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RESUMO

Embora a folga or¢amentaria seja um tema amplamente investigado, o campo ainda apresenta
lacunas relevantes, especialmente no que diz respeito as motivagdes intrinsecas que levam um
individuo a adotar essa pratica gerencial. Recentemente, uma vertente emergente de estudos
tem se dedicado a explorar a influéncia dos tragos sombrios de personalidade, identificando o
maquiavelismo como um antecedente desse fenomeno. No entanto, dois tragos de personalidade
que podem desempenhar papéis criticos permanecem inexplorados: o narcisismo e a psicopatia.
Propde-se que individuos com elevados niveis desses tragos possam manipular os or¢gamentos
em busca de uma triade de recompensas, composta por stafus, poder e ganho financeiro. Desta
forma, esta pesquisa se propde analisar o efeito dos tragos de personalidade da triade sombria
na relag@o entre a participagdo orgamentaria e a folga orcamentaria. Defende-se que os tragos
de personalidade da triade sombria ndo apenas atuam como antecedentes da folga or¢camentaria,
mas também modera positivamente a relagdo entre a participagdo orgamentaria e a constitui¢ao
de folga orcamentaria. Para alcangar o objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa de natureza
descritiva e exploratdria, utilizando um questionario estruturado com abordagem quantitativa.
A populag@o-alvo abrange as mil maiores empresas listadas no ranking “Valor 1000” do jornal
de economia, finangas e negocios do Brasil, Valor Econdmico. Os respondentes sdo gestores de
nivel intermedidrio com responsabilidades or¢amentarias, condigdo necessaria para a analise do
fenomeno da folga orgamentaria. As relagdes propostas foram analisadas por meio da técnica
de modelagem de equagdes estruturais utilizando o método dos minimos quadrados parciais.
Os resultados demonstram que, em todos os modelos, a participagdo or¢amentaria demonstrou
efeito direto, positivo e significativo sobre a folga orgamentaria, sendo o principal preditor nos
trés modelos analisados. No que se refere aos tragos sombrios, apenas os tragos de narcisismo
e maquiavelismo apresentaram relagdes diretas, positivas e estatisticamente significativas com
a folga orcamentaria, ainda que observados efeitos de menor magnitude. Esses achados sugerem
que a folga orgamentaria pode ser, a0 menos em parte, impulsionada por dindmicas psicoldgicas
ligadas a busca por autopromog@o ou ao uso instrumental do poder e da informagdo. Por outro
lado, a psicopatia ndo demonstrou qualquer associagdo com a folga orcamentaria, indicando
que esse trago de personalidade, caracterizado por impulsividade, insensibilidade emocional e
desprezo pelas normas, pode estar dissociado das praticas formais de controle organizacional.
Além disso, nenhum dos tragos da triade atuou como moderador da relagdo entre participagdo
or¢amentaria e folga or¢gamentaria, sinalizando que sua influéncia ¢ direta, e ndo condicional a
intensidade da participagdo orcamentaria. Em sintese, os achados reforcam a importancia de
incorporar aspectos individuais a analise da folga orcamentaria, evidenciando que, embora os
trés tragos compartilhem orientagdes egocéntricas e/ou antiéticas, sua influéncia na constitui¢ao
de folga orgamentaria ¢ assimétrica e teoricamente distinta. Em termos tedricos, a identificagio
de efeitos diretos e positivos dos tragos de narcisismo e maquiavelismo na folga or¢camentaria
amplia a compreensdo sobre os mecanismos subjacentes as decisdes orgamentarias;, enquanto
em termos praticos, os resultados sugerem que os processos or¢gamentarios devem incorporar,
em sua logica de uso, mecanismos capazes de captar ndo apenas variaveis organizacionais, mas
também fatores individuais associados a personalidade dos gestores.

Palavras-chave: Folga Or¢amentaria. Dark Triad. Narcisismo. Maquiavelismo. Psicopatia.



ABSTRACT

Although budgetary slack is a widely researched topic, the field still presents significant gaps,
especially regarding the intrinsic motivations that lead an individual to adopt this management
practice. Recently, an emerging strand of research has focused on exploring the influence of
dark personality traits, identifying machiavellianism as an antecedent of this phenomenon.
However, two personality traits that may play critical roles remain unexplored: narcissism and
psychopathy. It is proposed that individuals with high levels of these traits may manipulate
budgets in pursuit of a triad of rewards, consisting of status, power, and financial gain.
Therefore, this research aims to analyze the effect of dark triad personality traits on the
relationship between budgetary participation and budgetary slack. It is argued that the dark triad
personality traits not only act as antecedents of budgetary slack but also positively moderate
the relationship between budgetary participation and the formation of budgetary slack. To
achieve the proposed objective, a descriptive and exploratory study was conducted using a
structured questionnaire with a quantitative approach. The target population includes the
thousand largest companies listed in the “Value 1000” ranking of the Brazilian economics,
finance, and business newspaper, Economic Value. The respondents are mid-level managers
with budgetary responsibilities, a necessary condition for analyzing the phenomenon of
budgetary slack. The proposed relationships were analyzed using structural equation modeling
using the partial least squares method. The results demonstrate that, in all models, budgetary
participation demonstrated a direct, positive, and significant effect on budgetary slack, being
the main predictor in all three models analyzed. Regarding dark traits, only narcissism and
machiavellianism showed direct, positive, and statistically significant relationships with
budgetary slack, although smaller effects were observed. These findings suggest that budgetary
slack may be, at least in part, driven by psychological dynamics linked to the pursuit of self-
promotion or the instrumental use of power and information. On the other hand, psychopathy
showed no association with budgetary slack, indicating that this personality trait, characterized
by impulsivity, emotional insensitivity, and disregard for norms, may be dissociated from
formal organizational control practices. Furthermore, none of the traits in the triad acted as a
moderator of the relationship between budgetary participation and budgetary slack, indicating
that its influence is direct and not conditional on the intensity of budgetary participation. In
summary, the findings reinforce the importance of incorporating individual aspects into the
analysis of budgetary slack, demonstrating that, although the three traits share egocentric and/or
unethical orientations, their influence on the formation of budgetary slack is asymmetrical and
theoretically distinct. Theoretically, the identification of direct and positive effects of narcissism
and machiavellianism traits on budgetary slack broadens our understanding of the mechanisms
underlying budgetary decisions. In practical terms, the results suggest that budgetary processes
should incorporate mechanisms capable of capturing not only organizational variables, but also
individual factors associated with managers’ personalities.

Keywords: Budgetary Slack. Dark Triad. Narcissism. Machiavellianism. Psychopathy.
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1 INTRODUCAO

O orgamento empresarial pode ser definido como um plano financeiro quantitativo, projetado
para representar as estimativas de receitas, despesas e potenciais oportunidades de investimento
paraum periodo especifico (Anthony & Govindarajan, 2008; Merchant & Van der Stede, 2007).
Este artefato desempenha uma variedade de fun¢des que sdo intrinsecas a sua natureza, que
incluem, mas ndo se limitam a planejamento, controle, coordenagao e avaliagcdo de desempenho
(Hansen & Van der Stede, 2004; Mucci et al., 2016). Além disso, a literatura gerencial destaca
o orgamento como um dos instrumentos de controle gerencial mais amplamente utilizados nas
organizagdes (Batt et al., 2021; Choudhary & Singh, 2025; Covaleski et al., 2006; Davila &
Wouters, 2005; Libby & Lindsay, 2010; Malmi & Brown, 2008).

Consequentemente, dado que a maioria dos aspectos gerenciais esta envolvida no orgamento
(Covaleski et al., 2000), o tema tornou-se um importante topico de estudo (Covaleski et al .,
2006; Libby & Lindsay, 2010; Luft & Shields, 2003) e “uma das poucas areas da investigacao
em contabilidade gerencial que atingiu massa critica” (Hartmann, 2000, p. 451). Devido a sua
ampla aplicag@o no planejamento e controle das atividades organizacionais (Buzzi et al., 2014,
Lavarda & Fank, 2014), bem como no direcionamento dos esfor¢os dos individuos para metas
pré-estabelecidas (Henri et al., 2020; Nottar et al., 2022), uma das implica¢des comportamentais
que pode emergir de sua utiliza¢do € a nogdo de folga orcamentaria, também conhecida pelo

termo em inglés “budgetary slack” (Suryadi et al., 2019).

A folga orgamentaria constitui um fendmeno complexo e multifacetado (Buzzi et al., 2014;
Frezatti et al., 2013; Lukka, 1988) que, apesar de ndo ser novo, continua a ser um dos principais
focos de interesse na pesquisa or¢amentaria (Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016). Este tema
tem sido alvo de intensa investigagdo e controvérsia, principalmente devido a sua complexidade
e as suas multiplas faces (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Daumoser et al., 2018; Derfuss,
2016). A literatura recente aponta niveis significativos de folga or¢gamentaria nos or¢camentos
corporativos (Buzzi et al ., 2014; Herculano & Chiarello, 2016; Jasimee & Blanco-Encomienda,
2024; Peyerl et al., 2020; Suryadi et al., 2019), entretanto, a heterogeneidade das evidéncias

dificulta uma compreensdo abrangente do fendmeno (Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016).

Usualmente, a folga or¢gamentaria ocorre quando um subordinado intencionalmente subestima

as receitas ou superestima as despesas ou custos em seus or¢gamentos, com o objetivo de tornar
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as metas mais faceis de serem alcangadas (Dunk, 1993; Dunk & Nouri, 1998; Horngren et al .,
2011; Kilfoyle & Richardson, 2011; Young, 1985) e, na maioria das vezes, tornam-se maiores
quando houver espago para o oportunismo gerencial (Gomes & Bastos, 2023). Com base nessa
defini¢do, entende-se que o individuo a constitui intencionalmente e, de forma racional, é capaz
de discernir se os valores em seu or¢amento estdo subestimados ou superestimados (Dunk &
Perera, 1997, Frezatti et al., 2013). Portanto, a categorizacdo dessa folga como (dis)funcional
dependera, em grande parte, de sua origem e finalidade (Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024,
Onsi, 1973; Santos et al., 2016), bem como do tipo de sistema de controle utilizado (Schiff &
Lewin, 1970), uma vez que esses elementos influenciam diretamente a forma como a folga ¢

interpretada e operacionalizada no contexto organizacional.

Sob a perspectiva predominante e, portanto, disfuncional (Daumoser et al., 2018; Elmassri &
Harris, 2011), a folga or¢gamentaria € vista como uma pratica que isola os individuos dos efeitos
motivacionais dos orcamentos, reduzindo o esfor¢o gerencial empregado para atingir metas e
objetivos organizacionais (Davila & Wouters, 2005; Webb, 2002). Essa perspectiva indica que,
além de estar associado a gestdo ineficiente dos recursos controlados pelas organizagdes, a folga
orgamentaria também compromete os objetivos e o desempenho de longo prazo das empresas.
Contudo, a perspectiva alternativa, funcional e mais contemporanea (Namazi & Rezaei, 2023),
concebe a folga orgamentdria como uma pratica intencionalmente incorporada ao orgamento
(Davila & Wouters, 2005; Frezatti et al., 2013; Rohma & Chamalinda, 2023), para proporcionar
flexibilidade na gestdo de riscos (Elmassri & Harris, 2011), incentivar a inovag@o e aprimorar
o planejamento de médio e longo prazo (Van der Stede, 2000, 2001). No presente estudo, em
virtude da necessidade de estabelecer um recorte para delimitar o escopo da anélise, opta-se por

abordar o fenomeno sob a perspectiva disfuncional.

Embora a literatura reconheca que, em determinadas circunstancias, a folga orgamentaria possa
cumprir fungdes adaptativas, como absorver incertezas ambientais ou proteger a organizagao
contra pressdes externas, seu carater disfuncional esta amplamente relacionado a distor¢des no
processo de planejamento orgamentario, a manipulagdo de informagdes e a alocagdo ineficiente
dos recursos organizacionais (Davila & Wouters, 2005; Van der Stede, 2000). Essa delimitagdo
permite concentrar a investigagdo nos aspectos comportamentais que contribuem para a criagao
da folga como forma de viés or¢gamentario, alinhando-se ao objetivo central da pesquisa de

compreender fatores individuais e contextuais que favorecem sua criagdo € manutengao.
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Como resultado das discussdes sob essas perspectivas, a folga or¢gamentaria emerge como um
conceito relevante para diversas abordagens teoricas (Daumoser et al., 2018), incluindo teorias
comportamentais (e.g. Cyert & March, 1963) e econdmicas (e.g. Jensen & Meckling, 1976).
Com base na teoria comportamental, a folga orcamentaria pode ser compreendida como um
mecanismo funcional para o equilibrio organizacional, contribuindo para resolver conflitos,
acomodar incertezas e preservar a coesdo da coalizdo interna (Cyert & March, 1963). Por outro
lado, nos modelos econdmicos, essa pratica € tratada como uma pratica disfuncional, decorrente
da divergéncia de interesses entre principal e agente, em que este ultimo pode deliberadamente
superestimar custos ou subestimar receitas para garantir margens de seguranga em beneficio
proprio, em detrimento da eficiéncia organizacional (Jensen & Meckling, 1976). A vista disso,
nesses modelos, a folga € vista como um resultado indesejado da assimetria de informagdes,

comprometendo a alocacio de recursos e o alinhamento de objetivos (Davila & Wouters, 2005).

Nesse contexto, as pesquisas em contabilidade gerencial tém buscado identificar os principais
antecedentes associados ao processo orgamentario' que influenciam a constitui¢do de folga
orgamentaria. As variaveis investigadas incluem: assimetria de informagdes (Lavarda & Fank,
2014; Sarwendhi, 2021; Young, 1985), controle orcamentario (Van der Stede, 2000, 2001),
énfase orcamentaria para fins de avaliagdo de desempenho (Buzzi et al., 2014; Merchant, 1985,
Onsi, 1973), esquemas de remuneragdo (Chow et al., 1988; Hobson et al., 2011; Waller, 1988),
ética e reputacdo (Webb, 2002), incertezas de tarefas e do ambiente externo (Jasimee & Blanco-
Encomienda, 2024; Peyerl et al., 2020), planejamento estratégico participativo (Baerdemaeker
& Bruggeman, 2015; Namazi & Rezaei, 2023; Peyerl, 2020), participagdo or¢gamentaria (Dunk,
1993; Herculano & Chiarello, 2016; Mohamed & Metwally, 2022; Suryadi et al., 2019), tragos
de personalidade (Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2022; Hartmann & Maas, 2010;

Nottar et al., 2022), entre outras. Sendo as duas ultimas o objeto desta tese.

A participacdo orgamentaria constitui um processo no qual diferentes niveis hierarquicos da
organiza¢do sdo envolvidos e influenciam a elaboragdo, discussdo e defini¢do do orgamento
(Milani, 1975; Shields & Shields, 1998). Este processo permite que os subordinados emitam
opinides, apresentem sugestdes e tomem decisdes que contribuam para o processo orgamentario
(Milani, 1975), além de fornecer informagdes para a determinagdo de padrdes de desempenho

(Young, 1985). Embora a participagdo or¢amentaria possa variar em intensidade e forma entre

1 O processo orgamentario consiste em multiplos estagios, incluindo preparagio do orgamento, revisio € execugio
orcamentdria (Merchant & Van der Stede, 2007).
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as organizagdes (Elmassri & Harris, 2011), essa variavel tem sido frequentemente associada a
folga orcamentaria (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015), sobretudo por sua relagio ambigua
com esse fendmeno, sendo considerada, em muitos estudos, uma “espada de dois gumes”. De
um lado, pode ser utilizada pelos superiores para incorporar informagdes dos subordinados nos

orcamentos, do outro, pode ser utilizada pelos subordinados para criar folga (Derfuss, 2016).

Nesse contexto, diversos estudos apresentam evidéncias de uma relagdo positiva entre essas
variaveis (Beuren & Verhagem, 2015; Buzzi et al., 2014; Herculano & Chiarello, 2016; Jasimee
& Blanco-Encomienda, 2024; Mohamed & Metwally, 2022; Peyerl et al., 2020; Suryadi et al .,
2019; Young, 1985), enquanto outros apontam uma relagdo negativa (Dunk, 1993; Merchant,
1985; Onsi, 1973) ou estatisticamente insignificante (Lavarda & Fank, 2014; Sarwendhi, 2021).
Tais divergéncias sugerem que a associagdo entre essas variaveis pode assumir um carater nao
linear, sendo potencialmente modulada por fatores contextuais e disposicionais ainda pouco
investigados na literatura gerencial (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015), como os tragos de

personalidade dos gestores (Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016).

Se a folga orgamentaria ¢ um resultado provavel nos orcamentos participativos, ainda ¢ uma
questdo de conjectura (Dunk, 1993), considerando as evidéncias inconclusivas (Daumoser et
al., 2018). Embora a participac¢do seja uma condi¢do necessaria para a constitui¢do da folga
orcamentaria (Frezatti et al., 2013; Lukka, 1988), ela ndo € suficiente para explica-la (Dunk,
1993; Dunk & Nouri, 1998; Dunk & Perera, 1997). O orgamento participativo pode fornecer
um incentivo a sua criagdo, mas a participacdo em si ndo parece ser o fator motivador para os
individuos constituirem essa folga (Elmassri & Harris, 2011). Nesse sentido, Covaleski et al.
(2006) sugerem que, para compreender as motivagdes dos individuos constituirem folga, as
pesquisas devem buscar suporte em teorias baseadas na economia e na psicologia, bem como
que mais estudos considerassem variaveis a nivel individual que podem influenciar as variaveis
orgamentarias. Portanto, neste estudo adota-se uma abordagem de pesquisa em contabilidade

comportamental (e.g. Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Hartmann & Maas, 2010).

Schiff e Lewin (1970) ressaltam que, “no modelo comportamental, os seres humanos sdo vistos
como direcionados por objetivos, restringidos pelos limites cognitivos de sua racionalidade e
possuindo personalidades individuais” (p. 259), ou seja, a énfase nesse tipo de pesquisa centra-
se no individuo. Diante disso, compreender como os tragos de personalidade da taxonomia da

Dark Triad, especificamente maquiavelismo, narcisismo e psicopatia (Jones & Paulhus, 2014;
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Paulhus & Williams, 2002), influenciam a folga or¢amentaria (Dunk, 1993) durante o processo
orgamentario participativo (Milani, 1975), busca responder as recentes chamadas que destacam
a importancia de estudos a esse respeito (Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Boster et
al., 2018; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010; Mohamed
& Metwally, 2022; Nottar et al., 2022; Suryadi et al., 2019).

Gordon Allport, um dos principais precursores do estudo cientifico da personalidade (Almlund
et al., 2011; Novikova, 2013), define a personalidade humana como “a organiza¢do dinamica,
no individuo, dos sistemas psicofisicos que determinam seu comportamento e seu pensamento
caracteristicos” (Allport, 1966, p. 50). Essa concepcao reforca a ideia de que a personalidade
constitui um conceito intangivel que alude a um conjunto de atributos singulares e relativamente
estaveis que distinguem os individuos entre si (Almlund et al., 2011). Portanto, distintas teorias
explicam a estrutura e o desenvolvimento da personalidade, incluindo a Teoria dos Tragos de

Personalidade (American Psychological Association, 2024).

Esta teoria constitui uma das abordagens mais proeminentes para o estudo da personalidade
humana (Novikova, 2013). Como uma das areas especializadas da psicologia da personalidade
(Roberts & Yoon, 2022), ela investiga as caracteristicas que moldam o comportamento de um
individuo e propde que a personalidade pode ser descrita por meio de caracteristicas estaveis e
duradouras (McCrae & Costa Jr., 2008; Novikova, 2013). Esses tragos representam padrdes
consistentes de comportamento, pensamento € emog¢do que diferem entre os individuos, mas
permanecem relativamente estdveis ao longo do tempo e em diversas situagdes (D’Souza &
Lima, 2019; John & Srivastava, 1999; McCrae & Costa Jr., 2008; Novikova, 2013). Em vista
disso, os tragos de personalidade sdo organizados em taxonomias, destacando-se os modelos
Big-Five e HEXACO ou Big-Six (Furnham et al., 2013), que buscam mensurar e descrever os

tragos por meio de questiondrios e avaliagdes psicométricas.

Esses modelos representam estruturas hierarquicas de tragos de personalidade, organizadas em
cinco ou seis dimensdes, amplamente utilizadas na analise da personalidade de um individuo
(Almlund et al., 2011; Furnham et al., 2013). O modelo conhecido como Big-Five estrutura a
personalidade em cinco dimensdes principais: abertura a experiéncia, consciéncia, extroversio,
amabilidade e neuroticismo (Gosling et al., 2003; John & Srivastava, 1999). Em contraponto,
o modelo HEXACO, também conhecido como Big-Six, expande essa estrutura ao incluir um

trago adicional, propondo seis fatores: honestidade-humildade, emocionalidade, extroversao,
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amabilidade, consciéncia e abertura a experiéncia (Ashton et al., 2004; Vries, 2013). Em linhas
gerais, o trago de honestidade-humildade ¢ o elemento distintivo deste modelo em relagdo ao
Big-Five, abrangendo caracteristicas como sinceridade, imparcialidade, modéstia e resisténcia
a manipulag@o (Ashton & Lee, 2008; Furnham et al., 2013; Greitemeyer & Kastenmuller, 2023;
Howard & Zandt, 2020; Lee & Ashton, 2005, 2014).

Tanto o modelo Big-Five quanto o HEXACO frequentemente fornecem estruturas uteis para a
compreensdo da influéncia dos tragos de personalidade sobre comportamentos socialmente
desejaveis (Judge et al., 2009). Estudos refor¢gam a associag@o dos tragos de ambos os modelos
como preditores consistentes de comportamentos desejaveis, tais como desempenho académico
(Mammadov et al., 2018; O’Connor & Paunonen, 2007), satisfa¢do e desempenho no trabalho
(Judge & Bono, 2001; Judge & Zapata, 2014), saide mental (Bucher et al., 2019; Lamers et al,
2012), comportamentos altruistas e pro-sociais (Hilbig et al., 2015; Oda & Matsumoto-Oda,
2022), ceticismo profissional (Cunha et al., 2019) e comportamentos éticos (Ashton & Lee,
2008; Greitemeyer & Kastenmiuller, 2023). Contudo, apesar da desejabilidade social atribuida
aos tracos de personalidade presentes nesses modelos, os individuos também manifestam, em
maior ou menor intensidade, tragos de personalidade considerados aversivos, os quais ndo sio

captadas de forma consistente por essas taxonomias.

Nesse contexto, os tragos subclinicos de narcisismo, maquiavelismo e psicopatia, que compdem
a Dark Triad, conceito introduzido no artigo de Paulhus e Williams (2002) (D’Souza, 2016;
D’Souza et al., 2019; D’Souza & César, 2022; D’Souza & Jones, 2017; Furnham et al., 2013;
Jones & Figueredo, 2013; Jones & Paulhus, 2017; LeBreton et al., 2018; Mutschmann et al .,
2022; Nguyen et al., 2021; Nottar et al., 2022; Papageorgiou et al., 2019; Paulhus, 2014;
Paulhus et al., 2021; Smith et al., 2016; Suchanek, 2021), emergem como uma taxonomia util
para a previsdo de uma ampla gama de comportamentos indesejaveis em populagdes normais?,
mas ainda dentro da faixa aceitavel de funcionamento de um individuo (Furnham et al., 2013;

Jones & Paulhus, 2014; Paulhus, 2014; Paulhus & Williams, 2002).

Individuos que apresentam elevados niveis desses tragcos de personalidade compartilham, em
diferentes graus, um conjunto de caracteristicas comuns, que sugerem um “carater socialmente

malévolo, com tendéncias comportamentais a autopromogdo, frieza emocional, duplicidade e

2 Em vez de amostras criminais ou clinicas, a maior parte das pesquisas foram realizadas em amostras normais,
como estudantes, colaboradores ¢ membros da comunidade.
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agressividade” (Paulhus & Williams, 2002, p. 557). Isso se deve ao fato de que, apesar de serem
independentes entre si, as evidéncias corroboram a sobreposi¢do desses tragos de personalidade
(D’Souza, 2016; D’Souza & Jones, 2017; Jones, 2013; Lee & Ashton, 2014; Paulhus, 2014,
Paulhus et al., 2021; Paulhus & Williams, 2002).

No presente contexto, embora compartilhem caracteristicas de manipulagio e falta de empatia,
os narcisistas, maquiavélicos e psicopatas® distinguem-se em suas motiva¢des e manifestagdes
comportamentais (Andrade et al., 2020; D’Souza et al., 2019; Harrison et al., 2018; Jones &
Paulhus, 2017). D’Souza et al. (2019) assim exemplifica: o maquiavelismo ¢ caracterizado por
disposi¢des manipulativas, insensiveis e estratégicas, enquanto a psicopatia também envolve
manipulagdo e insensibilidade, mas com um enfoque de curto prazo e natureza mais antissocial,
e o narcisismo, por outro lado, ¢ definido pela manipulacdo e insensibilidade direcionadas a

autopromogdo, em fun¢do de um senso auto inflado do ego.

Narcisistas sdo grandes promotores de si proprios que continuamente anseiam por atengao com
o objetivo de alcangar validagdo externa e stafus social (Cesinger et al., 2023; Harrison et al .,
2018; Paulhus, 2014); maquiavélicos sdo mestres na arte da manipula¢do para obter poder e
controle, visando obter beneficios pessoais (Jones & Figueredo, 2013; Smith et al., 2016; Wisse
& Sleebos, 2016); e os psicopatas, traco indiscutivelmente mais traigoeiro e sombrio da triade
(LeBreton et al., 2018; Paulhus, 2014; Paulhus & Williams, 2002), demonstram insensibilidade
afetiva e impulsividade, sendo capazes de causar danos significativos a outros individuos ou
organizagdes (Boddy, 2006; Jones & Figueredo, 2013; Rauthmann & Kolar, 2012). Em sintese,
ainda que distintos, esses tragos compartilham caracteristicas comuns, como a manipulagao,
uma significativa falta de empatia e tendéncias comportamentais orientadas para o oportunismo

(D’Souza & Lima, 2015; Goémez-Leal et al., 2024).

Destaca-se que esses tragos, embora socialmente aversivos, manifestam-se predominantemente
em uma fase subclinica (Jones & Paulhus, 2014; Paulhus & Williams, 2002). Nesse sentido,
torna-se relevante diferenciar a avalia¢do de transtornos de personalidade patoldgicos — fase

clinica — e tragos de personalidade ndo patoldgicos — fase subclinica (Paulhus et al., 2021).

EERINS EERSRE

3 Os termos “narcisista”, “maquiavélico™ ¢ “psicopata” niio sdo empregados como rotulos nem implicam a presenga
de psicopatologias. Em vez disso, sdo utilizados como abreviagdes para descrever individuos que pontuam alto
nos respectivos tragos de personalidade sombrios.
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Os transtornos de personalidade sdo caracterizados por “padrdes generalizados de percepgao,
relacionamento e pensamento sobre o ambiente e o eu, que interferem no funcionamento do
individuo a longo prazo e ndo estdo limitados a episodios isolados” (American Psychological
Association, 2024, n.p). Nesse sentido, a avalia¢do patoldgica considera os transtornos como
variantes extremas e desadaptativas dos tragos de personalidade do modelo Big-Five (Samuel
& Widiger, 2008). Por outro lado, caracteristicas de personalidade ndo patologicas, como as da
triade sombria, podem ser manifestagdes atenuadas de algumas psicopatologias (Monaghan et
al., 2016; Stead et al., 2012). Em vista disso, essas caracteristicas tornam-se objeto de atengdo
clinica apenas quando os padrdes de personalidade, invasivos, inflexiveis e desadaptativos?,
resultam em comprometimento funcional significativo ou sofrimento subjetivo aos individuos

(American Psychiatric Association, 2023; American Psychological Association, 2024).

Imagine um superior conhecido por uma notavel falta de empatia e remorso, comportamento
manipulador, desrespeito persistente pelos sentimentos alheios, com um historico antiético.
Neste cenario, este individuo pode ser categorizado como um exemplo de psicopatia clinica.
Em contraste, visualize um gerente que exibe um carisma excepcional, que exerce influéncia
sobre seus subordinados e comumente utiliza essa habilidade para progredir em sua carreira,
mesmo que isso implique em prejudicar outros individuos, sem demonstrar empatia. Neste caso,

esse individuo pode ser considerado um exemplo de psicopatia ndo clinica.

A principal distingdo entre os transtornos de personalidade e tragos de personalidade reside na
intensidade, constancia e o impacto negativo desses padrdes na vida do individuo (American
Psychiatric Association, 2023). Nessa perspectiva, embora os tracos da triade sombria sejam
geralmente percebidos como patoldgicos, argumenta-se que esses tracos devem ser vistos como
pseudopatologias, entendidas como “tragos que a sociedade ativamente desaprova, na medida
em que representam um custo para o bem coletivo” (Jonason et al., 2015, p. 46-47). Logo, antes
de serem considerados patologias, os tragos de personalidade da triade sombria representam

uma forma singular de existéncia desses individuos neste mundo (Allport, 1966).

Portanto, analisar o efeito dos tragos de personalidade da triade sombria na constitui¢do de folga

orgamentaria mostra-se relevante, pois se reconhece que a folga pode ser estabelecida com

4 Termo utilizado na psicologia para descrever uma condicio em que caracteristicas biologicas ou padrdes de
comportamento sdo prejudiciais, contraproducentes ou de outra forma interferem no funcionamento ideal de um
individuo em varios dominios (American Psychological Association, 2024).
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diversos propositos e que sua formacio ¢ influenciada de maneira distinta pelas caracteristicas
disposicionais dos individuos envolvidos no processo orcamentario. Adicionalmente, tais tragos
podem moderar a relagdo entre a participacdo orcamentaria e a folga or¢gamentaria, indicando
que sua presenga tende a intensificar comportamentos orgamentarios disfuncionais. Individuos
com niveis elevados desses tragos sombrios podem instrumentalizar a participagido em beneficio
préprio, subvertendo seus objetivos legitimos e contribuindo para uma alocagao ineficiente de

recursos, com efeitos potencialmente danosos para as organizagdes.

Notadamente, a compreensdo de como diferentes tragos de personalidade influencia a pratica
da folga orcamentaria pode contribuir para a implementacdo de mecanismos de controle que
limitem a capacidade desses individuos de manipular o processo or¢amentario para beneficio
pessoal e visa promover comportamentos desejaveis e minimizar comportamentos oportunistas
no contexto do planejamento or¢amentario. Diante do exposto, a questdo-problema que norteia
esta tese &: Qual a associagdo dos tragos de personalidade da triade sombria na relagdo entre

a participagdo or¢camentdria e a constitui¢do de folga orcamentdria?

1.1 JUSTIFICATIVA E DECLARACAO DE TESE

O aparecimento da nogdo de folga orgamentaria ndo é muito documentado na literatura, todavia,
diversos estudos indicam que o fendmeno surgiu na literatura or¢amentaria na década de 1950,
pela primeira vez no estudo Argyris em 1952° (Buzzi et al., 2014; Lukka, 1988; Santos et al.,
2016). Usando conceitos a partir da perspectiva das rela¢cdes humanas (Birnberg et al., 2006;
Covaleski et al., 2000), Argyris conduziu o primeiro estudo sobre os efeitos organizacionais e
comportamentais do or¢amento sobre os individuos (Shields & Shields, 1998). Ele enfatizou a
importancia das questdes de motivacdo e psicologia social para compreender as praticas de

contabilidade gerencial (Birnberg et al., 2006).

Hartmann (2000) menciona que essa pesquisa teve relevancia por, pelo menos, dois motivos.
Primeiro, evidenciou a necessidade de complementar o conhecimento or¢gamentario com a
compreensdo do comportamento humano. Segundo, sugeriu que o comportamento disfuncional

ndo € apenas uma tendéncia humana natural, mas pode ser desencadeado pelo uso de controles

> Com a publicagdo do livro “The Impact of Budgets on People”, Argytis foi um dos primeiros a documentar os
efeitos comportamentais disfuncionais do uso de controles orgamentarios para mensurar ¢ avaliar o desempenho,
motivando um fluxo de trabalho denominado “Reliance on Accounting Performance Measures” (Hansen et al.,
2003). Para uma visdo geral sobre RAPM, recomenda-se a consulta da obra de Hartmann (2000).
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or¢amentarios rigidos e mecanicistas. A solugdo entdo proposta pelo autor para mitigar esses
comportamentos seria a ado¢do do orgamento participativo (Covaleski et al., 2006). Ainda que
a participacdo esteja tradicionalmente associada a implicagdes positivas em nivel individual e
organizacional, essa associacdo ndo se verifica no contexto da folga (Dunk & Nouri, 1998),
uma pratica estabelecida durante a fase de elabora¢do do or¢amento (Van der Stede, 2000) e

que ¢ compreendida como um subcomponente do viés orgamentario (Davila & Wouters, 2005).

Desde entéo, o orgamento participativo e a participagdo or¢camentaria tem sido foco de inimeros
estudos em contabilidade gerencial (Kyj & Parker, 2008; Mahlendorf et al., 2015; Shields &
Shields, 1998), sendo essa ultima frequentemente associada como a principal explicagdo para
o fendomeno da folga or¢amentaria (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015). Essa pratica gerencial
¢ considerada um dos resultados disfuncionais do processo de alocac¢do de recursos, resultando
em recursos disponiveis para uso discricionario dos gestores que a constituem (Aguiar & Souza,
2010; Onsi, 1973; Schiff & Lewin, 1970). Inconsistentes, as evidéncias da relagdo entre essas
variaveis produziram evidéncias mistas (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Buzzi et al ., 2014;

Daumoser et al., 2018; Dunk & Perera, 1997; Peyerl et al., 2020; Santos et al., 2016).

As evidéncias das pesquisas que investigaram a relagdo entre a participagdo orcamentaria e a
folga or¢amentaria podem ser divididos em dois grupos distintos (Dunk & Perera, 1997). O
primeiro grupo identificou uma relagdo positiva entre essas duas variaveis, sugerindo que uma
maior participagdo no processo orcamentario tende a aumentar os niveis de folga orcamentaria.
Por outro lado, o segundo grupo ndo encontrou evidéncias de uma associagdo significativa entre
a participagdo no processo orgamentario e a constituicdo de folga or¢amentaria. Dessa maneira,
sabe-se que a participac¢do or¢amentaria ¢ um antecedente relevante da folga orcamentaria e ¢
uma condi¢@0o necessaria para que o gestor possa se envolver nessa pratica (Frezatti et al., 2013;
Lukka, 1988), embora ela ndo pareca motiva-la (Elmassri & Harris, 2011). Essas divergéncias
indicam a complexidade dessa tematica e suscita a hipdtese de que a folga ¢ influenciada por

multiplos fatores (Buzzi et al., 2014; Daumoser et al., 2018).

Em decorréncia dos resultados divergentes e seguindo o curso natural do processo de evolugio
cientifica, os pesquisadores empenham-se em investigar os antecedentes que possam explicar,
em parte, por que os gestores se envolvem no comportamento de constituir folga orcamentaria
(Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016; Dunk & Nouri, 1998). Em vista disso, estudos recentes

recomendam que novas pesquisas se concentrem na investigagdo dos efeitos diretos e indiretos
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de fatores comportamentais e cognitivos individuais no comportamento relacionado as praticas
or¢amentarias (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al ., 2023;
Corréa & Lavarda, 2021, 2022; Covaleski et al., 2006; Hartmann & Maas, 2010; Lunardi et al .,
2019; Nottar et al., 2022; Peyerl et al., 2020). Assim sendo, com base nessas recomendagdes,
este estudo direciona a analise do fendmeno da folga or¢gamentaria a partir de uma perspectiva

centrada na psicologia da personalidade (Roberts & Yoon, 2022; Wibbeke & Lachmann, 2020).

A psicologia da personalidade é um ramo da psicologia® que investiga a natureza e a defini¢do
da personalidade dos individuos, seu desenvolvimento, estrutura e os tragos de personalidade,
variagdes e formas desadaptativas, com vistas a sintetizar elementos cognitivos, emocionais,
motivacionais, de desenvolvimento e sociais da individualidade humana para dar sentido a vida
humana (American Psychological Association, 2024). Como resultados dessa area proeminente
de conhecimento, os pesquisadores contabeis podem fazer uso da psicologia da personalidade
para melhorar a compreensao e a eficdcia das praticas orcamentarias (Covaleski et al., 2006), o
que parece ser de interesse crescente para os pesquisadores gerenciais (Wibbeke & Lachmann,
2020). Portanto, a discuss@o de fendmenos orgamentarios, como a participagdo or¢gamentaria
(Corréa & Lavarda, 2022) e a folga orcamentaria (Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023;
Corréa & Lavarda, 2021; Nottar et al., 2022) centrada nos tragos de personalidade, implica um

interesse na inter-relacdo entre caracteristicas pessoais e praticas orcamentarias.

Estudos recentes sugerem que os pesquisadores considerem a inclusdo de variaveis adicionais
que possam esclarecer os resultados controversos da relagdo entre a participagdo orgamentaria
e a folga orcamentaria, destacando a importancia de analisar antecedentes pessoais capazes de
influenciar o comportamento gerencial nesse contexto (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015;
Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016; Peyerl et al., 2020). Nesse sentido, Daumoser et al.
(2018) observam que a literatura tem privilegiado abordagens psicologicas para poder explicar
comportamentos disfuncionais no processo or¢amentario, com énfase crescente em aspectos
individuais como atitudes, preferéncias por honestidade e normas sociais. Embora reconhegam
a influéncia dessas variaveis; os autores ressaltam a escassez de investigagdes que abordem
sistematicamente os tracos de personalidade como preditores da folga orgamentaria, apontando

essa lacuna como uma promissora agenda de pesquisa. Corroborando essa perspectiva, Derfuss

6 A psicologia € a ciéncia do comportamento ¢ dos processos mentais. Embora outras teorias das ciéncias sociais
comumente utilizadas na contabilidade gerencial e pesquisa contabil visam explicar ¢ prever o comportamento em
um contexto organizacional, a psicologia se distingue por seu foco no individuo (Birnberg et al., 20006).
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(2016), em sua meta-analise abrangente sobre os determinantes da folga orcamentaria, observa
que os resultados da literatura sdo heterogéneos e, muitas vezes, contraditorios, o que, segundo

o autor, pode ser explicado, pela omissdo de variaveis latentes de natureza individual.

Partindo do entendimento de que os individuos constituem a esséncia da empresa, ¢ razoavel
antecipar a ocorréncia de comportamentos disfuncionais, como o desejo de estabelecer folga
or¢amentaria (Schiff & Lewin, 1970). Em vista disso, a observancia dos tragos de personalidade
pode explicar, parcialmente, a maneira como os gestores percebem e utilizam os or¢amentos
(Daumoser et al., 2018; Lunardi et al., 2019). No entanto, apesar do reconhecimento de que os
tragos de personalidade podem atuar como moderadores relevantes na relagdo entre variaveis
contextuais e a eficacia dos sistemas de controle (Chenhall, 2003), observa-se que grande parte
das pesquisas ainda se concentra em investigar como as “variaveis orcamentarias influenciam
as mentes e o comportamento dos individuos”, em detrimento de analises que considerem como

as disposi¢des individuais moldam as praticas orcamentarias (Covaleski et al., 2006, p. 601).

Nesse contexto, considerando que as organizagdes dependem de seres humanos, que diferem
em suas aspiragdes, percepgdes, personalidades e capacidades para atingir resultados (Schiff &
Lewin, 1970) e, que aspectos comportamentais, como os tragos de personalidade, influenciam
o comportamento dos individuos e podem moderar os efeitos da relagdo entre a participagdo
orgamentaria e a constitui¢do de folga orcamentaria (Dunk & Perera, 1997), identificou-se uma
lacuna inexplorada nesse campo. A consideragdo dos tragos de personalidade permite acessar
motivagdes subjetivas que orientam a racionaliza¢do de comportamentos oportunistas, como a
criagdo deliberada de folga, os quais ndo podem ser plenamente compreendidos apenas a partir
de fatores estruturais ou organizacionais. Tragos como maquiavelismo, narcisismo e psicopatia,
por exemplo, podem oferecer relevantes contribui¢des sobre os mecanismos internos que levam

determinados individuos a manipularem metas or¢amentarias em beneficio proprio.

