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Resumo

Esta pesquisa investigou variacdes no nivel de folga orcamentéria em cenarios quase-experimentais
de organizacdes familiares e ndo familiares, na presenca de incentivos financeiros de curto e longo
prazo. Pressupde-se diferentes niveis de criacdo de folga orcamentéria, direcionados tanto pelo
ambiente quanto pela autorregulacdo moral dos gestores (Bandura, 1990, 1999, 2002, Zimmerman,
2000). Para isso, utilizou pesquisa quase-experimental com 120 estudantes de graduacdo em
Ciéncias Contabeis ou Administracdo, em 2019. Os dados foram analisados conforme as hipdteses
apresentadas, e submetidos ao teste U de Mann-Whitney. As estatisticas descritivas apontam para
niveis de menor folga orcamentaria nas empresas familiares. No entanto, os achados rejeitam a
hipotese de diferenca estatisticamente significativa nos niveis de folga orcamentaria em empresas
familiares e ndo familiares. Quanto aos sistemas de recompensas financeiras, a hipotese
apresentada é validada pelos dados do estudo, em que o nivel de folga € inferior pelo uso de
incentivos de curto prazo, restrito a organizacdes familiares, ou seja, efeito combinado entre tipo
de empresa e incentivo utilizado. Os resultados revelam que a aplicacdo de incentivos desta
natureza forca a autorregulacdo moral do gestor, melhorando o nivel de folga, ao passo que essa é
prejudicada na presenca de incentivos de longo prazo. A pesquisa contribui ao investigar a folga
orcamentaria na presenca de incentivos financeiros diretos de curto e longo prazo, sob uma
perspectiva comportamental, pela Teoria Social Cognitiva, e por analisar potenciais efeitos da
combinac&o entre o uso desses incentivos em empresas familiares, em comparagéo a empresas sem
relacOes diretas de parentesco.

Palavras-chave: folga orcamentaria; empresas familiares; sistemas de recompensas.

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial.

ORGANIZAGAO APOIO

FEPESE & AICOGestion



mailto:luizmarquezan@gmail.com

10° Congresso UFSC de Controladoria e Finangas
10° Congresso UFSC de Iniciagédo Cientifica em Contabilidade
3° UFSC International Accounting Congress

A Contabilidade e as e
Novas Tecnologias 5l
UFSC

1 Introdugéo

As organizacdes utilizam de diferentes conjuntos de mecanismos do controle de gestdo para
direcionar o comportamento dos empregados em prol dos objetivos organizacionais (Langfield-
Smith, 1997; Otley, 2003). Dentre eles o orcamento, o qual € uma ferramenta que contribui para o
gerenciamento dos recursos das organizacdes, facilitando o atingimento de metas (Huang e Chen,
2009). O orgamento envolve diversas tematicas, incluindo a folga orcamentaria.

Para Merchant (1985) a folga orcamentaria pode ser usada como uma protecdo para
momentos de incertezas financeiras. Ja Thompson (1961) sustenta que a folga € um processo
habitual, uma vez que o comportamento de gestores tem carater ndo so organizacional, mas também
gerencial. Conforme Van der Stede (2000) ndo ha um consenso sobre se a folga orcamentaria gera
efeitos negativos ou positivos para as organizagoes.

Adicionalmente, autores relatam gque por meio da ocorréncia da folga, as metas ndo s6 sdo
mais facilmente alcancadas, como também, indiretamente, uma precaucdo para a empresa frente a
imprevistos € gerada (Dunk, 1995; Lima, 2008). Ainda, Davila and Wouters (2005) e Schatzberg
and Stevens (2008) versam que a folga orgamentéria pode ser ndo s6 motivador, como também
agregar valor a companhia e a seus colaboradores.

Inicialmente, os estudos em folga orcamentéria evidenciaram fatores que aumentariam ou
reduziriam a folga orcamentaria em ambientes organizacionais, tais estudos englobam variaveis
como participacdo no orcamento e énfase orgcamentaria, dentre outras. Estas pesquisas resultaram
em diferentes evidéncias, um exemplo é a inter-relacdo entre folga orcamentaria e participacéo
orcamentaria, visto que Young (1985) conclui que a participacdo influencia em aumento de folga,
enquanto Dunk (1993) e Lauand Eggleton (2003) demonstram que a participacao pode ter efeito
divergente do encontrado por Young (1985), reduzindo a folga e mantendo-a fidedigna as
necessidades da empresa.

A énfase no desempenho é caracterizada em momentos que o orgcamento é utilizado como
base para avaliar o desempenho dos gestores e decidir sobre o nivel de recompensas recebidos, e
pode levar ao uso de incentivos financeiros (Anthony & Govindarajan, 2002). As evidéncias de
Church, Kuang & Liu (2019) apontaram para folgas superiores em reportes financeiros e
orcamentarios quando ha perspectiva de obtencdo de beneficios diretos. Por conseguinte, 0s
acionistas serdo prejudicados, pois recompensas serdo fornecidas aos gerentes por meio de
resultados comparados a metas incorretas, manipuladas. A partir desses resultados abre-se uma
oportunidade de investigar o nivel de folga orcamentaria em situagdes que ha incentivos financeiro
para curto e longo prazo.

Por outro lado, apesar da vasta pesquisa sobre folga orcamentéria ndo foram encontradas
evidéncias do seu comportamento em organizacGes familiares. As empresas familiares sédo
diferentes das demais organizac¢@es por carregarem a riqueza socioemocional junto aos negdcios,
que acaba por influenciar comportamentos e a tomada de deciséo (Berrone, Cruz & Gomez-Mejia,
2012; Gomez-Mejia, Haynes, Nufiez-Nickel, Jacobson & Moyano-Fuentes, 2007 e Ng, Dayan &
Benedetto, 2019). Nessa linha, pela relacdo afetiva dos familiares na gestdo com a organizacéo, 0s
resultados das decisdes sobre folga orcamentéaria e percepcéo de beneficios pode ser diferente. Em
particular, espera-se menor nivel de folga nestes casos.

