo foi realizado por meio de quatro
cenarios realizadas com 252 estudantes de graduagdo da area de gestao.

Os resultados mostram que os controles (de resultado, acdo, pessoal e cultural) geram impactos
positivos sobre o processo emocional de subordinados, gerando comportamentos positivos as organizagdes.
Além destes impactos nao apresentarem a mesma intensidade, o que mostra que os controles gerenciais
devem ser desenhados com foco nos fatores comportamentais dos individuos, que facilitam o alinhamento
entre os objetivos individuais e organizacionais.

A analise conjunta da adogdo de controles gerenciais fornece evidéncias de que os elementos sao
importantes para promover os comportamentos desejados dos empregados. As organizagdes podem se
beneficiar direcionando o foco dos controles para controles indiretos (pessoal e cultural), que indicam
resultados cognitivos, emocionais e atitudinais positivos, com maior intensidade. Assim, o CG deve ser
considerado como importante aspecto organizacional que afeta os comportamentos dos empregados e
0 seu comprometimento com as tarefas desempenhadas. Nesse sentido, direciona as atitudes individuais
que foram representadas nesta pesquisa pelo comprometimento afetivo na organizagéo.

Mesmo com todo o cuidado em relagdo aos procedimentos de pesquisa, é preciso reconhecer algumas
limitagdes importantes. A primeira delas diz respeito a avaliagao cognitiva do individuo. Embora a amostra
represente um conjunto de opinides individuais, é preciso reconhecer que um grupo influencia a opiniao
individual como sugere a literatura de psicologia social, e esse efeito ndo pode ser captado nesta pesquisa.

Outra questdo importante é que a op¢ao metodologica de se utilizar estudantes para modelagem
de cenarios empresariais, apesar de possibilitar melhor controle do ambiente experimental, reduz a
confiabilidade externa do quase-experimento e, portanto, um maior risco para generalizagoes no ambiente
real. Como destacam Shadish et al. (2002), as questdes sobre validade externa envolvem saber se uma
relagao causal utilizada no estudo se mantém sobre as pessoas e ambientes reais.

A modelagem de equagdes esta sujeita as limitagdes relacionadas a analise baseada na variéncia.
Assim, foram realizados procedimentos para validagdo e confiabilidade dos itens e constructos analisados,
por meio de pré-testes aplicados com voluntarios e especialistas e teste-piloto com uma amostra por
conveniéncia. Nesse sentido, os resultados desta pesquisa devem ser entendidos como um caminho
importante a ser considerado em pesquisas futuras de campo e ndo como conclusdes definitivas.

Recomenda-se a continuidade desta pesquisa em buscas empiricas dentro das organizagdes para
comparagdo e expansao dos resultados. Os resultados e discussdes provocadas por esta pesquisa indicam
que cada tipo de controle pode provocar uma reagdo diferente em cada individuo. Portanto, a aceita¢do
de que o CG influencia comportamento sem maiores conhecimentos sobre essa influéncia, pode ser uma
explicagdo para os resultados inconsistentes encontrados nos estudos amparados na Teoria Contingencial.
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Acerca do desenvolvimento desta linha de pesquisa, este ¢ um primeiro diagndstico para se analisar
as relagdes e a maneira na qual fatores emocionais e psicoldgicos podem ser considerados nos estudos
sobre CG. Assim, parece consistente o fato de que os controles de gestao provocam uma variagao nos
componentes emocionais e de comprometimento afetivo, o que podem ser determinantes no desempenho
do empregado e da propria organizagdo. O papel dos controles gerenciais no comportamento dos
individuos é fundamental para provocar congruéncia e realizagao de objetivos pessoais e organizacionais,
e parece benéfico para as organizagdes desenvolver sentimentos positivos nos empregados (Goebel &
WeiPenberger, 2017).
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