Apesar da relevancia dessa perspectiva, observa-se que nenhum estudo empirico até o momento
examinou sistematicamente o papel moderador dos tragos de personalidade na relagdo entre a
participagdo or¢amentaria e a folga orgamentdria. A auséncia de investiga¢des nesse sentido
impede uma compreensdo mais aprofundada das condi¢des sob as quais a participa¢do pode ou
ndo resultar em comportamentos disfuncionais. Consequentemente, a presente pesquisa busca

preencher essa lacuna ao investigar “se e como” os tragos de personalidade afetam a associagdo
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entre participa¢do orcamentaria e a criagdo de folga, contribuindo para ampliar o entendimento

sobre os determinantes que moldam o comportamento or¢gamentario das organizagdes.

Argumenta-se que os tragos de personalidade associados a triade sombria (Paulhus & Williams,
2002), podem atuar tanto como antecedentes a constitui¢do de folga or¢gamentaria quanto como
moderadores da relagdo entre a participacdo orcamentaria € o comportamento disfuncional de
superestimar custos ou subestimar receitas de forma intencional. Essa proposi¢do se sustenta
no entendimento de que a influéncia da participagdo orgcamentaria sobre a criagdo de folga ndo
¢ necessariamente uniforme, podendo ser condicionada por caracteristicas individuais dos

tomadores de decisdo (Dunk & Nouri, 1998).

A escolha pelos tragos de personalidade sombrios fundamenta-se na premissa de que individuos
com niveis elevados desses tragos tendem a apresentar comportamentos e atitudes marcados
pelo oportunismo, egoismo e manipulag@o interpessoal (Jonason & Webster, 2010; Jones &
Paulhus, 2017; Paulhus, 2014; Paulus & Williams, 2002). Essas caracteristicas de personalidade
proporciona uma base teorica robusta para investigar se um conjunto mais amplo de disposi¢des
individuais, frequentemente associados a manipulagdo e ao oportunismo, esta positivamente
relacionado a constitui¢cdo de folga orcamentaria, visto que, preocupagdes €ticas, isoladamente,

parecem n@o reduzir a folga nos or¢amentos (Daumoser et al., 2018).

Além disso, ¢ amplamente aceito que a compreensdo das praticas de contabilidade gerencial
requer a consideracdo dos aspectos psicologicos que influenciam o comportamento das pessoas
nas organizac¢des (Covaleski et al., 2006; Wibbeke & Lachmann, 2020). Portanto, quando as
pesquisas contabeis ndo se apoiam em teorias ou conceitos psicologicos (Birnberg et al., 2000),
os pesquisadores tendem a incorporar elementos relacionados a personalidade como forma de

ultrapassar as limitagdes do raciocinio puramente econdmico’ (Wibbeke & Lachmann, 2020).

Os tragos de personalidade da triade sombria comumente sdo associados a uma ampla gama de
comportamentos disfuncionais no ambito das organizagdes (Harrison et al., 2018), e diversos
estudos tém incentivado que os pesquisadores aprofundem a compreensdo sobre a influéncia
desses tragos nas praticas contabeis (Corréa & Lavarda, 2022; D’Souza & Jones, 2017; Lunardi

etal., 2019; Nagler et al., 2014). Na contabilidade, tais tragos tém sido relacionados a diferentes

" De acordo com Kilfoyle e Richardson (2011), a necessidade de integrar varidveis psicologicas reconhece que os
agentes nfo se comportam de maneira estritamente racional do ponto de vista econdmico.
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manifestagdes comportamentais, a saber: ceticismo profissional (Margal & Alberton, 2020),
comportamento financeiro (Suchanek, 2021), escolhas financeiras arriscadas (Sek$cinska &
Rudzinska-Wojciechowska, 2020), folga or¢amentaria (Nottar et al., 2022), gerenciamento de
resultados (Buchholz et al., 2019), manipulagdo de relatérios contabeis (Mutschmann et al .,
2022) e orgamento participativo (Corréa & Lavarda, 2022). Neste estudo, foca-se no efeito dos
tragos de personalidade da triade sombria na constitui¢do de folga or¢amentaria e na moderagao

desses tracos na relag@o entre a participagdo orgamentaria e a folga orgcamentaria.

No contexto dos estudos que investigaram o efeito dos tragos sombrios na folga orcamentaria,
observa-se um esfor¢o significativo na compreensdo da influéncia do trago de maquiavelismo
(Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023;
Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022) e do constructo unidimensional da
triade sombria (Nottar et al., 2022). Com base nesses estudos, ndo € surpreendente constatar
que o maquiavelismo tenha sido o trago mais investigado como um possivel antecedente da
folga or¢amentaria, uma vez que individuos maquiavélicos tendem a ser menos restringidos por
padrdes éticos e, consequentemente, mais propensos a criar folga or¢amentaria em busca de

vantagens e beneficios pessoais (Hartmann & Maas, 2010).

A primeira evidéncia de uma associagdo entre os tragos de personalidade sombrios e a folga
or¢amentaria foi apresentada por Hartmann e Maas (2010) (D’Souza, 2016; D’Souza & Jones,
2017; Wibbeke & Lachmann, 2020). Os autores investigaram a propensdo de controllers de
unidades de negdcios em criar folga orgamentaria, explorando como o trago de maquiavelismo
interage com o envolvimento para explicar as respostas dos individuos a pressdo social para
incluir folga nos or¢amentos de suas unidades. As evidéncias indicaram que altos niveis de
maquiavelismo aumentam a suscetibilidade dos individuos a pressdo social dos gerentes das
unidades para constituir folga, especialmente quando envolvidos no processo decisorio. Como
resultado dessa descoberta, pesquisas subsequentes também identificaram uma relagdo positiva
entre esse trago de personalidade e a constitui¢do de folga or¢gamentaria (Bortoluzzi et al., 2023;

Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Mohamed & Metwally, 2022).

Buscando compreender de forma mais abrangente o efeito dos tragos da triade sombria na folga
or¢amentaria, Nottar et al. (2022) investigaram a relag@o desses tragos na relagdo entre a pressao
de obediéncia e a folga or¢amentaria. Para essa analise, considerou-se a triade sombria como

uma variavel unidimensional. Os resultados indicaram que os individuos ndo criam folga em
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resposta a pressdo por obediéncia, mas sim em fungdo de seus tracos de personalidade. Em
conclusio, as evidéncias sugerem que individuos com niveis elevados desses tragos contribuem
para a assimetria de informagdes, uma vez que orcamentos aprovados com folga or¢gamentaria

podem nao refletir a realidade organizacional (Nottar et al., 2022).

Com base nos estudos que investigaram o efeito dos tragos de personalidade sombrios na folga
or¢amentaria (Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Boster et al ., 2018; Corréa & Lavarda,
2021; Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022; Nottar et
al., 2022; Suryadi et al., 2019), observou-se que até o momento ndo ha evidéncias sobre o efeito
do narcisismo e psicopatia no envolvimento dos gestores em praticas orcamentarias duvidosas.
As pesquisas existentes tém negligenciado o papel desses tragos. Nota-se que ha uma lacuna
quanto a investigacdo sobre “se e como” certos tragos de personalidade influenciam as escolhas
de relatorios orcamentarios honestos (Boster et al., 2018; Grediani et al., 2023). A vista disso,
este estudo visa analisar, de forma individualizada, a associa¢do entre cada um dos tragos de

personalidade da triade sombria na constitui¢do de folga or¢gamentaria.

Evidéncias adicionais sobre o efeito desses tragos de personalidade na constitui¢do de folga
orgamentaria podem ser valiosas, especialmente no que diz respeito a explicagdo de padrdes de
comportamento em contextos suscetiveis a manipulagdes (Wibbeke & Lachmann, 2020). Além
disso, ao aprofundar a compreensdo do efeito dos tragos de personalidade da triade sombria na
folga orgamentaria, este estudo atende aos apelos para analisar como antecedentes pessoais
influenciam esse fendmeno (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Daumoser et al., 2018; Peyerl
et al., 2020) e contribui para a discussdo sobre o efeito dos tragos de personalidade nas praticas
or¢amentarias (Corréa & Lavarda, 2022; Lunardi et al., 2019). Logo, com base nas evidéncias
de que o maquiavelismo ¢ um antecedente relevante para a compreensdo da folga orcamentaria
(Bortoluzzi et al ., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Mohamed & Metwally,
2022), os tragos de narcisismo e psicopatia sdo incorporados como explicagdes adicionais, ainda

que apresentem certo grau de sobreposi¢do conceitual.

Nesse contexto, embora os tragos de personalidade da triade sombria estejam predispostos a se
envolver em comportamento interpessoal explorador, a dindmica desses comportamentos pode
ocorrer de maneira diferente para cada trago de personalidade (Harrison et al., 2018; Jones &
Paulhus, 2017), levando cada trago da triade sombria a prever resultados unicos (Jones, 2013).

Por exemplo, no contexto da tomada de decisdo antiética, cada um dos tragos sombrios afeta
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diferentes aspectos desse processo: o narcisismo incentiva os individuos a agirem de forma
antiética em busca de beneficio pessoal; o maquiavelismo motiva comportamentos antiéticos
ao alterar as percepgOes das oportunidades de enganar outros individuos; e a psicopatia exerce

um efeito relevante na racionalizagdo dos comportamentos fraudulentos (Harrison et al., 2018).

Em vista dessas diferencas, levanta-se a hipotese de que cada um dos tragos de personalidade
que integram a triade sombria possam explicar diferentes motivagdes para que esses individuos
estabelecam or¢camentos com folga orcamentaria: narcisistas podem querer garantir que sempre
superem as expectativas de desempenho; maquiavélicos podem desejar ter recursos extras para
utilizar estrategicamente; e psicopatas podem criar folga simplesmente por prazer em enganar
0 processo orcamentario ou obter beneficios pessoais. Além disso, a evidéncia de que os tragos
sombrios constituem antecedentes da folga orgamentaria pode ser relevante para a compressao

do efeito da participacdo orgamentaria na constitui¢ao de folga orcamentaria.

Sabe-se que a folga orcamentaria ¢ influenciada por dois fatores principais: internos e externos.
Os fatores externos abrangem a participagdo or¢gamentaria, enquanto os fatores internos podem
originar-se das disposi¢des individuais (Sarwendhi, 2021). Essa conclusdo indica que os tragos
da triade sombria da personalidade podem exercer um papel moderador na relagdo entre essas
variaveis, ao intensificar a predisposi¢do dos individuos a engajar-se em praticas or¢amentarias
questionaveis. A presenca desses tracos pode alterar a forma como os individuos percebem e
utilizam as oportunidades oferecidas por contextos participativos, orientando suas decisdes para
a maximizagdo de interesses pessoais, mesmo em detrimento dos objetivos organizacionais.
Adicionalmente, observa-se que os tracos da triade sombria ja foram utilizados como variaveis
moderadoras para compreender relagdes com a participagdo or¢gamentaria (Corréa & Lavarda,
2022) e na constitui¢cdo de folga or¢gamentaria (Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010;
Nottar et al., 2022), o que reforga a pertinéncia dessa abordagem. A presente pesquisa, portanto,

avanga nesse campo ao integrar essas perspectivas sob um mesmo modelo explicativo.

No contexto do or¢amento participativo, os achados indicam que os tragos de personalidade da
triade sombria moderam a relagdo entre clima competitivo e a participagdo or¢camentaria. Em
especifico, o trago de narcisismo tende a diminuir a participac¢do dos individuos no processo
orgamentario em ambientes competitivos (Corréa & Lavarda, 2022). Além disso, em relagdo a
folga orgamentaria, as evidéncias sugerem que o trago de maquiavelismo torna os controllers

mais suscetiveis a pressdo social para criar folga or¢amentaria quando envolvidos nas decisdes
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(Hartmann & Maas, 2010). Ademais, esse trago enfraquece a relagdo entre a motivacgdo interna

e a honestidade em relatorios orgamentarios (Grediani et al., 2023).

Por sua vez, o estudo de Nottar et al. (2022), unico a buscar uma compreensdo mais abrangente
do efeito dos tragos de personalidade da triade sombria na folga or¢amentaria, ndo constatou o
efeito moderador desses tragos na relagdo entre a pressdo de obediéncia e a folga or¢gamentaria.
Esse resultado, aliado as evidéncias dos estudos que identificaram os efeitos moderadores dos
tragos de maquiavelismo (Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010) e narcisismo (Corréa
& Lavarda, 2022), sugere que, embora esses tragos sejam semelhantes, as analises dos efeitos
moderadores devem ser conduzidas de maneira independente. Isso porque, a analise agregada
pode diluir ou neutralizar efeitos individuais relevantes, mascarando relagdes estatisticamente
significativas quando os tragos sdo examinados isoladamente. Portanto, a condugio de analises
independentes para cada trago se justifica tanto por fundamentos teéricos, uma vez que cada
trago possui motivagdes e manifestagdes comportamentais proprias, quanto por fundamentos

empiricos, dado que apenas a abordagem desagregada tem revelado associagdes moderadoras.

Consequentemente, considerando a divergéncia nos resultados da relagdo entre a participagdo
or¢amentaria e a folga orgcamentaria, bem como as evidéncias de que o traco de maquiavelismo
tem influéncia direta na folga orcamentaria e que os tragos da triade sombria moderam relagdes
entre variavelis or¢camentarias, sugere-se que tais disposi¢des de personalidade oferecem uma
via promissora para compreender os achados conflitantes dessa associagdo. Esse entendimento
encontra suporte no estudo de D’Souza et al. (2019), que demonstrou que o efeito combinado
dos tragos da triade sombria foi significativo e positivo na maximiza¢do de ganhos pessoais e

empresariais por meio da manipulagéo de resultados.

Entende-se que esses tragos podem influenciar como os individuos respondem a participagao
orcamentaria, potencializando a tendéncia de esses constituirem folga or¢gamentaria (Grediani
et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010). Especificamente, narcisistas podem usar a participagao
orgamentaria para manipular as metas or¢camentarias para estabelecer uma imagem de sucesso
visando a afirmagfo externa de sua crenga em sua superioridade (Pinto & Patanakul, 2015);
maquiavélicos podem ver a participagdo orgcamentaria como uma oportunidade para manipular
0 processo orcamentario para ganhar poder e manipular outros individuos para conseguir o que
querem (Smith et al., 2016); e psicopatas podem utilizar a participagdo orgamentaria como uma

fachada para justificar a criagdo de folga or¢gamentaria (Smith & Lilienfeld, 2013).
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Com base nessa contextualizagio, este estudo propde a tese de que os tragos de personalidade
da triade sombria atuam como antecedentes da folga or¢amentdria e moderam positivamente

a relagdio entre a participagdo or¢amentdria e a constitui¢do de folga or¢amentdria.

Com base na declaracdo de tese, defende-se que os tragos de personalidade da triade sombria
podem atuar como antecedentes da folga orgamentéria e moderar a relagdo entre participagao
orgamentaria e sua constitui¢do, uma vez que refletem motivagdes e comportamentos voltados
a maximizacao de interesses proprios, mesmo que em detrimento dos objetivos organizacionais.
Individuos maquiavélicos podem manipular informagdes e influenciar metas para criar margens
de seguranga; narcisistas podem buscar preservar sua imagem e garantir reconhecimento por
meio de metas mais faceis de serem atingidas; e psicopatas podem agir de forma impulsiva e
oportunista, priorizando ganhos imediatos. Em contextos de maior participagdo or¢amentaria,
o acesso ampliado a informagdes e a possibilidade de influenciar o processo decisério podem
oferecer a esses individuos oportunidades adicionais para moldar previsdes e alocar recursos,

intensificando a criag@o de folga e fortalecendo a associagdo entre essas variaveis.

Finalmente, ressalta-se que esta tese ndo tem como objetivo discutir a (in)desejabilidade da
folga or¢amentaria (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Van der Stede, 2001), nem argumentar
pela sua completa eliminagdo dos or¢amentos (Frezatti et al., 2013). O propodsito, ao contrario,
¢ salientar que as organizagdes que almejam processos orgamentarios mais precisos devem
reconhecer a existéncia dessa pratica orgamentaria, monitora-la e gerencia-la adequadamente
para otimizar a utilizagdo dos recursos, promover a eficiéncia operacional e evitar impactos

negativos no desempenho (Davila & Wouters, 2005; Frezatti et al., 2013; Leavins et al., 1995).

Alternativamente, as organizagdes podem aproveitar os beneficios inerentes a sua constitui¢ao
para absorver condi¢des ambientais adversas (Cyert & March, 1963; Onsi, 1973), incentivar
uma gestdo orientada para os interesses de longo prazo (Van der Stede, 2000), implementar
estratégias de negocios de diferenciacdo (Van der Stede, 2001), gerenciar multiplos objetivos
(Davila & Wouters, 2005; Rohma & Chamalinda, 2023), adotar como uma estratégia de gestao
de riscos orcamentarios (Elmassri & Harris, 2011) ou mitigar riscos de negocio (Frezatti et al.,
2013). Em cendarios como esses, a folga orgamentaria pode ser tolerada e até mesmo incentivada
pelos superiores, com base nas premissas adotadas na elaboragdo dos orcamentos (Davila &

Wouters, 2005, Frezatti et al., 2013; Rohma & Chamalinda, 2023).
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Além disso, ndo se pretende estabelecer uma associagdo generalizada entre os comportamentos
oportunistas e os tragos de personalidade da triade sombria, uma vez que tais tragos, embora
comumente percebidos como socialmente indesejaveis, podem influenciar comportamentos
positivos ou funcionais no contexto organizacional, a depender do ambiente e das demandas
situacionais (Judge et al., 2009). A proposta, portanto, ndo € patologizar a presenca desses
tragos, mas reconhecer que, em determinados contextos, eles podem favorecer estratégias de
autopromogdo ou tomada de decisdo oportunista. Em contrapartida, para as organiza¢des que
compreendem a folga como uma pratica disfuncional a ser minimizada e que identificam entre
seus colaboradores atitudes compativeis com os comportamentos associados a triade sombria,
torna-se fundamental que o desenho e a aplicagdo dos mecanismos de controle gerencial levem

em consideracdo essas disposi¢des individuais (Young et al., 2016).

Ap6s a defini¢do da questdo-problema e enunciada a declaragdo de tese, apresenta-se na Figura

1 o modelo teorico adotado.

Ambiente Or¢camentario

PARTICIPACAO ORCAMENTARIA ] { FOLGA ORCAMENTARIA

A

TRACOS DE PERSONALIDADE DA

Legendas: P
TRIADE SOMBRIA

— Relagéo Dircta

Figura 1. Relacdes tedricas estabelecidas

Nota. Embora os tragos de personalidade sombrios estejam representados em um tnico retingulo, cada trago serd
avaliado isoladamente, conforme detalhado na Figura 4.

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.2  OBJETIVOS DA TESE

Para responder ao problema de pesquisa, foi elaborado o objetivo geral e, na sequéncia, visando

contribuir para a consecucdo do objetivo geral, sdo apresentados os objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar o efeito dos tracos de personalidade da triade sombria na relag@o entre a participagao

orgamentaria e a constitui¢do de folga orcamentaria.

1.2.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar o efeito da participag¢@o orgcamentaria na constitui¢do de folga or¢gamentaria;

b) Analisar o efeito dos tragos de personalidade da triade sombria na constitui¢do de folga
orcamentaria; e

¢) Analisar a moderacdo dos tragos de personalidade da triade sombria na relagdo entre a

participacdo orgamentaria e a constitui¢ao de folga orcamentaria.

13 CONTRIBUICOES PRETENDIDAS

Nesta secdo, delineiam-se as contribuig¢des teoricas, praticas e sociais almejadas, evidenciando
a originalidade desta tese. Essas contribui¢des estio em consonancia com a linha de pesquisa
em Contabilidade e Controle Gerencial do Programa de Pés-Graduacdo em Contabilidade da
Universidade Federal do Parana, refor¢ando o compromisso com o avango do conhecimento na

area e com a produgdo de resultados aplicaveis ao contexto organizacional e social.

1.3.1 Contribuicées teoricas

A literatura prévia sobre folga or¢gamentaria tem considerado a participagdo orgamentaria como
a principal variavel explicativa para a sua constitui¢do, entretanto, as evidéncias apresentaram
resultados inconclusivos. Sabe-se que a participagdo orgamentaria ¢ uma condi¢do necessaria
para que o individuo possa se envolver na pratica de constituir folga or¢gamentaria, visto que,
sem participacdo, ele ndo consegue constitui-la, ndo de forma direta (Mutschmann et al., 2022).
Nesse sentido, argumenta-se que essas inconsisténcias podem ser parcialmente atribuidas a uma
visdo restrita dos modelos teoricos até entdo investigados, que negligenciaram a inter-relagio

entre variaveis individuais e a folga orgamentaria.
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As evidéncias indicam que os tragos de personalidade da triade sombria exercem influéncia
sobre uma ampla gama de comportamentos no ambiente organizacional. Esses tragos tém sido
associados a ineficiéncia de contratos de incentivo (Libby & Olczak, 2023), a manipulagdo de
relatorios contabeis (Mutschmann et al., 2022), a maximiza¢do oportunista de lucros (D’Souza
etal., 2019), a adogdo de praticas antiéticas (Bailey, 2017, 2019), ao gerenciamento de resultado
(Andrade et al., 2020; Buchholz et al., 2019; Capalbo et al., 2018; Ham et al., 2017), ao risco
de fraude contabil e uso indevido de informagdes privilegiadas (Lingnau et al., 2017; Rijsenbilt
& Commandeur, 2013), bem como a tomada de decisdes oportunistas (D’Souza & Lima, 2015).
Nesse contexto, a folga desponta como mais uma pratica potencialmente influenciada por essas

disposi¢des de personalidade (Nottar et al., 2022).

A aplicag@o da taxonomia dos tragos de personalidade da triade sombria, com base na corrente
da psicologia social e comportamental (D’Souza & César, 2022; D’Souza & Jones, 2017), ainda
¢ incipiente no campo da pesquisa sobre folga or¢gamentaria (Wibbeke & Lachmann, 2020). No
entanto, considerando que essa pratica ¢ frequentemente caracterizada como disfuncional pela
literatura (Davila & Wouters, 2005), a analise dos tragos sombrios pode representar uma via
promissora para a compreensdo das motivac¢des individuais que levam a constitui¢do de folga
or¢amentaria durante a participagdo dos individuos no processo de elaboragdo orcamentaria
(Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016; Wibbeke & Lachmann, 2020). Portanto, essa abordagem
possibilita investigar as dimensdes comportamentais que permeiam as decisdes orgamentarias,

revelando padrdes de ag@o guiados por interesses estratégicos, autorreferenciais e simbolicos.

Estudos recentes tém demonstrado esfor¢os no sentido de investigar o trago de maquiavelismo.
As evidéncias disponiveis sugerem que esse traco sombrio atua como um antecedente da folga
or¢amentaria (Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Hartmann
& Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022). Além disso, uma investigacdo focada na triade
sombria, centrada na pessoa (Gomez-Leal et al., 2024), constatou que individuos com niveis
elevados desses tracos de personalidade sdo mais propensos a constituirem folga orcamentaria
(Nottar et al., 2022). Entretanto, as discussdes sobre essa tematica tém se concentrado no trago
de maquiavelismo e no conceito unidimensional da triade sombria. Isso suscita a necessidade

de compreender como os tragos de narcisismo e psicopatia influenciam a folga or¢gamentaria.

Assim como os individuos maquiavélicos, os narcisistas e os psicopatas apresentam como trago

intrinseco a autopromogao, a busca por sfafus social, prestigio e recompensas (Boddy, 2006).
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Consequentemente, esses comportamentos assumem formas distintas conforme as motivagdes,
0s objetivos pessoais e 0s contextos especificos em que se manifestam (Baughman et al., 2014).
Individuos maquiavélicos podem constituir folga como uma estratégia voltada a obtencdo de
beneficios pessoais no longo prazo; os narcisistas podem recorrer a folga como meio de facilitar
o alcance de metas e, com isso, refor¢ar sentimentos de superioridade; ja os psicopatas podem
se envolver nessa pratica com o objetivo de obter ganhos financeiros imediatos, demonstrando

impulsividade e desprezo por normas coletivas (Jones & Paulhus, 2017).

Ao investigar de forma isolada o efeito de cada trago da triade sombria na folga, pretende-se
contribuir com a literatura ao apresentar as motivagdes pelas quais individuos com diferentes
tragos de personalidade podem se envolver nessa pratica, oferecendo novas perspectivas sobre
os mecanismos subjacentes a pratica, uma vez que esses tracos de personalidade diferem em
suas motivagdes e manifestagdes comportamentais (Andrade et al., 2020; D’Souza et al., 2019,
Harrison et al., 2018; Jones & Paulhus, 2017). Portanto, essa diferenciagdo permite propor uma
tipologia interpretativa das motivagdes para a folga orcamentéria, de acordo com os padroes
psicologicos de funcionamento dos individuos. Com isso, avanga significativamente em relagéo
ao estudo de Nottar et al. (2022), que trataram a triade sombria como um constructo agregado.
Ao dissociar os tragos, esta pesquisa oferece um arcabougo mais diagnéstico para interpretar os

efeitos diferenciados de cada perfil psicologico no contexto orgamentario.

Além disso, outra contribui¢do relevante consiste na superacdo da perspectiva normativa que
tradicionalmente associa a participa¢do orgamentaria a reducio da folga orcamentaria. Estudos
frequentemente pressupdem uma relagdo linear e benéfica entre participagdo e comportamento
funcional (Covaleski et al., 2006; Derfuss, 2015; Kyj & Parker, 2008). Nesse sentido, pretende-
se ampliar o modelo tradicional de participagdo orcamentaria, que geralmente se concentra em
fatores racionais e econdmicos, incluindo agora aspectos psicologicos que podem influenciar a
tomada de decisdo e a folga orcamentaria (Mohamed & Metwally, 2022). Adicionalmente, as
evidéncias obtidas podem indicar que a participacdo gera diferentes resultados dependendo dos
tragos dos individuos envolvidos no processo or¢gamentario (Corréa & Lavarda, 2022; Lunardi
et al., 2019). Portanto, embora a literatura destaque a relagdo entre aspectos comportamentais e
a folga (Santos et al., 2016), nota-se uma lacuna na compreensdo de como os tragos sombrios
podem moderar essa relagdo, o que € justificada pela auséncia de evidéncias empiricas sobre a

influéncia dos tragos, como narcisismo e psicopatia, na folga or¢gamentaria.
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Com esse objetivo, busca-se compreender de que modo esses tragos de personalidade podem
contribuir para elucidar os resultados inconclusivos da relag@o entre a participagdo orcamentaria
e a constitui¢do de folga or¢amentaria, por meio dos efeitos moderadores entre essas variaveis
(Daumoser et al., 2018). Tal direcionamento teorico mostra-se pertinente diante das criticas de
que grande parte dos estudos trata a participagdo orcamentaria como uma pratica que produz
efeitos diretos e uniformemente positivos sobre os comportamentos organizacionais. Covaleski
et al. (2006) ressaltam que a literatura sob enfoque psicoldgico tende a enfatizar os beneficios
da participa¢do orcamentaria sobre variaveis como motivagdo e desempenho, negligenciando
possiveis efeitos adversos. De modo convergente, Derfuss (2015) observa que muitas pesquisas
assumem relagdes homogéneas entre as variaveis, mesmo diante de achados conflitantes. Nesse
contexto, a incorporacdo de caracteristicas individuais como variaveis moderadoras amplia a
compreensdo dos efeitos da participagdo orgamentaria, ao reconhecer que sua influéncia pode

variar de acordo com os tracos de personalidade dos tomadores de deciséo.

Finalmente, a pesquisa representa também um avango metodologico, ao utilizar uma amostra
composta por gestores atuantes com efetiva responsabilidade sobre o processo orgamentario em
suas organizagdes. A maior parte dos estudos anteriores se baseia em amostras de conveniéncia,
como estudantes, o que limita a validade externa dos achados (e.g. Borges et al., 2023; Boster
et al., 2018; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Nottar et al., 2022). A coleta de
evidéncias empiricas no campo pode proporcionar uma compreensdo mais realista de como
esses tracos de personalidade se manifestam na pratica orgamentaria das organizagdes, uma vez
que a generalizacdo dos resultados provenientes de amostras de estudantes de graduag@o e pds-

graduagdo para o contexto corporativo ndo pode ser assumida (Smith & Lilienfeld, 2013).

No contexto brasileiro, apenas o estudo de Bortoluzzi et al. (2023) seguiu essa mesma linha, ao
investigar a atuagdo de gestores em empresas listadas. Ao adotar esse mesmo delineamento, o
presente estudo ndo apenas contribui para preencher a lacuna ainda existente na literatura, como
também se soma a pesquisa de Bortoluzzi et al. (2023) ao buscar confirmar ou refutar suas
evidéncias empiricas. Dessa forma, o delineamento adotado busca fortalecer a base empirica da
contabilidade comportamental no que tange a compreensdo sobre a interagdo entre tragos de

personalidade e praticas orgamentarias disfuncionais em contextos organizacionais brasileiros.

De maneira geral, ao integrar conceitos da psicologia da personalidade a analise da folga, esta

tese avanga no conhecimento da area ao propor uma abordagem original para compreender o
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comportamento dos individuos nos processos orgamentarios. Portanto, as evidéncias empiricas
ampliam a compreensdo sobre as dindmicas que envolvem a criagdo e a manutengdo da folga,
oferecendo subsidios tedricos para o desenvolvimento de futuras investigagdes que explorem
estratégias de intervencdo e mecanismos de controle capazes de mitigar os efeitos prejudiciais

associados aos tragcos sombrios de personalidade no contexto organizacional.

1.3.2 Contribuig¢des praticas

Ao fornecer suporte tedrico e empirico, as implicagdes praticas desta pesquisa sdo de grande
relevancia para gestores e profissionais envolvidos no processo de controle orgamentério, uma
vez que a capacidade de reconhecer individuos cujos comportamentos se assemelham aos tragos

sombrios pode ser um ponto de partida para reduzir a folga orcamentaria (Suryadi et al. 2019).

Considerando os resultados que apontam para a influéncia dos tracos de personalidade da triade
sombria na folga orcamentaria (Bortoluzzi et al., 2023; Boster et al., 2018; Corréa & Lavarda,
2021; Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022; Nottar et
al., 2022; Suryadi et al., 2019), bem como as evidéncias adicionais dos tragos de narcisismo e
psicopatia deste estudo, as organiza¢des podem desenvolver estratégias especificas de controle
para mitigar os riscos associados a esses tragos sombrios (Grediani et al., 2023). Por exemplo,
menciona-se a realizagdo de auditorias conduzidas por equipes terceirizadas e externas, com
vistas a garantir a integridade do processo or¢gamentario (Mutschmann et al., 2022), a criagdo
de canais de denuncia para reportar irregularidades de forma anénima e segura (Wijayanti et
al., 2024), e a implementacdo de codigos de conduta para praticas or¢gamentarias que explicitam

os comportamentos (in)aceitaveis (Rijsenbilt & Commandeur, 2013).

A compreensdo de como esses tragos sombrios influenciam o comportamento orgamentario dos
atores organizacionais pode auxiliar as organizagdes a desenvolverem politicas de recrutamento
e selecdo dos individuos que participardo do processo orgamentario. As organizagdes devem
reconhecer essas personalidades idealmente na fase de sele¢do (Templer, 2018), uma vez que
certos tipos de personalidade podem ser menos adequados para papéis gerenciais, devido ao
potencial conflito entre suas motivagdes e as necessidades e objetivos da organizagido (Pech &
Slade, 2007). A utilizag@o de instrumentos de mensuracdo dos tragos de personalidade da triade

sombria pode ser benéfica na sele¢do de futuros colaboradores (Campbell et al., 2011; Harrison
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et al., 2018), desde que esses instrumentos ndo sejam projetados para identificar manifestagdes

psicopatologicas desses tracos de personalidade (LeBreton et al., 2018).

Por sua vez, as organizagdes que almejam processos or¢amentarios mais robustos e livres de
praticas disfuncionais, como a constitui¢do de folga or¢camentaria, podem utilizar os resultados
empiricos deste estudo para desenvolver intervengdes preventivas que inibam a manifestagao
de tendéncias sombrias por parte dos individuos, as quais podem comprometer a eficiéncia e a
integridade organizacional tanto no curto quanto no longo prazo, por meio de programas de
treinamento (Nubold et al., 2017; Rijsenbilt & Commandeur, 2013). Nesse sentido, programas
de treinamento voltados a ética no ambiente de trabalho e a promogao de praticas orcamentarias
responsaveis configuram estratégias promissoras para inibir comportamentos oportunistas. Tais
programas também podem fortalecer a capacidade dos colaboradores de reconhecer e gerenciar
a convivéncia com colegas que apresentem tragos sombrios, contribuindo para a preservagao

do bem-estar coletivo e a manutengdo do desempenho organizacional (D’Souza & César, 2022).

Ao evidenciar que os tracos de narcisismo e maquiavelismo influenciam positivamente a folga
orgamentaria, este estudo refor¢a a necessidade de repensar os mecanismos de controle com
base em uma légica adaptativa, sensivel ao risco comportamental dos agentes envolvidos (e.g.
Young et al., 2016). Diferentemente do que se poderia esperar de uma perspectiva que privilegia
os efeitos positivos da participa¢do orcamentaria, os resultados empiricos indicam que certos
perfis de personalidade apresentam propensio intrinseca a criagdo de folga, independentemente
do nivel de participag@o no processo orcamentario. Essa constatacdo sugere que a eficacia dos
mecanismos de controle gerencial ndo pode ser atribuida apenas ao seu desenho formal, mas
também deve considerar a presenca de tragos disfuncionais de personalidade que potencializam
comportamentos oportunistas. Com isso, este estudo oferece suporte & concepcdo de sistemas
de controle or¢gamentario mais dindmicos e responsivos, capazes de mitigar vulnerabilidades

organizacionais decorrentes do risco psicologico dos individuos em posi¢do decisoria.

1.3.3 Contribuicées sociais

A primeira contribui¢do social deste estudo reside em sua capacidade de fomentar reflexdes
sobre o papel ético do gestor na administragdo de recursos coletivos. Ao demonstrar que a folga
estd associada a tragos de personalidade que favorecem comportamentos oportunistas, mesmo

em ambientes organizacionais que estimulam a participagdo, a pesquisa alerta para a limitagao
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dos mecanismos formais de controle diante de predisposi¢des individuais. Nesse contexto,
refor¢a-se a importancia de as organiza¢des promoverem uma cultura baseada em integridade,
responsabilidade e accountability como forma de mitigar praticas consideradas disfuncionais.
Essa constatacdo se alinha as evidéncias empiricas que demonstram que esses tragos sombrios,
isoladamente ou em conjunto, influenciam o comportamento decisorio independentemente da

presenca de pressdes ou de puni¢des formais (e.g. Corréa & Lavarda, 2021; Nottar et al., 2022).

A pesquisa também contribui a0 mostrar que, embora mecanismos formais de controle sejam
importantes, eles ndo sdo suficientes para coibir praticas antiéticas em ambientes corporativos.
Ao reconhecer que a conduta gerencial € modulada por predisposi¢des psicoldgicas, o estudo
refor¢a a importancia de politicas institucionais que considerem os aspectos comportamentais
como parte da responsabilidade social das organizacdes. Essa abordagem oferece fundamentos
para que o campo da ciéncia contabil avance na sua fung¢@o social de produgdo de informagdes

confiaveis, Uteis e integras (Grediani et al., 2023).

Finalmente, ao evidenciar que a integridade do processo orcamentario depende ndo apenas de
aspectos técnicos, mas também das caracteristicas de personalidade dos individuos envolvidos,
este estudo promove uma reflexdo critica sobre o papel das institui¢des na construgdo ética de
seus colaboradores. Tal constatagdo assume relevancia em contextos nos quais a confianga na
informagdo constitui elemento central para a governanga, tanto no setor publico quanto privado.
Nesse sentido, espera-se que os resultados obtidos dialoguem com os compromissos sociais da
contabilidade enquanto ciéncia e instrumento de gestdo responsavel, ao enfatizar a necessidade

de se considerar aspectos éticos € comportamentais na conduc¢do dos processos orgamentarios.

14 ESTRUTURA DA TESE

O estudo foi organizado em cinco capitulos. Apos esta introdugdo, que oferece uma breve
contextualizagdo dos aspectos iniciais deste estudo, sdo apresentados os fundamentos teéricos,
tendo como escopo o suporte e explicacdo do fendmeno analisado. Em seguida, sdo detalhados
os procedimentos metodologicos empregados para a realizagdo do estudo. Posteriormente, os
resultados sdo apresentados e discutidos a luz da literatura existente. A ultima sec@o aborda as
consideragdes finais, integrando os aspectos tedricos e empiricos, além de discutir as limitagdes

encontradas e recomendagdes para pesquisas futuras.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentagdo tedrica que estabelece os alicerces conceituais
desta pesquisa. Inicia-se com a abordagem da psicologia da personalidade e os fundamentos da
teoria dos tragos de personalidade, os quais oferecem o arcabougo conceitual necessario para a
compreensdo das relagdes estabelecidas neste estudo. Posteriormente, discute-se o orgamento,
a participagdo e a folga orcamentaria como conceitos centrais que embasam a presente tese.
Avangando, explora-se os tracos da triade sombria, cuja compreensdo se mostra relevante para
desvendar os aspectos subjacentes as decisdes dos individuos envolvidos no processo de
planejamento orcamentario. Finalmente, apresenta-se uma sintese das evidéncias empiricas

disponiveis na literatura, que oferecem suporte ao desenvolvimento das hipoteses.

2.1 PSICOLOGIA DA PERSONALIDADE

A psicologia da personalidade ¢ um campo da psicologia dedicada ao estudo sisteméatico da
personalidade humana, que busca compreender sua natureza e defini¢do, seu desenvolvimento
ao longo do tempo, sua estrutura e constructos de tracos, os processos dindmicos envolvidos,
as variagdes individuais, com énfase nos padrdes relativamente estaveis de comportamentos,
sentimentos e pensamentos, bem como de suas manifestagdes desadaptativas, incluindo os
transtornos de personalidade (American Psychological Association, 2024). Segundo McAdams
(1997), a psicologia da personalidade possui trés caracteristicas distintivas: (1) a pessoa como

um todo, (2) a compreensdo da motivag@o e da dindmica, e (3) as diferengas individuais.

Allport (1937), com a publicag@o de “Personality: A Psychological Interpretation”, toi um dos
fundadores da psicologia da personalidade e ¢ reconhecido como um dos “gigantes do campo”
(Costa Jr. & McCrae, 1998), ao propor uma concepg¢do abrangente da personalidade e a inseri-
la ao contexto das ciéncias sociais (McAdams, 1997). Segundo Allport, a personalidade pode
ser definida como “a organizac¢do dinamica, dentro do individuo, daqueles sistemas psicofisicos
que determinam seus ajustes unicos em seu ambiente” (Allport, 1937, p. 48), defini¢do que foi
reformulada pelo proprio autor para “seu comportamento € seu pensamento caracteristicos”
(Allport, 1966, p. 50). Essa defini¢do demonstra uma concepgéo integradora e dindmica da
personalidade humana, segundo a qual ela ndo € uma estrutura fixa ou puramente biologica,
mas representa um sistema em constante desenvolvimento que integra aspectos psicologicos e

fisioldgicos e se expressa de maneira Uinica em cada individuo.
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A teoria dos tragos de personalidade, por sua vez, refere-se a abordagens dentro da psicologia
que procuram explicar a personalidade em termos de caracteristicas internas que se presume
determinar o comportamento humano, incluindo a teoria dos tragos de personalidade de Allport
(American Psychological Association, 2024); segundo essa teoria, os tracos de personalidade
ou disposi¢gdes pessoais® de um individuo constituem elementos basilares para a compreensio
da singularidade quanto da consisténcia de seu comportamento individual (Allport, 1937, 1966;

American Psychological Association, 2024).