Considerando tais aspectos, 0 objetivo desta pesquisa € o de identificar variagcdes no nivel
de folga orcamentaria em organizagdes familiares e ndo familiares, na presenca de incentivos
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financeiros de curto e longo prazo. Para isso, foi realizada uma pesquisa quase-experimental com
120 estudantes de graduacdo em Ciéncias Contabeis ou Administracdo, em novembro de 2019. Os
dados foram tabulados e analisados conforme as hipoteses apresentadas no estudo, e os testes foram
realizados utilizando o teste U de Mann-Whitney.

Além disso, evidéncias existentes na literatura consideram relevante a aplicacdo em
profissionais e futuros profissionais da area devido a tendéncia a repercussdo de comportamento
dos individuos quanto a regulacdo moral em diversos ambitos, uma vez que suas préprias condutas
tendem a ser significativamente similares, mesmo que em diferentes fungdes executadas, estejam
esses académicos tendo préatica profissional ou dedicacdo exclusiva aos estudos, conforme
discutido nos resultados de Sims (2010), posteriormente discutido e sugerido também por Nonis &
Swift (2010).

Desta forma, sdo concentrados esfor¢cos em identificar os niveis de geragdo de folga
orcamentaria no cenario de empresas familiares e ndo familiares e na presenca de incentivos
financeiros de curto e longo prazo. Toma-se por pressuposto que o comportamento é influenciado
pelas normas morais presentes na sociedade, porém nao € invariavel, devido a autorregulacdo moral
dos individuos na restricdo sobre seus desvios de conduta (Bandura, 1990, 1999, 2002,
Zimmerman, 2000), discussdo na Teoria Social Cognitiva. Assim como o fato, da riqueza
socioemocional interferir nas decisfes sobre maiores folgas do gestor, para evitar indisposi¢des
sociais, como por exemplo, (Blay, Douthit & Fulmer IlI, 2019), especialmente em relacdes
hierarquicas com membros da familia.

A pesquisa contribui com a literatura sobre sistemas de controle de gestdo, ao investigar a
folga orgcamentaria na presenca de incentivos financeiros diretos de curto e longo prazo, sob uma
perspectiva comportamental pela Teoria Social Cognitiva. Também avanca na literatura ao
investigar potenciais efeitos da combinagéo entre o uso destes incentivos em empresas familiares,
em comparacdo a empresas sem relacdes diretas de parentesco, avancando em relacdo ao estudo
de Church, Kuang e Liu (2019). Profissionalmente, a pesquisa contribui promovendo evidéncias
para gestores identificarem situacdes em que possa haver maiores ou menores niveis de folga
orcamentaria.

Dado o exposto, o estudo apresenta referencial tedrico sobre folga orcamentéria e
autorregulacdo moral, o ambiente de organizacbes familiares e a presenca de incentivos
financeiros. Segue com a descricdo metodolégica do quase-experimento, apresentando a seguir 0s
resultados, as considerac@es finais e lista de obras consultadas.

2 Referencial Tedrico
O Referencial Teorico esta dividido em trés subsecGes, nas quais sdo apresentadas as bases
teoricas utilizadas pelo estudo, assim como a apresentacao das hipoOteses de pesquisa.

2.1 Folga Orgamentéria e Autorregulacdo Moral

A literatura sobre folga or¢camentaria conta com amplos estudos e diversas variaveis
observadas em pesquisas nas ultimas décadas. Em uma revisdo sobre pesquisas que investigaram
a geracdo de folga orcamentéria, foi observado que participagdo orcamentaria, énfase no
desempenho e assimetria de informac6es foram as variaveis mais pesquisadas até o ano de 2012
(Santos, Beuren, Nardi & Vicenti, 2016).

Seu uso foi associado a protecdo contra situa¢@es de incerteza, ampliando a possibilidade
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de acdo dos gestores (Merchant, 1985), elemento favoravel as organizacdes. Entretanto, é mais
amplamente associada a fatores com impactos negativos, incluindo a criacdo de metas mais faceis
(Dunk, 1993; Lima, 2008), evitando avaliacfes negativas sobre o desempenho dos gestores
envolvidos (Van der Stede, 2000), em particular sobre a presenca de recompensas (Dunk, 1993).

Recentemente, percebeu-se relacdo intrinseca entre folga orcamentaria, fatores individuais
éticos, comportamentais e sociais, incluindo a abordagem pela Teoria Social Cognitiva (TSC) (ex.:
Church et al., 2019). A TSC, dentre outros elementos, define o comportamento como influenciavel
pelas normas morais presentes na sociedade, porém ndo € invariével, devido a autorregulacéo moral
dos individuos na restricdo sobre seus desvios de conduta (Bandura, 1990, 1999, 2002,
Zimmerman, 2000).

Neste sentido, devido a distor¢des cognitivas, a autorregulacdo pode falhar, fazendo com
que os individuos encontrem justificativas para ndo ir ao encontro das normas sociais (Bandura,
1999, 2002). Nesta pesquisa dois fatores sdo estudados e correlacionados, sendo o primeiro
derivado das possiveis variaces comportamentais nas relacbes familiares ou ndo familiares no
ambiente corporativo, e 0 segundo concernente as consequéncias da aplicacdo de incentivos diretos
de curto e longo prazo.

2.2 Riquezas Emocionais Presentes em Empresas Familiares

Como levantado por Berrone et al. (2012) os achados em torno de empresas familiares
reforcam a ideia da riqueza socioemocional como forte influenciadora nas decisdes gerenciais e
estratégicas deste grupo de empresas. Segundo Ng et al. (2019) o conceito de riqueza
socioemocional foi sendo construido por pesquisas que investigaram esta relacdo de sentimentos
em empresas familiares. A riqueza socioemocional é o que distingue empresas comuns de empresas
familiares, trata-se do conjunto de afetos da familia e fatores acarretados por ter envolvimento
familiar presente na organizacdo (Berrone et al., 2012; Gomez-Mejia, Haynes, Nufiez-Nickel,
Jacobson & Moyano-Fuentes, 2007).

Sendo assim, a riqueza socioemocional pode causar interferéncias negativas ou positivas
nas empresas. Negativamente porque pode ocorrer situacdes em que o afeto emocional dentro da
empresa é tdo forte que as decisfes passam a ser tomadas de acordo com as consequéncias que
essas decisdes irdo gerar nos afetos e emogdes, e ndo por outros fatores intrinsecos aos negocios
(Berrone et al., 2012). Como forma de intensificar o entendimento sobre esse fator tdo inerente as
empresas familiares, Berrone et al., (2012) desenvolveram as cinco dimensdes da riqueza
socioemocional, a partir de intensa pesquisa na literatura sobre empresas familiares: controle e
influéncia familiar; identificacdo dos familiares com a empresa; lacos sociais vinculativos; apego
emocional; renovacdo dos vinculos familiares com a empresa por sucessdo dinastica.

Para os autores, a dimensdo controle e influéncia familiar concentra-se na alta
administracdo da empresa estar composta por familiares, algo comum nestas empresas, € as
decisbes pertinentes a empresa competem aos familiares. Assim, como em outros cargos, 0S
familiares também causam influéncias no comportamento da empresa, visto seus interesses nos
negocios (Berrone et al., 2012). A segunda dimenséo refere-se a identificacdo dos membros da
familia com a empresa, retrata por Berrone et al., (2012) como o fato da imagem da familia estar
ligada & empresa, demonstrando preocupacdo em manter boas condutas interna e externamente,
especialmente por conta do risco a imagem atrelado ao que vier a publico.

Lacos sociais vinculativos, terceira dimensdo, foi desenvolvida a partir de pesquisas que
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evidenciaram nas empresas familiares a criacdo de um ambiente vinculativo para todos aqueles que
ela mantém relac6es. Fidelidade a fornecedores e bem estar aos funcionarios e & comunidade s&o
exemplos de lagos enfatizados pelas empresas familiares (Berrone et al., 2012). Na quarta
dimenséo, apego emocional, estdo inseridas as relactes de afeto dentro de uma empresa familiar,
assim como em relacionamentos familiares, ao elevar a familia para o local de trabalho os
sentimentos presentes do seio da familia ndo conseguem ser esquecidos, assim a empresa passa a
compor a familia em si (Berrone et al., 2012).

A Ultima dimensdao aborda a renovacéo dos vinculos familiares com a empresa por sucessao
dinéstica. A visao por continuidade em longo prazo da empresa familiar esta presente no dia a dia
das operagdes da empresa, visto que ela representa o legado patrimonial para as proximas geracdes
Berrone et al., (2012). O entendimento dessas dimensdes que compdem a riqueza socioemocional
torna-se importante em pesquisas que observam empresas familiares. N&o resgatar esses conceitos
dificulta a compreensao dos aspectos em negocios familiares.

Mais tarde, Ng et al. (2019) investigaram as cinco dimensdes como mediadora da
capacidade gerencial e desempenho de empresas familiares. Os resultados apontaram que trés das
cinco dimensfes (identificagdo dos membros da familia com a empresa, vinculos sociais
vinculativos e apego emocional) influenciam de forma positiva as capacidades gerenciais de
empresas familiares, assim como que a capacidade gerencial esta relacionada ao desempenho.
Desta forma, as evidéncias fortalecem a ideia que a riqueza socioemocional presente em empresas
familiares afeta o gerenciamento da empresa e até mesmo o comportamento dos funcionérios,
acarretando em posturas mais responsaveis, pensamentos de longo prazo e inibicdo de atitudes que
possam prejudicar a empresa (Ng et al., 2019).

Tal envolvimento da familia nos negocios pode influenciar em outros fatores estudados.
Blay et al. (2019) trouxeram evidéncias de que a preferéncia por honestidade em relatérios
orcamentarios tem como um determinante evitar indisposicdes sociais. Outro estudo aborda que
subordinados que percebem seus superiores mais legitimos diminuem a folga orcamentaria em seus
relatdrios de orgcamento participativo (Douthit & Majerczyk, 2019).

Desta forma, é possivel propor que a folga orcamentaria € menor nestas organizacdes, fato
motivado pela caracteristica da riqueza socioemocional, evidenciada por Ng et al. (2019) como
fator que interfere positivamente o gerenciamento da empresa e que pode interferir na
autorregulacdo moral do gestor orcamentario, reduzindo sua capacidade de justificar condutas
negativas (Bandura, 2002). Diante do envolvimento dos gestores familiares nos negécios e por ter
a visdo familiar dentro da empresa, tais fatores podem influenciar para uma menor folga. Dessa
forma a presenca de um familiar no ambiente profissional pode resultar em uma preferéncia por
menor nivel de folga orcamentéria, dada a possibilidade de ter afetos negativos com familiares,
assim como a visdo de um superior legitimo é mais comum (Douthit & Majerczyk, 2019), visto
que em empresas familiares o superior podera ser alguém com vinculo familiar forte. Por tais
consideracdes, a seguinte hipotese € apresentada:

H1: O nivel de folga orcamentaria € menor em empresas familiares em relacdo a empresas néo
familiares.

2.3 Folga Orcamentaria e Sistemas de Recompensas
A presenca de mecanismos de incentivos nos processos de tomada de deciséo independe
das escolhas organizacionais, pois a auséncia de mecanismos formais de controles de gestdo
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também incentiva outros comportamentos, sendo presente em todas as situacdes em que ha
oportunidade de escolha (Jensen, 1998). Entretanto, o uso formal de incentivos deve formar e
reforcar comportamentos (Cedefio, 2002), indicando que um sistema de incentivos deve estar
vinculado a comportamentos controlaveis, tal como acdo discricionéria de geragdo de folga
orcamentaria. Latham e Locke (1979) afirmam que a presenca de metas e avaliacdo do desempenho
sdo formas de motivar o trabalho das pessoas, fazendo o orgamento ser utilizado como padréo de
desempenho, ao propor metas aos gestores (Anthony & Govindarajan, 2002).