A defini¢do de trago de personalidade articula-se em torno da ideia de disposi¢des internas
relativamente estaveis que explicam a consisténcia da conduta: trata-se de “uma caracteristica
interna relativamente estavel, consistente e duradoura, inferida a partir de padrdes recorrentes
de comportamentos, atitudes, sentimentos e habitos do individuo”, sendo util para resumir,
prever e explicar a conduta de um individuo (American Psychological Association, 2024, n.p);
adicionalmente, refere-se a um sistema neuropsiquico genérico e focalizado, peculiar a cada
individuo, com a capacidade de tornar determinados estimulos funcionalmente equivalentes e
de iniciar e orientar formas consistentes de comportamento adaptativo e expressivo (Allport,
1937). Essas defini¢des convergem na premissa de que os tragos constituem unidades para
compreender e prever a estabilidade relativa do comportamento humano em uma variedade de

contextos, constituindo assim o eixo explicativo central da psicologia da personalidade.

Allport (1937), ao definir a personalidade como uma organizagdo psicofisica dindmica que
confere ao individuo um padrdo singular de adaptacdo, destaca que essa organiza¢ao se expressa
por meio dos tragos de personalidade, compreendidos como sistemas neuropsiquicos gerais que,
por integrarem aspectos biologicos e psicologicos, estruturam e impulsionam o comportamento.
Esses tragos variam em niveis de abrangéncia, podendo ser cardinais, quando extremamente
dominantes; centrais, quando formam o nucleo do carater do individuo; ou secundarios, quando

mais especificos e limitados a determinadas situagdes.

As disposi¢des cardinais, como a sede de poder, sdo tdo abrangentes que moldam quase todos
os comportamentos do individuo; as disposi¢des centrais, como a simpatia, exercem influéncia

significativa, embora mais limitada, sendo geralmente reconheciveis por quem convive com o

8 Termo usado por Allport (1937) para um trago de personalidade: qualquer uma de uma séric de caracteristicas
duradouras que descrevem ou determinam o comportamento de um individuo em uma variedade de situagées ¢
que sfo peculiares ¢ expressas de forma tinica por esse individuo (American Psychological Association, 2024).
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individuo; ja as disposi¢des secundarias, como a preferéncia por manter a mesa organizada, sdo
expressas de forma mais restrita, manifestando-se apenas em contextos especificos (American
Psychological Association, 2024). Consequentemente, a teoria de Allport (1937) compreende o
comportamento humano como resultado da interag@o entre disposi¢des internas relativamente

estaveis, valorizando tanto a consisténcia interna quanto a singularidade de cada individuo.

No que se refere aos tragos de personalidade da triade sombria (Paulhus & Williams, 2002), a
luz da teoria dos tragos de personalidade de Allport (1937), o narcisismo, o maquiavelismo e a
psicopatia podem ser enquadrados como tragos cardinais, por se tratar de disposi¢des amplas e
dominantes que tendem a impregnar quase todas as a¢des do individuo. Allport (1937, p. 337-
338) define o trago cardinal como aquele “tdo dominante que poucas atividades deixam de estar
direta ou indiretamente sob sua influéncia”. Para exemplificar, o autor apresenta uma lista de
denominag¢des derivadas de personagens historicos ou literarios que “mostram claramente o que
se entende por trago cardinal” (Allport, 1937, p. 338), entre as quais figuram “machiavellian”
e “narcissistic”, evidéncias textuais de que tais disposi¢des podem assumir o papel de forgas da
personalidade, cuja manifestag@o tende a ser inevitdvel e amplamente reconhecivel, a ponto de

um individuo ser identificado e até mesmo tornar-se notorio por elas (Allport, 1937).

Entretanto, Allport (1937) reconhece que apenas “raramente” uma unica disposi¢do domina a
vida de um individuo; quando isso ndo ocorre, tais caracteristicas sdo classificadas como tragos
centrais, ou seja, atributos amplamente reconhecidos e comumente mencionados em descrigdes
cotidianas da pessoa. Nesse sentido, nos casos em que os tracos da triade sombria se manifestam
de forma pronunciada, mas ndo predominam de maneira absoluta, eles assumem o papel de
tragos centrais, funcionando como nucleos organizadores da personalidade, coexistindo com
outras disposi¢des. Por outro lado, o grau secundario, reservado a preferéncias mais restritas e
circunstanciais, dificilmente abarcaria tais tracos, dada sua expressiva carga motivacional € o
impacto abrangente sobre o comportamento. Em sintese, na teoria proposta por Allport (1937),
os tracos de narcisismo, maquiavelismo e psicopatia tendem a ocupar uma posi¢do central,
podendo, em casos extremos, ascender a categoria de tragos cardinais quando passam a exercer

influéncia dominante sobre a conduta do individuo.

A vista disso, individuos com niveis elevados dos tracos da triade sombria podem ser propensos
a manipular informagdes contabeis (Buchholz et al., 2019; D’Souza et al., 2019; Ham et al,

2017; Lingnau et al., 2017; Majors, 2016; Mutschmann et al., 2022; Rijsenbilt & Commandeur,
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2013), bem como a maximizagdo da folga or¢amentaria (Bortoluzzi et al., 2023; Boster et al .,
2018; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010; Mohamed &
Metwally, 2022; Nottar et al., 2022; Suryadi et al., 2019). Consequentemente, entende-se que a
psicologia da personalidade pode contribuir para elucidar de que forma a presenga de individuos
com tais tragos individuais em ambientes organizacionais podem distorcer os processos de
alocagdo de recursos e a eficacia do processo e dos controles orgamentarios, culminando em
resultados insatisfatorios tanto do ponto de vista organizacional quanto individual (Aguiar &

Souza, 2010; Davila & Wouters, 2005; Frezatti et al., 2013).

No ambito da contabilidade gerencial, o orgcamento tem sido objeto de extensa investigacdo
(Covaleski et al., 2006, Libby & Lindsay, 2010; Luft & Shields, 2003) e tem sido estudada sob
diversas perspectivas teoricas, incluindo economia, psicologia e a sociologia (Covaleski et al .,
2006; Luft & Shields, 2003). Sob a perspectiva econdmica, o or¢amento € percebido como um
componente integrante do Sistema de Controle Gerencial (SCG) (Anthony & Govindarajan,
2008; Bedford & Malmi, 2015; Chenhall, 2003; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Ferreira &
Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008; Merchant & Otley, 2006; Merchant & Van der Stede, 2007,
Otley, 1999; Simons, 1995) de uma organiza¢do, desempenhando um papel na coordenagdo das
atividades e na promog@o de incentivos que visam maximizar os interesses conjuntos tanto de

proprietarios quanto de gestores (Covaleski et al., 2006).

Entende-se por SCG o conjunto de processos e mecanismos, formais (Otley, 1999; Simons,
1995) e informais (Bedford & Malmi, 2015; Chenhall, 2003; Ferreira & Otley, 2009; Malmi &
Brown, 2008), empregados por uma organizagdo para influenciar e controlar o comportamento
de individuos e grupos em dire¢do a objetivos predefinidos (Anthony & Govindarajan, 2008;
Bedford & Malmi, 2015; Chenhall, 2003; Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008;
Merchant & Otley, 2006; Merchant & Van der Stede, 2007; Otley, 1999; Simons, 1995).
Consequentemente, na auséncia de mecanismos para monitorar a congruéncia e o desempenho
das metas dos individuos, os controles gerenciais tornam-se um sistema de suporte a decisio
ou de informag@o, em vez de um SCG (Malmi & Brown, 2008). Essa vertente proporciona uma
perspectiva mais abrangente e integrada do que constitui um SCG, reconhecendo-o como um

sistema dindmico e adaptativo que contribui para a eficiéncia e eficacia organizacional.

O or¢camento, em particular, é reconhecido como um artefato de controle gerencial tradicional

(Bedford & Malmi, 2015; Chenhall & Langfield-Smith, 1998) e cibernético (Malmi & Brown,
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2008), destacando-se como um dos artefatos gerenciais mais frequentemente empregados pelas
organizac¢des (Covaleski et al., 2006; Davila & Wouters, 2005; Libby & Lindsay, 2010). Como
um instrumento de controle tradicional, sua relevancia persiste tanto na literatura quanto na
pratica das organizagdes. Entre os beneficios associados, destaca-se a fungdo de planejamento
e controle financeiro, a distribui¢@o eficiente de recursos, a atribuig¢do de responsabilidades aos
individuos, a avalia¢do de desempenho, a provisdo de informagdes para a tomada de decisdes
e a capacidade de motivar os atores organizacionais (Anthony & Govindarajan, 2008; Covaleski

et al., 2006; Merchant & Van der Stede, 2007; Sponem & Lambert, 2016).

Na perspectiva econ0mica, toOpicos or¢amentarios como o or¢amento participativo e a folga
orgamentaria sdo areas de investigacdo proeminentes (Covaleski et al., 2006; Derfuss, 2016).
Sob essa vertente, o or¢gamento tem seu foco estabelecido na rela¢do de agéncia (Baiman, 1990;
Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1976; Ross, 1973), a qual emerge como uma abordagem
teorica util para a compreensao dos topicos or¢amentarios. Essa perspectiva permite estabelecer
uma relacdo entre as praticas or¢camentarias ¢ o bem-estar dos proprietarios e gestores, ao
conceber o orcamento como um dos componentes do sistema de incentivos que rege a relagdo
de emprego (Covaleski et al., 2006). Em sintese, a caracteristica mais distinta desta perspectiva

¢ a tentativa de reconciliar os interesses dos proprietarios e dos gestores.

A investigacdo empirica, especificamente no contexto or¢gamentario, a partir das perspectivas
teoricas da economia, psicologia e sociologia, fornece uma variedade de explicagdes para as
causas e efeitos das praticas orcamentarias (Covaleski et al., 2006; Luft & Shields, 2003). Se,
por um lado, as pesquisas econdmicas simplificaram muitas caracteristicas de individuos e
organizac¢des relacionados a pratica orgamentaria e as investigagdes psicologicas focaram nas
caracteristicas individuais sem esclarecer sua relagdo com as organizagdes, por outro lado, a
pesquisa sociologica concentrou-se nas caracteristicas organizacionais sem uma explicagdo de
sua relacdo com os individuos (Covaleski et al., 2006). A vista disso, busca-se contribuir para
a discussdo da vertente psicologica, analisando o efeito dos tragos de personalidade da triade
sombria (Jones & Paulhus, 2014) na relagdo entre a participagdo orcamentaria (Milani, 1975) e

a constitui¢do da folga orgamentaria (Dunk, 1993; Van der Stede, 2000, 2001).

Com o objetivo de evidenciar as diferengas entre cada uma dessas perspectivas, apresenta-se na

Tabela 1 uma comparag@o das variaveis or¢amentarias € ndo orgcamentarias investigadas.
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Comparagdo da pesquisa sobre orgamento em trés perspectivas teéricas
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Econémica

Psicologica

Sociolégica

Varidveis
orcamentarias

Caracteristicas das
praticas orcamentdrias ¢
de remuneracgio,
incluindo contratos
baseados em
orgamento, orgamento
participativo,
orgamento de capital ¢
investigagio de
variagdes.

Orcamento participativo,
dificuldade de meta
orgamentdria, énfase
orcamentdria na
avaliacdo de
desempenho,
remuneragdo baseada no
orgamento.

1. Teoria da Contingéncia:
orgamento participativo, avaliagdo
de desempenho basecada no
orgamento, importancia do
orgamento, utilizagdo de
orgamentos operacionais para
controle de gestao.

2. Teoria Institucional: processo
orcamentario.

Varidveis ndo
orcamentarias

1. Mercado de trabalho:
competéncias e
preferéncias dos
trabalhadores.

2. Estrutura da
informagdo: informagio
publica e privada,
incerteza do estado.

3. Resultados: bem-
estar individual,
desempenho
organizacional, folga
orcamentaria.

1. Estados mentais:
atitudes, motivagio,
satisfagio, stress.

2. Contexto
organizacional: incerteza
nas tarefas.

3. Comportamento:
jogos.

4. Desempenho:
individual ¢ gerencial.

1. Teoria da Contingéncia: porte
organizacional, estruturagfio de
atividades, descentralizacio,
automagio tecnoldgica,
interdependéncia de subunidades,
estratégia de diversificagio.

2. Teoria Institucional: valor
simbolico da contabilidade,
negociagio ¢ barganha de recursos,
ocultagdo ¢ mobilizagio de poder,
mudanga ambiental ¢ mudanga
organizacional.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Covaleski et al. (20006, p. 591-592).

Com base nas variaveis apresentadas, observa-se que a perspectiva economica se concentra na
compreensdo do desempenho organizacional, que € o resultado da eficiéncia da relagdo entre o
principal e agente no processo or¢amentario. A perspectiva psicoldgica, entretanto, enfoca os
aspectos do individuo e os comportamentos desses em relagdo ao orgamento. Por outro lado, a
perspectiva socioldgica centra-se no aspecto coletivo do processo or¢amentario, derivado das

relagdes sociais e de poder dos atores envolvidos no processo orgamentario.

Nesse contexto, embora se reconheca a importancia das perspectivas econdmicas e sociologicas
para a compreensdo das praticas orgamentarias, este estudo adota uma abordagem psicologica,
centrada na psicologia da personalidade (Roberts & Yoon, 2022; Wibbeke & Lachmann, 2020).
No que tange a folga, a psicologia da personalidade oferece um arcabougo explicativo para as
motivagdes individuais, que transcendem as explicagdes racionais e economicas. A analise dos
tragos de personalidade permite compreender por que determinados participantes tendem a
inflar custos projetados ou subestimar receitas esperadas: ndo apenas em resposta a incentivos

econdmicos, mas em virtude de caracteristicas disposicionais que moldam suas atitudes diante
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do poder, da autoridade e da autoimagem, tornando-os mais ou menos propensos a adotar

praticas de manipulagdo or¢amentaria (Daumoser et al., 2018).

2.2  ORCAMENTO, PARTICIPACAO E FOLGA ORCAMENTARIA

O or¢amento € um instrumento de gestdo financeira que consiste em um plano detalhado para
alocar e controlar os recursos de uma organizagdo, através da estimativa das receitas e despesas
futuras (Anthony & Govindarajan, 2008; Merchant & Van der Stede, 2007). Como resultado,
os recursos alocados para diferentes propdsitos desempenham um papel importante na execugdo
da estratégia empresarial para determinado periodo (Faria, 2012; Frezatti et al., 2011; Libby &
Lindsay, 2010). Habitualmente, o planejamento or¢gamentario € estabelecido para um intervalo
temporal especifico, frequentemente de doze meses (Aguiar & Souza, 2010; Davila & Wouters,
2005; Lukka, 1988; Van der Stede, 2000, 2001). Durante esse periodo, ele desempenha o papel
de guiar as atividades financeiras de uma organizagdo (Nottar et al., 2022), direcionando os

esfor¢os e a tomada de decisdes para alcancar metas pré-estabelecidas (Henri et al., 2020).

Nas organizagdes, esse artefato de controle é amplamente utilizado para multiplas finalidades
(Hansen & Van der Stede, 2004; Mucci et al., 2016). Entre essas, destacam-se o planejamento
operacional e o controle das atividades organizacionais (Buzzi et al., 2014; Covaleski et al,,
2006; Frezatti et al., 2011; Lavarda & Fank, 2014), sobretudo porque o processo orcamentario
e o planejamento estratégico sdo intrinsicamente ligados (Frezatti et al., 2011; Hansen & Van
der Stede, 2004). O planejamento estratégico “precede os orcamentos e fornece o arcabougo no
qual o orcamento anual ¢ desenvolvido (Anthony & Govindarajan, 2008, p. 381). Assim sendo,
além de avaliar o desempenho, tanto dos individuos quanto das organizagdes, o orcamento
fornece as informagdes necessarias para direcionar a alocagdo dos recursos financeiros de curto

prazo e o planejamento estratégico de longo prazo (Chenhall & Langtfield-Smith, 1998).

Nesse contexto, o processo orgamentario pode ser compreendido como uma interagdo dindmica
entre o desenho e o uso do orgamento, cuja configurago varia de organizagio para organizagao
(Merchant, 2007; Sponem & Lambert, 2016), sendo influenciada por sua estrutura operacional,
tecnoldgica, de recursos humanos e de capital (Herculano & Chiarello, 2016). Tal interagéo,
frequentemente referida como um “pacote de orcamento” (Malmi & Brown, 2008), compreende
um conjunto de mecanismos inter-relacionados voltados ao planejamento, controle e avaliagdo

organizacional (Covaleski et al., 2006, Merchant & Otley, 2006; Sponem & Lambert, 2016).
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Nesse sentido, os mecanismos que compdem esse pacote de orcamento podem ser combinados
de diferentes maneiras em contextos diferentes, nos quais multiplas combina¢des podem ser
igualmente efetivas (equifinalidade) ou combinagdes que sdo igualmente efetivas em multiplos

contextos (multifinalidade) (Bedford & Malmi, 2015).

Consequentemente, a literatura sobre or¢gamento revela uma longa tradi¢do de praticas de gestao
financeira nas organiza¢des (Hopwood, 1972; Merchant, 1981; Sponem & Lambert, 2016; Van
der Stede, 2001). Hopwood (1972) examina o uso de informagdes contabeis para avaliagdo de
desempenho e define trés estilos distintos de avaliagdo. Merchant (1981) distingue orgamentos
administrativos e ndo administrativos. Van der Stede (2001) diferencia controle or¢gamentario
apertado de frouxo. Sponem e Lambert (2016) desenvolvem uma taxonomia de configuragdes
orgamentarias baseada em diferentes estilos de desenho e uso do pacote de orcamento. Em
linhas gerais, estudos como o de Van der Stede (2001) e Sponem e Lambert (2016) fornecem
uma descri¢do mais abrangente do processo orcamentario, levando em consideragdo tanto as

caracteristicas de desenho quanto as de uso dos orgamentos.

A medida que as abordagens or¢camentérias tradicionais revelam limitagdes na adaptacio a um
ambiente de negdcios altamente competitivo, a participagdo orgamentaria ainda emerge como
um conceito de vanguarda para a compreensdo das praticas or¢camentarias (Derfuss, 2015;
Mahlendorf et al., 2015; Milani, 1975; Shields & Shields, 1998). Para fins deste estudo, a
participagdo orcamentaria descreve o processo pelo qual os individuos, cujo desempenho sera
avaliado e possivelmente recompensando com base no alcance dos objetivos orgamentarios,
estdo envolvidos e exercem influéncia na determinagéo das metas orgamentérias de curto prazo
de seu proprio or¢amento (Milani, 1975; Shields & Shields, 1998). A partir deste conceito, dois

aspectos multidimensionais precisam ser diferenciados: o envolvimento e a influéncia.

A influéncia refere-se ao poder dos individuos em moldar o orgamento de acordo com suas
prioridades e necessidades, incluindo a capacidade de ajustar metas e alocar recursos com base
em seu julgamento e conhecimento da area. Em contrapartida, o envolvimento dos individuos
concentra-se na participagdo ativa no processo de criagdo e implementac¢do do orgamento, o que
implica que esses colaborem, fornegam informagdes e discutam coletivamente as necessidades

e limitagdes de seus departamentos durante a formulagdo do orgamento.
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A vista disso, a diferenca essencial entre esses aspectos reside no fato de que a influéncia est4
mais relacionada ao poder e controle sobre o orgamento, enquanto o envolvimento implica uma
participagdo mais colaborativa e comunicativa no processo or¢gamentario (Shields & Shields,
1998). Portanto, a defini¢do adotada concentra-se no or¢gamento participativo entre subordinado
e superior, abrangendo diversos aspectos da participagdo orgamentaria, tais como: frequéncia,
envolvimento, influéncia, importancia da contribui¢do do subordinado e explicagdo do superior
para mudangas (Milani, 1975). Esses elementos demonstram a constitui¢do de duas dimensdes

multidimensionais no processo orcamentario participativo.

Mas, quais sdo as causas do orgamento participativo? A resposta a essa pergunta ird depender
da perspectiva tedrica adotada (Covaleski et al., 2006). De acordo com os autores, a perspectiva
econdmica considera o orcamento participativo como uma forma de coordenar atividades e
alinhar os interesses entre superiores e subordinados, otimizando o desempenho organizacional,
a perspectiva psicologica, por outro lado, foca na motivagio e comportamento dos individuos,
analisando como o orgamento participativo pode aumentar a satisfacdo, comprometimento e
desempenho dos subordinados; enquanto a perspectiva socioldgica considera o orgamento
participativo como uma pratica que reflete e molda relagdes de poder dentro das organizagdes,
conferindo legitimidade as decisdes e podendo gerar conflitos quando ha mudangas nas rotinas

orgamentarias. Nesta tese, adota-se a perspectiva psicologica.

De acordo com Covaleski et al. (2006), a pesquisa or¢amentaria de base psicologica emergiu a
partir da constatacio de que os modelos econdmicos tradicionais, centrados em racionalidade e
preferéncias estaveis, ndo eram suficientes para explicar os custos humanos associados as
praticas orcamentérias, como tenso no trabalho, resisténcia e comportamentos oportunistas. A
vista disso, a psicologia foi incorporada para investigar os efeitos do orcamento sobre estados
mentais e atitudes dos individuos, com destaque para as variaveis motivacionais, cognitivas e
emocionais. Nesse escopo, a participa¢do orcamentaria € tratada como uma estratégia de gestao
capaz de aumentar a motivagdo, reduzir o estresse, elevar o comprometimento e melhorar o
desempenho, sobretudo quando os individuos percebem que seus interesses sdo considerados

nos processos decisorios da organizagdo (Covaleski et al., 2006).

Shields e Shields (1998), por exemplo, argumentam que a participagdo or¢amentaria deve ser
explicada ndo apenas por suas consequéncias, mas também por seus antecedentes psicologicos

e organizacionais. Eles propdem que a participag@o ocorre como resposta a incerteza ambiental,
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a interdependéncia de tarefas e a assimetria de informag@o entre superiores e subordinados,
visando promover o compartilhamento de informagdes, coordenar atividades e aumentar a
motivagdo dos colaboradores. Essa visdo € refor¢ada por Kyj e Parker (2008), que sustentam
que a participagdo or¢amentaria tende a ser incentivada por lideres com estilos de lideranca
mais relacionais e democraticos, sendo interpretada como uma pratica que favorece a percepgao

de justiga organizacional e eleva os niveis de satisfagdo dos colaboradores.

O estudo classico de Milani (1975) € igualmente importante por demonstrar empiricamente que
o grau de participagdo dos supervisores no orcamento esta positivamente relacionado a atitudes
favoraveis em relagdo ao trabalho e a organiza¢do, bem como ao desempenho. Utilizando um
continuum de participag@o, o autor sustenta que quanto maior o envolvimento percebido no
processo orcamentario, mais positivas sdo as respostas comportamentais dos individuos, o que

ilustra a centralidade das variaveis psicoldgicas na modelagem da participagao.

Arevisdo sistematica conduzida por Mahlendorf et al. (2015) mostra que os objetivos atribuidos
a participacdo or¢amentaria (e.g. aumentar a motivacao, reduzir assimetrias de informagéo ou
promover justi¢a organizacional) atuam como intervenientes entre o contexto organizacional e
a adog¢do do orgamento participativo. Tais objetivos estdo ligados a pressupostos psicologicos
sobre o comportamento humano no ambiente de trabalho, reforcando a concepgdo de que a
participagdo or¢amentaria deve ser compreendida como uma construgdo resultante da interagao

entre caracteristicas contextuais e disposi¢des individuais.

Portanto, a perspectiva psicoldgica modela o orcamento participativo ao enquadra-lo como uma
pratica com implicagdes sobre os estados afetivos, cognitivos e motivacionais dos individuos,
os quais, por sua vez, influenciam a disposi¢@o para participar e os efeitos dessa participacao.
Essa abordagem destaca a centralidade da subjetividade humana e das relagdes interpessoais no
entendimento do or¢gamento, distanciando-se das abordagens racionais e instrumentais tipicas

da economia neoclassica (Covaleski et al., 2006; Shields & Shields, 1998; Derfuss, 2015).

Como resultado, a participagdo orcamentaria, ao introduzir uma perspectiva mais colaborativa
e orientanda para a comunicacio de objetivos e metas (Peyerl et al., 2020), tem o potencial de
criar um ambiente oportuno para que os individuos atuem em beneficio préprio, estabelecendo
orgamentos com folga orgcamentaria, cuja metas sejam facilmente atingidas (Dunk, 1993). Esse

comportamento resulta em um jogo or¢gamentario, permitindo que os gestores insiram vieses na
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avaliag@o de seu proprio desempenho e das unidades sob sua responsabilidade (Dunk & Nouri,

1998), um processo que Jensen (2003, p. 379) denomina como “pagar as pessoas para mentir”™.

Nesse contexto, a Teoria da Agéncia (Jensen & Meckling, 1976) tem um papel importante na
compreensdo da folga orgcamentaria (Ashmeade et al., 2017). Essa teoria baseia-se na premissa
de que a existéncia de participagdo orcamentaria, a posse de informagdes privadas e a elevada
énfase no orcamento podem levar & constituicdo de folga orcamentaria (Dunk, 1993). Como
consequéncia da participag¢do orgamentaria, 0 orcamento participativo torna-se necessario para
acessar as informagdes privadas dos agentes, mas também lhes proporciona a oportunidade de
relatar incorretamente e constituir folga or¢amentaria (Derfuss, 2016), resultando em um desvio

da eficiéncia méxima devido a assimetria de informagdes (Davila & Wouters, 2005).

Quando se trata do orgamento, a folga or¢amentaria configura-se como um relevante problema
de controle e um dos temas mais recorrentes na literatura (Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016;
Frezatti et al., 2013). Trata-se de uma pratica frequentemente caracterizada como disfuncional
no contexto do processo orcamentario (Aguiar & Souza, 2010), surgindo da necessidade dos
gestores de manter controle sobre seus proprios resultados (Merchant & Van der Stede, 2007)
por meio da negociacdo de metas mais faceis de serem atingidas (Dunk, 1993; Dunk & Nouri,
1998; Horngren et al., 2011; Young, 1985). Constituida sem o consentimento da gestdo (Aguiar
& Souza, 2010; Frezatti et al., 2013), a folga compromete a eficiéncia organizacional ao reduzir
o valor informacional e funcional do or¢gamento, provocando alocagdo inadequada de recursos
(Beuren & Verhagem, 2015; Daumoser et al., 2018; Davila & Wouters, 2005; Schiff & Lewin,

1970), e enfraquecendo os efeitos motivacionais do or¢gamento (Davila & Wouters, 2005).

Entre os efeitos disfuncionais da folga or¢amentaria, destacam-se varias questdes relevantes.
Primeiramente, hé a possibilidade de os individuos dedicarem menos esfor¢o as suas atividades,
devido a percepcdo de que as metas orcamentarias sdo mais faceis de serem alcangadas (Davila
& Wouters, 2005; Webb, 2002). Em segundo lugar, a folga or¢gamentaria pode induzir uma
orientacdo miope e de curto prazo nos individuos, direcionando suas decisdes para alcangar o

desempenho dentro do periodo or¢amentario planejado (Merchant, 1990; Van der Stede, 2000).

° Para uma visio geral dos efeitos contraproducentes associados ao uso do orgamento ou metas nos sistemas de
mensuragio ¢ remuneragio de desempenho, recomenda-se a consulta da obra de Jensen (2003). Em termos gerais,
0 autor ndo sugere descontinuar os sistemas orgamentarios existentes nas organizagdes, mas sim, mudar a forma
como as organizagdes pagam as pessoas. Segundo o autor, para por fim a esses comportamentos, deve-se parar de
utilizar orcamentos ou metas nas formulas de remuneragdo e nos sistemas de promogio de funcionarios ¢ gestores.
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Adicionalmente, a folga or¢amentaria resulta em aloca¢des inadequadas de recursos, criando
ineficiéncia e desperdicio dos recursos controlados (Davila & Wouters, 2005; Lukka, 1988;
Webb, 2002; Yuen, 2004), tornando-a economicamente perigosa (Lukka, 1988). Finalmente, a
presenca de folga orcamentaria dificulta a avaliagdo do desempenho e da responsabilidade dos
individuos, pois torna-se inviavel distinguir o efeito da folga constituida do esfor¢o gerencial

despendido pelos individuos para atingir as metas estipuladas (Webb, 2002).

A folga orgamentaria, um conceito importante na literatura baseada em economia, neste estudo
sera compreendida como a subestimagdo intencional de receitas e capacidades produtivas e/ou
a superestimacdo de custos e recursos necessarios (Dunk, 1993; Dunk & Nouri, 1998; Hobson
et al., 2011; Horngren et al., 2011; Onsi, 1973; Schiff & Lewin, 1970; Young, 1985), com o
objetivo de facilitar o alcance das metas or¢amentarias (Dunk, 1993; Dunk & Nouri, 1998;
Horngren et al., 2011; Young, 1985). Por outro lado, essa pratica pode ser entendida como o
excesso de recursos adicionais ao necessario (Merchant, 1985), que ndo podem ser justificados
em termos de sua contribui¢do para os objetivos organizacionais (Merchant & Van der Stede,
2007), ou como a diferenga entre os valores estimados pelos individuos e a estimativa honesta
do or¢gamento (Anthony & Govindarajan, 2008; Lukka, 1988). Em suma, uma vez definidas as
metas, esses individuos tendem a envidar todos os esforgos para assegurarem seu cumprimento,
ainda que isso implique em a¢des prejudiciais a propria organizagdo, recorrendo a manipulagdo
de receitas e despesas entre periodos, channel stuffing'’ e praticas fraudulentas, obstrugio de
projetos estratégicos, sabotagem da qualidade informacional, politizagdo de alocagdes internas

e a limitacdo deliberada de desempenho para evitar superar o teto de bonificagdo (Jensen, 2003).

Como consequéncia, a folga or¢amentaria acarreta a perda de referéncia para a avaliagdo da
eficiéncia e do desempenho organizacional ao comparar os valores or¢gados com os realizados
(Aguiar & Souza, 2010; Davila & Wouters, 2005; Frezatti et al., 2013), o que pode resultar em
prejuizos a médio e longo prazo (Van der Stede, 2000). Desse modo, a folga or¢amentaria nas
metas de receitas resultaria em orgamentos que subestimam as receitas previstas, enquanto nos
orgamentos de custos e despesas levaria a superestimag@o das despesas estimadas (Beuren &
Verhagem, 2015; Webb, 2002). Ressalta-se que erros de estimativas e a ineficiéncia observada

pela divergéncia entre os valores or¢ados e executados ndo se confundem com o conceito de

19 Channel stuffing é uma pratica considerada enganosa, por meio da qual uma empresa, intencionalmente, envia
aos seus canais de distribui¢do, uma quantidade de produtos superior aquela que pode ser absorvida pela demanda.
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folga orcamentaria, pois a pratica discutida aqui esta intimamente ligada a natureza intencional

da agdo (Davila & Wouters, 2005; Frezatti et al., 2013; Lukka, 1988; Onsi, 1973).

Considerando que a literatura contabil apresenta diferentes defini¢des de folga orcamentaria

(Namazi & Rezaei, 2023), uma sintese dessas multiplas defini¢des!! é apresentada na Tabela 2.

Tabela 2

Evolugdo conceitual das definigdes de folga orcamentdria

Referéncia Defini¢io
Schiff e Lewin (1970, p. 262) ... “processo de subestimar as receitas e superestimar os custos™

Onsi (1973, p. 536) ... “gestores influenciam o processo orgamentario atraves da negociacgio de
P folgas, subestimando as receitas e superestimando os custos”

Merchant (1985, p. 201) ... “excesso de recurso alocado em uma area sobre o que ¢ necessario”

... “quantia pela qual um subordinado subestima sua capacidade produtiva ao
Young (1985, p. 831) receber a chance de selecionar um padrio de trabalho em relagdo ao qual o
desempenho serd avaliado”

... “diferenga criada deliberadamente entre a previsdo do ator orgamentario
Lukka (1988, p. 282) sobre o futuro (“estimativa honesta do orgamento™) ¢ seu orcamento
apresentado (proposta orcamentaria)”

Dunk (1993, p. 400) - "2 INCOIPOragao expressa d§ yalgres orgamentarios para facilitar a
obtengdo das metas orgamentarias

... “subestimagio intencional de receitas ¢ capacidades produtivas e/ou

Dunk ¢ Nouri (1998, p. 73) superestimagio de custos ¢ recursos necessarios para completar uma tarefa

orgada por parte dos subordinados do nivel dessas receitas ou custos”

Merchant ¢ Van der Stede ... “consumo de recursos por funciondrios que ndo podem ser justificados
(2007, p. 185) facilmente em termos de sua contribuicio para os objetivos organizacionais”

Anthony ¢ Govindarajan g T

(2008, p. 389) ... “diferenga entre o valor do orcamento ¢ a melhor estimativa

Horngren et al. (2011, p. 201) subestimar as receitas o.rgada.s, ou superestn’nar. os custos orgados, para
tornar as metas orcadas mais facilmente alcangaveis

... ¢ criada quando um subordinado subestima suas capacidades ou as

capacidades de uma unidade de negdcios em seu orgamento”

Nota. Embora as defini¢cdes ndo fagam uma referéncia a um elemento disfuncional, o aspecto disfuncional emerge

quando ha informagdes privadas, especialmente quando os subordinados utilizam a folga orgamentaria para

facilitar suas tarefas ou obter recompensas financeiras (Davila & Wouters, 2005).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Hobson et al. (2011, p. 88)

Com base nas defini¢des, verifica-se que, embora sutil, existem duas diferencas conceituais

(Derfuss, 2016, Mohamed & Metwally, 2022). A primeira refere-se a propensdo gerencial em

1 Existem imimeras outras definicdes de folga orgamentaria disponiveis na literatura. Sendo assim, esta tabela
apresenta um numero limitado de defini¢des, selecionadas dentro do escopo deste trabalho.
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constituir folga orgamentaria, indicando a intengdo do individuo de se envolver nessa pratica, a
qual pode ou ndo ser convertida em algum tipo de beneficio ao individuo (e.g. Onsi, 1973). A
segunda distingdo diz respeito a folga orgamentaria destinada a facilitar o alcance das metas
orgamentarias (e.g. Dunk, 1993; Van der Stede, 2000, 2001). Entretanto, apesar das possiveis
divergéncias conceituais entre as abordagens, presume-se que tais medidas mensuram o mesmo
constructo tedrico (Derfuss, 2016), entendido como a pratica de ajustar as metas orcamentarias

com o intuito de torna-las mais faceis de serem atingidas.

A nogao de folga orcamentaria fundamenta-se no conceito de folga organizacional (Beuren &
Verhagem, 2015; Daumoser et al., 2018; Lukka, 1988; Onsi, 1973), termo introduzido pela
primeira vez no trabalho de Cyert e March (1963) (Mount et al., 2024). A folga organizacional
¢ definida como a disponibilidade de recursos que excedem o que € necessario para as operagdes
das organizagdes (Cyert & March, 1963). Embora a folga organizacional possa manifestar-se
de diversas formas (Merchant, 1985), exemplos incluem o recebimento de dividendos além do
necessario para manter a coalizio; a fixag@o de pregos abaixo do necessario; salarios superiores
aos necessarios; a concessdo de servigos e luxos pessoais aos executivos, entre outros (Cyert &
March, 1963). Logo, ao contrario da teoria econdmica, na qual a folga deveria ser zero, a teoria

comportamental, postula que “a folga normalmente nédo € zero” (Cyert & March, 1963, p. 36).

Na perspectiva comportamental, o or¢amento € concebido como um processo de negociagio
entre os membros da coalizdo, visando alcangar a congruéncia de metas (Daumoser et al., 2018).
Cyert e March (1963, p. 98) esclarecem que “quando uma organizagdo estd atingindo seus
objetivos, uma certa quantidade de recursos da organizagdo é canalizada para a satisfagdo de
objetivos individuais e de subgrupos”. Essa suposigdo tedrica € idéntica na literatura da Teoria
da Agéncia (Merchant, 1985). Diante disso, embora o trabalho seminal dos autores ndo aborde
explicitamente o conceito de folga or¢gamentaria, compreende-se que esses dois fendmenos sao
interligados, uma vez que o or¢gamento materializa as diferentes formas de folga organizacional
existentes no ambito das organizagdes e pode ser desejada para atuar como um “amortecedor”
dos efeitos da incerteza (Cyert & March, 1963). Essa visdo constitui uma abordagem alternativa

a adotada nesta tese, ao considerar que a folga orgamentaria resulta em beneficios.

Nesse contexto, ressalta-se que tanto na Teoria da Agéncia (Jensen & Meckling, 1976) quanto
na Teoria Comportamental da Firma (Cyert & March, 1963), a participa¢do orcamentaria € uma

variavel importante para a compreensio da folga orcamentaria. Por um lado, ela pode reduzir a
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necessidade de os individuos constituirem folga or¢amentaria, ao promover maior engajamento
e alinhamento com as metas organizacionais; por outro, tem o potencial de fornecer o ambiente
necessario para que a folga orcamentaria seja concebida, ao aumentar o acesso as informagdes
e a influéncia no processo de defini¢do das metas. Portanto, para a discussdo da folga, a
participagdo orcamentaria ¢ uma condi¢ao sine qua non (Elmassri & Harris, 2011; Lukka, 1988;
Young, 1985) uma vez que “se ndo existe participagdo, se [0 or¢amento] € desenvolvido de
maneira fop-down, a discussdo sobre [folga orcamentaria] ndo faz sentido” (Frezzati et al.,
2013, p. 338). Em todos os casos, a participagdo no processo orcamentario deve ser elevada

para que o subordinado tenha a oportunidade de constituir folga orcamentaria (Lukka, 1988).

O orcamento participativo ¢ um processo no qual os individuos da organizagdo sdo envolvidos
no planejamento e na determinagdo das metas orcamentarias (Brink et al., 2018; Herculano &
Chiarello, 2016), através da participagdo or¢gamentaria (Milani, 1975). Shields e Shields (1998)
ressaltam que a participagdo orcamentaria € relevante para o compartilhamento de informagdes,
coordenacgdo de interdependéncias entre subunidades organizacionais € aumento da motivagao
dos individuos e satisfa¢do no trabalho. Contudo, apesar da participagdo orgamentaria propiciar
beneficios, a literatura sobre folga or¢amentaria indica que o envolvimento dos individuos nesse
processo pode gerar efeitos disfuncionais no uso do or¢amento (Beuren & Verhagem, 2015;
Buzzi et al., 2014; Herculano & Chiarello, 2016; Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024;
Mohamed & Metwally, 2022; Peyerl et al., 2020; Suryadi et al., 2019; Young, 1985). Logo, em
organizagdes onde o orcamento ¢ elaborado de forma participativa, torna-se necessario levar

em consideracdo a folga orcamentaria (Ashmeade et al., 2017).