O uso de incentivos financeiros diretos de curto e longo prazo estdo, normalmente,
vinculados a metas com a mesma conotacao, com expectativa de influenciar a orientagdo temporal
dos gestores (Aguiar, 2009). Assim, um conjunto de incentivos de curto prazo, como 0 uso da
remuneracdo variavel por bonus financeiros vinculado ao desempenho, encontra-se melhor
alinhado a metas de curto prazo, como o orgamento (Anthony & Govindarajan, 2002). Por outro
lado, desempenhos de longo prazo estdo ligados a incentivos como remuneracao diferida e op¢des
de ac¢des, que incluem avaliacfes acumuladas ao longo de diferentes periodos. Nestes casos, ha
maior distancia entre a acdo executiva 0 a recompensa recebida (Aguiar, 2009).

Ao serem analisadas caracteristicas psicoldgicas, considera-se que ha predisposicdo dos
gestores em obter vantagens, uma vez que, ao realizar relatorios gerenciais, ndo s6 o interesse
priméario serd em beneficios financeiros (Kouchaki et al., 2013), como também o desejo em
crescimento pode afetar o autocontrole moral da geréncia média (Kish-Gephart, Detert, Trevifio,
Baker, & Martin, 2014; Rajeev, 2011), podendo promover maior ocorréncia de folga orcamentaria
em beneficio proprio.

Além disso, de acordo com Veramufioz (2001), experimentar um fracasso ou sucesso
impacta o pensamento a longo prazo dos individuos. Nesta linha, existe aversdo da geréncia a
cometer erros e ser responsavel por um desempenho insatisfatorio, portanto, esforgos sdo
intensificados no intuito de restabelecer sua competéncia ao passo que beneficios de longo-prazo,
tal como promocgdes, ainda podem ser alcancados, promovendo uma maior possibilidade da
utilizacéo de folga orgcamentaria. Aliado a aversdo ao erro, outro aspecto a ser considerado é o fato
de que, de acordo com a Teoria de Desengajamento Moral, de Bandura (1990, 1999, 2002),
individuos se libertam de valores morais, criando justificativas para seus atos danosos, sem 0
sentimento de culpa atrelado ao comportamento, gerando racionalizacdo da situacao.

Ao encontro dos achados concernentes ao sistema de comportamento humano, no estudo
de Church et al. (2019), foi analisada a base de mensuracdo financeira e ndo financeira para
relatdrios de orcamento e beneficios derivados da folga, com anélise de ganhos diretos ou indiretos
ao gerente responsavel pelo orcamento. Os resultados apontam gue os niveis de folga sdo maiores
quando o beneficio é indireto, independentemente do uso de medidas financeiras ou nao financeiras
no orgcamento. Isso promove maior distancia entre a atitude antiética e o beneficio gerado. Assim,
quando héa beneficios indiretos, o individuo justifica o comportamento, falhando a ativacdo da
autorregulacdo moral, diminuindo a percepcdo de pessoalidade frente ao ato (Naquin et al., 2010;
Paharia et al., 2009; Zyglidopoulos & Fleming, 2008).

Ademais, Church et al. (2019) encontraram os maiores niveis de folga na presenga de
incentivos diretos combinado ao uso de medidas financeiras, situacbes comumente ligadas ao
padrdo orcamentario. Nesta linha, os ganhos diretos e altos também podem influenciar
negativamente no autocontrole dos individuos. A oportunidade de ganhar muito dinheiro
rapidamente faz com que gestores, mesmo que contra sua regulacdo moral, realizem folga
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orcamentaria em prol proprio (Tenbrunsel, 1998).

Sendo assim, dado o exposto, tais evidéncias podem ser associadas ao uso de beneficios
financeiros diretos, aumentando a folga, sendo agravados em situacdes de maior distanciamento
entre a acdo da geracdo da folga orcamentéria e a consequéncia pela avaliagdo do desempenho e
obtencdo da remuneracdo. Portanto, para este estudo, propde-se que a visualizacdo do beneficio
causado pelo desempenho oriundo da ocorréncia da folga orcamentaria a longo prazo pode
desativar a autorregulacdo moral. Por conseguinte, a seguinte hipétese é proposta:

H2: O uso de incentivos financeiros diretos de longo prazo eleva os niveis de folga orcamentéria,
em relacdo ao uso de incentivos financeiros diretos de curto prazo.

Os procedimentos de pesquisa para teste das hipoteses sdo apresentados na proxima secao.

3 Procedimentos Metodoldgicos
Esta secdo esta dividida em duas subsecdes onde sdo abordados procedimentos para a
construcdo da pesquisa, coleta de dados, tratamento e analises do quase-experimento.

3.1 Descricdo do Procedimento Quase-experimental

No desenvolvimento da pesquisa, foi realizado procedimento de quase-experimento com
estudantes de graduacdo em Administracdo ou Ciéncias Contabeis. Em todos o0s cenarios
experimentais apresentados, o instrumento de pesquisa 0s colocou em posi¢do de gestores de nivel
médio em uma empresa, com objetivo de solicitar uma dotacdo orcamentaria para gastos com
materiais para o seu setor, ou seja, cenarios com participacdo orcamentaria. Optou-se por realizar
0 quase-experimento com estudantes destes cursos por terem disciplinas que abordam conceitos,
aplicabilidades e importancia dos instrumentos de gestdo, dentre eles, o orcamento empresarial,
oportunizando a abordagem do assunto folga orcamentaria na formacéo como futuro profissional.
Ainda, devido a relacdo direta entre a area de formacédo e a possibilidade de atuar como gestor
orcamentario.

3.1.1 Variavel Dependente e Controles

Foi informado um valor ancora, sendo aquele efetivamente necessario ao or¢camento do
gestor, de $ 10.000. Adicionalmente, foi-lhe informado que poderia solicitar ao seu superior
imediato na hierarquia da empresa, qualquer valor entre $ 10.000 e $ 15.000 (ORC), sendo possivel
ndo criar folga orcamentéria ($ 10.000) e, no maximo, gerar folga de $ 5.000. Quanto maior o valor
reportado, maior a folga orcamentaria. Dessa é calculada a variavel de interesse do estudo, o nivel
de folga (FOLGA), conforme equagéo [1].

B ORC —10.000 [1]
FoLGa=1- [15.000 —10.000

Ainda, em todos os cenarios ha declaracdo de que o gestor ndo seria questionado sobre o
valor solicitado. Desta forma, trata-se de um contrato com base na confianca (Evans, Hannan,
Krishnan & Moser, 2001), em que todos o0s cenarios permitem maior liberdade para a criagédo de
folga orcamentaria em um ambiente de assimetria informacional, sem procedimentos de auditoria
pelo superior imediato levando-o a decidir sem previsdo de consequéncias imediatas nas relacdes
de hierarquia e poder na organizacgdo. Desta forma, foram controlados os efeitos da participagéo
orcamentaria (Buzzi et al., 2014; Dunk e Perera, 1997; Young, 1985), do tipo de unidade de medida
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utilizada na preparacdo orcamentaria (Church et al., 2019), o nivel de assimetria informacional
(Fanani & Saudale, 2018) e a probabilidade de auditoria ou revisdo dos dados (Chow, Hirst &
Shields, 1995).

As manipulagdes ocorrem pela combinagdo entre a relagdo com a empresa e o tipo de
incentivo financeiro. Houve alternancia entre cenarios de empresa familiar (F) e ndo familiar (NF),
combinado a futuros beneficios financeiros, de curto (CP) e longo prazos (LP). Cenario 1: Empresa
familiar com beneficio financeiro de curto prazo pela geracédo de folga orcamentéaria (FCP). Cenario
2: Empresa ndo familiar com beneficio financeiro de curto prazo pela geracdo de folga
orcamentaria (NFCP). Cenério 3: Empresa familiar com beneficio financeiro de curto longo pela
geracgdo de folga orcamentéria (FLP). Cenério 4: Empresa ndo familiar com beneficio financeiro
de longo prazo pela geracgéo de folga orcamentaria (NFLP).

3.1.2 Variaveis Independentes
Para testar o nivel de folga orcamentario criado em empresas familiares e ndo familiares,
no primeiro experimento foi manipulada a variavel independente tipo de empresa (TIPOEMP),
com as opgdes familiar (F) ou ndo familiar (NF). A manipulacéo ocorreu em duas partes:
a) Informagdo sobre o tipo de empresa. F: “Vocé trabalha como gestor de unidade na
empresa da sua familia”; NF: “Vocé trabalha como gestor de unidade de uma empresa”.
b) Informacéo sobre o superior imediato. F: “seu superior imediato, diretor, que é seu tio”;
NF: “seu superior imediato, diretor contratado pela empresa”.

A combinac&o dos dois elementos permitiu a separacdo completa dos cenéarios para indicar
que o respondente deveria perceber-se como gestor de uma empresa familiar, da sua familia sendo
seu superior imediato um membro da mesma familia, ou de uma empresa genérica em que o diretor
é profissional contratado, ndo tendo outra relacdo apresentada.

Para testar o nivel de folga orcamentaria criada pela presenca de diferentes tipos de
incentivos financeiros diretos, foi manipulada a variavel incentivo (INCENTIVO), com as
possibilidades de curto prazo (CP) ou longo prazo (LP). Os textos manipulados foram assim
apresentados:

a) Curto prazo (CP): “Esta avaliagdo, com base na economia de custos efetivos em relagao
ao total orcado, € utilizada para determinar 0 montante de remuneracdo variavel que
voceé recebera ao final do ano”.

b) Longo prazo (LP): “Esta avaliagdo, com base na economia de custos efetivos em relagdo
ao total orcado, é utilizada, de forma acumulada ao longo dos periodos (em anos), para
determinar futuras promog¢des, impactando no total de seu salario”.

3.2 Coleta, Tratamento e Analise dos Dados

Os dados foram coletados com 120 académicos de Administracdo ou Ciéncias Contabeis
de uma universidade publica, sendo 30 participantes em cada cenario experimental apresentado.
Para isso, utilizou-se de questionario impresso, aplicados em sala de aula, em novembro de 2019.
A aleatoriedade dos cenarios foi garantida pela distribuicdo intercalada dos cenarios entre 0s
integrantes de cada sala e aleatoriedade de participantes ocorreu pela coleta de dados apenas com
0s que se dispuseram voluntariamente a participar da pesquisa.

Apbs, os dados foram tratados no software Eviews 10, sendo calculada e testada a variavel
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FOLGA. Pelo teste Jarque-Bera a variavel ndo apresentou distribui¢cdo semelhante a normal (p-
valor=0,007), sendo aplicado o teste U de Mann-Whitney, entre duas amostras independentes,
conforme os cenarios e testes das hipoteses desenvolvidas (Tabela 1).

Tabela 1.Cenarios experimentais e testes realizados

Testes de hipdteses Incentivo de CP Incentivo de LP Hipotese
Familiar Cenério 1 Cenério 3 H2: C1x C3
Nao familiar Cenério 2 Cenério 4 H2: C2 x C4
Hipotese H1: C1x C2 H1: C3 x C4

Fonte: Autores.

Testes adicionais foram realizados para identificar possiveis efeitos de combinagdes entre
o tipo de incentivo utilizado com base a avaliacdo do orcamento e o tipo de empresa. Assim, foram
testados C1 x C4, sendo a avalia¢do da diferenca de médias entre uma empresa familiar que utiliza
incentivos de curto prazo e a uma empresa nao familiar que utiliza incentivos de longo prazo; e C2
x C3, sendo a comparacgédo entre uma empresa nao familiar que utiliza incentivos de curto prazo e
uma empresa familiar que utiliza incentivos de longo prazo.

4 Resultados e Discusséo

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. Inicialmente
caracterizam-se os respondentes. Em seguida sdo descritos os resultados da estatistica descritiva,
testes de hipoteses e por fim os testes adicionais.