Considerando a necessidade de entender a relacdo entre essas duas variaveis, diversos estudos
internacionais (Dunk, 1993; Dunk & Perera, 1997, Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024;
Leavins et al., 1995; Merchant, 1985; Mohamed & Metwally, 2022; Sarwendhi, 2021; Suryadi
etal., 2019; Waller, 1988; Young, 1985) e nacionais (Buzzi et al., 2014; Herculano & Chiarello,
2016; Lavarda & Fank, 2014; Peyerl et al., 2020) buscaram investigar o efeito dessa ralagdo,
constituindo-se como a principal explicagdo para esse fendmeno (Baerdemaeker & Bruggeman,
2015). Em decorréncia das divergéncias empiricas desses estudos, ainda ndo ha consenso sobre
suarelagdo com a folga or¢amentaria (Buzzi etal., 2014; Peyerl et al., 2020; Santos et al., 2016),
uma vez que as evidéncias indicam que a participa¢do sozinha pode nio ser o suficiente (Dunk,

1993). A vista disso, embora a participacdo orcamentaria forneca o meio pelo qual o individuo



56

pode constituir folga orcamentaria (Schiff & Lewin, 1970; Young, 1985), ela ndo parece causar

ou motiva-la (Elmassri & Harris, 2011).

A literatura apresenta muitos resultados contraditorios (Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024).
Alguns estudos encontraram evidéncias que a participagdo orgamentaria reduz a constitui¢ao
de folga orcamentaria melhorando as estimativas orcamentarias (Dunk, 1993; Merchant, 1985,
Onsi, 1973), outros descobriram que a participagdo or¢gamentaria aumenta significativamente a
folga orgamentaria (Beuren & Verhagem, 2015; Buzzi et al., 2014; Herculano & Chiarello,
2016; Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024; Lukka, 1988; Mohamed & Metwally, 2022;
Peyerl et al., 2020; Suryadi et al., 2019; Young, 1985). Esses resultados divergentes podem ser
interpretados no sentido de que a participagdo orgamentaria proporciona uma oportunidade para
que os individuos contribuam para a defini¢do de suas metas de desempenho, motivando-os a
trabalhar e possivelmente reduzindo a necessidade de folga or¢amentaria ou, alternativamente,
a participagdo orcamentaria pode aumentar o incentivo dos individuos se envolverem na pratica

de constituir folga orcamentaria (Chen & Xede, 2023).

De uma perspectiva econdmica, entende-se que, embora a participagdo orgamentaria possa
fornecer aos superiores acesso a informagdes privadas, a assimetria de informag@o permite que
os subordinados intencionalmente constituam folga or¢amentaria (Dunk, 1993; Dunk & Nouri,
1998; Dunk & Perera, 1997; Young, 1985). Presume-se que os subordinados possam utilizar
essas informagdes privadas de forma oportunista, distorcendo ou ocultando algumas delas, para
maximizar seus proprios interesses por meio de estimativas tendenciosas (Boster et al., 2018;
Faria, 2012; Lavarda & Fank, 2014; Sarwendhi, 2021; Yuen, 2004). A folga or¢amentaria €,
portanto, um problema de controle exacerbado pela assimetria de informagéo (Derfuss, 2016),

embora esse efeito seja influenciado por diversos outros fatores (Daumoser et al., 2018).

Outro argumento para a constitui¢do de folga or¢amentaria € aumentar as perspectivas de
compensagdo dos individuos para atingirem seus objetivos or¢gamentarios (Dunk, 1993; Dunk
& Nouri, 1998; Leavins et al., 1995; Schiff & Lewin, 1970). A énfase orgamentaria refere-se a
pressdo dos superiores para os subordinados alcangarem o orgamento estabelecido (Buzzi et al
2014), uma vez que a avalia¢do de desempenho geralmente se baseia na capacidade de cumprir
metas or¢gamentarias (Hartmann, 2000; Hopwood, 1972). Pressupde-se que, ao perceberem suas
recompensas como dependentes do atingimento das metas, os subordinados podem acumular

folga por meio da participag@o or¢amentaria (Chow et al., 1988; Schiff & Lewin, 1970; Waller,
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1988). Nesse contexto, a folga orcamentaria pode ser usada para evitar o estigma associado ao
ndo cumprimento das metas projetadas (Schiff & Lewin, 1970). Entretanto, o uso extensivo de
avaliagdes baseadas em orcamento tende a reduzir a folga orcamentaria (Dunk, 1993; Merchant,
1985; Van der Stede, 2000, 2001), pois aumenta a visibilidade e o controle sobre os gestores,
tornando mais dificil a inser¢do e a ocultacdo de folgas nos or¢amentos (Dunk, 1993; Merchant,
1985). Esse tipo de controle rigido intensifica a responsabilizag@o pelo cumprimento das metas,
reduzindo os incentivos para comportamentos oportunistas, ampliando a detec¢do de padroes
de desempenho desviantes, inibindo a criagdo deliberada de folga (Van der Stede, 2000). Em
suma, as evidéncias sugerem que a énfase orcamentaria nas avaliagdes de desempenho pode

(des)incentivar a constitui¢do de folga orcamentaria.

A folga orcamentaria também pode ser utilizada como uma prote¢do em momentos de incerteza
(Cyert & March, 1963). Incerteza refere-se a situa¢des nas quais a probabilidades ndo podem
ser consideradas ou sdo imprevisiveis, dificultando o processo de planejamento orgamentario
(Chenhall, 2003). Em geral, a incerteza pode levar a necessidade de se preparar para isso,
implicando na constitui¢do de folga (Ashmeade et al., 2017; Schiff & Lewin, 1970). Evidéncias
indicam que a incerteza parece incentivar a constitui¢do de folga or¢amentaria (Elmassri &
Harris, 2011; Merchant, 1990; Onsi, 1973), bem como moderar a relagdo entre a participagio
orcamentaria e a criagdo de folga orcamentaria (Peyerl et al., 2020). A vista disso, embora a
incerteza ambiental parega induzir a constitui¢do de folga orgamentéria como prote¢do contra
a pressdo para atingir as metas orcamentarias (Merchant, 1990), ela ndo leva necessariamente
a metas que sdo percebidas como facilmente atingiveis (Derfuss, 2016). Portanto, altos niveis
de incerteza, embora protejam os individuos contra a imprevisibilidade, também proporcionam

uma oportunidade para que estes influenciem seus orcamentos (Lukka, 1988).

A analise contextual revela diversas variaveis que explicam as motiva¢des para os individuos
envolvidos na elaboragdo de orcamentos para constituir folga orcamentaria. Todavia, essa area
de estudo ainda demanda pesquisas adicionais que investiguem como outras variaveis podem
esclarecer essas motivagdes, dado que os antecedentes da folga orcamentaria necessitam de
novas discussdes (Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016; Dunk & Nouri, 1998). Recentemente,
uma nova corrente de estudos sobre folga orcamentaria tem explorado a influéncia dos tragos
sombrios de personalidade nesse fenomeno (Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Boster
etal., 2018; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010; Mohamed
& Metwally, 2022; Nottar et al., 2022; Suryadi et al., 2019). Especificamente, esses tragos
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podem auxiliar os pesquisadores a compreender o comportamento dos individuos no contexto
orgamentario, contribuindo para a analise das praticas gerenciais adotadas pelas organizagdes

(Corréa & Lavarda, 2022; Nottar et al., 2022).

23 TRACOS DE PERSONALIDADE DA DARK TRIAD

A investigacdo dos tragos de personalidade sombrios, categorizados como a triade sombria, foi
inicialmente proposta pelos psicdlogos Delroy L. Paulhus e Kevin M. Williams em 2002, com
a publicagdo do artigo seminal “7he Dark Triad of Personality: Narcissism, Machiavellianism,
and Psychopathy” (D’Souza, 2016; D’Souza et al., 2019; D’Souza & César, 2022; D’Souza &
Jones, 2017; Furnham et al., 2013; Jones & Figueredo, 2013; Jones & Paulhus, 2017; LeBreton
et al., 2018; Mutschmann et al., 2022; Nguyen et al., 2021; Nottar et al., 2022; Papageorgiou et
al., 2019; Paulhus, 2014; Paulhus et al., 2021; Smith et al., 2016; Suchanek, 2021). A taxonomia
proposta amplia o continuum da personalidade para além dos modelos tradicionais de tragos de

personalidade e langa luz sobre tragos socialmente indesejaveis (Paulhus & Williams, 2002).

Esta constelacdo € constituida por trés tragcos de personalidade que, apesar de apresentarem
sobreposi¢do empirica, sdo conceitualmente distintos (D’Souza & Jones, 2017; Lee & Ashton,
2014; Paulhus & Williams, 2002; Stead et al., 2012): narcisismo, maquiavelismo e psicopatia
(Paulhus & Williams, 2002). Esses tragos delineiam uma natureza socialmente aversiva com
tendéncias a comportamentos indesejaveis (Jones & Paulhus, 2014; Paulhus & Williams, 2002)
e compartilham um ntcleo comum de manipulagdo insensivel (Furnham et al., 2013), associado

a uma disposi¢do para obter vantagens em detrimento dos outros (Jones, 2013).

Ressalta-se que os tragos sombrios de personalidade, como os que compdem esta triade, ndo
constituem diagnosticos clinicos, mas sdo tragos disposicionais que podem se manifestar em
diferentes intensidades entre individuos de populag¢des ndo clinicas (Paulhus, 2014; Paulhus et
al., 2021; Paulhus & Williams, 2002). Esses tragos de personalidade sdo considerados mais
comuns € menos probleméaticos no cotidiano em comparagdo as versdes extremas observadas

nos transtornos de personalidade'? (LeBreton et al., 2018; Paulhus et al., 2021).

12 Embora esses tragos sejam estudados em contextos subclinicos, cada um possui contrapartes nos transtornos
descritos no DSM-5-TR. O narcisismo estd associado ao transtorno de personalidade narcisista, caracterizado por
grandiosidade, necessidade de admiragio e falta de empatia; a psicopatia, por sua vez, corresponde ao transtorno
de personalidade antissocial, marcado por desrespeito aos direitos alheios, impulsividade ¢ auséncia de remorso,
sendo considerada um subtipo mais severo ¢ com tragos afetivos distintos; ¢ 0 maquiavelismo, embora estudado
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No estudo conduzido por Paulhus e Williams (2002), os autores investigaram as personalidades
sombrias em uma amostra de 245 estudantes de graduacdo em psicologia, com o objetivo de
avaliar as semelhangas e diferencas entre os tragos de personalidade que compdem a triade
sombria. Para alcangar esse objetivo, os pesquisadores correlacionaram os tragos subclinicos
de narcisismo, maquiavelismo e psicopatia com os tragos de personalidade do modelo Big-Five,
bem como com a autoavaliagio de inteligéncia e habilidades cognitivas dos participantes. Como
resultado, os dados indicaram que, em popula¢des normais, esses tragos ndo sdo equivalentes,

apresentado correlagdes moderadas entre si, conforme ilustrado na Figura 2.

Psicopatia

Narcisismo Magquiavelismo

25

n = 245. Todas as correlagdes significantes em p < 0.001, bicaudal.

Figura 2. CorrelagGes entre os tragos de narcisismo, maquiavelismo ¢ psicopatia
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Paulhus ¢ Williams (2002, p. 559).

No que tange aos tragos de personalidade do modelo Big-Five, verificou-se que os tragos de
narcisismo e psicopatia tendem a apresentar pontuagdes mais elevadas em extroversdo e
abertura a experiéncia. Por outro lado, os tragos de maquiavelismo e psicopatia demonstraram
pontuagdes mais baixas em conscienciosidade. Além disso, o trago de psicopatia apresentou
pontuagdes mais baixas em neuroticismo, o que, segundo os autores, € consistente com uma

caracteristica inerente a esta personalidade, a saber, a auséncia de ansiedade. Notavelmente,

como trago aversivo, ndo possui um transtorno correspondente formalmente reconhecido, ainda que compartilhe
caracteristicas com os transtornos narcisista ¢ antissocial (American Psychiatric Association, 2023).
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apenas a baixa pontuagdo em amabilidade se revelou como uma caracteristica comum aos trés

tragos de personalidade sombria (Paulhus & Williams, 2002).

Na ocasido daquele estudo, o narcisismo foi mensurado utilizando 40 indicadores de escolha
forcada do Narcissistic Personality Inventory (NPI), desenvolvido por Raskin e Hall (1979); o
maquiavelismo, por sua vez, foi avaliado com base em 20 indicadores do inventario Mach-1V,
proposto por Christie e Geis (1970); e a psicopatia foi mensurada por meio de 31 indicadores
do Self-Report Psychopathy (SRP) 111, proposta por Hare (1985), esses dois ultimos mensurados
utilizando uma escala Likert (Paulhus & Williams, 2002)!3. Posteriormente, os pesquisadores
dedicaram-se a construgdo de um instrumento capaz de capturar as nuances desses tragos de
personalidade no contexto das ciéncias sociais. Este esfor¢o culminou na publicagdo do Short
Dark Triad (SD3)!* (Jones & Paulhus, 2014), um instrumento condensado para avaliar os tragos

de personalidade da triade sombria, composto por 27 indicadores.

Além do instrumento SD3 (Jones & Paulhus, 2014), outra medida breve para avaliar os tragos
de personalidade da triade sombria chama-se Dirty Dozen (DD) (Jonason & Webster, 2010).
Composto por quatro indicadores para cada trago de personalidade, este instrumento recebeu
criticas pela falta de alinhamento com as medidas consideradas “padrdo-ouro”, explorando
apenas elementos limitados desses tragos (Jones & Paulhus, 2014). No contexto internacional,
alguns estudos ja o empregaram (Hmieleski & Lerner, 2016; Jonason et al., 2012; Mutschmann
et al., 2022; Rauthmann & Kolar, 2012; Smith et al., 2016; Suchanek, 2021; Wisse & Sleebos,
2016). Uma vers@o em lingua portuguesa deste instrumento foi validada por Gouveia et al.

(2016) e ja foi utilizada por D’ Souza e César (2022).

Desde entdo, os tragos de personalidade da triade sombria tém recebido consideravel atengdo
na literatura académica, com uma série de estudos dedicados a explorar as manifestagdes e
implicagdes desses tragos na interagdo social € no comportamento individual (Jones & Paulhus,
2017; Paulhus, 2014). Esse interesse da literatura é compreensivel, visto que individuos com
niveis elevados de tracos sombrios exteriorizam comportamentos de autopromogdo, frieza

emocional, duplicidade e inteng¢des socialmente maliciosas (D’Souza & Lima, 2015; Majors,

13 Para uma visio detalhada dos instrumentos disponiveis para a mensuragio dos tragos de personalidade sombrios,
recomenda-se a consulta da obra de LeBreton et al. (2018). Especificamente, os autores apresentaram uma tabela
(p. 402) que lista os instrumentos capazes de capturar esses tragos, incluindo as medidas “padrido-ouro”.

14 Uma visdo detalhada do processo de elaboragdo € validagio do instrumento Short Dark Triad (SD3) pode ser
visto no artigo seminal de Jones ¢ Paulhus (2014).
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2016; Mutschmann et al., 2022; Paulhus & Williams, 2002; S. F. Smith & Lilienfeld, 2013).
Tal contraste com o trabalho popular sobre tragos desejaveis de personalidade torna os tragos
sombrios mais fascinantes e ressalta a necessidade de compreendé-los, dado seu potencial para
comportamentos indesejaveis (Paulhus, 2014). No contexto empresarial, individuos com tragos
sombrios podem comprometer o desempenho e a longevidade das organizag¢des, ao priorizarem

seus proprios interesses em detrimento dos objetivos organizacionais (D’Souza & Lima, 2015).

Especificamente, os tragos da triade sombria, individualmente ou em conjunto, tém sido objeto
de investigacdo para compreender diversos comportamentos e atitudes. Estudos tém explorado:
atitudes financeiras egoistas (Jones, 2013), autopromogdo em entrevistas de emprego (Paulhus
et al., 2013), comportamento impulsivos (Crysel et al., 2013) e desonestos (Jones & Paulhus,
2017), crimes de colarinho branco (Lingnau et al., 2017), desempenho gerencial (Chatterjee &
Hambrick, 2007), detecc¢do de atitudes aversivas em lideres (Boddy, 2006), manipulagdo de
relatérios contabeis (Mutschmann et al., 2022) e rubricas orgamentarias (Byington & Johnson,
1990), maximizagdo de ganhos (D’Souza et al., 2019), motivag@o de fraude nas demonstragdes
financeiras (Johnson et al., 2013; Murphy, 2012), praticas profissionais antiéticas (Bailey, 2017,
2019), qualidade dos relatorios contabeis (Ham et al., 2017) e das notas explicativas (Armani
et al., 2017), satisfagdo no ambiente laboral (Jonason, Wee, et al., 2015), selecdo de diretores
com tragos sombrios (Zhu & Chen, 2015), supervisdo abusiva de equipes (Wisse & Sleebos,
2016), taticas de manipulagdo no ambiente laboral (Jonason et al., 2012), tomada de decisdes

oportunistas (D’Souza & Lima, 2015), entre outros comportamentos indesejaveis.

Nesse contexto, para facilitar a compreensdo das diferengas entre os tragos de personalidade da

triade sombria, apresenta-se na Tabela 3 suas principais caracteristicas comuns.

Tabela 3

Principais caracteristicas dos tragos de personalidade da triade sombria

Caracteristica Narcisismo Maquiavelismo Psicopatia
Insensibilidade ++ ++ ++
Impulsividade + ++
Manipulagio + ++ ++
Criminalidade Colarinho branco ++
Grandiosidade ++ +
Engano de baixo risco Sim Sim Sim
Engano de alto risco Nao Nao Sim
Engano esgotado pelo ego Nao Sim Sim
Fraude intencional Nao Sim Sim

Autoengano Sim Nao De alguma forma
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Nota 1. Um sinal duplo de adigdo indica altos niveis de uma determinada caracteristica. Um tnico sinal de adi¢do
indica niveis ligeiramente elevados. Em branco indica niveis moderados da caracteristica.

Nota 2. Exemplos de crimes de colarinho branco ocorridos no mundo dos negdcios incluem as fraudes contabeis
perpetradas pelas empresas Enron (2001) ¢ WorldCom (2002) (Becker & O’Hair, 2007; D’Souza & Jones, 2017
Lingnau et al., 2017; Mutschmann et al., 2022; Pech & Slade, 2007; Rijsenbilt & Commandeur, 2013). No contexto
nacional, destaca-se o escandalo envolvendo a empresa Americanas (2023).

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Paulhus (2014, p. 422) ¢ Jones ¢ Paulhus (2017, p. 3).

Com base nas caracteristicas apresentadas, observa-se que o trago de narcisismo se destaca pela
insensibilidade e grandiosidade, niveis ligeiramente elevados de impulsividade e manipulagio,
e niveis moderados de criminalidade. Em contraste, o traco de maquiavelismos € caracterizado
por alta insensibilidade e manipulacdo, niveis moderados de impulsividade e grandiosidade,
além de uma propensdo a se envolver em crimes de colarinho branco (e.g. fraudes corporativas).
O traco de psicopatia, por sua vez, apresenta alta insensibilidade, impulsividade, manipulagdo
e criminalidade, além de niveis ligeiramente elevados de grandiosidade, um misto de atributos
que explica por que a psicopatia € considerada o trago mais traigoeiro e sombrio (LeBreton et
al., 2018; Paulhus, 2014; Paulhus & Williams, 2002). Conclusivamente, a Uinica caracteristica

compartilhada por todos os trés tragcos de personalidade ¢ a insensibilidade (Paulhus, 2014).

No que se refere as caracteristicas de engano, observa-se que individuos com niveis elevados
dos tragos da triade sombria frequentemente se engajam em comportamentos de engano de
baixo risco. Por outro lado, aqueles com niveis elevados de psicopatia tendem a se envolver em
comportamentos de engano de alto risco. Comum aos tragos de maquiavelismo e psicopatia,
esses individuos tendem a realizar fraude de forma intencional e, quando os recursos cognitivos
estdo esgotados, esses individuos s@o menos capazes de regular seus comportamentos e podem
adotar a¢des mais instintivas, tornando as diferengas nos comportamentos de engano entre esses
dois tragos indistinguiveis (Jones & Paulhus, 2017). Além disso, enquanto individuos com altos
niveis de maquiavelismo e psicopatia demonstram comportamentos de engano interpessoal, 0s
individuos narcisistas tendem a exibir comportamento de autoengano (Jones & Paulhus, 2017).
Especificamente, os narcisistas frequentemente acreditam em suas proprias ilusdes de grandeza

e nas descri¢des exageradas de si mesmos (Jones & Paulhus, 2017; Paulhus, 2014).

Recentemente, um novo trago de personalidade sombrio, o sadismo, foi acrescentado a triade
sombria, resultando na formag¢ao de uma nova taxonomia denominada Dark Tetrad (Paulhus,
2014; Paulhus et al., 2021). Individuos com personalidades sadicas exibem comportamentos
insensiveis e tendem a infligir dor psicologica, sexual ou fisica aos outros, além de causar-lhes

prejuizos (Paulhus et al., 2021). Este novo trago satisfaz o critério de insensibilidade (Paulhus,
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2014), ao adicionar um elemento ndo contemplado pela triade sombria: o apetite pela crueldade
(Paulhus et al., 2018) e o prazer intrinseco em causar sofrimento a outros individuos (Paulhus
et al., 2021). Portanto, embora a indiferenca também seja observada em individuos psicopatas,
os sadicos procuram observar ou induzir sofrimento aos outros (Paulhus, 2014) e sentem prazer
em infligir e/ou testemunhar o sofrimento alheio (Paulhus et al., 2021). Contudo, dado o escopo
do presente estudo e a sensibilidade envolvida na mensuracdo desse trago de personalidade,

optou-se por ndo incluir o sadismo no modelo tedrico investigado.

Com ainclusdo do trago de sadismo na taxonomia da triade sombria, os autores do instrumento
realizaram refinamentos no conjunto de indicadores de mensuragdo dos tragos de personalidade
e apresentaram um novo instrumento denominado Short Dark Tetrad (SD4)'°. Contudo, mesmo

com os refinamentos, ndo hé razdes para supor que tais alteragdes influenciem esta pesquisa.

2.3.1 Narcisismo: eu acima de tudo

O termo narcisismo origina-se na mitologia grega, especificamente na histéria de Narciso, um
jovem que se apaixonou por sua propria imagem refletida na agua e, incapaz de se afastar de
seu proprio reflexo, acabou perdendo o equilibrio, caiu no lago e morreu afogado (Amernic &
Craig, 2010; Andrade et al., 2020, Chatterjee & Hambrick, 2007; D’Souza & Jones, 2017,
D’Souza & Lima, 2015; Margal & Alberton, 2020; Pinto & Patanakul, 2015). Posteriormente,
o médico e psicdlogo britanico Havelock Ellis introduziu o conceito de narcisismo na literatura
psicoldgica, dissociando-o da figura mitologica grega (Andrade et al., 2020; D’Souza & Jones,
2017; Young et al., 2016), para descrever uma condi¢do clinica de amor-proprio (Rijsenbilt &
Commandeur, 2013). Esse conceito teve profunda influéncia no pensamento do neurologista e
criador da psicanalise, Sigmund Freud, que identificou varias manifestacdes de narcisismo,
incluindo a autoadmiragdo e a tendéncia de perceber os outros como uma extensao de si mesmo

(Chatterjee & Hambrick, 2007; D’Souza & Jones, 2017; Rijsenbilt & Commandeur, 2013).

O narcisismo refere-se a “um padrdo difuso de grandiosidade (em fantasia ou comportamento),
necessidade de admirag@o e falta de empatia que surge no inicio da vida adulta e estd presente
em varios contextos” (American Psychiatric Association, 2023, p. 762). O trago de narcisismo
¢ comumente caracterizado pela coexisténcia de uma identidade grandiosa e uma inseguranga

subjacente de que os outros ndo reconhegam essa superioridade (Paulhus et al., 2013), em uma

15 Para uma visdo geral dos refinamentos realizados, recomenda-se a consulta da obra Paulhus et al. (2021).
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busca incessante por refor¢o do ego, muitas vezes resultando em comportamentos ou atitudes
autodestrutivos (Jones & Paulhus, 2014). Essa dindmica leva os individuos a superestimarem
suas competéncias, desenvolvendo um sentimento de direito (Jones & Paulhus, 2014), como a

expectativa de receber tratamento especial (American Psychiatric Association, 2023).

Com base nessas caracteristicas, o narcisismo manifesta-se em comportamentos egocéntricos e
dominadores, bem como desconfiado e introvertido (Suchanek, 2021). Consequentemente, esse
trago sombrio € caracterizado por sentimentos de grandiosidade, exibicionismo, autoadmiragéo,
vaidade, busca de ateng¢@o, senso de direito e falta de empatia (D’Souza & Lima, 2019; S. F.
Smith & Lilienfeld, 2013), acompanhado de um sentimento de superioridade e autoestima (L.
F. M. dos Santos et al., 2022). Além disso, narcisistas acreditam ser especiais, 0 que 0s torna
arrogantes, insensiveis e hostis, resultando em interagdes interpessoais conflitantes (Andrade et
al., 2020; D’Souza & Jones, 2017), ao perceberem os outros como sendo inferiores (D’Souza
& Jones, 2017; Wisse & Sleebos, 2016). Como resultado, narcisistas apresentam uma disfungao
em sua autopercepcdo, caracterizada por uma visdo grandiosa de si, uma crenca de que sdo

merecedores de louvor, admiracdo e atengdo (Judge et al., 2009; Nguyen et al., 2021).

Embora se presuma que individuos narcisistas possuam elevada autoestima, a veracidade dessa
percepcao ¢ questionavel (Harrison et al., 2018; Paulhus et al., 2018; Rijsenbilt & Commandeur,
2013), visto que esses individuos projetam um senso de grandiosidade, mas t€ém uma fragilidade
interior e baixa autoestima (Harrison et al., 2018). Narcisistas comumente demonstram uma
auséncia de autoestima e autoconfianga e, em virtude dessas auséncias, tendem a compensar
apresentando-se como mais importantes do que os demais (Rijsenbilt & Commandeur, 2013).
Portanto, o que parece ser uma elevada autoestima muitas vezes esconde uma inseguranga, para
manter uma imagem de sucesso e evitar a exposi¢ao de suas fraquezas. Diante disso, narcisistas
requerem a repetida confirmagdo de sua superioridade intelectual (Jones & Paulhus, 2017) e
estdo preocupados em ter essa autopercepcao reforgada (Chatterjee & Hambrick, 2007), mesmo

quando confrontados com evidéncias contraditorias (Jones & Paulhus, 2017).

A sensag¢do de grandiosidade ¢ precisamente o que diferencia esse trago dos demais, uma vez
que o fortalecimento do ego constitui o principal motivador do comportamento dos narcisistas,
enquanto psicopatas e maquiavélicos sdo predominantemente motivados pelo ganho material
(Jones & Paulhus, 2014). Essa caracteristica torna-se mais evidente na auséncia de recompensas

monetarias (Bailey, 2019), visto que os narcisistas sdo motivados por ganhos autopromocionais
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(Jones & Paulhus, 2017) e pelo desejo de atengdo e reconhecimento por suas conquistas (Young
et al., 2016). As recompensas para eles se concentram no autoaperfeicoamento (Amernic &
Craig, 2010; Campbell et al., 2011; Paulhus et al., 2013), na aspiragdo por admiragdo publica
(Chatterjee & Hambrick, 2007; Greitemeyer & Kastenmiiller, 2023; LeBreton et al., 2018),
prestigio (Young et al., 2016), poder (Campbell et al., 2011; Johnson et al., 2013; Young et al.,
2016), status (Harrison et al., 2018) e aplausos (Chatterjee & Hambrick, 2007).

O ambiente corporativo comumente atrai individuos narcisistas, pois oferece fontes de poder,
prestigio e dinheiro, além de fornecer um cendrio propicio para a busca de lideranga e influéncia
sobre os demais (D’Souza & Lima, 2015). Os narcisistas tendem a prosperar nas organizagdes
devido a sua autoconfianca e natureza extrovertida, frequentemente ocupando posi¢des de alta
geréncia (Campbell et al., 2011). No entanto, esses individuos também sdo hipercompetitivos
e oportunistas, demonstrando uma tendéncia a assumir riscos (M. B. Smith et al., 2016) para
promover suas proprias carreiras (Young et al., 2016). Nesse contexto, ainda ha pouca evidéncia
para concluir se esses individuos produzem um desempenho organizacional melhor ou pior a
longo prazo (Chatterjee & Hambrick, 2007). Isso se deve ao fato de que narcisistas podem se
envolver em comportamentos que prejudicam o desempenho e comprometem os interesses da

organizagdo (Rijsenbilt & Commandeur, 2013; M. B. Smith et al., 2016).

2.3.2 Maquiavelismo: os fins justificam os meios

Ao contrario do narcisismo e da psicopatia, que possuem suas contrapartes em transtornos de
personalidade, o maquiavelismo ndo apresenta uma etiologia definida (Furnham et al., 2013) e
ndo esta associado a nenhuma psicopatologia especifica'® (Monaghan et al., 2016). O conceito
de maquiavelismo origina-se de Nicolau Maquiavel, um diplomata, historiador e conselheiro
da familia Médici no século XVI (Andrade et al., 2020; D’Souza & Lima, 2019; Furnham et
al., 2013; Judge et al., 2009; Suchanek, 2021). Maquiavel ¢ autor do livro “O Principe”, um
tratado sobre a acumulag@o e alavancagem de poder politico (D’ Souza, 2016; D’Souza & Jones,
2017; Judge et al., 2009), cuja esséncia dos conselhos para a manutenc¢do do controle politico
baseia-se na maxima: “Os fins justificam os meios” (Andrade et al., 2020; D’Souza & Lima,

2019; Suchanek, 2021). Nesta obra, o autor aconselha que os governantes utilizem estratégias

16 Embora 0 DSM-5-TR nfio reconhega um transtorno de personalidade de maquiavelismo, niveis elevados desse
traco de personalidade podem estar associados a transtornos de personalidade antissocial ou horderline, nos quais
a manipulagiio ¢ a exploragio dos outros sdo caracteristicas comuns (American Psychiatric Association, 2023).
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de astucia, engano, bajulagdo e outras medidas exploratorias para manipular os constituintes
em dire¢do a um objetivo almejado (J. A. H. Becker & O’Hair, 2007) que oferecesse ao lider o

poder politico e social utilizavel (Judge et al., 2009).

Com base nos escritos de Maquiavel, o maquiavelismo foi reconhecido como um trago de
personalidade nos estudos de Richard Christie e Florence L. Geis, mais especificamente no
livro “Estudos sobre Maquiavelismo” (D’Souza & Lima, 2015; Furnham et al., 2013; Jones &
Paulhus, 2014, 2017). A concepg¢do do maquiavelismo como um trago culminou na criagdo da
escala de mensurag@o denominada Mach-IV (D’Souza & Jones, 2017; D’Souza & Lima, 2015,
Furnham et al., 2013; Jones & Paulhus, 2014; LeBreton et al., 2018; Monaghan et al., 2016), a
qual € composta por trés dimensdes bésicas: taticas, visdes humanas e moralidade (D’Souza &
Jones, 2017). Essas facetas delineiam uma visdo de mundo cinica, auséncia de moralidade e
manipulagdo (Jones & Paulhus, 2014). Desde entdo, o maquiavelismo tem sido empregado para
descrever individuos que se destacam pela habilidade em manipular e utilizar quaisquer meios
necessarios para alcangar seus objetivos pessoais (D’Souza & Jones, 2017), frequentemente em

busca de uma triade composta por status, poder e dinheiro (Wisse & Sleebos, 2016).

Também referidos com camaledes sociais (M. B. Smith et al., 2016), individuos maquiavélicos
demonstram comportamentos marcados por uma busca incessante por objetivos (sfatus, poder,
dinheiro) (Cesinger et al., 2023; Wisse & Sleebos, 2016). Esses individuos manifestam uma
notéavel insensibilidade e cinismo, empregando taticas de manipulagdo calculista e exploragdo
para alcangar seus objetivos (D’Souza & Jones, 2017, D’Souza & Lima, 2019; Greitemeyer &
Kastenmuller, 2023; Jones & Figueredo, 2013; Judge et al., 2009; Paulhus, 2014; Wisse &
Sleebos, 2016) e proteger seus proprios interesses sempre que necessario (Andrade et al., 2020).
A vista disso, os individuos com tracos maquiavélicos, devido ao seu autocontrole (Jones &
Paulhus, 2011), demonstram uma notével capacidade para desenvolver estratégias complexas e

comportamentos calculistas (D’Souza & Jones, 2017).

Em sintese, os componentes centrais do traco de maquiavelismo consistem na manipulagdo,
insensibilidade e em uma orientacdo estratégica (Jones & Paulhus, 2014) e, diferentemente dos
narcisistas e psicopatas, os maquiavélicos sdo socialmente habeis (M. B. Smith et al., 2016).
Tal sociabilidade tem como objetivo manipular, racionalmente, situagdes ou pessoas como um
meio para atingir fins especificos (J. A. H. Becker & O’Hair, 2007; Harrison et al., 2018; M. B.

Smith et al., 2016), tornando-os altamente adaptaveis as demandas situacionais (J. A. H. Becker
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& O’Hair, 2007). Ademais, embora a psicopatia e o maquiavelismo compartilhem uma série de
caracteristicas comuns, incluindo o uso de taticas de manipulagdo e engano (Baughman et al.,
2014), eles podem ser diferenciados no que diz respeito a orientagdo temporal (Jones & Paulhus,
2017). Isso ocorre porque esses individuos tendem a agir de forma autobenéfica para alcangar
seus objetivos de autopromogao a longo prazo (Cesinger et al., 2023), visto que maquiavélicos
ndo apresentam agdes associados a imprudéncia, mas sim ao planejamento estratégico de longo

prazo (Jones, 2013), o que os torna habeis manipuladores (Paulhus, 2014).

Em termos motivacionais, maquiavélicos ndo sdo motivados por recompensas tradicionais (M.
B. Smith et al., 2016). Em vez disso, sua motivagdo ¢ impulsionada pela busca e conquista de
poder e status (Baughman et al., 2014; Cesinger et al., 2023; M. B. Smith et al., 2016; S. F.
Smith & Lilienfeld, 2013; Wisse & Sleebos, 2016). Nesse contexto, o ambiente organizacional
torna-se um ambiente propicio para a expressdo dessas motivagdes, devido a sua estrutura
hierarquica e competi¢@o intensa. Nao surpreendentemente, nesse contexto, esses individuos
tendem a se envolver em crimes de colarinho branco (Paulhus, 2014). Tais crimes sdo infra¢des
cometidas por pessoas de alta posi¢do social e econdmica, geralmente no exercicio de suas
fungdes profissionais, e incluem praticas como peculato, suborno e fraude (Lingnau et al., 2017,
Smith & Lilienfeld, 2013). Esses crimes causam sérios danos ndo apenas aos acionistas das
empresas, mas também a outras partes interessadas (Lingnau et al., 2017). Ademais, devido a
sua natureza estratégica e ao calculo dos riscos e beneficios associados de seus comportamentos

(Jones, 2013; Jones & Paulhus, 2017), esses crimes tendem a passar despercebidos.

2.3.3 Psicopatia: coracio frio, mente afiada

O termo psicopatia tem origem no grego, combinando “psyché” (alma) e “pdthos” (sofrimento).
A psicopatia clinica teve seu marco inicial em 1941, com a publicagdo do livro “7The Mask of
Sanity” pelo psiquiatra americano Hervey Cleckley (Bailey, 2017; Boddy, 2006; Furnham et
al., 2013; McKee et al., 2017; S. F. Smith & Lilienfeld, 2013; Suchanek, 2021; Wexler, 2008).
Posteriormente, com base no trabalho desenvolvido por Cleckley (Boddy, 2006), o professor e
psicologo canadense Robert Hare conduziu um programa de pesquisa de trinta anos sobre a
psicopatia, culminando na publicacdo do livro “Without Conscience: The Disturbing World of
Psychopaths Among Us” (LeBreton et al., 2018). Hare refinou, modificou e expandiu a lista de
verificag@o para identificar psicopatas criminosos de Cleckley e, mais recentemente, comegou

a aplicar essa ferramenta para a identificacio de psicopatas organizacionais (Boddy, 2006).
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O transtorno da personalidade antissocial, também referido como psicopatia, refere-se a “um
padrdo difuso de indiferenga e violag@o dos direitos dos outros, o qual surge na infancia ou no
inicio da adolescéncia e continua na vida adulta” (American Psychiatric Association, 2023, p.
750). Como um trago de personalidade, a psicopatia ¢ caracterizada por uma insensibilidade,
impulsividade, frieza emocional, auséncia de consciéncia, culpa, empatia, ansiedade e remorso,
predisposicdo para desafiar as normas sociais € uma busca insensivel por emog¢des (D’Souza &
Lima, 2019; Greitemeyer & Kastenmuiller, 2023; Jones & Paulhus, 2014; McKee et al., 2017;
Nguyen et al., 2021; Spain et al., 2014; Wisse & Sleebos, 2016). Esses atributos implicam em
um estilo de vida erratico e em comportamentos antissociais (Nguyen et al., 2021; Wisse &
Sleebos, 2016). Ademais, a psicopatia também pode ser definida por disposi¢des manipuladoras

e insensiveis, de natureza de curto prazo (Jones & Figueredo, 2013; Jones & Paulhus, 2014).

A psicopatia reflete a racionalidade do homo economicus: psicopatas sabem distinguir o certo
do errado, mas ndo se importam (Bailey, 2017) e sua impulsividade, muitas vezes, tem tragos
narcisistas: eles agem porque “querem” (Harrison et al., 2018; Hmieleski & Lerner, 2016).
Esses individuos possuem a capacidade de racionalizar seu comportamento, o que resulta em
acdes que servem aos seus proprios interesses (Boddy, 2000) e, devido a limitada capacidade
de sentir empatia genuina (Bailey, 2017), raramente consideram o impacto de suas agdes sobre
os outros (Hmieleski & Lerner, 2016). Por conseguinte, ao manipularem situagdes ou pessoas,
0s psicopatas experimentam emogdes positivas ao mentirem (Baughman et al., 2014), possuem
uma ligagdo mais forte e direta com a agressdo fisica em comparagdo com outros tragos da
triade sombria (Paulhus et al., 2018), agarram impulsivamente o que desejam (Paulhus, 2014)
e se sentem confortaveis dominando os outros (Harrison et al., 2018), pouco se importando com

os sentimentos das pessoas que manipulam (Boddy, 2006; Lee & Ashton, 2005; Paulhus, 2014).

Contudo, muitas vezes, os psicopatas podem ser superficialmente encantadores, inteligentes,
carismaticos e divertidos, criando uma impressdo de normalidade (Akhtar et al., 2013; Bailey,
2019; Lingnau et al., 2017; McKee et al., 2017). Essas habilidades permitem que os psicopatas
funcionem de maneira adequada na sociedade e alcancem sucesso (Akhtar et al., 2013), sendo
até mesmo desejaveis a curto prazo (Campbell et al., 2011). Psicopatas organizacionais, devido
a sua falta de empatia e desconsideracdo pelos efeitos de seus comportamentos sobre os outros,

podem demitir muitos funcionarios sem experimentar qualquer desconforto.
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Conhecidos como “cobras de terno”, “destruidores corporativos” e “lideres toxicos” (Furnham
et al., 2013; S. F. Smith & Lilienfeld, 2013), os psicopatas corporativos frequentemente estao
associados a comportamentos desviantes (S. F. Smith & Lilienfeld, 2013). Esses individuos sao
superficialmente encantadores e, por vezes, transmite uma impressao de normalidade, contudo,
eles mentem e utilizam suas habilidades de manipulagdo para explorar os outros em beneficio
proprio (Boddy, 2006; Lingnau et al., 2017). No ambiente corporativo, esses individuos podem
ser responsaveis por uma série de maus comportamentos, como fraude contabil, manipulagio
de acdes, demissdes desnecessarias e danos ambientais (Boddy, 2006), porque frequentemente
se envolvem em préaticas antiéticas (Bailey, 2019). Gragas a sua habilidade de comunicagio e
networking, esses individuos estdo no topo das organizac¢des (Babiak et al., 2010; Boddy, 2006),

visto que eles prosperam em ambientes de contestacdo, confronto e hostilidade (Wexler, 2008).