4.1 Perfil dos Participantes

A amostra pesquisada, composta por 120 sujeitos de pesquisa, foi distribuida igualmente
entre os quatro cendrios experimentais desenvolvidos (Tabela 2). O nimero de homens e mulheres
é préximo em cada cenario, sendo mais distante em C2, com 18 homens e 12 mulheres. Dentre as
idades, em todos os casos, a idade média das mulheres é levemente inferior & dos homens, sendo
24,3 anos a idade média geral da amostra.

Tabela 2. Dados demogréficos da amostra

Cenério C1 C2 C3 C4
n 30 30 30 30
Homens n 16 18 17 14
idade média 24,6 26,2 25,1 25,6
Mulheres n 14 12 13 16
idade 23,1 23 21,5 24,3
Empresério 0% 0% 0% 3%
Atividade Empregado (e_nte privado) 33% 33% 27% 23%
profissional Servidor publico 3% 10% 10% 10%
Estagiario 28% 27% 33% 30%
Sem atividade 33% 27% 30% 33%
Curso Ciéncias Contéabeis 21 21 20 22
Administracéo 9 9 10 8

Fonte: Autores.

A maioria dos integrantes da amostra (69%) possui alguma atividade profissional,
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concentrada em empregado de entidade privada e estagiario (59%), estando esta distribuicéo
também equalizada entre os cenarios. Por fim, 84 participantes (70%) estavam cursando Ciéncias
Contabeis e 30% Administracdo, também distribuidos de maneira uniforme entre 0s cenarios.
Assim, em todos 0s cenérios a distribuicdo amostral ndo apresenta viés por sexo, idade, curso ou
experiéncia profissional.

4.2 Estatistica Descritiva

Na Tabela 3 séo apresentadas as estatisticas descritivas da varidvel FOLGA. Inicialmente,
os resultados da média e da mediana revelam que os niveis de folga orcamentaria sdo menores
quando ha incentivos de curto prazo (C1, C2), em relacdo aos incentivos de longo prazo (C3, C4).
Tal fato pode estar associado a proximidade entre o ato da geracdo de folga orcamentaria e a
avaliacdo do desempenho, em que ha maior receio de ser descoberto pelos superiores na empresa.

Tabela 3. Estatisticas descritivas — (FOLGA)

Cenario Média Mediana Desvio Padréo CcVv Minimo Maximo n

1 (FCP) 0,24 0,15 0,29 83% 0,00 1,00 30
2 (NFCP) 0,30 0,15 0,36 83% 0,00 1,00 30
3 (FLP) 0,39 0,40 0,27 144% 0,00 1,00 30
4 (NFLP) 0,44 0,40 0,36 122% 0,00 1,00 30
Total 0,34 0,40 0,33 103% 0,00 1,00 120

Fonte: Autores.

Ainda, a distancia entre o ato de geracdo de folga orcamentaria e a percepcéo do beneficio
financeiro, nos cenéarios 3 e 4, podem ser justificados pelo desengajamento moral, segundo a Teoria
Social Cognitiva (Bandura, 1990, 1999, 2002). Assim, ao aumentar a distancia do beneficio reduz-
se a percepcao de envolvimento com o ato (Naquin et al., 2010), aumentando o nivel de folga por
ndo afetar diretamente o senso moral dos gestores.

Na comparagéo entre empresas familiares (C1, C3) com empresas nao familiares (C2, C4),
média e mediana ndo apontam para resultados divergentes, considerando as comparac6es para o
mesmo tipo de incentivo. Nesta segregacdo, as médias de folga nos cenérios com empresas
familiares sdo levemente inferiores aos das empresas ndo familiares. Ainda, hd maior desvio padrao
e coeficiente de variagdo na presenca de incentivos de longo prazo, ocorrendo maior variabilidade
nas respostas, chegando a 144% nas empresas ndo familiares com incentivos de longo prazo. Esses
resultados demonstram menor uniformidade dos participantes em relacdo aos niveis de folga
orcamentaria gerados, e pode estar ligado a divergéncias na percep¢do sobre fatores ligados a
riqueza socioemocional (Berrone et al., 2012; Gomez-Mejia et al., 2007).

Em todos os cenarios 0s valores minimo e maximo sdo iguais, ou seja, apresentaram casos
de auséncia de folga (0,0) e méxima folga orcamentaria (1,0). Porém, o nimero de pessoas que ndo
geraram folgas orcamentarias, foi de 13, 12, 6 e 8, respectivamente a sequéncia dos quatro cenarios,
reforgando a percepcéo sobre o maior controle moral nos cenarios com incentivos de curto prazo.
Os testes sobre as hipdteses do estudo sdo apresentados no préximo tépico.

4.3 Andlise dos Niveis de Folga Orcamentaria
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Para os testes das hipoteses, foi utilizado o teste U de Mann-Whitney, com resultados
apresentados no Tabela 4. Os dados apontam para rejeicdo de H1 e aceitagdo parcial de H2.

Tabela 4. Teste U de Mann-Whitney para os niveis de folga orcamentaria (FOLGA) — n=120
Incentivo de CP Incentivo de LP Diferenca Hipdtese H2
Familiar Méglia 0,24 0,39 0,15 Teste 3: C1 x C3
Mediana 0,15 0,40 0,25 p-valor = 0,03*
NZo familiar Mégia 0,30 0,44 0,14 Teste 4: C2 x C4
Mediana 0,15 0,40 0,25 p-valor = 0,13
Diferenca Méglia 0,06 0,05
Mediana 0,00 0,00
Hipotese H1 Teste 1: C1x C2 Teste 2: C3x C4
p-valor = 0,62 p-valor = 0,48

*p-valor<0,05
Fonte: Autores.

Como discutido, os niveis de folga orcamentaria sdo similares entre empresas familiares e
ndo familiares, considerando o0 mesmo mecanismo de incentivo como ferramenta de controle de
gestdo. Os testes realizados para a hipotese H1 apresentaram p-valor superior a 0,05, visto que o
comportamento dos sujeitos experimentais foi muito semelhante, com medianas iguais e médias
com pequena diferenca (teste 1 = 0,06; teste 2 = 0,05). Tal semelhanca de comportamento, para 0s
niveis de folga, é encontrada nos incentivos de curto e de longo prazo, porém em nivel superior na
presenca do primeiro em relacéo ao segundo, tanto nas empresas familiares quanto ndo familiares.