Em busca da mesma triade de objetivos dos maquiavélicos: status, poder e dinheiro (Boddy,
2006; Cesinger et al., 2023; D’Souza et al., 2019; D’Souza & Lima, 2015), os psicopatas nunca
sentem que possuem o poder, dinheiro ou prestigio suficientes (Boddy, 2006). Esses individuos,
inibidos de consciéncia (D’Souza & Lima, 2015), sdo capazes de mentir, persuadir € manipular
pessoas ou situacdes em busca de alcangar esses objetivos (D’Souza et al., 2019; D’Souza &
Lima, 2015), independente das implicagdes que tais comportamentos possam vir a ter sobre o
desempenho organizacional a longo prazo (D’Souza et al., 2019). Em contraste com o trago de
maquiavelismo, os psicopatas tendem a assumir riscos desnecessarios para ganhos minimos
(Jones, 2013) e buscam recompensas imediatas (Boddy, 2006; Jones & Paulhus, 2017), mesmo
que essas acdes comprometam seus interesses de longo prazo (Jones & Paulhus, 2014). A vista
disso, esses individuos muitas vezes se contentam em maximizar sua riqueza e poder imediatos

tomando decisdes que contrariam os interesses das organizag¢des (Boddy, 2006).

O planejamento, formagdo de coalizdes e construgdo de reputagdo do traco de maquiavelismo
também sdo elementos distintivos do maquiavelismo em comparagdo com a psicopatia, pois
enquanto os psicopatas agem impulsivamente, abandonam relagdes e ignoram suas reputagdes,
individuos maquiavélicos se dedicam ao planejamento estratégico, a construgdo de aliangas e a
manutengdo de uma imagem positiva (Jones & Paulhus, 2014). Enquanto os maquiavélicos
manipulam as pessoas para obter ganhos pessoais de forma estratégica, os psicopatas agem com
pouca consideracdo pelo impacto de suas agdes sobre os demais (M. B. Smith et al., 2016),
mesmo diante de altos riscos de puni¢do (Jones, 2014; Jones & Paulhus, 2017). Portanto, nota-

se que os maquiavélicos se destacam por sua abordagem estratégica e deliberada, ao passo que



70

os psicopatas tendem a agir impulsivamente, com uma consciéncia limitada das consequéncias

de suas a¢Oes para os outros e um foco na gratificagdo imediata de suas necessidades.

Em resumo, enquanto os objetivos de identidade do ego orientam o comportamento narcisista,
0s objetivos instrumentais impulsionam o comportamento dos maquiavélicos e psicopatas; o
maquiavelismo se distingue da psicopatia no que diz respeito ao foco temporal desses objetivos,
e todos esses tragos tém um nucleo insensivel que promove a manipulago interpessoal (Jones

& Paulhus, 2014; Paulhus, 2014; Paulhus et al., 2021; Paulhus & Williams, 2002).

24 ESTUDOS ANTERIORES SOBRE O TEMA

Antes da formulag@o das hipoteses que orientam esta investigacdo, foi realizada uma revisdo da
literatura empirica, com o intuito de identificar evidéncias prévias que abordassem tematicas
correlatas ao fendmeno em analise. Para tanto, foi adotada uma abordagem qualitativa e tedrica,
com base no protocolo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses). Esse protocolo visa assegurar a transparéncia, a completude e o rigor metodolégico
da revisdo, ao exigir a explicitagdo dos procedimentos empregados nas etapas de identificagao,
triagem, elegibilidade e inclus@o dos estudos, bem como da avaliagdo das evidéncias empiricas
e a sintese estruturada dos resultados obtidos, permitindo maior reprodutibilidade do processo

e maior confiabilidade nas inferéncias extraidas (Page et al., 2021).

A estratégia de busca foi delineada a partir de uma combinag@o de descritores extraidos de
estudos anteriores e da terminologia padronizada nas bases cientificas. A pesquisa limitou-se a
artigos cientificos publicados em periodicos, uma vez que somente publicagdes submetidas a
revisdo por pares podem ser consideradas como conhecimento empirico validado e, portanto,
sdo as que provavelmente exercerdo influéncia no discurso académico (Podsakoft et al., 2005).
Em sintese, publicagdes ndo periddicas, como dissertagdes, teses e outras publicagdes similares
foram desconsideradas por ndo seguirem processos de revisdo por pares € por apresentarem
impacto restrito na constru¢do do conhecimento cientifico. A vista disso, as bases consultadas,
os descritores utilizados por meio de operadores booleanos (AND, OR), e os critérios aplicados

nas buscas sao apresentados na Tabela 4.
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Tabela 4

Processo de busca sistemdtica

Base de dados Descritores Critérios
Scopus
Web of Science budgetary slack OR budget  Search in: “Title-Abs-Key” OR “Topic”
ScienceDirect ; . T
) slack AND dark personality Subject area: “All

Emerald Insight } AT
SpringerLink OR dark triad OR Language: “All

p . machiavellianism OR Document type: “Article” OR “Research Article”
Taylor & Francis narcissism OR psychopath Years: “All”
Online pavenopatty '
EBSCOhost

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram definidos os seguintes critérios de inclusdo: (1) artigos publicados até maio de 2025; (2)
estudos empiricos publicados em periddicos cientificos; (3) disponibilidade do texto completo;
e (4) investigagdes que abordassem a relagdo entre os tragos sombrios de personalidade e folga
orcamentaria. Quanto aos critérios de exclusdo, desconsideraram-se: (1) artigos duplicados; (2)
estudos sem evidéncias empiricas sobre as relagdes investigadas (e.g. Wibbeke & Lachmann,
2020); e (3) artigos empiricos que tratassem da relagdo dos tragos sombrios de personalidade

com outros fendmenos contabeis (e.g. Aguiar & Suave, 2022).

Na sequéncia, o processo de revisdo seguiu as etapas recomendadas pelo protocolo PRISMA
(Page et al., 2021), conforme ilustrado na Figura 3: (1) identificagdo, com levantamento dos
artigos nas bases de dados; (2) triagem, com remog¢ao de artigos duplicados e leitura dos titulos
e resumos; (3) elegibilidade, por meio da leitura dos artigos que atenderam aos critérios; e (4)
inclusdo, com a selec@o final dos estudos considerados aptos para a analise. Posteriormente,
com o objetivo de identificar possiveis novos estudos, foi realizada uma busca complementar
no Google Scholar. Essa consulta resultou na identificagdo de quatro artigos adicionais (Borges
et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Boster et al., 2018; Mohamed & Metwally, 2022) que néo
foram sido localizados nas bases de dados utilizadas e que, apds leitura integral, demonstraram

pertinéncia a tematica investigada.



Identificagéo de estudos por meio de bases de dados

Registros removidos antes da
Registros identificados de: —p triagem:

Banco de dados (n = 46) Registros duplicados (n=17)

Registros de revisdo (7= 5)
Registros fora do escopo da
revisdo sistematica (n = 19)

Registros examinados (7= 5)

|

Registros procurados para
recuperacdo (1= 5)

:

Registros avaliados para
elegibilidade (n=5)

:

Estudos inclufdos na revisdo

Triagem

T2

Registros identificados do:
Google Scholar(n = 4)*

Registros procurados para
recuperagao (1= 4)

}

Registros avaliados para
elegibilidade (n = 4)

* As buscas realizadas no Google Scholar utilizaram
descritores nos idiomas inglés e portugués.

S

(=9}

Figura 3. Desenho do protocolo de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos artigos selecionados, cinco foram publicados em periodicos internacionais (Boster et al.,

2018; Grediani et al., 2023; Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022; Suryadi et

al., 2019) e quatro em periddicos nacionais (Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Corréa

& Lavarda, 2021; Nottar et al., 2022). A relagdo desses estudos, com informagdes sobre autores,

titulo dos artigos, ano e periddico de publicagio, sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5

Relagdo dos artigos analisados

Autor(es)  Titulo Ano Periddico

o (T Why Busmess Unit Controllers Cr.eate Budget Slack: T L —
Involvement in Management, Social Pressure, and 2010 .

¢ Maas ¢ . Accounting
Machiavellianism

Boster et Personality Effects in Participative Budgeting: An 2018 Social Science Research

al. Experimental Investigation Network

Suryadi Managing Inefficiency of Participatory Budgeting by 2019 Polish Journal of

etal Investigating the Dark Side Personality of Managers Management Studies

Corréae . N . Journal of Accounting,

Lavarda Machiavellianism in the Creation of Budgetary Slack 2021 Managerment and Govermance
The Relationship Between Machiavellian Leadership, N

Mohamed  Budget Participation, and Budgetary Slack: mediating S;le:ntlﬁc STl 5T .

° ‘ 2022 Financial and Commercial

¢ Metwally propensity to create slack and moderating Locus of
Control

Studies and Research
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Autor(es)  Titulo Ano Periddico

Nottar et The Effect of the Dark Triad Traits on the Relationship 2022 Revista Contabilidade &

al. Between Obedience Pressure and Budgetary Slack Finangas
Influéncia do Maquiavelismo ¢ da Cultura ~ .

Borges L AN - Gestio e Desenvolvimento

ot al Organizacional na Criagdo da Fplga Qrgamentana sob 2023 om Revista

‘ a Perspectiva de Estudantes Universitarios

Bortoluzzi Efeitos do Maquiavelismo, Comprometimento The Journal of Globalization,
Organizacional e Controle de Pessoal na Folga 2023  Competitiveness, and

ctal . o
Orcamentdria Governability

Grediani Moderating Effe;cts of Machmyelhgmsm, Management Problems and Perspectives in
Control, and Fairness on a Motivation-Honesty 2023

ctal Management

Relationship in Budget Reporting

Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, uma sintese das principais evidéncias empiricas, extraidas de estudos anteriores

e disponiveis na literatura académica nacional e internacional, ¢ apresentada na Tabela 6. Esta

sintese representa o resultado de uma analise das pesquisas identificadas durante a revisdo da

literatura e proporciona uma perspectiva integrada da lacuna observada no que diz respeito a

relagdo entre os tragos de personalidade da triade sombria e a folga orcamentaria.
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Sintese das evidéncias dos estudos anteriores
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Autor Objetivo Amrostra Sintese dos resultados
Método
A propenséo dos controllers para se envolverem na criagdo de folga
Examinar a propensdo dos controllers de unidades de orgamentdria ¢ influenciada pelo trago de personalidade de maquiavelismo.
Hartmann o negocios para cn'gr folga orgam;nt;’uja, explorando como o 136 Nivei§ elevgdas de mgqmavelismo torna’m os controllers mais suscetiveis a
Maas (2010) trago d; personalidade Qe maquiavelismo interage com o conlrpllers pressao social para criar folga orgamentana quandp enyolv1dos na tomada
envolvimento para explicar as respostas dos controllers a Experimento  de decises, por outro lado, niveis fracos de maquiavelismo tornam os

Boster ct al.
(2018)

Suryadi et al.

(2019)

Corréa e
Lavarda
(2021)

Mohamed ¢
Metwally
(2022)

pressdo social em relagio a criagdo de folga orgcamentdria.

Examinar o efeito dos tragos de personalidade de
honestidade-humildade e conscienciosidade na tomada de
decisdo de constituir folga orgamentdria num ambiente de
orgamento participativo.

Examinar as relagdes dos fatores humanos no processo
orgamentario em termos dos tragos de personalidade de
honestidade-humildade e conscienciosidade, participagdo
orgamentdria ¢ propensio de gestores publicos para
constituirem folga orgamentdria.

Examinar a tendéncia de individuos com comportamento
maquiavélico a constituir folga orcamentaria em uma
situagdo de afeto negativo sob ameaga de punigio.

Examinar a relagio entre o estilo de lideranga
maquiavélico, a participagio orcamentaria ¢ a folga
orgamentdria, considerando o papel mediador da propensdo
a criacfio de folga orcamentaria ¢ o papel moderador do
l6cus de controle.

162 discentes
Experimento

150 gestores
Survey

390 discentes
Experimento

248 gestores
Survey

controllers menos propensos a sucumbir a pressdo para criar folga
orgamentdria quando envolvidos na tomada de decisGes.

A propensdo dos discentes para se envolverem na criagio de folga
orgamentdria ¢ influenciada pelo trago de personalidade de
conscienciosidade do modelo HEXACO de estrutura da personalidade, uma
vez que o ambiente experimental desprovido de risco de detecgdo ¢ punicio,
proporcionou maior comportamento desonesto dos individuos.

A propensio dos gestores publicos para se envolverem na criagdo de folga
orgamentdria ¢ influenciada pelos tragos de personalidade de honestidade-
humildade ¢ conscienciosidade do modelo HEXACO de estrutura da
personalidade. Niveis fracos desses tragos tornam os gestores publicos mais
suscetiveis para constituir folga orgamentaria quando envolvidos no
processo de participagido orgamentaria.

A propenséo de discentes de ciéncias contdbeis para se envolverem na
criagdo de folga orgamentdria ¢ influenciada pelo trago de personalidade de
maquiavelismo. Notadamente, mesmo quando confrontados com um
elevado nivel de afeto negativo, resultante da ameaga de punigdo — um
estimulo ambiental — resultou em uma menor constituigdo dessa folga,
sugerindo que esses individuos nfo atribuem grande importincia a punicio.

A propensio de gestores para se envolverem na criagio de folga
orgamentdria ¢ influenciada pelo estilo de lideranga maquiavélico.
Adicionalmente, o estudo encontrou um papel mediador parcial positivo da
propensdo para criar folga orcamentaria na relagio entre o estilo de
lideranga maquiavélico, a participagdo orgamentaria ¢ a folga orcamentaria,
bem como um papel moderador parcial negativo do 1dcus de controle na
relacio entre o estilo de lideranca maquiavélico ¢ a folga orcamentdria.
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Autor Objetivo 1;223:1? Sintese dos resultados

A propensdo de discentes de ciéncias contdbeis para se envolverem na
Nottar et al Examinar o efeito dos tragos de personalidade da triade 82 discentes criagdo de folga orgamentdria ¢ influenciada pelos tragos de personalidade
(2022) " sombria na relagio entre a pressdo de obediénciac a Experimento da triade sombria. Constatou-se que individuos com niveis elevados de

criagdo de folga orgamentdria. P tragos sombrios, independentemente de estarem sob pressdo de obediéncia,
g .

foram mais propensos a criagio de folga orgamentaria.

A propensdo de discentes de ciéncias econdmicas e administragfio para se
Borgesetal. Examinar o efeito do comportamento maquiavélico ¢ da 161 discentes eg(;)g:rglgenag:jﬁ:ﬁ;:dioé%agf?llgigi?;l;on?n%aﬁ:%;e3r ;;ﬂgsr;cmda
(2023) cultura organizacional na criagio de folga orcamentaria. Survey P ¢ P d ’ i

Examinar os efeitos do maquiavelismo, do

Bortoluzzi et ; L
comprometimento organizacional ¢ do controle pessoal na

al. (2023) criagdo de folga orgamentdria.

. Examinar o papel moderador do maquiavelismo, do
Grediani et ~ o ~ .
al. (2023) controle de gestdo ¢ da justica na relagdo entre motivagao

interna ¢ externa e relatérios orcamentarios honestos.

150 gestores
Survey

333 discentes
Experimento

participantes da pesquisa demonstrarem comportamentos que sao
caracteristicos desse trago de personalidade.

A propensdo dos gestores das empresas listadas na Brasil, Bolsa, Balcédo
(B3) para se envolverem na criagio de folga orcamentaria ¢ influenciada
pelo trago de personalidade de maquiavelismo. Complementarmente, os
resultados também sugerem que gestores com tragos de maquiavelismo
tendem a adotar controles de pessoal que os permitam alcangar os seus
objetivos pessoais, como a criagdo de folga orgamentaria.

Os resultados demonstraram que a motivagio interna teve uma influéncia
mais forte no relato orgamentario honesto do que a motivagio externa. No
entanto, o maquiavelismo enfraqueceu esta relagdo. Sob controle de gestdo
completo ¢ cendrios de justiga percebida, os individuos motivados pela
motivagdo interna relataram o orgamento de forma mais honesta em
comparagdo com aqueles com grupo de motivagio externa sob controle de
gestio basico ¢ cendrios de injustica percebida.

Nota 1. Descrigdo das dimensdes (caracteristicas da pontuagio baixa/elevada) do trago de personalidade de honestidade-humildade com base em Hodson et al. (2018, p. 124):
(1) Sinceridade: tendéncia a ser genuino nas relagdes interpessoais (clogiardo os outros ou fingirdo gostar deles para obter favores / ndo estio dispostas a manipular os outros);
(2) Justifica: tendéncia a evitar fraude e corrupgdo (estio dispostas a ganhar trapaceando ou roubando / ndo estio dispostas a tirar vantagem de outros individuos ou da sociedade
em geral); (3) Evitagdo da ganancia: tendéncia a ndo ter interesse em possuir riquezas, bens de luxo ¢ sinais de status social elevado (desfrutam ¢ exibem suas riquezas ¢
privilégios / ndo sdo motivadas por consideragdes monetdrias ou de status social); (4) Modéstia: tendéncia a ser modesto ¢ despretensioso (consideram-se superiores € com
direito a privilégios que os outros ndo tém / consideram-se pessoas comuns, sem qualquer direito a tratamento especial).

Nota 2. Relatérios orgamentarios honestos podem ser considerados uma proxy para folga orgamentaria. Essa inferéncia decorre do entendimento de que relatérios honestos
seriam o oposto da criagdo intencional de folga orcamentdria (Daumoser et al., 2018). Em suposicdo, relatorios orgamentarios honestos estariam livres de folga orcamentaria.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir das pesquisas disponiveis, observa-se que a abordagem metodologica predominante
envolve a execugdo de experimentos (Boster et al., 2018; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et
al., 2023; Hartmann & Maas, 2010, Nottar et al., 2022) seguidos da aplicagdo de questionarios
(Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Mohamed & Metwally, 2022; Suryadi et al., 2019).
A maioria dos estudos contou com a participagdo de discentes (Borges et al., 2023; Boster et
al., 2018; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Nottar et al., 2022), seguidos por
pesquisas que envolveram gestores de diferentes niveis hierarquicos (Bortoluzzi et al., 2023;
Mohamed & Metwally, 2022; Suryadi et al., 2019) e controllers (Hartmann & Maas, 2010).
Neste contexto, observa-se que ainda sdo escassos os estudos empiricos que se propuseram a
entender efetivamente como os tragos de personalidade sombrios podem impactar a criagdo de
folga orcamentaria, ja que grande parte das evidéncias disponiveis foi obtida em experimentos

conduzidos predominantemente com estudantes de graduagéo.

Quanto ao periodo de publicagdo destes artigos, observa-se que o primeiro estudo publicado ¢
o de Hartmann e Maas (2010), intitulado “Why Business Unit Controllers Create Budget Slack:
Involvement in Management, Social Pressure and Machiavellianism”. Em ampla anéalise, este
trabalho se destaca por ter sido, ao que tudo indica, a primeira publicagdo cientifica a estabelecer
empiricamente uma associagdo entre tragos de personalidade sombrios e a folga orcamentaria
(D’Souza, 2016; D’Souza & Jones, 2017, Wibbeke & Lachmann, 2020). Notavelmente, este
estudo ¢ referenciado na maioria dos estudos analisados (Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al .,
2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Mohamed & Metwally, 2022; Nottar et
al., 2022), ndo sendo citado em apenas dois estudos (Boster et al., 2018; Suryadi et al., 2019).

Posteriormente, constata-se que somente apos o ano de 2018 parece ter emergido um interesse
em compreender como os tragos de personalidade sombrios influenciam a constitui¢do de folga
or¢amentaria (Borges et al., 2023; Boster et al., 2018; Corréa & Lavarda, 2021; D’Souza et al,
2019; Grediani et al., 2023; Mohamed & Metwally, 2022; Nottar et al., 2022; Suryadi et al,,
2019). Este interesse € particularmente notavel nos estudos nacionais realizados sobre o assunto
no periodo subsequente (Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021;
Nottar et al., 2022). Esta tendéncia pode ter sido motivada pelo crescente interesse no tema,
considerando que os tragos de personalidade sombrios emergem como um campo promissor,
cuja natureza interdisciplinar e relevancia cientifica permanecem, em parte, inexploradas pela

pesquisa contabil (Borgholthaus et al., 2023; D’Souza & Jones, 2017).
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No ambito académico, a maior parte dos estudos tem se concentrado na analise da influéncia
do traco de personalidade sombrio de maquiavelismo na constituicdo de folga orcamentaria
(Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023;
Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022). No entanto, os demais tragos de
personalidade que compdem os clusters da Dark Triad (Jones & Paulhus, 2014) ou Dark Tetrad
(Paulhus et al., 2021) tém sido negligenciados. Uma tentativa inicial de abordar essa lacuna foi
realizada por Nottar et al. (2022), que realizaram um estudo para analisar o efeito dos tragos de
personalidade da triade sombria na relagdo entre a pressdo de obediéncia e a constitui¢do de
folga orcamentaria, por meio de um experimento com alunos de graduagdo. Contudo, apesar da
coleta de dados abranger todos os tragos de personalidade que compdem a triade sombria, as
analises ndo foram conduzidas de forma segregada, resultando na consolida¢do de todos os

indicadores dos tragos sombrios em um Unico constructo unidimensional.

Na sequéncia, os tragos de personalidade de honestidade-humildade e conscienciosidade, do
modelo HEXACO de estrutura da personalidade, sdo o foco de dois estudos (Boster et al., 2018;
Suryadi et al., 2019). Estas pesquisas visam elucidar como tais tragos podem exercer influéncia
sobre o comportamento dos individuos no contexto do orgamento participativo e representam
um esfor¢co para aprofundar a compreensdo das dindmicas psicoldgicas que permeiam as
praticas orcamentarias e a decisdo de gestores constituirem folga orcamentéria. No contexto
deste modelo de personalidade, os tragos de honestidade-humildade e conscienciosidade foram
empregados como uma proxy para os tragos de personalidade sombrios, uma vez que o trago de
honestidade-humildade €, em seu polo oposto, equivalente ao elemento comum compartilhado

pelos tragos sombrios!” (Hodson et al., 2018; Howard & Zandt, 2020; Lee & Ashton, 2014).

Em conclusido, os estudos que se propuseram a investigar o efeito dos tragos de personalidade
de maquiavelismo (Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023,
Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022), honestidade-humildade (Suryadi et
al., 2019), conscienciosidade (Boster et al., 2018; Suryadi et al., 2019) e os tragos da triade
sombria (Nottar et al., 2022), encontraram rela¢des positivas com a constitui¢do de folga
orgamentaria. A pesquisa conduzida por Borges et al. (2023) constitui uma exce¢do, pois nao
encontrou uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre o trago de personalidade

de maquiavelismo e a constitui¢do de folga orcamentaria.

17 Individuos que apresentam baixa pontuagio no trago de honestidade-humildade comumente sdo caracterizados
como astutos, gananciosos, presungosos, pretensiosos, hipdcritas ¢ arrogantes (Templer, 2018).
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Em linhas gerais, as analises sugerem que a ineficiéncia inerente a participagdo or¢gamentaria
pode ser mitigada por meio da investigacdo dos tragos de personalidade sombrios dos gestores.
Portanto, a analise dos tragos de personalidade sombrios, seja por meio de uma compreensio
individualizada de cada trago ou através da analise unidimensional, pode representar um campo
promissor para compreender como esses tragos podem influenciar o processo orcamentario € a

pratica da folga or¢gamentaria nas organizac¢des. E nesta inteng@o que se conduz este estudo.

2.5 DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

A participagdo orgamentaria, por defini¢do, leva a folga or¢amentaria (Schiff & Lewin, 1970),
porque da aos individuos uma oportunidade e motivacao para constitui-la (Lukka, 1988; Young,
1985). Segundo modelo econdmico (Jensen & Meckling, 1976), quando os gestores participam
ativamente do processo orcamentario (Milani, 1975), eles tém a oportunidade de influenciar as
metas (Dunk, 1993; Dunk & Nouri, 1998; Horngren et al., 2011; Young, 1985) e alocagdes de
recursos de maneira a reduzir a rigidez no uso dos orcamentos (Davila & Wouters, 2005; Dunk
& Perera, 1997, Lukka, 1988; Rohma & Chamalinda, 2023) e constituir folga or¢gamentaria.
Nesse contexto, apesar dos beneficios da participagdo orcamentaria em termos de motivagao e
compromisso organizacional (Elmassri & Harris, 2011), essa associagdo ndo se mantém quando

se trata de folga orcamentaria (Dunk & Nouri, 1998).

O orgamento participativo, portanto, possibilita as condi¢des necessarias para que seja utilizado
como instrumento na cria¢do de folga or¢amentaria, distorcendo informagdes para a tomada de
decisdes no planejamento (Faria, 2012). Adicionalmente, quando os individuos ndo acreditam
que os seus interesses sdo considerados, eles podem utilizar da participagdo orcamentaria para
estabelecer um orgamento folgado (Ashmeade et al., 2017). Quando criada com essa finalidade,
a folga orgamentaria pode servir como um buffering que ajuda a alinhar os seus interesses com
os objetivos organizacionais (Leavins et al., 1995; Merchant, 1985). Evidéncias alcangadas por
meio de entrevistas indicam que muitos individuos admitiram explicitamente negociar folga
orcamentaria em seus or¢amentos (Onsi, 1973), pois € considerada necessaria para proporcionar
flexibilidade or¢gamentaria (Dunk & Perera, 1997), e que a criagdo dessa flexibilidade depende

da participagdo or¢amentaria (Elmassri & Harris, 2011).
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Nesse contexto, a luz das evidéncias empiricas que indicam uma associa¢do positiva entre a
participagdo orcamentaria e a folga or¢gamentaria (Beuren & Verhagem, 2015; Buzzi et al,,
2014; Herculano & Chiarello, 2016; Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024; Lukka, 1988;
Mohamed & Metwally, 2022; Peyerl et al., 2020; Suryadi et al., 2019; Young, 1985), bem como
da perspectiva da Teoria da Agéncia (Jensen & Meckling, 1976), que sugere uma associagao

positiva entre essas variaveis (Derfuss, 2016), formula-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

Hi: A participagdo orgamentaria influencia positivamente a constitui¢do de folga or¢amentaria.

As caracteristicas dos tragos de personalidade da triade sombria sugerem que individuos com
elevados niveis desses tragos podem ser mais inclinados a manipular o processo or¢amentario
e a constituirem folga orcamentaria para atender a interesses pessoais (Cesinger et al., 2023;
D’Souzaet al., 2019; D’Souza & Lima, 2015, Greitemeyer & Kastenmuller, 2023; M. B. Smith
et al., 2016). Contudo, essa manipulagdo or¢gamentaria pode ser impulsionada por motivagdes
distintas, dependendo do trago de personalidade predominante (Andrade et al., 2020; D’Souza

et al., 2019; Harrison et al., 2018; Jones & Paulhus, 2017).

Narcisistas, movidos pela busca incessante por atengdo e reconhecimento (Young et al., 2016)
e recompensas autopromocionais (Jones & Paulhus, 2017), podem constituir folga orcamentaria
para garantir recursos adicionais que facilitem a conquista de metas ambiciosas (Chatterjee &
Hambrick, 2007) e a autoafirmagado (Cesinger et al., 2023), ou para tornar as metas mais faceis,
permitindo-lhes se comparar favoravelmente com outros gestores ou padrdes orgamentarios
anteriores (Judge et al., 2009). Maquiavélicos, conhecidos por sua manipulagdo estratégica
(D’Souza et al., 2019; Jones, 2014; Jones & Figueredo, 2013; Jones & Paulhus, 2014), podem
ver a folga orcamentaria como uma tatica para manter controle e poder dentro da organizagio
(Harrison et al., 2018), garantindo uma margem de manobra que lhes permite influenciar
dindmicas internas a seu favor (D’Souza & Lima, 2015; Jonason et al., 2012). Psicopatas, com
sua tendéncia a comportamentos impulsivos (Jones & Paulhus, 2011; Paulhus, 2014; Pech &
Slade, 2007; Wexler, 2008), podem constituir folga orgamentaria como uma estratégia para
sustentar decisOes arriscadas sem enfrentar as consequéncias de suas agdes (Boddy, 2006),

servindo assim a seus interesses pessoais (Lingnau et al., 2017; Mutschmann et al., 2022).

A vista disso, a associagdo dos tragos de personalidade da triade sombria com a pratica de

constituir folga or¢amentaria sugere um comportamento gerencial focado na maximizagao de
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beneficios pessoais (D’Souza et al., 2019) e auto ganhos (Young et al., 2016), potencialmente
a custa da transparéncia, da eficiéncia financeira, dos objetivos organizacionais (D’Souza &
Lima, 2015; Pech & Slade, 2007) e dos outros (Ham et al., 2017, Jones, 2013; LeBreton et al.,
2018; Young et al., 2016). Nesse contexto, pressupde-se que os tragos de personalidade da
triade sombria influenciam positivamente a constitui¢do de folga orcamentaria, ao favorecerem

comportamentos estratégicos orientados por interesses individuais.

Narcisistas manifestam uma percepgdo exagerada de sua propria importancia e superioridade,
experimentam um senso de tédio em atividades grupais sem sua presenga, buscam interagdes
com figuras de autoridade e destacam-se na comparagdo com figuras notaveis, exigindo um
reconhecimento e respeito desproporcionais a sua real contribui¢do (Jones & Paulhus, 2014;
Paulhus & Williams, 2002). Dado que os narcisistas sdo motivados por um desejo de atengao,
reconhecimento e recompensas autopromocionais (Jones & Paulhus, 2017; Young et al., 2016),
infere-se que, ao priorizarem a preservacdo de uma imagem grandiosa e positiva de si mesmos,
esses individuos tendem a estabelecer e gerenciar orcamentos com metas mais faceis de serem
atingidas (Dunk, 1993; Van der Stede, 2000, 2001), como uma forma de refletir seu desejo
constante por exibicionismo e adulag@o externa (Pinto & Patanakul, 2015), permitindo-lhes se
compararem favoravelmente com outros gestores, uma vez que os narcisistas tendem a perceber
seus colegas de trabalho como inferiores (D’Souza & Jones, 2017; Judge et al., 2009; M. B.
Smith et al., 2016) para promover suas proprias agendas pessoais (M. B. Smith et al., 2016).

Ao contrario das personalidades maquiavélicas e psicopaticas, que sdo motivadas pelos ganhos
materiais (Jones & Paulhus, 2014), as personalidades narcisicas sdo impulsionadas por ganhos
autopromocionais (Jones & Paulhus, 2017) e pelo desejo de obter atengdo e reconhecimento
por suas conquistas (Young et al., 2016). Dessa forma, ao estabelecer objetivos orgamentarios
que s@o modestos ou facilmente alcangaveis, essas personalidades asseguram uma alta taxa de
sucesso, o que lhes permite colher reconhecimento e elogios sem enfrentar os riscos de fracasso
comumente associados a gestores que falham em atingir metas mais arrojadas ou desafiadoras
(Schiff & Lewin, 1970). Tal estratégia facilita a manuten¢do de uma autoimagem positiva e a
aparéncia de competéncia (Chatterjee & Hambrick, 2007; Greitemeyer & Kastenmiiller, 2023;
LeBreton et al., 2018), poder (Campbell et al., 2011; Johnson et al., 2013; Young et al., 2016),
status social (Harrison et al., 2018) e aplausos (Chatterjee & Hambrick, 2007), reduzindo a
necessidade de enfrentar desafios ou o risco de falhas que poderiam comprometer a validagao

externa de sua crenga na prépria superioridade (Pinto & Patanakul, 2015).
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Individuos com tragos narcisistas, caracterizados por um autofoco e um senso exacerbado de
direito, frequentemente adotam comportamentos que visam seu proprio beneficio, mesmo que
isso seja a custa de terceiros (Ham et al., 2017). Essa predisposi¢do pode levar a racionalizagdo
de praticas antiéticas (Bailey, 2019), incluindo distor¢des contabeis (Rijsenbilt & Commandeur,
2013). A vista disso, os narcisistas tendem a dominar o controle das decisdes e desrespeitam os
mecanismos de controle ja estabelecidos (Ham et al., 2017). Consequentemente, esses mesmos
individuos podem transgredir o processo orgamentario para manipular seu proprio orgamento,
de modo a proteger seus interesses pessoais e evitar resultados que lhes sejam desfavoraveis
(Bailey, 2019). Esse comportamento pode ser interpretado como uma estratégia de autoprotecio
(Grove et al., 2019), na qual a folga funciona como um amortecedor contra imprevistos (Cyert
& March, 1963), permitindo-lhes manter um status elevado, ao passo em que evitam 0s riscos
que poderiam abalar sua autopercep¢do de grandiosidade e a crenga em sua superioridade

(Chatterjee & Hambrick, 2007; Jones & Paulhus, 2017; Paulhus et al., 2013).

A luz das evidéncias empiricas que indicam uma associagdo positiva entre o traco de narcisismo
e a assungdo de riscos financeiros, incluindo investimentos e jogos, independentemente da
magnitude do ganho potencial (Sekscinska & Rudzinska-Wojciechowska, 2020); uma maior
predisposicdo para participar de jogos de azar com base na percepc¢io dos beneficios associados
ao risco (Refaie et al., 2024), envolver-se em préaticas contabeis fraudulentas (Mutschmann et
al., 2022) e tomada de decisdes oportunistas (D’ Souza & Lima, 2015); pratica de gerenciamento
de resultados contabeis (Andrade et al., 2020; Buchholz et al., 2019; Capalbo et al ., 2018; Ham
et al., 2017); intengdo de envolver-se em trapaca académica (Greitemeyer & Kastenmiiller,
2023); perda de recursos de terceiros para ganho pessoal (Jones, 2013); grandes variagdes nos
resultados financeiros (Chatterjee & Hambrick, 2007); uma maior propensdo a cometer fraudes
(Rijsenbilt & Commandeur, 2013); desempenho inferior sob contratos com penalidades (Libby
& Olczak, 2023); trapaga quando o risco de deteccdo € baixo e niveis elevados de autoengano
(Jones & Paulhus, 2017); e desempenho inferior em tarefas (M. B. Smith et al., 2016), propde-

se a seguinte hipdtese de pesquisa:

Haza: O trago de narcisismo influencia positivamente a constitui¢cdo de folga orcamentaria.

Maquiavélicos exibem uma inclinagdo acentuada para manipular e controlar os demais para

alcangar seus préprios interesses, mantendo segredos estratégicos e evitando confrontos para
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assegurar futuras vantagens, enquanto acreditam que a maioria das pessoas ¢ manipulavel e que
o planejamento deve priorizar beneficios pessoais em detrimento do bem-estar alheio (Jones &
Paulhus, 2014; Paulhus & Williams, 2002). Nesse contexto, dado que a manipulagio realizada
por maquiavélicos € predominantemente estratégica (D’Souza et al., 2019; Jones & Figueredo,
2013; Jones & Paulhus, 2014), infere-se que esses individuos podem preferir estabelecer metas
orgamentarias mais faceis de serem atingidas (Dunk, 1993; Van der Stede, 2000, 2001) como
uma tatica para manter seu stafus de controle e poder (Harrison et al., 2018), utilizando-as para

influenciar as dindmicas organizacionais em seu favor (Jonason et al., 2012).

Devido a sua natureza calculista e & menor adesdo por padrdes €ticos, esses individuos podem
ser mais propensos a constituir folga or¢gamentaria (Hartmann & Maas, 2010) para beneficio
proprio ou de suas unidades/departamentos (Bortoluzzi et al., 2023; D’Souza & Jones, 2017,
Hartmann & Maas, 2010). A vista disso, a defini¢io de metas orcamentarias menos desafiadoras
pode ser uma estratégia deliberada para maximizar seu controle e influéncia sem expor-se a
riscos desnecessarios, uma vez que esses individuos sdo mais propensos a relatar informagdes
erroneamente (Murphy, 2012) para proteger seus proprios interesses (Andrade et al., 2020).
Desse modo, ao estabelecer metas orcamentarias mais faceis, esses individuos asseguram a
capacidade de cumprir o orgamento, garantindo que os resultados de suas a¢des contribuam

para o status, poder e recursos desejados (Cesinger et al., 2023; Wisse & Sleebos, 2016).

Ao escolher metas menos exigentes, individuos com tragos maquiavélicos podem constituir
folga orcamentéria como uma forma de exibir uma performance or¢amentaria superior (Dunk,
1993; Lukka, 1988) e melhorar sua visibilidade e reconhecimento perante a alta administragao,
potencialmente abrindo portas para promogdes ou oportunidades de prestigio (Bortoluzzi et al
2023). Além disso, dado que esses individuos sdo guiados por objetivos e se engajam em todos
0s meios possiveis para atingi-los (Mohamed & Metwally, 2022), incluindo a manipulagio de
rubricas orcamentarias (Byington & Johnson, 1990), a folga or¢gamentaria pode garantir uma
margem de seguranga adequada para acomodar e manipular despesas e recursos que ndo podem
ser oficialmente aprovados (Onsi, 1973), visto que esses individuas podem perceber a folga
orcamentaria como uma maneira de materializar seus desejos pessoais (Bortoluzzi et al., 2023).
Finalmente, um gerente com tendéncias maquiavélicas pode manipular o or¢gamento de forma
a conceber uma reserva de recursos que permita a alocacdo de fundos adicionais para bonus

pessoais ou compensacdes financeiras (Beuren & Verhagem, 2015; Lavarda & Fank, 2014; Van
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der Stede, 2000), uma vez que esse comportamento reflete uma estratégia para assegurar uma

compensagdo monetaria superior (D’Souza et al., 2019; Jones, 2013; Murphy, 2012).

A luz das evidéncias que indicam uma associacio positiva entre o trago de maquiavelismo e a
criagdo de folga orgamentaria (Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al,
2023; Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022), bem como entre esse traco € a
disposig¢do para participar de jogos de azar com base na percepgdo dos beneficios associados ao
risco (Refaie et al., 2024) e relatar erroneamente o proprio desempenho para obter ganhos
financeiros (Murphy, 2012); intengdo de envolver-se em trapaga académica (Greitemeyer &
Kastenmiuller, 2023); niveis mais baixos de comportamentos de cidadania organizacional (J. A.
H. Becker & O’Hair, 2007); perda de recursos de terceiros para ganho pessoal (Jones, 2013);
pratica de gerenciamento de resultados contabeis (Andrade et al., 2020); trapaga quando o risco
de detecgdo € baixo e alto, se esgotado pelo ego e quando esta envolve uma mentira intencional
(Jones & Paulhus, 2017); uma maior predisposi¢do para envolver-se em praticas contabeis
fraudulentas (Mutschmann et al., 2022), maximizag@o de ganhos por meio da manipulagio de
resultados (D’Souza et al., 2019) e decisdes oportunistas (D’Souza & Lima, 2015), propde-se

a seguinte hipétese de pesquisa:

Hap: O traco de maquiavelismo influencia positivamente a constituicdo de folga or¢gamentaria.

Psicopatas exibem comportamentos impulsivos e agressivos, expressam satisfacdo em retaliar
e causar desconforto aos outros, e sdo caracterizados por uma falta de empatia e manipulagdo
estratégica para obter vantagens pessoais, frequentemente utilizando estratégias de intimidagao
e desrespeito para alcangar seus objetivos (Jones & Paulhus, 2014; Paulhus & Williams, 2002).
Nesse contexto, considerando que a fraude ou a manipulag@o realizada por psicopatas ocorre a
custa de terceiros (Jones, 2013; Wexler, 2008), e considerando que esses individuos s6 estdo
primordialmente interessados em enriquecimento pessoal (Boddy, 2006), infere-se que pessoas
com tragos psicopaticos podem preferir estabelecer metas orgamentarias mais faceis de serem
atingidas (Dunk, 1993; Van der Stede, 2000, 2001) como uma estratégia para maximizar suas

vantagens organizacionais e pessoais (D’Souza et al., 2019).