Analisando a influéncia nos niveis de folga orcamentaria pelos tipos de incentivos, as
diferengas entre médias e medianas identificadas na pesquisa sao similares em empresas familiares
(teste 3) e ndo familiares (teste 4). As medianas se diferenciam em 0,25 e as médias em 0,15 e 0,14,
respectivamente. Porém, o teste de hipoteses apresenta diferenca estatisticamente significativa (p-
valor = 0,03) no comportamento entre 0s grupos amostrais apenas quando o0s incentivos de curto e
longo prazo séo utilizados em empresas familiares (teste 3).

Na Figura 1, é possivel perceber como as diferencas em nivel de médias sdo proximas para
0 uso dos incentivos em ambos os tipos de empresas. Porém, o nivel de folga foi identificado de
forma inferior no cenario em que a empresa familiar utiliza incentivos de curto prazo para regular
0 comportamento dos gestores.

Figura 1. Gréafico com as médias dos grupos amostrais
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Fonte: Autores.

Os resultados encontrados revelam também que o uso de mecanismos de remuneragéo
variavel de curto prazo como forma de controle da acdo de gestores de nivel médio, com
pagamentos de bonus ao final do ano, melhoram o nivel de folga em relacdo ao uso de incentivos
de longo prazo, com impactos em aumentos salariais totais ao longo da carreira. Estes resultados,
pelo quase-experimento realizado, pressupdem que exista uma ativa participacdo orcamentaria dos
gestores, com o uso de medida financeira para solicitar verbas orcamentarias, em um ambiente de
assimetria informacional em relacdo ao superior, tanto na preparacdo do orcamento quanto dos
processos de revisdo de sua construcgéo.

Assim, os incentivos de curto prazo sdo consistentes para reduzir o nivel de folga
orcamentaria mesmo em situa¢fes de maior dominio do gestor médio sobre seu orcamento e 0
processo de elaboracdo orcamentaria, elevando os niveis de confianca entre as partes. Devido a
autorregulacdo moral gerada pela visualizacdo do beneficio mais préximo ao ato de folga.Por outro
lado, a presenca apenas de incentivos de longo prazo, em que a distancia entre a acdo de criacao de
folga orcamentéria e o beneficio obtido sdo maiores, acabam por aumentar os niveis de folga
orcamentaria gerada pelo gestor, fazendo-o se utilizar dessa em beneficio préprio.

Tabela 5. Resumo do teste de hipoteses

H1: O nivel de folga orgamentéria é menor em uma empresa | Uso de incentivos de CP. Rejeita.
familiar em relacdo a uma empresa ndo familiar. Uso de incentivos de LP. Rejeita
H2: O uso de incentivos financeiros diretos de longo prazo | Em empresas familiares. Ndo rejeita.

eleva os niveis de folga orcamentéria, em relagcdo ao uso de | Em empresas ndo familiares. | Rejeita.
incentivos financeiros diretos de curto prazo.
Fonte: Autores.

4.4 Testes Adicionais
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Por fim, a pesquisa fez testes adicionais, comparando o comportamento dos participantes
do experimento de forma combinada entre os tipos de incentivo financeiro utilizados e o tipo de
empresa analisada. Os resultados apontam para relacGes estatisticamente significativas para
comportamentos diferentes entre os grupos experimentais C1 e C4. Assim, a combinacdo do uso
de mecanismos de recompensas de curto prazo em empresas familiares (C1) gera 0s menores niveis
de folga, enquanto a combinacéo entre o uso de recompensas de longo prazo em empresas nao
familiares gera os comportamentos com maior nivel de folga orcamentaria.

Figura 2 — Grafico com as médias dos grupos amostrais — testes adicionais
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Fonte: Autores.

Entretanto, ndo foi possivel diferencar o nivel de folga orcamentaria na comparacao entre
empresas familiares que utilizam incentivos de longo prazo com empresas ndo familiares que
utilizam recompensas de curto prazo. Porém, apesar de o teste U indicar que as médias dos grupos
podem ser iguais, foi identificada evidéncia de menor folga nas organizagGes familiares.

A identificacdo dos membros da familia com a empresa foi observada por Ng et al. (2019)
como efeito mediador da capacidade gerencial, que por sua vez afeta positivamente o desempenho
de empresas familiares. Essa identificacdo vai ao encontro do resultado de Douthit & Majerczyk,
(2019), que evidenciou que a percepcdo de superiores legitimos por parte dos funcionarios,
interfere para um menor nivel de folga orcamentéria, refletindo em uma presenca acentuada dessa
situacdo nas empresas familiares. Junto a evidéncia de Ng et al. (2019), o apego emocional também
foi verificado na relacdo positiva ao desempenho, tal apego justifica o fato de que nas empresas
familiares, a menor folga para evitar indisposicGes sociais (Blay et al, 2019) pode estar mais
fortemente presente. Esses dois fatores, aliados as recompensas da folga usufruidas no curto prazo,
despertam uma maior autorregulacéo, justificando a significancia apenas nesse cenario. O que néo
é percebido quando ndo hé a influéncia dessa autorregulacao.

Na proxima secédo séo discutidas as consideragdes finais do estudo.

5 Consideracdes Finais
Esta pesquisa utilizou uma abordagem quase-experimental com andlises quantitativas, para
identificar variag@es no nivel de folga orgamentéria em ambientes familiares e ndo familiares, na
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presenca de incentivos financeiros de curto e longo prazo. Os dados foram coletados em novembro
de 2019 em um experimento com quatro cenarios, com 120 sujeitos experimentais, todos
estudantes de graduacao em Ciéncias Contabeis ou Administragéo.