Individuos com tragos psicopaticos frequentemente buscam status, poder e dinheiro (Boddy,
2006; Cesinger et al., 2023; D’Souza et al., 2019; D’Souza & Lima, 2015) devido a sua natureza

manipuladora, egocéntrica e orientada para resultados pessoais. Orgamentos com metas menos
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ambiciosas podem ser estabelecidos por psicopatas para exibir um desempenho superior ao
esperado (Dunk, 1993; Lukka, 1988) e aumentar a probabilidade de conseguir atingir as metas
estabelecidas (Lavarda & Fank, 2014; Van der Stede, 2000), o que pode fortalecer a percepgao
de competéncia e eficiéncia, conferindo sfatus ao individuo. A folga ndo s6 proporciona uma
reserva para despesas imprevistas (Cyert & March, 1963), mas também permite a alocagdo de
recursos que podem beneficiar interesses pessoais ou departamentais (Merchant & Van der
Stede, 2007), refletindo o exercicio de poder. Nesse contexto, considerando que o orcamento
geralmente € utilizado para fins de avaliag¢do de desempenho (Covaleski et al., 2006), individuos
que alcangam metas menos ambiciosas tendem a receber recompensas financeiras vinculadas
ao desempenho esperado (Beuren & Verhagem, 2015; Lavarda & Fank, 2014; Van der Stede,
2000). Essa pratica atende a necessidade desses individuos por recompensas imediatas (Boddy,
2006; Jones & Paulhus, 2017), mesmo que essas a¢des possam comprometer de algum modo

seus interesses pessoais de longo prazo (Jones & Paulhus, 2014).

Ao escolher metas menos desafiadoras, individuos com tragos psicopaticos tendem a preservar
uma fachada de sucesso e competéncia, facilitando a manipulag@o ou engano de outros no curto
prazo (Jones & Figueredo, 2013; Jones & Paulhus, 2014). Esses comportamentos lhes permite
a realizacdo de seus proprios objetivos sem enfrentar as consequéncias das agdes manipulativas
e insensiveis (Boddy, 2006). Além disso, a ado¢do de metas menos rigorosas confere uma maior
liberdade para ajustar estratégias e explorar oportunidades, maximizando assim seus proprios
interesses (Boddy, 2006; Lingnau et al., 2017; Mutschmann et al., 2022), ao evitar a pressio e
o escrutinio associados a metas mais ambiciosas. Assim sendo, or¢amentos flexiveis podem
reduzir o risco de falhas e proporcionar uma margem para agdes manipulativas, enquanto
preservam a aparéncia de eficacia e sucesso, que pode ser particularmente relevante para a
manuteng¢do de seu poder e influéncia, uma vez que individuos com tais tragos frequentemente

percebem que o status, poder e dinheiro que possuem sdo insuficientes (Boddy, 2006).

A luz das evidéncias empiricas que indicam uma associag¢io positiva entre o trago de psicopatia
e a aceitacdo de praticas contabeis profissionais antiéticas (Bailey, 2017, 2019) e crimes de
colarinho branco (Lingnau et al., 2017); assung¢@o de riscos financeiros, incluindo investimentos
e Jogos, independentemente da magnitude do ganho potencial associado aos riscos (Sekscinska
& Rudzinska-Wojciechowska, 2020); comportamentos contraproducentes (Nguyen et al., 2021;
Scherer et al., 2013); desempenho inferior em tarefas (Nguyen et al., 2021; M. B. Smith et al,

2016); disposig¢do para participar de jogos de azar com base na percepcdo dos beneficios
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associados ao risco (Refaie et al,, 2024); intencdo de envolver-se em trapaca académica
(Greitemeyer & Kastenmiiller, 2023); perda de recursos de terceiros para ganho pessoal e aposta
com o dinheiro alheio, mas ndo com o seu proprio (Jones, 2013); pratica de gerenciamento de
resultados contabeis (Andrade et al., 2020); trapaca quando o risco de deteccdo € baixo e alto e
quando esta exigia uma mentira intencional (Jones & Paulhus, 2017); uma maior predisposi¢ao
para envolver-se em praticas contabeis e financeiras fraudulentas (Mutschmann et al., 2022) e

decisdes oportunistas (D’Souza & Lima, 2015), propde-se a seguinte hipotese de pesquisa:

Hac: O trago de psicopatia influencia positivamente a constitui¢do de folga orcamentaria.

Variaveis de nivel individual sio comumente sinalizadas pela literatura como moderadoras na
relacdo entre a participagdo orgamentaria e a constitui¢do de folga orcamentaria (Daumoser et
al., 2018; Dunk & Nouri, 1998; Dunk & Perera, 1997). Elmassri e Harris (2011) e Santos et al.
(2016) destacam que a principal critica aos estudos conduzidos sob o paradigma positivista
reside na limitagdo ao isolar um nimero reduzido de variaveis, desconsiderando o efeito de uma
gama diversificada de fatores pessoais e contextuais que podem exercer um efeito moderador
nas relagdes investigadas relacionadas a folga or¢amentaria. No entanto, pesquisadores tém se
empenhado em explorar modelos mais complexos, focando na anélise das inter-relagdes entre
variaveis por meio de efeitos mediadoras e moderadoras, a fim de aprofundar a compreensio
datematica (e.g. Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Bortoluzzi et al ., 2023; Corréa & Lavarda,
2021; Hartmann & Maas, 2010; Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024; Mohamed & Metwally,
2022; Namazi & Rezaei, 2023; Nottar et al., 2022; Peyerl et al., 2020).

Nesse contexto, considerando que qualquer tentativa de gerenciar a folga orgamentaria, sera
necessario compreender uma série de fatores organizacionais, ambientais e de nivel individual
(Dunk & Nouri, 1998), depreende-se que a influéncia moderadora'® dos tragos de personalidade
da triade sombria na relacdo entre participagdo orcamentaria e folga orcamentaria sugere que a
presenca desses tracos pode intensificar comportamentos oportunistas e disfuncionais. A vista
disso, enquanto a participagdo or¢camentaria em si € um processo que visa envolver diversos
niveis organizacionais na elaboragdo e preparagdo do orcamento (Milani, 1975), a presenca de

individuos com tragos da triade sombria pode influenciar o processo or¢amentario de maneiras

18 Uma varidvel moderadora influencia a relagdo entre uma varidvel independente ¢ uma variavel dependente,
entretanto, embora ndo se¢ja uma causa direta da variavel dependente, a varidvel moderadora teoricamente afeta a
natureza dessa relacdo (Shields & Shields, 1998).
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que favorecem o estabelecimento de metas orcamentarias mais faceis de serem atingidas (Dunk,

1993), ao reduzir a honestidade nos relatorios orcamentarios (Grediani et al., 2023).

Individuos com elevados niveis de narcisismo, maquiavelismo e psicopatia podem subverter os
objetivos da participagdo orgamentaria em beneficio proprio, resultando em uma alocagdo de
recursos ineficiente e potencialmente prejudicial para a organizagdo. Daumoser et al. (2018) ao
revisarem a literatura sobre os aspectos de moralidade e controle na literatura sobre folga
orgamentaria ressaltam que € “necessaria pesquisa sobre os efeitos de fatores individuais ou de
personalidade na criag@o de folga orgcamentaria” através da analise de “varidveis intervenientes
e moderadoras” (p. 133). Diante desse contexto, acredita-se que “as percepgdes do papel dos
individuos nos sistemas de controle podem ser relacionadas a tragos de personalidade positivos

e negativos, por exemplo, a triade sombria” (Wibbeke & Lachmann, 2020, p. 311).

Hartmann e Mass (2010) conduziram um experimento com controllers de unidades de negocio
para investigar a relagdo entre tragos de maquiavelismo e o envolvimento desses individuos no
processo de tomada de decisdo relacionado a criagdo de folga or¢camentaria. De acordo com os
autores buscaram compreender se individuos com tragos maquiavélicos sdo mais suscetiveis a
pressdo social do que aqueles com niveis mais fraco desse trago sombrio. Os resultados indicam
que o maquiavelismo interage com o envolvimento dos controladores na tomada de decisao,
influenciando suas respostas a pressio social. Individuos com elevado maquiavelismo tendem
a ceder a pressdo da gestdo das unidades para criar folga orcamentaria, enquanto aqueles com
niveis mais fracos em maquiavelismo sd3o menos propensos a ceder a essas pressdes. Em suma,
os autores indicam que a interagdo entre o envolvimento, a pressdo social e o maquiavelismo

estdo positivamente associados a constitui¢do de folga orcamentaria.

D’Souza et al. (2019) conduziram um experimento com gestores para investigar a interagdo dos
tragos de personalidade da triade sombria na tendéncia de maximizac¢do de ganhos pessoais e
empresariais por meio da manipulagdo de resultados por meio de possiveis manobras contabeis.
As evidéncias indicam que a interagdo dos tracos de maquiavelismo, narcisismo e psicopatia
foi significativa e positiva, evidenciando que a variag@o positiva nesses tragos esta associada ao
aumento da probabilidade de os individuos optarem pela manipulagio de resultados. Em suma,
o efeito combinado desses tracos sombrios sugere uma maior maximizagdo oportunistica de

ganhos, associada ao oportunismo e a desonestidade por parte dos gestores investigados.
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Correa e Lavarda (2022) conduziram um experimento com discentes para analisar o efeito da
moderag¢do dos tragos de personalidade da tétrade sombria na relagdo entre o clima competitivo
e a participagdo or¢camentaria. Os resultados indicam que a presenca da competicdo afeta o
comportamento dos individuos, levando a um aumento na participacdo desses individuos no
processo orcamentario. Ao analisar o efeito moderador do trago de narcisismo nessa relagao,
observou-se que os individuos tendem a reduzir sua participag¢do or¢camentaria. Por outro lado,
os tragos de maquiavelismo e psicopatia ndo parecem moderar a relagdo entre competi¢io e
participagdo or¢amentaria. Em resumo, quanto mais um individuo apresenta tragos narcisistas,
menor ¢ sua participagdo no or¢amento de uma organizagdo competitiva. No entanto, pode-se
supor que individuos com tragos sombrios possam aproveitar a oportunidade de participar do

processo orcamentario para propor orcamentos mais folgados.

Nottar et al. (2022) conduziram um experimento com discentes para investigar o efeito da
moderagdo dos tragos da triade sombria na relagdo entre a pressdo de obediéncia hierarquica e
a folga orgamentaria. As evidéncias sugerem que individuos com niveis elevados desses tragos
de personalidade, independentemente de estarem sob pressdo de obediéncia ou ndo, sdo mais
propensos a elaborar orcamentos com folga or¢gamentaria. Além disso, a pressdo de obediéncia
hierarquica ndo teve um efeito significativo na criagdo dessa folga or¢amentaria. No entanto,
os testes de hipoteses ndo identificaram efeito moderador dos tragos sombrios na relagdo entre
as variaveis investigadas, sugerindo que a decis@o de criar folga or¢camentaria ndo resulta da

interag@o simultanea entre os tragcos sombrios e a pressdo de obediéncia hierarquica.

Grediani et al. (2023) investigaram a intera¢do do trago sombrio de maquiavelismo na relagdo
entre motivagdo interna e externa e a honestidade orcamentaria. Os resultados sugerem que a
motivagdo interna teve uma influéncia mais significativa no relato honesto em comparagdo com
a motivagdo externa. Contudo, o trago sombrio de maquiavelismo enfraqueceu essa relagdo. As
evidéncias indicam que niveis mais fracos do trago de maquiavelismo no grupo com motivagao
interna estavam associados a uma maior honestidade nos relatérios orcamentarios, enquanto
niveis mais elevados de maquiavelismo no grupo com motivagio externa resultaram em menor
honestidade. Esses achados apontam que o trago de maquiavelismo desempenha um papel
moderador, diminuindo a honestidade no reporte de relatdrios or¢amentarios e, possivelmente,
ampliando comportamentos desonestos. Dentre esses comportamentos orgamentarios, tem-se a

pratica da criagio de folga or¢gamentaria (Grediani et al., 2023).
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Nesse contexto, diante das evidéncias que indicam uma associagdo entre o envolvimento, a
pressdo social e o trago de maquiavelismo na constitui¢do de folga orcamentaria (Hartmann &
Maas, 2010), bem como a evidéncia de que esse mesmo trago atenua a relagdo entre motivagao
interna e externa e a honestidade or¢camentaria (Grediani et al., 2023), e ainda os resultados de
estudos conduzidos por D’Souza et al. (2019) e Cdrrea e Lavarda (2022), que revelaram efeitos
moderadores dos tragos de personalidade da triade sombria em relagdes com a maximizagao
oportunistica de ganhos e participagdo orcamentaria, respectivamente, espera-se que os tragos
de personalidade da triade sombria moderem positivamente a relagdo direta entre a participagdo

orgamentaria e a constitui¢do de folga orcamentaria.

A literatura revela que individuos com tragos narcisistas buscam admirag@o e reconhecimento,
sendo movidos por uma autoestima inflada e pela necessidade de autopromogdo (Paulhus &
Williams, 2002). No contexto organizacional, esse padrdo de comportamento se traduz em uma
tendéncia a comportamentos que envolvem tomada de decisdo oportunista € exposi¢ao a riscos
financeiros, independentemente da magnitude dos ganhos potenciais (Sekscinska & Rudzinska-
Wojciechowska, 2020; Refaie et al., 2024). Evidéncias indicam que individuos com elevados
niveis desse trago apresentam maior propensdo a envolver-se em praticas fraudulentas no
ambito contabil (Mutschmann et al., 2022), manipulagdo de resultados financeiros (Andrade et
al., 2020; Buchholz et al., 2019; Capalbo et al., 2018; Ham et al., 2017), além de tomada de
decisdes que resultam na perda de recursos de terceiros em beneficio proprio (Jones, 2013).
Tais comportamentos refletem uma busca pela autopromogio e manuten¢do de uma imagem de
desempenho superior, frequentemente observada em lideres organizacionais, que apresentam
grandes varia¢des nos resultados financeiros e maior probabilidade de se envolver em fraudes

(Chatterjee & Hambrick, 2007; Rijsenbilt & Commandeur, 2013).

Quando inseridos em ambientes participativos de elaboracdo or¢camentaria, esses individuos
podem perceber a participagdo como uma oportunidade de influenciar metas e projecdes de
forma a favorecer seus proprios interesses pessoais (D’Souza & Lima, 2015), intensificando,
assim, a constitui¢do de folga orgamentaria. Nesse sentido, espera-se que o trago de narcisismo
amplifique a relag@o entre participacdo or¢amentaria e folga or¢amentaria, funcionando como
um moderador positivo dessa associagdo (Corréa & Lavarda, 2022; D’Souza et al., 2019; Nottar

et al., 2022). Nesse contexto, propde-se a seguinte hipotese de pesquisa:
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H3sa: O traco de narcisismo modera positivamente a relagcdo entre a participagdo orcamentaria e

a constitui¢do de folga orgamentaria.

O maquiavelismo, caracterizado por manipulagdo estratégica, pragmatismo moral e busca
racional por objetivos proprios (Paulhus & Williams, 2002), tem sido associado a disposi¢éo
para praticas oportunistas no contexto organizacional, incluindo a criag@o deliberada de folga
or¢amentaria (Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023; Hartmann
& Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022), a manipulagdo de resultados para maximizar
ganhos pessoais (D’Souza et al., 2019), bem como o gerenciamento de resultados contabeis
(Andrade et al., 2020) e a pratica de fraudes financeiras (Mutschmann et al., 2022). Individuos
com tragos maquiavélicos também apresentam maior propensdo a relatar falsamente seu proprio
desempenho visando obter beneficios econdmico-financeiros (Murphy, 2012), engajar-se em
decisdes oportunistas (D’Souza & Lima, 2015), trapaga mesmo em contextos de alto risco
(Jones & Paulhus, 2017) e apropria¢do de recursos de terceiros em beneficio préprio (Jones,

2013), o que reforga a natureza estrategicamente manipuladora e autocentrada desse trago.

Hartmann e Maas (2010) evidenciaram que controladores com altos niveis de maquiavelismo
demonstram maior propensdo a ceder a pressdo social para a criagdo de folga orcamentaria
quando envolvidos nos processos decisérios, sugerindo que o envolvimento gerencial amplia
os incentivos & manipulagdo or¢camentaria entre individuos com tragcos maquiavélicos. Além
disso, Grediani et al. (2023) identificaram que o maquiavelismo enfraquece a relagdo entre
motivagdo intrinseca e honestidade or¢gamentaria, indicando que esse traco de personalidade
mina disposi¢des éticas em contextos decisorios. Dada essa inclinagdo a manipulagdo e a
maximizac¢do de beneficios proprios, individuos maquiavélicos podem utilizar a participagdo
orgamentaria como meio para introduzir folgas deliberadas, moderando positivamente essa
relacdo (Corréa & Lavarda, 2022; D’Souza et al., 2019; Grediani et al., 2023; Hartmann &

Maas, 2010; Nottar et al., 2022). Nesse contexto, propde-se a seguinte hipotese de pesquisa:

Hsp: O trago de maquiavelismo modera positivamente a relagdo entre a participagdo

orgamentaria e a constitui¢do de folga orcamentaria.

A psicopatia, no contexto dos tragos sombrios, refere-se a uma tendéncia a impulsividade,
insensibilidade afetiva e desprezo por normas sociais € morais (Paulhus & Williams, 2002).

Embora individuos com esse trago possam, em alguns casos, demonstrar carisma e habilidades
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estratégicas, sdo também propensos a comportamentos oportunistas ¢ desonestos, inclusive no
ambiente contabil (Boddy, 2006; D’Souza et al., 2019). Evidéncias indicam que individuos com
elevados niveis de psicopatia apresentam maior aceitacdo de praticas contabeis profissionais
antiéticas (Bailey, 2017, 2019), predisposi¢do a se envolver em crimes de colarinho branco
(Lingnau et al., 2017), participagdo em praticas de gerenciamento de resultados contabeis
(Andrade et al., 2020), bem como maior propensao a fraude contabil (Mutschmann et al., 2022)

e a tomada de decisdes oportunistas (D’ Souza & Lima, 2015).

Essas evidéncias sugerem que o traco de psicopatia pode comprometer a integridade dos
processos orcamentarios ao favorecer condutas oportunistas e antiéticas, como a manipulagdo
deliberada de estimativas com o objetivo de constituir folga or¢gamentéria. A impulsividade, a
insensibilidade afetiva e o desprezo por normas caracteristicos desse perfil comportamental
tendem a enfraquecer o compromisso com praticas organizacionais transparentes, ampliando o
risco de decisdes motivadas por interesses pessoais em detrimento dos objetivos institucionais.
Nesse sentido, a psicopatia pode intensificar o uso disfuncional da participagdo orcamentaria,
ao ser instrumentalizada como meio para distor¢des nos parametros orcamentarios, atuando
como uma moderadora positiva da relagdo entre a participagdo or¢amentaria e a constitui¢do de
folga orgamentaria (Corréa & Lavarda, 2022; D’Souza et al., 2019; Nottar et al., 2022). Nesse

contexto, propde-se a seguinte hipotese de pesquisa:

Hse: O trago de psicopatia modera positivamente a relagdo entre a participagdo or¢gamentaria e

a constitui¢do de folga orgamentaria.

Portanto, a luz da literatura analisada, compreende-se que os tragos de personalidade da triade
sombria podem amplificar os efeitos disfuncionais da participagdo or¢gamentaria, ao favorecer
comportamentos orientados a criagdo deliberada de folga orgamentaria como estratégia para
obtencdo de vantagens pessoais. Nesse sentido, ao atuarem como variaveis moderadores, tais
tragos intensificam os riscos de distor¢do oportunista do processo or¢amentario, ressaltando a

relevancia de incorporar fatores disposicionais dos gestores na analise de praticas gerenciais.

O modelo tedrico da tese € apresentado na Figura 4, com €nfase nas hipoteses estabelecidas.
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Figura 4. Modelo tedrico da tese
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, descrevem-se os procedimentos metodologicos adotados. O capitulo contempla
o delineamento metodologico da pesquisa, seguido pela determinacao da populagdo e amostra.
Na sequéncia, apresenta-se o constructo da pesquisa e as variaveis de controle empregadas para
mitigar os efeitos sobre a variavel dependente. Em seguida, discute-se sobre os procedimentos
adotados para a coleta de dados, assim como as estratégias para a analise e interpretacdo dos

resultados. Por fim, o capitulo € encerrado com uma sintese da trajetdria metodologica da tese.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO DA TESE

Defendendo-se que os tragos de personalidade da triade sombria ndo s6 moderam positivamente
a relacdo entre a participagdo no or¢amento e a constitui¢do de folga orgamentaria, mas também
a influenciam diretamente, o delineamento metodologico desta tese foi estruturado quanto aos

objetivos, aos procedimentos de coleta de dados e a abordagem para o problema de pesquisa.

Diante disso, este estudo classifica-se, quanto aos objetivos, como uma pesquisa descritiva e
exploratoria. No que se refere aos procedimentos de coleta de dados, adotou-se o método de
levantamento por meio de questionario. Quanto a abordagem do problema, empregou-se uma
perspectiva quantitativa alinhada ao paradigma positivista. Para a analise dos dados, recorreu-
se a Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) (structural equation modeling), técnica que

possibilita testar relagdes entre variaveis latentes e variaveis observadas.

Na Figura 5 tem-se uma representag@o simplificada do delineamento metodologico da tese.

Paradigma Positivista

Analisar o efeito dos tragos de personalidade da triade sombria na relagédo entre a
participacdo orgamentaria ¢ a constituicdo de folga orcamentaria.

Quanto ao objetivo? Quanto ao procedimento? Ruani a ahordagem de
problema?
Pesquisa Descritiva e Levantamento o
.. . Abord titat
Exploratoria (Questionario) crlazem Qantiative

Equagdes Estruturais

Figura 5. Representacdo do delineamento metodoldgico
Fonte: Elaborado pelo autor.
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No contexto especifico de estudos sobre folga or¢camentaria (Baerdemaeker & Bruggeman,
2015; Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Herculano & Chiarello, 2016; Jasimee &
Blanco-Encomienda, 2024; Namazi & Rezaei, 2023; Peyerl, 2020; Peyerl et al., 2020; Suryadi
et al., 2019; Van der Stede, 2000, 2001) e tragos de personalidade sombrios (Akhtar et al., 2013;
Cesinger et al., 2023; D’Souza & Lima, 2018; Jonason et al., 2015; Nguyen et al., 2021; Santos

et al., 2022; Templer, 2018), esse mesmo delineamento metodoldgico € observado.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Considerando o foco desta pesquisa nas praticas e caracteristicas individuais, particularmente
nos gestores organizacionais, o objeto populacional abrange os profissionais responsaveis pelas
areas de gestdo de nivel intermediario das mil maiores empresas do Brasil, com especial énfase
naqueles que detém responsabilidades orgcamentarias. Essa delimitagdo engloba os gerentes de
marketing, gerentes de produtos, gerentes de producgdo, gerentes de projetos, gerentes de vendas
e gerentes operacionais que desempenham suas fun¢des nas empresas listadas no anuario de
2023 do ranking nacional “Valor 1000”, publicado pelo jornal brasileiro especializado em

economia, finangas e negocios, Valor Econémico (Valor Econdémico, 2023).

Optou-se pelas mil maiores empresas do Brasil listadas no ranking “Valor 10007, em razio da
credibilidade e importancia que a publica¢do detém no cenario econdmico nacional, sendo ja
empregado como referéncia para defini¢do populacional em pesquisas anteriores (Borges et al,
2010; Leite et al., 2015, Mucci et al., 2021; Peyerl, 2020; Rocha et al., 2012; Spessatto &
Beuren, 2013). Além disso, o Valor Econdmico € reconhecido como um dos principais veiculos
de informag@o, abrangendo temas econdmicos, politicos, financeiros e de negocios no Brasil e
do mundo, que anualmente publica o referido anuario, com analises dos balangos das maiores

empresas brasileiras, tanto de capital aberto quanto de capital fechado.

A escolha por empresas listadas no referido ranking justifica-se pela complexidade inerente a
gestdo de suas atividades organizacionais, uma vez que a classificacdo ¢ determinada com base
na receita liquida anual reportada. Empresas com maior volume de receitas tendem a apresentar
operagdes mais amplas e diversificadas, exigindo, portanto, sistemas de controle organizacional
mais robustos e sofisticados. Parte-se do pressuposto de que o nivel de controle exercido por
uma organizagdo esta relacionado a sua estrutura organizacional e ao grau de formalizagdo de

seus processos internos (Mahlendorf et al., 2015). Argumenta-se que o orcamento, enquanto
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componente do SCG, esta intrinsecamente vinculado as particularidades dessas organizagdes,
o que implica que empresas de maior porte tendem a adotar processos orcamentarios mais
sofisticados, formais e institucionalizadas (Bedford & Malmi, 2015; Chenhall, 2003; Chenhall
& Langfield-Smith, 1998; Frezatti et al., 2011; Kruis et al., 2016; Merchant, 1981, 2007).

Nesse contexto, infere-se que a complexidade dessas organiza¢des exerga influéncia sobre o
processo de planejamento or¢gamentario e a extensdo da participagdo dos gestores na elaboragéo
dos orgamentos (Chenhall, 2003; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Merchant, 1981). Isso se
deve ao fato de que, em organiza¢des de maior porte, mais diversificadas e descentralizadas, ¢
comum que gestores em diferentes niveis hierarquicos desempenhem um papel mais ativo na
elaborag@o e revisdo dos or¢amentos, em virtude da necessidade de alinhamento estratégico e

coordenag@o entre as diversas areas e departamentos de uma organizagdo (Merchant, 1981).

A selecdo das empresas aptas a participagio neste estudo foi realizada com base no critério de
presenca na rede social corporativa LinkedIn®. Apenas as organiza¢des que mantinham um
perfil institucional ativo nessa plataforma foram consideradas elegiveis para compor a amostra.
Adicionalmente, a inclusdo definitiva da empresa esteve condicionada a identificacdo de, no
minimo, um gestor de nivel intermediario com perfil ativo na referida rede, o que possibilitou
o envio do questiondrio eletronico de pesquisa. Contudo, embora o critério de sele¢do tenha
considerado a empresa como unidade de referéncia, mais de um respondente por organizagao
pode ser contatado, uma vez que o nivel de anélise adotado no estudo se centra nos individuos.
Essa estratégia teve como objetivo assegurar que apenas gestores efetivamente vinculados as
organizagdes listadas no ranking fossem incluidos, garantindo a legitimidade da amostra e a

aderéncia ao escopo e objetivo da pesquisa.

A escolha do LinkedIn® como meio de sele¢do dos respondentes justifica-se por sua relevancia
como principal rede social corporativa utilizada por profissionais de diversos setores, areas de
atuagdo e niveis hierarquicos. A plataforma ¢ amplamente reconhecida por concentrar perfis
profissionais atualizados, permitindo a identificag@o de cargos, vinculos organizacionais e areas
de responsabilidade de forma confidvel. Essa caracteristica oferece uma base confiavel para a

selecdo de participantes compativeis com os critérios estabelecidos nesta pesquisa.

Além disso, o uso do LinkedIn® alinha-se a uma tendéncia metodoldgica observada em estudos

recentes, os quais tém utilizado a platatforma como ferramenta de contato com profissionais em
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contextos organizacionais complexos. Pesquisas nacionais na area de contabilidade gerencial e
sistemas de controle tém demonstrado a viabilidade e a eficacia da utiliza¢do do LinkedIn ®
como estratégia de coleta de dados junto a publicos especificos, especialmente em contextos
organizacionais complexos, nos quais o acesso direto aos respondentes se mostra mais restrito
(Cunha et al., 2019; Lunardi, 2017; Lunardi et al., 2019; Margal & Alberton, 2020; Mucci et
al., 2021; Nguyen et al., 2021; Peyerl, 2020; Peyerl et al., 2020).

Para identificar os potenciais participantes da pesquisa, foram contatados um amplo nimero de
gestores de nivel intermediario das empresas que integraram a amostra do estudo. Em sintese,
os gestores selecionados ocupam posi¢des de nivel intermedidrio nas organiza¢des investigadas
e geralmente possuem responsabilidades orcamentarias especificas associadas as suas fung¢des,
comumente administradas e gerenciadas por meio dos centros de responsabilidade (Anthony &
Govindarajan, 2008; Merchant & Otley, 2006; Merchant & Van der Stede, 2007). Esta condigdo
¢ necessaria para a analise do fenomeno da folga orgamentaria (Baerdemaeker & Bruggeman,

2015; Dunk, 1993; Nouri, 1994; Peyerl, 2020; Yuen, 2004).

De igual modo, cargos como gerente administrativo, gerente de pesquisa e desenvolvimento,
gerente de suprimentos, gerente de unidades e gerente financeiro também sdo considerados de
nivel intermediario e, comumente, possuem responsabilidades orcamentarias (Baerdemaeker &
Bruggeman, 2015). Dessa forma, na auséncia de participantes cuja posi¢do ndo atendesse aos
critérios mencionados no primeiro paragrafo desta secdo, foram selecionados participantes que
ocupassem as fun¢gdes mencionadas. Tal procedimento metodologico foi igualmente adotado

por Peyerl (2020), conferindo respaldo a estratégia de inclusdo utilizada.

Em linhas gerais, esses profissionais contribuem significativamente para a pesquisa, oferecendo
uma perspectiva abrangente e objetiva para analisar o efeito dos tragos de personalidade da
triade sombria de gestores de nivel intermediario na relagdo entre a participagdo or¢gamentaria
e a constitui¢do de folga or¢gamentaria. Além disso, a selecdo desses profissionais esta alinhada
com 0s participantes investigados em estudos anteriores (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015,
Beuren & Verhagem, 2015; Buzzi et al., 2014; Byington & Johnson, 1990; Chen & Xede, 2023;
Dunk, 1993; Dunk & Perera, 1997; Elmassri & Harris, 2011; Frezatti et al., 2013; Frucot &
White, 2006; Gago-Rodriguez & Naranjo-Gil, 2016; Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024; Ky;j
& Parker, 2008; Lavarda & Fank, 2014; Leavins et al., 1995; Lukka, 1988; Merchant, 1985,
1990, 2007; Mucci et al., 2016; Namazi & Rezaei, 2023; Nouri, 1994; Onsi, 1973; Ostergren
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& Stensaker, 2011; Peyerl, 2020; Peyerl et al., 2020; Rohma & Chamalinda, 2023; Sarwendhi,
2021; Van der Stede, 2000, 2001; Yuen, 2006).

Logo, a amostra analisada neste estudo € caracterizada como n3o-probabilistica e intencional,
sendo selecionada por critérios de acessibilidade, visto que a probabilidade de cada individuo
ser incluido na amostra é desconhecida. A amostragem intencional baseia-se na sele¢do de
participantes a partir de informagdes disponiveis e consideradas representativas da populagio-
alvo, enquanto a acessibilidade justifica-se pela viabilidade de contato com os respondentes,
especialmente em contextos organizacionais complexos. Tal abordagem ¢ amplamente aceita
em estudos de natureza descritiva e exploratoria, como € o caso desta pesquisa. Finalmente, no
que se refere ao nivel de analise, o estudo concentra-se nos individuos, utilizando-se a técnica

de modelagem de equagdes estruturais para a avaliac¢do das relagdes tedricas estabelecidas.

3.3 CONSTRUCTOS DA TESE

Um constructo, na ciéncia, refere-se a “uma criagdo tedrica que pode ser definida em termos
conceituais, mas ndo pode ser observada e, portanto, esta ancorada a realidade observavel por
meio de indicadores” (Bisbe et al., 2007, p. 812). Nesse contexto, os constructos constituem
elementos centrais para a compreensao e explicagdo de fendmenos complexos, especialmente
em areas como a contabilidade gerencial e as ciéncias sociais aplicadas, nas quais os objetos de
estudo comumente envolvem dimensdes abstratas. Consequentemente, para operacionaliza-los,
os pesquisadores recorrem a variaveis observaveis que buscam, de maneira indireta, capturar

as manifestagdes do constructo investigado (Bedford & Speklé, 2018; Bisbe et al., 2007).

Como resultado, para analisar o efeito dos tragos de personalidade da triade sombria na relagdo
entre a participacdo orcamentaria e a de folga or¢amentaria, todos conceitos abstratos e nao
diretamente observaveis, trés constructos tedricos sdo explorados. Esses constructos envolvem
indicadores relacionados a participagdo orgamentaria, a mensuragdo da folga or¢amentaria e
aos tracos de personalidade da triade sombria. Tal abordagem visa aprofundar a compreensao
sobre como esses fatores interagem no contexto or¢amentario e influenciam os comportamentos

dos gestores no processo de elaboracdo e condugdo do orgamento.

Parar identificar a variavel de participagdo orcamentaria, utilizou-se o instrumento de pesquisa

de Milani (1975), o qual foi traduzido e adaptado para o contexto brasileiro por Lunardi (2017).



97

Esse instrumento visa mensurar o envolvimento dos gestores e sua influéncia no processo de
planejamento or¢camentario. Notavelmente, tal instrumento tem sido amplamente utilizado na
area comportamental da contabilidade gerencial (Chenhall, 2003; Lau et al., 2018; Shields &
Shields, 1998), tanto em pesquisas internacionais (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Dunk,
1993; Frucot & White, 2006; Kyj & Parker, 2008; Lau et al., 2018; Sponem & Lambert, 2016;
Yuen, 2006) quanto em pesquisas nacionais sobre o tema (Buzzi et al., 2014; Corréa & Lavarda,

2022; Herculano & Chiarello, 2016; Lavarda & Fank, 2014; Lunardi et al., 2019; Peyerl, 2020).

Na sequéncia, para mensurar o grau de propensao dos gestores em estabelecer orcamentos com
folga orgamentaria, com o intuito de tornar as metas mais faceis de serem alcangadas, adotou-
se o instrumento desenvolvido por Dunk (1993). Trata-se de uma escala amplamente adotada
em pesquisas internacionais no campo da folga (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Mohamed
& Metwally, 2022; Yuen, 2004). Adicionalmente, esse instrumento ja foi traduzido, validado e
extensivamente empregado em estudos nacionais (Bortoluzzi et al., 2023; Buzzi et al., 2014,
Herculano & Chiarello, 2016; Lavarda & Fank, 2014; Peyerl, 2020), refor¢ando sua adequagio

ao contexto da presente pesquisa e sua compatibilidade com os objetivos propostos.

Finalmente, para mensurar a presenca dos tragos de personalidade da triade sombria, adotou-se
o instrumento de Jones e Paulhus (2014), o qual foi traduzido para o contexto brasileiro por
D’Souza (2016). Esse instrumento tem sido utilizado em diversas pesquisas (Armani et al.,
2017; Baughman et al., 2014; D’Souza & Lima, 2015; Gomez-Leal et al., 2024; Greitemeyer
& Kastenmiiller, 2023; Jonason, Duineveld, et al., 2015; Jonason, Wee, et al., 2015; Jones &
Paulhus, 2017; Libby & Olczak, 2023; Luki¢ & Zivanovié, 2021; Majors, 2016; McKee et al .,
2017; Nguyen et al., 2021; Papageorgiou et al., 2017, 2019; Refaie et al., 2024, Santos et al.,
2022; Sekscinska & Rudzinska-Wojciechowska, 2020). No contexto nacional, diversos estudos
utilizaram o instrumento validado por D’Souza (2016) para investigar fendmenos distintos.
Essa escala tem sido aplicada em pesquisas em auditoria contabil (Margal & Alberton, 2020),
contabilidade financeira (Andrade et al., 2020; D’Souza et al., 2019), contabilidade gerencial
(Corréa & Lavarda, 2022; Nottar et al., 2022) e educagdo em contabilidade (D’Souza & Lima,

2018, 2019), o que evidencia sua validade para diferentes contextos dentro do campo contabil.

Nessa perspectiva, como as varidveis mencionadas sdo representadas por meio de indicadores

mensuraveis, os constructos e suas defini¢des operacionais sdo apresentadas na Tabela 7.



Tabela 7

Constructos e defini¢des operacionais das varidveis de interesse
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Constructo Defini¢io operacional Escala Autores
Mensura o grau de envolvimento dos gestores ¢
S sua influéncia na determinagdo das metas ¢ o
Participacio _ [ 6 indicadores S
gy objetivos orgamentarios de curto prazo, bem como . Milani (1975)
Orcamentdria - L Likert 5 pontos
no processo de elaboragdo, revisdo e controle do
orgamento da organizagio.
Mensura a presenca € 0 grau em que gestores
estabelecerem orgamentos com folga, os quais
Folga consistem na criacdo de uma reserva de recursos 6 indicadores
- . g . _ Dunk (1993)

Orcamentdria que excede o estritamente necessario, motivada por  Likert 5 pontos

questdes de desempenho, interesses individuais ou

imperfei¢des no processo de alocagdo de recursos.

Mensura a presenga ¢ a intensidade dos trés tragos

de personalidade da triade obscura, sendo o
Tragos de g . . . . o
) narcisismo, o maquiavelismo ¢ a psicopatia. Esses 27 indicadores Jones e Paulhus

Personalidade tragos, quando presentes em niveis elevados ¢ Likert 5 pontos (2014)
da Dark Triad §0s. 4 P p

desequilibrados, podem contribuir para interagdes
sociais ¢ organizacionais problematicas.
Nota. Os constructos relacionados a folga orgamentaria ¢ a triade sombria possuem indicadores com escala reserva.
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 VARIAVEIS DE CONTROLE

As varidveis de controle em um modelo estatistico sdo incluidas para controlar ou ajustar os
efeitos de outras variaveis independentes, a fim de isolar o efeito da varidvel dependente. Em
outras palavras, a inclusdo dessas variaveis permite que os pesquisadores avaliem de forma
mais precisa o impacto da variavel independente de interesse, uma vez que controlam ou levam

em considerac¢do outros fatores que também podem estar influenciando a variavel dependente.

Na pesquisa cientifica, a analise de folga orgamentaria frequentemente envolve o uso de
variaveis de controle, para isolar o efeito das variaveis independentes. Portanto, para garantir a
confiabilidade das analises e dos resultados obtidos, os pesquisadores buscam controlar os
efeitos de varidveis contextuais em seus modelos (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Hobson

et al., 2011; Namazi & Rezaei, 2023, Peyerl, 2020, Peyerl et al., 2020; Van der Stede, 2001).

Davila e Wouters (2005) identificam na literatura diversas caracteristicas que explicam a
tendéncia de os gestores constituirem folga orcamentaria. Entre essas caracteristicas, a énfase
orgamentaria no processo de avaliacdo de desempenho amplifica a relevancia das metas
orgamentarias para a obtengdo de recompensas sociais e econdmicas dos gestores de centros de

responsabilidade (Buzzi et al., 2014; Hopwood, 1972; Merchant, 1985; Onsi, 1973; Webb,
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2002). Adicionalmente, a assimetria de informagao pode ser utilizada como uma estratégia para
distorcer informagdes e negociar metas orcamentarias mais faceis de serem atingidas (Buzzi et
al., 2014; Herculano & Chiarello, 2016, Lavarda & Fank, 2014; Sarwendhi, 2021; Young,
1985). Finalmente, as incertezas externas decorrentes da auséncia de informag¢des adequadas
para o planejamento or¢gamentario incentivam os gestores a estabelecerem algum nivel de folga
orgamentaria como uma forma de se resguardar contra a imprevisibilidade (Elmassri & Harris,

2011; Peyerl, 2020; Peyerl et al., 2020; Young, 1985).

Os constructos e as definigdes operacionais das variaveis de controle utilizadas para controlar

os efeitos sobre a variavel dependente sdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8

Constructos e defini¢des operacionais das varidveis de controle

Constructo Defini¢io operacional Escala Autores
Mensura o grau de auséncia de informagio plena, a
nio igualitaria distribui¢do de informagdes entre as
partes envolvidas em uma transagio ou relagio.
Especificamente, ocorre quando uma das partes
possui mais informagdes do que a outra.

6 indicadores
Likert 5 pontos

Assimetria de

Informacio Dunk (1993)

Mensura a importancia percebida pelos gestores
em relagdo as metas ¢ diretrizes orgamentarias
Enfase estabelecidas pelas organizacdes. Esse mecanismo 4 indicadores
Orcamentdria de controle visa alinhar os esforgos individuais ¢ Likert 5 pontos
organizacionais com os objetivos financeiros ¢
estratégicos da empresa.

Onsi (1973)

Incerteza do
Ambiente
Externo

Mensura a imprevisibilidade e variabilidade dos 3 indicadores

fatores externos que afetam uma organizagio. Likert 5 pontos Kruis etal. (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 INSTRUMENTO DE PESQUISA E VALIDACAO DO QUESTIONARIO

Os constructos teoricos utilizados nesta pesquisa baseiam-se em estudos internacionais, cujo
idioma € o inglés. Sendo assim, levando-se em consideracdo que todos os instrumentos possuem
validag@o na literatura internacional, realizou-se uma busca na literatura nacional por estudos
que ja tenham traduzido, aplicado e validado os mesmos constructos teodricos utilizados no
presente estudo. Como resultado, os instrumentos que ndo foram identificados na literatura
nacional, foram traduzidos e, em seguida, submetidos a uma revisdo por profissionais de lingua

inglesa, com o objetivo de assegurar a confiabilidade das traduc¢des dos instrumentos.
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A maioria das questdes presentes no questionario sdo de natureza fechada, mensuradas por meio
de escalas Likert de cinco pontos. Para garantir a consisténcia e comparabilidade dos resultados,
os instrumentos utilizados, que originalmente empregavam escalas de mensuragao diferentes,
foram convertidos, visando permitir uma analise mais coerente entre os diversos constructos
avaliados. As questdes de delineamento do perfil organizacional e antecedentes pessoais foram
compostas de questdes abertas, fechadas e parcialmente fechadas, tanto numéricas quanto
categoricas, adaptadas pelo autor com base nos estudos anteriores sobre o tema. Uma sintese

do instrumento de pesquisa ¢ apresentada na Tabela 9.

Tabela 9

Sintese do instrumento de pesquisa

Bloco Varidvel Constructo N’indicadores  Autor base Traduzido por
Participagio o .

1 Independente Orcamentéria 6 Milani (1975) Lunardi (2017)

2 Dependente Folga Orgamentaria 6 Dunk (1993) O autor
Tracos de

3 Independente Personalidade da 27 Jones ¢ Paulhus D’Souza (2016)

Moderadora ; (2014)

Dark Triad
Assimetria de :
Informagao 6 Dunk (1993) Lunardi (2017)
Enfase .

4 Controle Orcamentéria 4 Onsi (1973) Peyerl (2020)
Incerteza do . Peyerl et al.
Ambiente Externo 3 Kruis etal. 2016) 070,
I(D)irf;uzacional 4 Baerdemacker e

5 Caracterizagio 5 Bruggeman Peyerl (2020)
Antecedentes

. 7 (2015)

Pessoais

Total 63 (sessenta e trés indicadores)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ressalta-se que, apesar do instrumento desenvolvido por Dunk (1993) ja ter sido validado e
utilizado em diversos estudos nacionais (Bortoluzzi et al., 2023; Buzzi et al., 2014; Herculano
& Chiarello, 2016; Lavarda & Fank, 2014, Peyerl, 2020), observou-se que o mesmo apresentou
desafios associados a validade e confiabilidade em pesquisas anteriores (e.g. Lavarda & Fank,
2014; Peyerl, 2020). Diante disso, optou-se por realizar uma nova tradugio desse instrumento,

adotando-se a metodologia Prieto A (Prieto, 1992).

A metodologia de Prieto A (Prieto, 1992) para tradugdo de instrumentos de pesquisas consiste

em um procedimento estruturado que requer a participacdo de seis tradutores distintos que, apos
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a conclusdo das tradugdes, um especialista na area atua como juiz, selecionando a tradug@o mais
adequada. Esta mesma metodologia foi empregada na tradugio do instrumento de avaliagdo dos
tragos de personalidade da triade sombria no estudo de D’Souza (2016). Finalmente, destaca-
se que, no contexto da tradugdo do instrumento de folga, originalmente desenvolvido por Dunk
(1993), o juiz responsavel das tradugdes € um(a) pesquisador(a) reconhecido(a) nacionalmente
por seus estudos sobre o tema (e.g. Frezatti et al., 2013; Mucci et al., 2021; Peyerl et al., 2020).
Tendo isso em vista, a traducdo desse instrumento, foi conduzida pela escola de idiomas da
Universidade Regional de Blumenau (FURB Idiomas). Os procedimentos adotados no processo

de tradug@o encontram-se detalhados no Apéndice A.

Posteriormente, com o objetivo de constatar a adequag@o dos instrumentos selecionados, o
questionario de pesquisa foi submetido a avaliagdo de quatro pesquisadores especializados na
area de contabilidade gerencial, vinculados a programas de pos-graduag@o. Este processo tinha
como objetivo confirmar se os indicadores selecionados permitem a mensuragdo adequada das
variaveis e relacdes estabelecidas neste estudo, além de analisar as traducdes e adaptacdes de
terminologias utilizadas. Sendo assim, as sugestdes de alteragdes desses pesquisadores foram
implementadas e consideradas para a versdo final do instrumento de pesquisa, uma vez que

contribuiam para uma maior clareza dos indicadores mensurados.

Em seguida, antes da utilizagdo do instrumento de pesquisa para a coleta de dados, este foi
submetido a um pré-teste. Buscou-se por meio do pré-teste, o aprimoramento € o aumento da
confiabilidade e validade do instrumento de pesquisa, assegurando que o0 mesmo se ajustasse
ao proposito para o qual foi concebido. Para isso, realizou-se um pré-teste entre os dias 2 ¢ 9
de novembro de 2024, com discentes de doutorado de quatro programas de pos-graduagdo em
contabilidade: Universidade Federal de Santa Catarina, Universidade Federal de Uberlandia,

Universidade Federal do Parana e Universidade Regional de Blumenau.

A aplicag@o do questionario inicial ndo revelou a necessidade de ajustes nos indicadores dos
constructos investigados, sugerindo que as métricas estabelecidas sdo adequadas para captar os
aspectos centrais do estudo. No entanto, os participantes forneceram sugestdes pertinentes sobre
a organiza¢do do instrumento de pesquisa, especialmente em relagdo ao fluxo e a interface do
questionario eletronico. Diante disto, com as devidas melhorias incorporadas, procedeu-se com

a elaborag@o final do instrumento de pesquisa, que se encontra apresentado no Apéndice C.
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Ressalta-se que o instrumento de pesquisa utilizado foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisas das Ciéncias Humanas e Sociais (CEP/CHS) da Universidade Federal do Parana. Esta
pesquisa recebeu aprovagdo formal, conforme evidenciado pelo Certificado de Apresentagdo
de Apreciagdo Etica (CAAE) n® 85031024.5.0000.0214 e pelo Parecer n° 7.290.808, emitido
em 12 de dezembro de 2024. Este processo assegura que o instrumento esta em conformidade
com os padrdes éticos estabelecidos para pesquisas envolvendo seres humanos, nos termos da
Resolugdo n°® 510, de 7 de abril de 2016, do Conselho Nacional de Satide (CNS) (Brasil, 2016).

O parecer do comité de ética pode ser consultado no Anexo 1.

3.6 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi conduzida ao longo de um periodo de cinco meses, entre janeiro € maio
de 2025, em conformidade com os protocolos metodoldgicos estabelecidos. O processo iniciou-
se com a identifica¢do do publico-alvo por meio da plataforma LinkedIn®, escolhida em razio
de sua ampla base de usuarios com perfil profissional, o que possibilitou o mapeamento e o

contato direto com gestores de nivel intermediario nas organizagdes disponiveis.

Com o objetivo de identificar os potenciais participantes para o estudo, o pesquisador seguiu
todas as paginas oficiais das organiza¢des que constituiram a amostra do estudo. Na sequéncia,
por meio do acesso individualizado a cada uma dessas paginas oficiais, na se¢do designada de
pessoas, o investigador buscou todos os possiveis participantes inserindo no campo de pesquisa
a palavra-chave “gerente”, filtrando os usuarios associados com residéncia declarada no Brasil.
Como resultado deste processo, procedeu-se a analise individualizada do perfil profissional dos
potenciais participantes que se alinhavam com o objetivo do estudo, incluindo a verifica¢do do
cargo e a presenca de interagdes recentes do gerente na plataforma. Quando identificado que o
perfil ndo apresentava qualquer tipo de atividade ou interag@o recente, o potencial participante

foi desconsiderado, uma vez que as chances de adesdo seriam significativamente reduzidas.

Posteriormente, entrou-se em contato com os profissionais pré-selecionados por meio de um
convite formal para participar do estudo, apresentando os objetivos da pesquisa e solicitando a
sua contribuigdo como participante. Ressalta-se que, sempre que possivel, os convites foram
encaminhados a mais de um gerente da mesma organizagdo, a fim de ampliar as chances de
obtenc¢do de respostas. O primeiro contato foi realizado por meio de uma mensagem solicitando

a conex@o do pesquisador com o potencial participante na plataforma. Na sequéncia, apds o
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aceite da solicitagdo de conex@o, foi enviado o convite formal para participagdo no estudo. Aos

profissionais que aceitaram participar do estudo, foi enviado o /ink de acesso ao questionario.

O questionario eletrdnico foi elaborado por meio da plataforma QuestionPro® e encaminhado
aos participantes juntamente com o Registro de Consentimento Livre e Informado (RCLI), que
esta disponivel no Apéndice B. Este documento apresenta a proposta da pesquisa e reitera o
compromisso de utilizar os dados exclusivamente para fins académicos e cientificos, bem como
garante que os dados a serem analisados serfo tratados de maneira agregada, a partir de uma

avaliagdo estatistica descritiva e quantitativa das informagdes coletadas.

Uma representag@o dos passos utilizados para a coleta de dados € apresentada na Figura 6.

Perfis oficiais das Identificacdo dos
empresas selecionadas potenciais respondentes
Identificagio | Filtro: “gerente” |
| [ ; ; 1
Acdo: “Seguir” J Filtro: “Brasil” J

Acesso ao perfil
profissional

Analise

Acdo: “+ Seguir”

Interacgdo individualizada Controle

Consentimento Planilha eletronica

Envio do /ink para o
| questionario eletrdnico

Figura 6. Representagdo dos passos para a coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.7 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Antes da analise das hipoteses, foram conduzidas etapas preliminares destinadas a assegurar a
validade, confiabilidade e qualidade do conjunto de dados. Inicialmente, realizaram-se dois
testes essenciais: o teste do viés de ndo resposta (non-response bias) e o teste do viés do método
comum (common method bias) (Fuller et al., 2016; Jordan & Troth, 2019; Podsakoff & Organ,
1986; Van der Stede et al., 2005).
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O viés de ndo resposta € uma distor¢do que pode ocorrer quando os participantes que respondem
a pesquisa diferem significativamente daqueles que ndo respondem (Van der Stede et al., 2005).
Este viés pode comprometer a representatividade da amostra e, por consequéncia, a validade
externa dos achados. Por outro lado, o viés do método comum esta relacionado a possibilidade
de que as correlagdes observadas entre variaveis sejam artificialmente inflacionadas por serem
medidas por um mesmo método ou fonte, comprometendo a validade das inferéncias (Fuller et
al., 2016; Jordan & Troth, 2019; Podsakoff & Organ, 1986). Ambos os testes foram conduzidos
no software estatistico JASP®, alinhando-se aos procedimentos metodolégicos ja adotados em
estudos anteriores (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015, Bailey, 2017; Bedford & Malmi, 2015,
Cesinger et al., 2023; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Goebel & Weillenberger, 2016;
Harrison et al., 2018; Henri et al., 2020; Kruis et al., 2016; Lau et al., 2018; Mutschmann et al .,
2022; Sponem & Lambert, 2016; Van der Stede, 2000, 2001).

Complementarmente, foi realizada uma analise estatistica descritiva para revisar e refinar o
conjunto de dados (Hair Jr. et al., 2022). Esse processo compreendeu a verificagdo da existéncia
de dados ausentes, a avaliag@o de respostas fora da faixa das escalas utilizadas, a conversdo de
escalas, quando necessario, e a identificagdo e remogdo de outliers. As analises descritivas
foram conduzidas por meio do software estatistico JASP® e envolveram o célculo de medidas
de tendéncia central (média, mediana e moda), bem como medidas de dispersdo (desvio padrao,
variancia e amplitude) (Favero & Belfiore, 2022). Essas a¢0es permitiram maior clareza sobre

os padrdes das respostas e forneceram uma base para as etapas subsequentes de modelagem.

Na sequéncia, para a validagdo do modelo teorico e a analise das hipoteses formuladas, utilizou-
se a técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais (PLS-
SEM) (Partial Least Squares Structural Equation Modeling). Esses procedimentos estatisticos
foram conduzidos com o auxilio do soffware estatistico SmartPLS™, que se alinha com a técnica
empregada em estudos que investigam o fendomeno da folga orcamentaria (Baerdemaeker &
Bruggeman, 2015; Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021;
Herculano & Chiarello, 2016; Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024; Namazi & Rezaei, 2023;
Peyerl, 2020, Peyerl et al., 2020; Suryadi et al., 2019; Van der Stede, 2000, 2001), bem como
em pesquisas voltadas a analise dos tragos da triade sombria (Akhtar et al., 2013; Babiak et al,
2010; Cesinger et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2022; D’Souza & Lima, 2018; Harrison et al .,
2018; Jonason, Wee, et al., 2015; Nguyen et al., 2021; Santos et al., 2022; Templer, 2018).
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A Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) € apropriada para este estudo, em vista que a
técnica permite que os investigadores incorporem variaveis latentes medidas indiretamente nos
modelos tedricos, o que proporciona uma analise sistematica por meio da simultaneidade entre
os multiplos constructos (Bido & Silva, 2019; Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022; Nitzl, 2016,
2018). Como resultado, pesquisadores enfatizam e incentivam a necessidade de estudos com a
SEM no campo da contabilidade gerencial, dado que as pesquisas no contexto gerencial sdo

configuradas por um conjunto complexo de variaveis distintas (Nitzl, 2016, 2018).

A PLS-SEM tem se destacado como uma excelente técnica para avaliagdo de relagdes entre
constructos teodricos, particularmente na area das ciéncias sociais e comportamentais (Bido &
Silva, 2019). Esta técnica demonstra robustez diante da auséncia de normalidade multivariada
dos dados, apresenta viabilidade para a analise de relacdes tedricas em amostras pequenas e se
mostra util para a elabora¢do de medidas de mensuracdo de carater formativo (J. M. Becker et

al., 2012; Bido & Silva, 2019; Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022).

Existem dois métodos principais para a estimagdo da SEM: o primeiro € o método baseado em
covariancia, conhecido como CB-SEM (covariance-based structural equation modeling), € o
segundo ¢ o método de minimos quadrados parciais, denominado PLS-SEM (partial least
squares structural equation modeling) (Hair Jr. et al., 2022). O método CB-SEM ¢ empregado
para confirmar ou refutar teorias, estimando os pardmetros do modelo de maneira a minimizar
a discrepancia entre as matrizes de covariancia estimada e amostral, enquanto o método PLS-
SEM ¢ empregado no desenvolvimento de teorias em pesquisas exploratérias, com o objetivo
de maximizar a variancia explicada das varidveis latentes enddgenas do modelo investigado

(Hair Jr. et al., 2022). Esta pesquisa utiliza o Gltimo método.

Hair Jr. et al. (2022) recomendam que os pesquisadores considerem as duas abordagens de SEM
como complementares, incumbindo aos pesquisadores a escolha da abordagem de SEM que
mais se alinhe ao propoésito da investigagao, as caracteristicas dos dados e a estrutura do modelo.
Consequentemente, dadas as caracteristicas das abordagens de SEM apresentados, o método
PLS foi considerado o mais adequado para as analises quantitativas das relagdes estabelecidas,
visto o carater exploratorio do estudo (J. M. Becker et al., 2012; Bido & Silva, 2019; Hair et
al., 2014; Hair Jr. et al., 2022; Nitzl, 2016, 2018).



106

Os modelos de caminho, que sdo uma representagdo grafica de um modelo de equagdes
estruturais, consistem em dois elementos: o primeiro refere-se aos modelos de mensuragio, que
delineiam as relagdes entre as variaveis latentes e suas respectivas medidas, conhecidas como
indicadores, enquanto o segundo trata do modelo estrutural em si, frequentemente referido
como modelo interno em PLS-SEM, que descreve as relagdes entre as variaveis latentes, tanto
exogenas quanto endogenas (Hair Jr. et al., 2022). Esses modelos de mensura¢do podem ser

classificados de duas formas distintas: reflexivos e formativos.

A diferenciagdo entre construgdes reflexivas e formativas reside no fato de que, em medidas
formativas, os indicadores sdo a causa da formag¢ao do constructo, com as setas direcionando-
se dos indicadores para o constructo; enquanto nas construgdes reflexivas, os indicadores sdo
consequéncia da formagdo do constructo, com as setas direcionando-se do constructo para os
indicadores (J. M. Becker et al., 2012; Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022). Portanto, em
modelos reflexivos, os indicadores de mensura¢do devem apresentar alta correlagdo entre si,
serem unidimensionais e intercambiaveis e a omissdo de qualquer indicador ndo deve alterar o
significado da variavel, desde que o constructo mantenha confiabilidade adequada; enquanto
em modelos formativos, a totalidade dos indicadores medidos, quando considerados, determina
o significado da varidvel, na qual a omissdo de um indicador pode potencialmente modificar a

natureza do constructo (J. M. Becker et al., 2012; Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022).

Na literatura, existe uma falta de consenso em relacdo a escolha entre um modelo de medicdo
reflexivo ou formativo (J. M. Becker et al., 2012; Hair Jr. et al., 2022). Neste estudo, todos os
constructos foram considerados reflexivos, tendo em vista que a especifica¢do do conteudo do
constructo direciona a perspectiva de mensuragdo e a omissao de qualquer item ndo altera seu
dominio conceitual (J. M. Becker et al., 2012; Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022). Em suma,
a remog¢do de um indicador, como por exemplo, do constructo de folga orcamentaria ou de um
dos tragos de personalidade da triade sombria, ndo modifica o significado dessa variavel. De
acordo com Bedford e Speklé (2018), em modelos reflexivos cada indicador ¢ causado pelo
constructo e espera-se alta covariancia entre eles, o que justifica a aplicagdo de analise fatorial

confirmatoria para avaliar convergéncia, discriminancia e confiabilidade interna.

O PLS-SEM requer a execugdo de um processo multifasico envolvendo a especificagdo do
modelo interno, que abrange as relagdes entre os constructos, e do modelo externo, que trata

das relagdes entre os indicadores e seu constructo correspondente, a coleta e a analise de dados,
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a estimativa do modelo e a avaliagdo dos resultados (Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022).
Ap6s a especificagdo dos modelos investigados, o algoritmo PLS-SEM deve ser executado para
avaliar a confiabilidade e a validade das medidas de constru¢do no modelo externo, seguido
pela execugdo da rotina de bootstrapping’®, ap6s a confirmagio da confiabilidade e validade do
modelo externo, para determinar o nivel de significancia das relagdes tedricas testadas e avaliar

as relagdes hipotéticas do modelo interno (Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022).

Nesse contexto, a avaliagdo do modelo de mensuragdo envolve a validade convergente, a
validade discriminante dos constructos e a consisténcia interna do modelo de mensuragdo. Uma
vez validado o modelo de mensuragdo, torna-se necessario a avaliagdo e a validagdo do modelo
estrutural. Por sua vez, a valida¢do do modelo estrutural compreende a analise da presenga de
multicolinearidade por meio do Fator de Inflag@o da Variancia (VIF) (variance inflation factor),
analise do Caminho Estrutural (A) e de sua respectiva Significancia Estatistica (p-value), anélise

do Coeficiente de Determinagdo (R?) e analise do Tamanho do Efeito (f2).

Os critérios empregados para avaliar a adequagido dos modelos estruturais, fundamentados nos

parametros estabelecidos por Hair Jr. et al. (2022), sdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10

Critérios utilizados para avaliar a adequacgdo dos modelos estruturais

Critério Descriciio Parimetro de referéncia
Painel A: Critérios de avaliacdo do modelo de mensuracdo

Cargas Fatoriais > Cargas Cruzadas
Cargas Fatoriais > 0.70 (ideal)
Cargas Fatoriais > 0.60 <0.70 (aceitavel)

Avalia o quanto um indicador se
Validade Convergente  correlaciona positivamente com
outros indicadores do constructo.

AVE >0.50
Validade Discriminante Avalia 0 quanto um constructo ¢ Cargas Cruzadas < Cargas Fatoriais
distinto de outros constructos. Critério de Fornell ¢ Larcker (1981)
Consisténcia Inferna Avalia a consisténcia interna do Alfa de Cronbach > 0.70
modelo de mensuragéo. Confiabilidade Composta > 0.70
Painel B: Critérios de avaliagdo do modelo estrutural
. . Avalia a colinearidade entre os VIF £0.20 > 5.00 indicam um potencial
Multicolinearidade ! . .
constructos analisados. problema de colinearidade

Avalia as relagGes causais entre 0s

constructos analisados. Interpretagao das relagbes

Caminhos Estruturais

1% O procedimento de bootstrapping normalmente é executado com 5.000 ou mais subamostras, com nivel de
confianga corrigido de viés ¢ teste bicaudal (Hair et al., 2014; Hair Jr. et al., 2022). Essa quantidade ¢ coerente
com o que foi observado em pesquisas anteriores (Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021, 2022; Lau et
al., 2018; Papageorgiou et al., 2017, 2019; Paulhus et al., 2013; Peyerl, 2020; Peyerl et al., 2020; Templer, 2018).
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Critério Descriciio Parimetro de referéncia
Cocficiente de Avalia o poder preditivo do modelo 0.02 i Vanenqa Exp?cada Pegupna
Determinacio (R?) de mensuragao 0.15= Vaqanqa Exp ¥cada Meédia
‘ 0.35 = Variancia Explicada Grande
. o 0.02 = Efeito Pequeno
Tamanho do Efeito (2 “Yalia contribuicdo de cada 0.15 = Efeito Médio

5 2
constructo para a formacio do R”. 0.35 = Efcito Grande

Legenda: AVE: Variancia Média Extraida (average variance extracted), HTMT: Razdo Heterotrago-Monotrago
(heterotrait-monotrait ratio), VIF: Fator de Inflagdo da Variancia (variance inflation factor).

Nota 1. Um valor de HTMT acima de 0.85 sugere uma falta de validade discriminante (Hair Jr. et al., 2022).
Nota 2. A confiabilidade composta deve ser superior a 0.70, entretanto, em pesquisas exploratdrias, considera-se
uma confiabilidade composta de 0.60 a 0.70 aceitavel (Hair Jr. et al., 2022).

Nota 3. O critério proposto pelo psicélogo ¢ estatistico norte-americano Jacob Cohen foi utilizado para avaliar o
tamanho do efeito ¢ do poder preditivo do modelo de mensuragio (Cohen, 1988).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Hair Jr. et al. (2022).

Para estabelecer o tamanho amostral minimo requerido para a aplicacdo da SEM, utilizou-se o
software estatistico GPower®, conforme recomendagdes de Nitzl (2016). O calculo foi realizado
com a seguinte configuracio: 7est family (I tests), Statistical test (Linear multiple regression:
Fixed model, R? deviation from zero), Type of power analysis (A priori: Compute required
sample sizes — given o, power, and effect size), adotando-se os seguintes valores de entrada:
Effect size £2 (0.15) (efeito médio), a err prob (0.05) (erro tipo 1), Power (1-B err prob) (0.80)
(erro tipo II) e Number of predictors: (7). Com base nesses parametros, a analise apontou que
uma amostra de 103 respondentes € suficiente para garantir um poder estatistico superior a 0.80.
Com base nas recomendagdes de Nitzl (2016), os critérios adotados para o calculo do tamanho

amostral minimo requerido nesta pesquisa sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11

Tamanho amostral minimo para um poder estatistico de 0.80

0.02 0.15 0.35
Numero de (efeito pequeno) (efeito médio) (efeito grande)
preditores p-value p-value p-value
0.01 0.05 0.10 0.01 0.05 0.10 0.01 0.05 0.10

1 588 395 311 82 55 43 37 25 20
2 699 485 388 98 68 54 45 31 25
3 779 550 444 109 77 62 51 36 29
4 845 602 489 114 85 69 55 40 32
5 902 647 527 127 92 75 59 43 35
6 953 688 562 135 98 80 63 46 38
7 999 725 594 142 103 85 67 49 41
8 1.042 759 623 148 109 90 70 52 43
9 1.083 791 651 154 114 94 73 54 45
10 1.121 822 677 160 118 98 76 57 47

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Nitzl (2016, p. 43)
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38 SINTESE DA TRAJETORIA DA TESE

A trajetoria compreende a descri¢do das etapas envolvidas no desenvolvimento deste estudo.

Com essa finalidade, apresenta-se na Figura 7 a sintese da trajetéria da tese.
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IT’S ALL ABOUT US: EXPLORANDO AS SOMBRAS DA RELACAO ENTRE A PARTICIPACAO
ORCAMENTARIA E A FOLGA ORCAMENTARIA SOB A MODERACAO DOS TRACOS DE
PERSONALIDADE DA DARK TRIAD

Hza: O trago de narcisismo influencia positivamente

modera positivamente a relagfio entre a participagio

Problema de pesquisa;: Objetivo geral:
o | Qual a associacdo dos tracos de personalidade da | Analisar o efeito dos tragos de personalidade da
'S, | triade sombria na relagio entre a participagio triade sombria na relagfo entre a participagio
= | orcamentaria e a constituigio de orcamentdria ¢ a constituicio de
g folga orcamentdria? folga orcamentdria.
Z | Declaragio de tese:
~ | Os tragos de personalidade da triade sombria atuam como antecedentes da folga or¢camentdria e moderam
a relacfio entre a participagio orcamentdria ¢ a constitui¢do de folga orcamentdria.
Fundamentacio teérica: Posicionamento tedrico:
Psicologia da Personalidade; Parte-se do entendimento de que as decisGes gerenciais sao
Orgamento, Participagdo Orcamentéria ¢ | influenciadas tanto por fatores organizacionais quanto por
Folga Orgamentaria; tragos individuais de personalidade. A luz da abordagem da
Tragos de Personalidade da Dark Triad, | psicologia da personalidade, compreende-se que tragos
Estudos anteriores sobre o tema; ¢ relativamente estdveis moldam percepgdes, julgamentos €
Desenvolvimento das hipoteses. comportamentos no ambiente organizacional. Nesse sentido,
5 a triade sombria € adotada como lente tedrica para analisar
g como esses tragos influenciam a folga orgamentaria em
= contextos com participagdo gerencial. A tese sustenta que,
© | Abordagem teorica: ao integrar tragos disfuncionais a andlise dos processos de
(3! Psicologia da Personalidade controle gerencial, & possivel obter uma compreensio mais
= abrangente ¢ realista dos mecanismos subjacentes a criagdo
% de folga orgamentdria, revelando motivagdes estratégicas,
E simbdlicas ou ego-referenciadas por parte dos gestores.
£ | Hipéteses estabelecidas:
£ | Hi: A participagio orcamentaria influencia positivamente a constituigio de folga orgamentaria.

de maquiavelismo influencia positivamente a constituicio de folga orcamentaria. Hze: O trago de
psicopatia influencia positivamente a constituigdo de folga orcamentaria.

Hsa: O trago de narcisismo modera positivamente a relagdo entre a participagdo orgamentdria ¢ a
constitui¢do de folga orgamentdria. Hsp: O trago de maquiavelismo modera positivamente a relagdo
entre a participagdo orcamentaria ¢ a constituico de folga orcamentaria. Hse: O trago de psicopatia

a constituigdo de folga orgamentdria. Hzw: O trago

orgamentdria ¢ a constituigdo de folga orcamentaria.

Delineamento metodologico:

abordagem quantitativa sob o paradigma positivista.

Em termos de seus objetivos, este estudo ¢ classificado como uma pesquisa descritiva ¢ exploratoria.
A investigagio ¢ conduzida a partir de uma perspectiva de levantamento (survey), empregando uma

Objeto populacional:
Empresas listadas na edi¢fo de 2023 do ranking
“Valor 1000” do jornal Valor Econémico.

Participantes do estudo:

Profissionais responsaveis pelas areas de gestao de
nivel intermediario, com especial énfase naqueles
que detém responsabilidades orcamentdrias.

Varidveis de interesse:

Participagido Orgamentaria (PO)

Folga Orgamentaria (FO)

Tragos de Personalidade da Dark Triad (DT)

Variaveis de controle:

Assimetria de Informacio (Al)
Enfase Orcamentaria (EO)

Incerteza do Ambiente Externo (IAE)

Coleta dos dados:

Coletados por meio de um questiondrio eletrdnico
(survey) por meio da rede social LinkedIn® no
periodo de janeiro a maio de 2025.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Anadlise dos dados:

Refinamento do conjunto de dados coletados;
Teste do viés de nio resposta e do método comum;
Medidas de tendéncia central e dispersdo; ¢
Modelagem de Equagdes Estruturais.

Figura 7. Sintese da trajetoria da tese
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve os resultados derivados dos dados coletados por meio do instrumento de
pesquisa, com foco na descri¢do, analise e interpretacdo dos resultados. Inicialmente, apresenta-
se uma caracterizagdo das organiza¢des onde os respondentes estdo inseridos, bem como seus
respectivos antecedentes profissionais. Posteriormente, busca-se a compreensdo da analise das
estatisticas descritivas dos dados coletados. Na sequéncia, procede-se a avaliagdo dos modelos
de mensuracdo e estruturais. Por fim, realiza-se a analise e discuss@o dos principais resultados

do estudo, confrontando os achados com a literatura referenciada nas se¢des anteriores.

41 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

O objeto populacional deste estudo compreende profissionais de nivel intermediario, com
responsabilidade or¢amentaria, que atuam nas empresas listadas no anuario de 2023 do ranking
nacional “Valor 1000, publicado pelo jornal brasileiro especializado em economia, finangas e
negocios, Valor Econdmico (Valor Econdmico, 2023). Das empresas listadas no anuario, 902
(90,20%) compuseram a amostra da pesquisa, uma vez que ndo foi possivel localizar o perfil

institucional de parte delas na rede social do LinkedIn®.

O questionario eletronico foi encaminhado a 1.577 potenciais gestores de nivel intermediario,
pertencentes a diferentes empresas e areas de atuacdo, no periodo de janeiro a maio de 2025.
Ap6s o envio de multiplos lembretes, obteve-se o retorno de 163 questionarios devidamente
preenchidos, o que corresponde a uma taxa de resposta de 10,34%. Embora a taxa de retorno
observada possa ser considerada relativamente baixa em termos absolutos, ela € compativel
com os percentuais observados em pesquisas anteriores no campo da contabilidade gerencial
(Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Corréa & Lavarda, 2022; Libby & Lindsay, 2010; Peyerl
et al., 2020), especialmente aquelas que utilizam questiondrios eletronicos como instrumento
de coleta de dados. Dessa forma, a taxa de resposta obtida neste estudo € considerada adequada

e metodologicamente aceitavel para as analises subsequentes.

Antes de proceder com as analises descritivas e os testes das relagdes tedricas estabelecidas, a
literatura recomenda que o pesquisador realize uma avaliag@o criteriosa do conjunto de dados,
para assegurar sua validade (Hair Jr. et al., 2022). Nesse sentido, foi realizada uma revisdo dos
dados coletados, contemplando a verificagdo de valores ausentes, a identificacdo de registros

que excediam os limites das escalas adotadas, a conversdo de escalas quando necessario e a
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detecgdo de outliers. Esse processo de refinamento teve como objetivo aprimorar a qualidade

dos dados e criar condigdes adequadas para a interpretacdo das relagdes teoricas estabelecidas.

Os resultados das analises de refinamento do conjunto de dados indicaram que ndo foram
identificados valores ausentes, tampouco registros que ultrapassassem os limites das escalas
adotadas. No que se refere a conversdo das escalas, os itens originalmente formulados de forma
reversa foram devidamente recodificados. Adicionalmente, procedeu-se a deteccdo de outliers,
conforme as orientagdes metodoldgicas de Hair Jr. et al. (2022), que recomendam a exclusdo
de observagdes com padrdes de resposta extremos capazes de afetar a qualidade dos resultados.
Com base nesses critérios, identificaram-se 23 respondentes com valores atipicos (14,11%) em
um ou mais constructos teoricos do modelo, razdo pela qual tais casos foram removidos do
conjunto de dados. Apds esse processo de refinamento dos dados, restaram 140 questionarios

validos (85,89%), os quais compuseram a amostra final utilizada nas analises subsequentes.

Na sequéncia, com o objetivo de avaliar o viés de ndo resposta, foi realizada uma comparagio
entre os entrevistados precoces e tardios, com base na data de retorno do questionario eletronico
(Van der Stede et al., 2005). Em suma, a hipotese subjacente a esse teste € que os entrevistados
tardios sdo mais propensos de se assemelhar aos ndo entrevistados do que aos entrevistados

precoces. Os resultados do teste de viés de ndo resposta sdo apresentados na Tabela 12.

Tabela 12

Resultados do teste de viés de ndo resposta

. Médias
Variavel Precoces Tardios t-test p-value
Participagdo Orgamentaria 4252 4.145 755 452
Folga Orgamentaria 4.082 4.117 (.316) 752
Narcisismo 3.929 3.853 .623 535
Magquiavelismo 3.773 3.6607 744 459
Psicopatia 2.586 2.714 (.642) 522
Assimetria de Informacio 3911 3.812 596 553
Enfase Orcamentaria 3.782 3.707 452 .652
Incerteza do Ambiente Externo 3.837 3.887 (.351) 726

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados obtidos indicam que nenhuma das varidveis investigadas apresentou diferencas

estatisticamente significativas entre os respondentes precoces e tardios, com todos os p-values
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>.05. Tal evidéncia sugere a auséncia de indicios de viés de ndo resposta nos dados analisados.
Especificamente, as estatisticas do 7-fest variaram entre valores negativos e positivos, refletindo
apenas a dire¢do das diferengas entre as médias, sem implicar relevancia estatistica. Diante
desses resultados, conclui-se que os dados ndo demonstram sinais de viés de ndo resposta, o

que reforga a validade da amostra quanto a representatividade dos respondentes.

Posteriormente, com o objetivo de avaliar o viés do método comum, realizou-se o teste de um
fator de Harman nos indicadores utilizados para formar os constructos tedricos investigados.
Esta ¢ a abordagem mais frequentemente adotada para aferir o viés do método comum (Jordan
& Troth, 2019). O teste sugere a presenga de viés quando uma analise fatorial exploratoria sem
rotagdo considera a existéncia de um Unico fator dominante ou, alternativamente, que o primeiro
fator extraido explique mais de 50% da variancia total observada, indicando que o fator carrega
uma quantidade significativa de variancia entre as variaveis devido ao método comum (Fuller

et al., 2016; Jordan & Troth, 2019; Podsakoff & Organ, 1986).

Os resultados dessa analise indicaram que o primeiro fator apresentou autovalor de 14.79, sendo
responsavel por 28.23% da variancia total explicada. Ademais, apenas cinco fatores exibiram
autovalores superiores a 1, enquanto os demais explicaram parcelas significativamente menores
da variancia. Em geral, os resultados do teste de um fator de Harman corroboram a auséncia do
viés do método comum (Podsakoff & Organ, 1986), o que permite concluir que a validade das

analises subsequentes ndo se encontra comprometida.

Uma vez realizado o refinamento do conjunto de dados e constatada a auséncia de indicios de
viés de ndo resposta, bem como a inexisténcia de viés do método comum, os dados apresentados
a seguir referem-se a segmentagdo da amostra quanto ao género, escolaridade e faixa etaria dos

participantes do estudo. Essas informag¢des sdo apresentadas na Tabela 13.

Tabela 13

Género, escolaridade e faixa etdria dos respondentes

Género n % Escolaridade n %

Feminino 30 57.143 Ensino Superior 69 49.286
Masculino 57 40.714 Especializagio 24 17.143
Nao-binario 2 1.429 Mestrado 29 20.714
Transgénero 1 0.714 Doutorado 18 12.857
Faixa etdria n %

19 a 29 anos 29 20.714

30 a 34 anos 33 23.571
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Faixa etaria n %

35 a 39 anos 35 25.000
40 a 49 anos 26 18.571
50 a 69 anos 17 12.143

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a maioria dos respondentes se identifica com o género feminino, seguida por
participantes do género masculino. As categorias ndo-binario e transgénero foram representadas
por um numero reduzido de individuos. Esses dados revelam uma predominancia feminina em
cargos de gestdo intermedidria na amostra analisada, possivelmente refletindo uma tendéncia
de maior inser¢do de mulheres em determinadas areas organizacionais, especialmente naquelas
relacionadas a gestdo administrativa e financeira. No que se refere ao nivel de escolaridade, a
maioria dos respondentes possui ensino superior completo, seguido por aqueles com titulagdo
de mestrado e especializagdo. Esse perfil indica uma amostra composta, em sua maioria, por
profissionais com elevado grau de instrugdo, o que pode contribuir para maior compreensao e
engajamento em praticas or¢gamentarias e na tomada de decis@o. Finalmente, a analise da faixa
etaria indica uma distribui¢@o equilibrada, com maior concentragdo de participantes entre 30 e
39 anos. Esse perfil etario indica predominancia de profissionais em fase de consolidagdo e
maturidade de carreira, o que pode contribuir para a experiéncia em processos orcamentarios

para uma atuag@o mais estratégica diante das exigéncias e pressdes organizacionais.

Dando continuidade a caracterizag@o da amostra, as informagdes relativas aos cargos ocupados
pelos participantes do estudo, assim como ao tempo de atuag@o nas respectivas organizagdes e

nas fun¢des desempenhadas, sdo apresentadas na Tabela 14.

Tabela 14

Cargo, tempo de atuagdo na organizacdo e tempo na fungdo dos respondentes

Cargo n %
Gerente Administrativo 44 31.429
Gerente de Marketing 8 5714
Gerente de Pesquisa ¢ Desenvolvimento 13 9.286
Gerente de Producio 6 4.286
Gerente de Suprimentos 6 4.286
Gerente de Unidade de Negdcio 12 8.571
Gerente de Vendas 12 8.571
Gerente Financeiro 14 10.000
Gerente Operacional 25 17.857
Tempo de atuagiio na organizacio n % Tempo na fungio n %
Menos de 1 ano 2 1.429 Menos de 1 ano 5 3.571
1 a2 anos 5 3.571 1 a2 anos 21 15.000
2 a4 anos 29 20.714 2 a 4 anos 25 17.857

4 a 6 anos 30 21.429 4 a 6 anos 29 20.714
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Tempo de atuagiio na organizacio n % Tempo na fungio n %

6 a 8 anos 26 18.571 6 a 8 anos 18 12.857
8 a 10 anos 17 12.143 8 a 10 anos 20 14.286
10 a 15 anos 18 12.857 10 a 15 anos 12 8.571
15 a 20 anos 8 5714 15 a 20 anos 6 4286
20 a 25 anos 3 2.143 20 a 25 anos 3 2.143
Mais de 25 anos 2 1.429 Mais de 25 anos 1 0.714

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a maioria dos participantes ocupa cargos vinculados as areas de administragao
e operagdes. As fungdes de gerente administrativo e gerente operacional concentram o maior
numero de respondentes, o que evidencia a predominancia de gestores com responsabilidades
diretamente relacionadas a coordenacdo de processos internos, a alocagdo de recursos e a
supervisdo das rotinas organizacionais. Além disso, cargos como gerente financeiro, gerente de
pesquisa e desenvolvimento, gerente de unidade de negodcio e gerente de vendas também
apresentaram representatividade significativa na amostra. Essa diversidade funcional reflete a
abrangéncia do estudo em termos das areas organizacionais contempladas, permitindo uma

visdo mais abrangente do processo or¢amentario a partir de diferentes perspectivas gerenciais.