Os niveis de criacdo de folga orgamentéria foram analisados considerando que a a¢do dos
individuos é direcionada tanto pelo ambiente quanto por sua autorregulacdo moral (Bandura, 1990,
1999, 2002, Zimmerman, 2000), em que o nivel de aceitacdo de comportamentos é pessoal e
variavel entre os sujeitos. A pesquisa assume como primeira hipdtese de que ha menor nivel de
folga orcamentéria em empresas familiares em relagdo as empresas ndo familiares, influenciado
pelos componentes da riqueza socioemocional encontrada naquelas (Berrone et al., 2012). Os
resultados apontam evidéncias deste comportamento entre 0s sujeitos experimentais, em que as
médias da varidvel folga organizacional (FOLGA) sdo menores nos cenarios de organizacfes
familiares, considerando em separado cada tipo de incentivo direto utilizado. Entretanto, pelo teste
de hipoteses nao foi possivel confirmar que o comportamento € estatisticamente significativo para
comportamentos dessemelhantes entre os tipos de empresas.

A segunda hipétese propde que o nivel de folga orcamentaria é maior na presenca de
incentivos de longo prazo em relagdo ao uso de sistemas de recompensa de curto prazo. Apesar de
reconhecer o poder dos incentivos de remuneracao variavel de curto prazo sobre a acdo dos
gestores, assume-se tal hipotese considerando que a maior distancia entre 0 comportamento e o
efeito do beneficio auferido por esta pode reduzir o nivel de autorregulacdo moral do gestor. Os
resultados permitem ndo rejeitar tal hipotese. As médias amostrais de folga sdo menores na
presenca de incentivos de curto prazo. Entretanto, apesar da forte semelhanca entre as médias
amostrais em ambos o0s tipos de empresas para cada tipo de incentivo, os resultados foram
estatisticamente significativos apenas nas empresas familiares.

Resultados adicionais apontam que os maiores niveis de folga foram encontrados em
empresas ndo familiares que utilizam recompensas financeiras de longo prazo com base na
avaliacdo entre desempenho realizado comparado as metas orcamentarias, enquanto 0s menores
niveis de folga foram identificados na combinacédo entre o ambiente de empresa familiar e 0 uso de
incentivos de curto prazo.

Assim, os resultados revelam potenciais problemas de maior folga or¢amentaria em
organizag6es nao familiares, sem a presenca dos elementos ligados a riqueza socioemocional e que
utilizam incentivos de longo prazo. As relagfes entre empresa e individuo, nestes casos, podem ter
os niveis de folga comprometidos pelo maior distanciamento afetivo com a empresa e maior lapso
temporal entre a acdo e o beneficio percebido pelo gestor. Tais resultados sdo preocupantes e
merecem atencdo dos gestores no uso do orcamento como base para avaliacdo do desempenho. Tal
afirmativa estd centrada no fato que a auséncia de incentivos declarados, especialmente com
recompensas variaveis sobre desempenho de curto prazo, pode ser entendida como a presenca de
incentivos de longo prazo, como aquele estudado nesta pesquisa. Trata-se de efeitos no montante
total de remuneracdo do gestor ao longo da avaliacdo orgamentéria acumulada em diferentes
periodos anuais.

Por outro lado, menores niveis de folga podem ser obtidos pelo uso de incentivos de curto
prazo, vinculados ao desempenho orgamentario, reduzindo a folga orcamentaria. As preocupacdes
geradas pela intencdo de néo ter problemas sociais com os demais membros da familia, em uma
avaliagdo de desempenho anual, melhoram o comportamento do gestor. Assim, a vinculagéo, por
exemplo, de bénus em dinheiro com a avaliacdo de desempenho anual, realizada em comparacéo
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aos niveis de receitas e gastos efetivamente realizados pelos gestores com a metas orgcamentarias,
eleva o nivel de autorregulacdo moral destes agentes.

Considerando as limitacbes amostrais e de desenho experimental, bem como a
possibilidade de influéncia de outras variaveis sobre o fendmeno investigado, o estudo contribui
com a literatura sobre folga orcamentaria ao identificar evidéncias de menores niveis desta em
empresas familiares, especialmente aquelas que utilizam sistemas de incentivos financeiros
variaveis de curto prazo. Destaca ainda a preocupacgéo necessaria dos gestores em criar sistemas de
incentivos de longo prazo ou, até mesmo, da auséncia de sistemas formais de curto prazo. Ac¢des
executivas devem ser tomadas com intencdo de reduzir tais efeitos.

Também contribui para a literatura sobre empresas familiares, ao investigar um efeito néo
discutido anteriormente sobre folga orcamentaria. Apesar das evidéncias de maiores relacdes
afetivas e riqueza socioeconémica dos gestores familiares com a empresa, com menores niveis de
folga orcamentaria, ndo foi possivel confirmar a hipotese de que tais gestores gerariam menor folga
para obter vantagens financeiras, em comparacdo a gestores sem relacbes familiares.

N&o obstante, avanc¢a nos achados por meio da agregacao da variavel de horizonte temporal,
de curto e longo prazo, as evidéncias previamente encontradas, cuja premissa sugere o beneficio
financeiro como fator significativo no que se refere a reproducéo de desregulacdo moral (Church
et al.,2019). Além disso, colabora com a literatura por meio de discussdo de resultados acerca de
fatores importantes a serem considerados como distor¢Ges cognitivas frente a tomada de deciséo,
promovendo maior compreensdo dos mecanismos de gestdo e suas variaveis, com base na Teoria
Social Cognitiva e na Teoria de Desengajamento Moral (Bandura, 1990, 1999, 2002).

Recomenda-se, ainda, aos professores e gestores de cursos das areas de negdcios, que
tenham atencdo a formacdo dos estudantes, em aspectos que tangem o comportamento frente as
organizagdes, prevenindo desvios comportamentais no ambiente académico por meio de sistemas
de incentivos que enfraquecam a autorregulacdo moral.

Por fim, dado o exposto, sugere-se ampliacdo do estudo, visando a possibilitar identificacao
de outros sistemas de incentivos, incluindo a composicao de metas orcamentarias coletivas sobre
os niveis de folga or¢camentéaria pelos gestores. Além disso, o nivel de assimetria informacional,
efeito controlado neste estudo, pode ser utilizado como variavel em futuras pesquisa, moderando
as relacdes entre tipo de relacdo com a empresa os sistemas de incentivos financeiros utilizados.
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