Quanto ao tempo de atuagdo nas organizagdes, observa-se uma concentracao de profissionais
com permanéncia entre 2 e 8 anos, o que indica vinculos relativamente consolidados com as
empresas. De modo semelhante, a distribui¢io referente ao tempo de exercicio na fung¢io atual
revela predominancia de gestores que ocupam seus cargos hd, aproximadamente, 2 a 6 anos.
Esse padrdo temporal sugere um perfil profissional caracterizado por experiéncia acumulada
tanto em nivel organizacional quanto funcional, o que tende a favorecer a familiaridade com os
processos, especialmente aqueles relacionados ao planejamento e controle or¢gamentario. Esse
grau de maturidade funcional, aliado ao conhecimento do contexto organizacional, pode exercer
influéncia sobre as percep¢des desses individuos em relagdo a participagdo nos processos

orgamentarios, bem como sobre sua propensdo a criagdo de folga orgamentaria.

Visando compreender as responsabilidades efetivamente assumidas por esses profissionais,
apresenta-se a distribuicdo das atribui¢des orgamentarias indicadas pelos respondentes, com
base em uma questdo de multipla escolha. Essa abordagem permite identificar os aspectos
especificos pelos quais esses individuos sdo formalmente responsabilizados no ambito do
processo orcamentario, como a elaborag@o, analise, acompanhamento ou revisio das projegdes

or¢amentarias. Essas informagdes s3o apresentadas na Tabela 15.
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Tabela 15

Responsabilidades or¢amentdrias atribuidas aos respondentes

Tipo de responsabilidade Sim % Niao %

Responsabilidade financeira geral 81 23.964 59 16.298
Responsabilidade por despesas 72 21.302 68 18.785
Responsabilidade por investimentos 65 19.231 75 20.718
Responsabilidade por lucro 61 18.047 79 21.823
Responsabilidade por receitas 59 17.456 81 22.376

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a maioria dos respondentes declarou possuir responsabilidade financeira geral,
seguida por atribuigBes relacionadas ao controle de despesas e a gestdo de investimentos. Tais
funcdes estdo diretamente ligadas a gestdo e ao controle dos recursos organizacionais, refletindo
um envolvimento ativo dos gestores intermedidrios em atividades que exigem atencdo ao
cumprimento de metas, eficiéncia operacional e racionalidade no uso do or¢amento disponivel.
Tais resultados indicam que esses profissionais exercem um papel relevante na supervisdo do
fluxo financeiro das organizag¢des, contribuindo de forma direta para o desempenho econémico

das unidades sob sua responsabilidade.

Além das atribui¢des mencionadas, uma parcela dos participantes também declarou possuir
responsabilidades relacionadas a gestdo de receitas e a obten¢do de lucros, fungdes que vao
além do controle financeiro, envolvendo igualmente a gera¢do de valor para a organizagdo. Tal
evidéncia sugere que parte desses gestores atua em areas com forte orientagdo estratégica, em
que as metas estdo diretamente vinculadas ao alcance de resultados organizacionais positivos.
Portanto, a presenga de multiplas responsabilidades or¢gamentarias entre os participantes do
estudo evidencia o carater multifacetado dos cargos de gestdo intermediaria, que muitas vezes
exigem a articulac¢do entre planejamento, execucdo e avaliagdo de resultados, tanto sob a otica

do controle de despesas e custos quanto da maximizagdo de receitas.

Apresenta-se a seguir a segmentacdo da amostra quanto ao setor de atuagio das organizagdes e
a0 seu porte, permitindo uma compreensdo mais ampla dos contextos organizacionais nos quais

os participantes estdo inseridos. Essas informag¢des sdo apresentadas na Tabela 16.

Tabela 16

Segmentagdo de atuagdo e porte organizacional da amostra

Atividade econdmica n % Atividade econdmica n %

Actcar e Alcool 3 2.143  Farmacéutica ¢ Cosméticos 2 1.429
Agropecudria 7 5.000  Petréleo e Gas 3 2.143
Agua e Sancamento 3 2.143  Plasticos ¢ Borracha 2 1.429
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Atividade econdmica n % Atividade econdmica

n %
Alimentos e Bebidas 15 10.714 Quimica e Petroquimica 1 0.714
Comércio Atacadista e Exterior 1 0.714  Servigos Especializados 7 5.000
Comércio Varejista 11 7.857 Servigos Médicos 7 5.000
Comunicacéo e Grafica 3 2.143  Tecnologia da Informacio 52 37.143
Construgdo ¢ Engenharia 3 2.143  Telecomunicagio 3 2.143
Educagio ¢ Ensino 9 6.429  Téxtil, Couro ¢ Vestuario 1 0.714
Eletroeletronica 1 0.714  Transportes ¢ Logistica 3 2.143
Empreendimentos Imobilidrios 1 0.714  Veiculos ¢ Pegas 2 1.429
Porte organizacional n %
501 a 1.000 pessoas 43 30.714
1.001 a 2.500 pessoas 25  17.857
2.501 a 5.000 pessoas 29  20.714
5.001 a 10.000 pessoas 20  14.286
> 10.001 pessoas 23 16429

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que, no que tange a atividade econdmica, verifica-se uma ampla diversidade de
setores representados, o que reforca a heterogeneidade da amostra e amplia a aplicabilidade dos
resultados da pesquisa a diferentes contextos organizacionais. Destaca-se, especialmente, a
predominancia do setor de tecnologia da informagdo, que concentra mais de um ter¢o dos
participantes do estudo. Setores como alimentos e bebidas, comércio varejista, educagdo e
ensino, agropecudria e servigos meédicos também apresentaram presenga relevante na amostra.
Essa variedade setorial possibilita compreender o comportamento orgamentario sob distintas
logicas operacionais e contextos organizacionais. A expressiva participacdo de organiza¢des do
setor tecnologico, por exemplo, pode indicar ambientes mais dindmicos, orientados a inovagao
e sujeitos a rapidas mudangas, os quais tendem a demandar abordagens orcamentarias mais
flexiveis e adaptativas. Por outro lado, setores como agropecuaria, educagdo e saude, embora
operem sob estruturas distintas, também exigem mecanismos formalizados de planejamento e

controle, dada a necessidade de previsibilidade e eficiéncia na alocacdo de recursos.

No que se refere ao porte organizacional, observa-se uma predominancia de organizac¢des de
médio e grande porte, com destaque para aquelas que possuem entre 501 e 1.000 colaboradores,
seguidas das que empregam entre 2.501 e 5.000 pessoas. Também ha representagdo relevante
de empresas com mais de 10.000 colaboradores, indicando a presenga de organizag¢des de porte
muito grande na amostra analisada. Salienta-se que o porte organizacional foi mensurado com
base no numero total de colaboradores em ambito global, ou seja, a variavel reflete o tamanho
da organizagdo como um todo, e ndo especificamente da unidade em que o respondente exerce
suas fungdes profissionais. Essa abordagem permitiu uma compreensdo mais abrangente do

contexto institucional em que os gestores estdo inseridos, considerando que o porte da empresa
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tende a influenciar o grau de formalizacdo e a sofisticagdo dos sistemas internos, inclusive no

que diz respeito ao desenho e o uso dos processos orgamentarios.

Libby e Lindsay (2010) apontam que empresas de médio e grande porte mantém o orgamento
como um instrumento importante de gestdo, utilizando-o para alinhar metas, coordenar areas
funcionais e assegurar a implementagdo das estratégias organizacionais. Nessas organizagdes,
o orgamento tende a ser adaptados as mudangas do ambiente, preservando sua utilidade e
legitimidade, mesmo diante das criticas associadas a sua rigidez e aos custos envolvidos no
processo. Nesse mesmo sentido, Sponem e Lambert (2016) acrescentam que configuragdes
orgamentarias mais interativas e participativas sao mais comuns em empresas de maior porte,
dado sua maior capacidade técnica, disponibilidade de recursos humanos e estruturas mais
descentralizadas, as quais exigem maior envolvimento gerencial nas etapas de elaboragdo e
acompanhamento or¢gamentario. Nesse contexto, a expressiva presenca de empresas de grande
porte na amostra sugere uma propensdo ao uso de praticas orcamentarias mais estruturadas e

formalizadas, bem como a um maior engajamento dos gestores nos processos orcamentarios.

Apresenta-se a seguir a politica de remunera¢do vigente nas organiza¢des em que atuam 0s
respondentes, com o proposito de identificar a presenga e a natureza de incentivos vinculados

ao desempenho organizacional. Essas informagdes sdo apresentadas na Tabela 17.

Tabela 17

Politica de remuneragdo varidavel da amostra

Remuneracio variavel n %
A organizagdo em que vocé trabalha possui na composicao de sua politica salarial, 120 85714
componentes de remuneragdo varidvel vinculados as metas do orgamento anual? ’

A organizagdo em que vocé trabalha possui na composicio de sua politica salarial, plano de
incentivo de médio ¢ longo prazo que o recompensa pelo alcance dos seus objetivos 120 85.714
estratégicos (maior que o periodo orgamentario anual)?

Ambas as remuneragdes (curto ¢ longo prazo). 109 77.857
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados apresentados revelam uma expressiva adogdo de esquemas de remuneragdo variavel
por parte das organizagdes da amostra. Especificamente, 120 (85,71%) respondentes indicaram
receber componentes de remuneracio atrelados ao cumprimento de metas do orgamento anual,
caracterizando incentivos de curto prazo; o mesmo nimero de participantes também relatou a

existéncia de planos de incentivo de médio ou longo prazo vinculados ao alcance de objetivos
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estratégicos. Além disso, 109 (77,86%) respondentes informaram que as organiza¢des adotam,
de forma concomitante, ambos os tipos de remuneragdo variavel. Esses resultados revelam uma

predominancia de sistemas de incentivo estruturados em multiplos horizontes temporais.

Merchant e Otley (2006) argumentam que sistemas de controle gerencial eficazes devem alinhar
os incentivos a estratégia organizacional, promovendo tanto o desempenho operacional no curto
prazo quanto o comprometimento com os objetivos de longo prazo. Os esquemas de incentivo
de curto prazo, geralmente baseados no atingimento de metas orgcamentarias anuais, funcionam
como instrumentos para reforgar a responsabilidade individual, assegurar o cumprimento de
metas especificas e estimular o desempenho no periodo corrente. Por sua vez, os incentivos de
médio e longo prazo buscam alinhar os interesses dos gestores aos da organizagdo, incentivando
decisdes sustentaveis e orientadas a criagdo de valor ao longo do tempo. Além disso, os dados
desta pesquisa revelam uma predominancia da adogdo combinada desses tipos de incentivos,
demonstrando que as organizagdes em que esses individuos atuam estruturam seus sistemas de
recompensas de forma a contemplar diferentes horizontes temporais, o que indica que essas
organizagdes integram incentivos financeiros com outros incentivos de controle, a fim de

sustentar comportamentos organizacionais desejaveis tanto no presente quanto no futuro.

No contexto especifico do processo orgamentario, os esquemas de incentivo exercem multiplas
funcdes, sendo elementos relevantes para a efetividade dos sistemas de controle gerencial e para
o alinhamento entre os objetivos organizacionais e o comportamento dos individuos. Em suma,
os incentivos vinculados ao orcamento visam estimular o alcance de metas de desempenho,
promover a responsabilizagdo dos individuos por seus proprios resultados e alinhar os interesses
individuais aos objetivos organizacionais (Merchant & Otley, 2006; Ferreira & Otley, 2009).
Ademais, tais mecanismos contribuem para o fortalecimento do papel do orgamento como
ferramenta de planejamento, didlogo e suporte a tomada de decisdo (Mucci et al., 2016), para a
defini¢do de critérios objetivos que fundamentam a remuneragdo variavel (Libby & Lindsay,
2010), bem como para o equilibrio entre as demandas de desempenho de curto e longo prazo
(Baerdemaeker & Bruggeman, 2015). Nesse sentido, os incentivos no ambito orgamentario ndo
apenas reforgam os mecanismos de controle e a coordenag@o das atividades organizacionais,
mas também operam como instrumentos que integram metas individuais e coletivas, conferindo

legitimidade e utilidade ao processo orgamentario como ferramenta de gestdo.
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Em conjunto, essas discussdes sugerem que a amostra investigada é composta majoritariamente
por gestores experientes, com alto grau de escolaridade, inseridos em organiza¢des de médio e
grande porte, pertencentes a diferentes setores econdmicos, mas com €nfase em contextos
complexos e dindmicos. As respostas fornecidas pelos participantes do estudo, tanto no que se
refere as responsabilidades que lhes sdo atribuidas quanto a politica de remuneragéo variavel,
parecem indicar que esses profissionais possuem envolvimento com 0 processo orcamentario,
seja pelas fungdes formais que desempenham, seja pelos mecanismos de incentivo aos quais
estdo submetidos. Portanto, tal configuragio indica um ambiente favoravel a adogdo de praticas
orgamentarias participativas e alinhadas as diretrizes estratégicas das organizagdes, conferindo

validade contextual as analises empreendidas neste estudo.

42 ESTATISTICA DESCRITIVA

Para a analise estatistica descritiva dos dados coletados, procedeu-se a avaliagdo das medidas
de tendéncia central, incluindo o intervalo real, a média, a mediana e a moda, bem como dos

quartis. As estatisticas dos constructos investigados sdo apresentadas na Tabela 18.

Tabela 18

Estatistica descritiva dos constructos investigados

Constructo Real Tendéncia Central Quartis
Min. Mix. Média Mediana Moda Q1 Q2 Q3

Participagio orcamentaria 1 5 4.233 4.167 5,000 3833 4167 4833
Folga orgamentario 1 5 4.107 4.167 3.667 3667 4167 4.500
Narcisismo 1 5 3.871 3.833 4.000 3444 3833 4111
Magquiavelismo 1 5 3.722 3.667 5.000 3333 3.667 4222
Psicopatia 1 5 2.652 2.667 4.111 1.889 2667 3.556
Triade Sombria 1 5 3.415 3.259 4704 3.000 3259 3852
Assimetria de informacio 1 5 3.908 4.000 5.000 3458 4.000 4.500
Enfase orcamentaria 1 5 3.745 3.750 4.000 3250 3.750 4.250
Incerteza do ambiente externo 1 5 3.836 3.667 3333 3333 3667 4333

Nota. A média da psicopatia observada ¢ superior a reportada por Andrade et al. (2020) ¢ D’Souza ¢ Lima (2015).
Fonte: Dados da pesquisa.

A variavel participacdo orgamentaria apresentou meédia elevada e baixa dispersdo, indicando
que os respondentes relatam um nivel expressivo de envolvimento no processo orcamentario.
A concentracdo das respostas nos valores superiores da escala sugere um cenario em que a

participacdo ¢ amplamente reconhecida e relativamente homogénea entre os participantes do
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estudo. De modo semelhante, a variavel folga orcamentaria também apresentou média elevada
e distribuig¢@o consistente, refletindo uma percepgio generalizada da existéncia de flexibilidade
ou margem de manobra no or¢amento. A proximidade entre média e mediana, associada a uma
variabilidade moderada, refor¢a a interpretagdo de que os participantes do estudo reconhecem,
de forma recorrente, a presenca de certa autonomia ou espago para ajustes orcamentarios, 0s

quais sdo realizados em consonancia com os interesses e necessidades individuais do gestor.

No que se refere aos tragos de personalidade, o narcisismo apresentou média elevada e baixa
dispersdo, sugerindo que muitos participantes atribuem a si mesmos caracteristicas relacionadas
a autovalorizagdo e confianga pessoal de forma relativamente homogénea. O maquiavelismo,
por sua vez, também apresentou média moderadamente alta, porém com maior variabilidade
nas respostas, indicando uma distribui¢do mais heterogénea quanto a presenga desse traco na
amostra. A moda maxima observada para essa varidvel evidencia que uma parte significativa
dos respondentes atribuiu pontua¢do méxima aos indicadores, o que aumenta a amplitude da
distribui¢do. J4 a psicopatia foi o trago que apresentou a menor média entre os trés, porém com
a maior dispers@o dos dados, evidenciando que, embora muitos participantes tenham registrado
escores baixos, ha casos com pontuagdes elevadas, resultando em uma distribui¢do mais ampla.
Finalmente, a variavel composta da triade sombria apresentou média intermediaria, refletindo
um equilibrio entre os trés tragos, com moda elevada e variabilidade moderada, sugerindo que,

parauma parte dos respondentes, a presenca simultanea dessas caracteristicas € mais acentuada.

As variaveis de controle referentes a assimetria de informagéo, énfase orgcamentaria e incerteza
do ambiente externo apresentaram médias elevadas e variabilidade moderada. A assimetria de
informagdo obteve média alta e moda méxima, indicando percep¢do generalizada de restrigdes
no acesso a informagdes relevantes no contexto organizacional. A énfase orcamentaria também
foi intensamente percebida pelos respondentes, com distribui¢do de respostas concentrada nas
faixas superiores da escala, o que sinaliza a centralidade do orgamento na gestado organizacional
e se mostra coerente com os dados relativos a politica de remuneracgio variavel adotada pelas
organizagdes da amostra. A incerteza do ambiente externo, embora com média ligeiramente
inferior as demais variaveis, apresentou distribui¢do relativamente simétrica, com moda um
pouco mais discreta, o que sugere variagdes na percepcao da instabilidade ambiental entre os
participantes. Em conjunto, esses resultados delineiam um contexto organizacional marcado
por estruturas informacionais assimétricas, forte orientagdo ao or¢amento como instrumento de

gestdo e percepcdao moderadamente elevada de incerteza externa.
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Em suma, os resultados descritivos indicam que tanto a participagdo or¢amentaria quanto a
folga orcamentaria foram percebidas em niveis elevados pelos respondentes, caracterizando-se
por médias elevadas e baixa dispersdo dos dados. Essa convergéncia sugere que, mesmo em
contextos marcados por ampla participagdo nos processos orcamentarios, a pratica de introduzir
margens de flexibilidade no or¢gamento também ¢ igualmente reconhecida. Tal cenario indica
que a participagdo or¢gamentaria ndo atua, necessariamente, como um mecanismo de conten¢ao
da folga orcamentaria. Ao contrario, ¢ plausivel supor que ambas coexistam ou até se reforcem
mutuamente, a depender das caracteristicas individuais dos gestores. Nesse contexto, a elevada
percepcao de participagdo pode ampliar o espaco decisorio dos gestores, criando oportunidades

para ajustes or¢gamentarios compativeis com seus interesses e julgamentos proprios.

Nesse contexto, os tragos de personalidade que compdem a triade sombria, especialmente o
narcisismo e o maquiavelismo, que apresentaram médias moderadas a altas, podem influenciar
a forma como a folga orcamentaria € concebida e utilizada pelos gestores. Individuos com maior
propensdo ao narcisismo tendem a utilizar a folga como um mecanismo de autopreservagio e
de reforgo da propria imagem, enquanto aqueles com tragos mais acentuados de maquiavelismo
demonstram maior inclinagdo a manipulag@o de informagdes, visando objetivos pessoais. Além
disso, ainda que a psicopatia tenha registrado média inferior, sua alta variabilidade indica que,
para parte dos respondentes, comportamentos impulsivos e descomprometidos podem interferir
nas decisdes orcamentarias. Além disso, o ambiente identificado, marcado por uma percepgao
elevada de assimetria de informacao, forte centralidade do orgamento nos processos decisorios
e por uma sensa¢do moderada de incerteza ambiental externa, pode favorecer a criagdo de folga
orgamentaria, seja como resposta adaptativa as pressoes institucionais ou como agao deliberada

voltada a ampliacdo do espaco de manobra gerencial.

Contudo, ao analisar as estatisticas descritivas dos constructos investigados, observa-se que,
embora os resultados se mantenham, em geral, dentro de padrdes esperados, alguns elementos
apontam para possiveis limitagdes nos dados coletados. Um dos principais indicios refere-se a
ocorréncia da moda igual ao valor maximo da escala em diversas variaveis, como participagdo
orgamentaria, maquiavelismo e assimetria de informagao. Tal padrido sugere a presenga de um
possivel efeito de teto, caracterizado pela concentra¢do das respostas no extremo superior da
escala. Esse fenomeno pode ser interpretado como reflexo de um viés de desejabilidade social

ou, alternativamente, como uma limitagdo da sensibilidade da escala utilizada, a qual pode nédo
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ter captado variagles perceptivas mais sutis entre os respondentes. Portanto, ressalta-se que a
restrigdo na amplitude das respostas pode comprometer o poder discriminante dos instrumentos

e limitar a variabilidade necessaria para as analises subsequentes.

Além disso, verifica-se baixa variabilidade em variaveis centrais do estudo, como participagao
or¢amentaria e folga orcamentdria. Os desvios padrdo relativamente baixos em comparagdo
com a amplitude da escala indicam que a maioria dos participantes do estudo forneceu respostas
semelhantes, o que pode indicar a presenga de um viés de uniformidade ou refletir a existéncia
de um contexto organizacional homogéneo entre os respondentes. A vista disso, ressalta-se que
essa limitada dispersdo dos dados pode comprometer o potencial explicativo dessas variaveis
nos modelos estatisticos, restringindo a capacidade de identificar rela¢gdes mais complexas nos

modelos estruturais analisados.

Contudo, embora tais limitagdes indiquem possiveis restri¢gdes a variabilidade do conjunto de
dados, destaca-se que procedimentos prévios de refinamento foram realizados com o objetivo
de mitigar esses efeitos. Especificamente, foram conduzidas inspecdes estatisticas, seguidas da
exclusdo de outliers que apresentavam desvios substanciais em relagdo a tendéncia central das
variaveis analisadas. Essa etapa contribuiu para o aprimoramento da qualidade dos dados e para
a preservacdo da integridade dos resultados obtidos. Além disso, a homogeneidade observada
em algumas variaveis pode refletir caracteristicas do contexto organizacional investigado, de
modo que, embora limite a amplitude de respostas, ndo compromete a coeréncia interna dos

constructos investigados, assegurando a validade das inferéncias realizadas.

Nesse contexto, com o objetivo de aprofundar a compreensdo sobre os tragos de personalidade
da triade sombria entre os participantes, procedeu-se a analise das médias desses tragos tendo
como base a variavel de género. Essa abordagem permite identificar possiveis diferengas na
manifestagdo dos tragos entre os grupos, considerando que evidéncias empiricas sugerem que,
em média, individuos do sexo masculino tendem a apresentar pontua¢des mais elevadas em
determinados tracos, enquanto individuos do sexo feminino podem manifestar padrdes distintos
(Lee & Ashton, 2005). Contudo, ressalta-se que tais tendéncias, de natureza predominantemente
estatistica, podem n@o refletir a totalidade da diversidade individual em ambos os grupos, uma
vez que as diferencas observadas podem resultar da interacdo de multiplos fatores bioldgicos,

sociais e culturais (Allport, 1966). Essas informag¢des sdo apresentadas na Tabela 19.
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Tabela 19

Meédia dos tragos de personalidade da triade sombria por género

Trago Geral Feminino Masculino f-test p-value
(n=137) (n =80) (n=57)

Narcisismo 3.863 3.807 3.942 (1.360) 177

Magquiavelismo 3.715 3.658 3.795 (1.121) .265

Psicopatia 2.636 2.367 3.014 (4.139) .000

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise das médias dos tragos de personalidade da triade sombria com base na variavel de
género revelou que o traco de psicopatia apresentou diferenca estatisticamente significativa
entre os grupos. Participantes que se autodeclararam do género masculino apresentaram média
mais elevada (X = 3.014) em comparagdo as participantes do género feminino (X =2.367), com
resultado estatisticamente robusto (#-fest = —4.139; p-value <.05). Esse achado indica que, na
amostra, individuos que se autodeclaram do género masculino tendem a pontuar de forma mais
elevada em caracteristicas associadas a psicopatia do que os individuos do género feminino,

sugerindo uma diferenca consistente na manifestacio desse trago entre os grupos investigados.

Por outro lado, o narcisismo e o maquiavelismo ndo apresentaram diferencas estatisticamente
significativas entre os grupos de género. No caso do narcisismo, a média observada entre os
participantes do género masculino (X = 3.942) foi levemente superior a registrada entre as
participantes autodeclaradas do género feminino (X = 3.807); contudo, porém essa diferencga
ndo se mostrou estatisticamente significante (#-fest = —1.360; p-value >.05). Quanto ao trago de
maquiavelismo, observou-se uma média discretamente mais elevada entre os participantes do
género masculino (X = 3.795) em comparagao as participantes do género feminino (X = 3.658),
ndo tendo, contudo, alcangado significancia estatistica (-fest = —1.121; p-value >.05). Esses
resultados indicam que, na amostra analisada, ndo ha evidéncias suficientes para afirmar que a

manifestagdo desses dois tragos varia de forma significativa entre os géneros.

Visando complementar a analise descritiva dos tragos de personalidade da triade sombria, foi
realizada a categorizag@o dos respondentes com base em diferentes niveis de intensidade desses
tragos, possibilitando a observacdo das médias de narcisismo, maquiavelismo e psicopatia em
cada grupo. Esse procedimento permite observar a média de cada trago dentro de cada faixa de

intensidade, favorecendo uma analise da distribui¢do dos perfis presentes na amostra.

Especificamente, ao avaliar a média dos tragos sombrios dos respondentes, os niveis de cada

trago foram classificados em trés categorias distintas: i. elevados, ii. moderados, iii. fracos. Essa
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categorizagdo também tem sido evidenciada em estudos anteriores (D’Souza, 2016; D’Souza
et al., 2019; D’Souza & Lima, 2015, 2019; Gomez-Leal et al., 2024; Grediani et al., 2023;
Hartmann & Maas, 2010; Johnson et al., 2013; Libby & Olczak, 2023; Maheux-Caron et al.,
2024; Majors, 2016; Mutschmann et al., 2022; Nottar et al., 2022).

Parte-se do pressuposto de que os individuos que apresentam niveis elevados nesses tragos
frequentemente expressam comportamentos intensos associados ao maquiavelismo, narcisismo
e psicopatia. Em contraste, os individuos com niveis moderados desses tragos podem apresentar
alguns comportamentos caracteristicos, mas sem serem completamente dominados por essas
caracteristicas. Finalmente, aqueles individuos com niveis fracos ocasionalmente demonstram
comportamentos associados a essas caracteristicas de personalidade. Nesse sentido, acredita-se
que a intensidade dos tracos de personalidade sombrios possa ser um fator diferencial na

determinag@o do individuo constituir folga or¢gamentaria.

A categorizac¢do dos niveis dos tragos de personalidade sombrios pode ser representada por uma
equacdo que envolve a soma das respostas de cada traco, dividida pelo numero de indicadores,
respectivamente. As respostas sdo denotadas como R;, onde i variade 1 an, representando cada
indicador de um trago de personalidade especifico da triade sombria. Supondo que existam n

indicadores em cada trago, a equagdo pode ser expressa como:

2iza Ry

Categorizacao =

Nesta equacdo, a soma ¢ realizada sobre todos os indicadores i de uma dimensdo especifica, e
o resultado ¢ dividido pelo numero total de indicadores n nessa dimensdo. Esta formula
proporciona uma média ponderada das respostas, oferecendo uma métrica para a categorizagao
dos tragos de personalidade com base nos indicadores em cada tragco. Nesse contexto, apos a
verificagdo das pontuagdes de cada dimensdo, procedeu-se a categorizagdo dos niveis de cada
trago com base nos tercis (D’Souza, 2016; D’Souza et al., 2019; D’Souza & Lima, 2015, 2019).

As médias utilizadas para essa classificagdo sdo apresentadas na Figura 8.

1 < Fraco : Moderado : Elevado > 5
Média entre 1.00 € 1.67 | |

Média entre 1.68 ¢ 3.33 Média entre 3.34 ¢ 5.00

Figura 8. Médias utilizadas para fins de categorizagdo dos niveis de intensidade
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Essas categorias buscam fornecer uma analise sobre se diferentes niveis de intensidade dos
tragos da triade sombria podem influenciar de maneira diferenciada as relagdes estabelecidas,
considerando que a variagdo nesses niveis possui o potencial de impactar, de formas distintas,

a constitui¢do de folga orgcamentaria. Esses resultados s@o apresentados na Tabela 20.

Tabela 20

Meédia dos tragos de personalidade da triade sombria por nivel de intensidade

Traco Fraco Moderado Elevado
Narcisismo 3.302 3.850 4.525
Magquiavelismo 3.058 3.767 4.528
Psicopatia 1.565 2.622 3.720

Fonte: Dados da pesquisa.

A segmentagdo dos participantes com base nos niveis de intensidade dos tragos sombrios
revelou variagdes dentro da amostra investigada, permitindo identificar perfis distintos entre os
respondentes. Essa heterogeneidade evidencia que os tragos da triade sombria n3o estdo
concentrados em um unico padrdo comportamental, o que amplia o potencial explicativo das
dindmicas individuais presentes no contexto organizacional. A diversidade de perfis observada
amplia o potencial explicativo das andlises, especialmente no que tange a investigagdo de como

esses tragos influenciam decisdes gerenciais e as praticas or¢camentarias adotadas.

A presenca mais expressiva de determinados tragos em niveis elevados, como o maquiavelismo,
em comparacdo a psicopatia, indica que os componentes da triade sombria ndo se manifestam
com a mesma intensidade no contexto organizacional analisado. O maquiavelismo, definido
por comportamentos manipulativos, uma visdo instrumental das relagdes interpessoais € a busca
por interesses proprios, tende a ser mais socialmente disfarcavel e, por isso, mais facilmente
tolerado ou até mesmo valorizado em determinados ambientes organizacionais, especialmente
aqueles orientados a resultados e competitividade. Essa caracteristica pode explicar sua maior
prevaléncia na amostra e levanta hipoteses sobre seu impacto em processos decisorios, como a

manipulagdo de metas e a cria¢do intencional de folga or¢amentaria.

Por outro lado, a menor incidéncia da psicopatia, especialmente nos niveis mais elevados, pode
refletir a natureza mais disruptiva e menos adaptativa desse trago em contextos corporativos,
uma vez que esta geralmente associado a impulsividade, a baixa empatia e a comportamentos
de natureza antissocial. Ainda assim, mesmo quando manifestada em niveis moderados, a

psicopatia pode produzir efeitos prejudiciais, sobretudo no que se refere a insensibilidade ética,
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a negligéncia em relagdo a normas organizacionais e a adogdo de condutas que comprometam

o clima organizacional e a integridade dos processos decisorios.

Na sequéncia, para verificar as associa¢des entre as variaveis investigadas, foi realizada uma
analise de correlacdo. Inicialmente, a normalidade das variaveis foi avaliada por meio do teste
de Shapiro-Wilk, cujo resultado indicou violag@o do pressuposto de normalidade (SWtest=.969;
p-value <.001). Diante disso, optou-se pelo uso do coeficiente de correlagdo de Spearman, por
se tratar de uma técnica ndo paramétrica apropriada para dados ndo normalmente distribuidos,
conforme estudos anteriores (Capalbo et al., 2018; D’Souza et al., 2019; Frucot & White, 2006;
Hobson et al ., 2011; Lavarda & Fank, 2014; Merchant, 2007; Murphy, 2012; Yuen, 2004). Esses

coeficientes de correlagdo sdo apresentados na Tabela 21.

Tabela 21

Correlagdes de Spearman entre as varidveis do estudo

Variavel 1 (2) 3) “4) 3) (6) 7 ®
1. Participacdo or¢amentaria

2. Folga orcamentaria 37

3. Narcisismo 5927 625"

4. Maquiavelismo 47477 5317 6687

5. Psicopatia 073 2367 3917 5007

6. Assimetria de informagéo 5757 6677 583 45077 2807

7. Enfase orgamentaria 35977 48777 52177 591 4477 51377

8. Incerteza do ambiente externo 3607 4457 425 5657 46377 528" 556"

Legenda: ** = p < .01; *** = p < .001; ns = ndo significante.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados revelam correlagdes estatisticamente significativas entre a maioria das variaveis
analisadas, evidenciando tanto conexdes individuais quanto contextuais com a constitui¢do de
folga or¢amentaria. A participagdo orcamentaria apresentou forte correlagdo positiva com a
folga orcamentaria (p=.737, p-value <.001), indicando que um maior envolvimento dos gestores
nos processos de elabora¢do orcamentaria esta associado a maior constituigdo de folga. Esse
achado indica que a participag@o or¢amentaria pode ser instrumentalizada pelos gestores nao
apenas como uma forma de estabelecer metas mais faceis de serem atingidas, mas também

como um mecanismo de protecdo e manipulagdo do processo orgamentario.

Entre os tracos da triade sombria da personalidade, destaca-se o narcisismo, que apresentou
correlagdo forte e positiva com a folga or¢amentaria (p=.625, p-value <.001), refor¢ando a
hipotese de que individuos com elevada autovalorizagdo e desejo de admiragdo tendem a

manipular projecdes orcamentarias em beneficio proprio. O maquiavelismo, com correlagdo
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também positiva e significativa (p=531, p-value <.001), indica que individuos estrategicamente
manipuladores veem na criagdo de folga uma oportunidade de garantir vantagens pessoais. Ja
a psicopatia demonstrou uma correlag@o positiva, porém mais modesta (p=.236, p-value <.01),
sugerindo que impulsividade e insensibilidade moral exercem influéncia mais discreta nesse
tipo de comportamento. Em conjunto, os resultados indicam que a propensao a criagdo de folga
or¢amentaria ¢ influenciada pelos tracos de personalidade da triade sombria, especialmente

aqueles relacionados ao desejo de autoengrandecimento e a manipulagdo estratégica.

Contudo, destaca-se que a unica correlagdo que ndo se mostrou estatisticamente significativa
foi entre participacdo or¢amentaria e psicopatia (p=073, ns). Esse resultado sugere que, ao
contrario do narcisismo e do maquiavelismo, os individuos com tragos psicopaticos ndao tendem
a se engajar mais ou menos no processo or¢amentario. A vista disso, a auséncia de correlagio
pode ser explicada, em partes, pela natureza mais impulsiva e desvinculada de normas sociais
que caracterizam esse trago, o que ndo necessariamente se traduz em maior envolvimento com
mecanismos formais de gestdo, como a participagdo orgamentaria. Adicionalmente, o fato de a
psicopatia ter apresentado as menores médias entre os trés tragos da triade sombria na amostra
analisada pode ter atenuado a for¢a da correlagdo observada, limitando sua expressdo estatistica

na relagdo com a participa¢do orgamentaria.

Quanto aos fatores organizacionais, a assimetria de informag¢3o demonstrou correlagdo forte e
positiva com a folga or¢camentaria (p=.667, p-value <.001), refor¢gando o argumento econdémico
de que a posse de informagdes privilegiadas pode ser explorada pelos gestores para constituir
margens or¢camentarias intencionais. A énfase orcamentaria também se associou positivamente
a folga orcamentaria (p=.487, p-value <.001), indicando que niveis mais elevados de cobranga
sobre o desempenho orcamentario tendem a aumentar a propensdo dos gestores a criagdo de
folga, possivelmente como uma estratégia defensiva frente a pressdo por resultados. Por fim, a
incerteza do ambiente externo apresentou correlagdo positiva e moderada com a variavel de
folga orgamentaria (p=.445, p-value <.001), sugerindo que, em contextos percebidos como mais
instaveis ou imprevisiveis, os gestores tendem a ajustar as metas or¢camentarias de forma a
tornéa-las mais alcangaveis, como uma forma de assegurar maior margem de manobra e protecao

orgamentaria frente a possiveis adversidades.

As intercorrelagdes entre os tragos da triade sombria foram todas estatisticamente significativas

e positivas, destacando-se a relag@o entre narcisismo e maquiavelismo (p=.668, p-value <.001),
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o que sinaliza proximidade conceitual e comportamental entre esses tragos de personalidade.
Correlagdes também foram observadas entre o maquiavelismo e a psicopatia (p=.500, p-value
<.001) e entre o narcisismo e a psicopatia (p=391, p-value <.001). Esses resultados sugerem
que, embora conceitualmente distintas, os tragos da triade sombria compartilham caracteristicas
comportamentais que podem se manifestar de forma simultdnea no contexto organizacional,
inclusive na pratica de folga orcamentaria. Além disso, os achados estdo em consonancia com
as evidéncias de sobreposi¢do empirica entre esses tragos de personalidade (Paulhus et al,,

2021; Paulhus & Williams, 2002; Stead et al., 2012).

Em suma, os resultados das correlagdes reforcam que a folga orcamentaria € um fenomeno
multifacetado, influenciado por fatores individuais e organizacionais. Contudo, a auséncia de
correlagdo significativa entre participagdo or¢amentaria e o trago de psicopatia sugere que nem

todos os tragos sombrios podem estar igualmente relacionados as praticas or¢gamentarias.

43 AVALIACAO DOS MODELOS ESTRUTURAIS

Antes de proceder a testagem das hipdteses por meio da modelagem de equagdes estruturais,
faz-se necessaria a avaliagdo dos modelos de mensurag@o, etapa necessaria para assegurar a
qualidade e a validade das anélises estatisticas. Essa avalia¢do contempla a anélise da validade
convergente, discriminante e da consisténcia interna dos constructos, em conformidade com os
critérios metodologicos estabelecidos por Hair Jr. et al. (2022). Os parametros adotados para
cada uma desses critérios estdo detalhados na Tabela 10, que orienta a verificagdo da adequagao

dos modelos de mensuragdo e sustenta a robustez das analises estruturais subsequentes.

No presente estudo, optou-se por estimar modelos estruturais de forma isolada para cada trago
de personalidade da triade sombria em vez de integra-los simultaneamente em um unico modelo
com multiplas variaveis latentes. Essa escolha, fundamenta em critérios teoricos e estatisticos,
estd em consonancia com os procedimentos adotados por Refaie et al. (2024). Embora os tragos
compartilhem certas caracteristicas e apresentem correlagdes entre si, trata-se de constructos
conceitualmente distintos, com fundamentos préprios e efeitos possivelmente diferenciados
sobre o comportamento dos individuos investigados. Portanto, a analise separada permite isolar
a influéncia especifica de cada trago na relagcdo entre participagdo orcamentaria e a folga

orcamentaria, reduzindo potenciais interferéncias decorrentes da multicolinearidade.
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Nesse contexto, e em conformidade com a escolha metodoldgica adotada, foram estimados
modelos de mensuracdo especificos para cada relagdo tedrica analisada. Os resultados obtidos
atenderam aos critérios minimos de validade convergente, discriminante e consisténcia interna,
conferindo suporte a confiabilidade das analises subsequentes. Os resultados dessas avaliagdes,

conduzidas com a inclusdo das variaveis de controle, sdo apresentados na Tabela 22.

Tabela 22

Avaliagdo dos modelos de mensuragdo

Variivel latente (Modelo 1 — Narcisismo) (4)) 2 (&) @ )

1. Participacdo or¢amentaria 805

2. Folga orcamentaria 784 876

3. Narcisismo .689 715 849

4. Assimetria de informagao .520 .586 548 803

5. Enfase orgamentaria 290 .387 398 402 .788

Alfa de Cronbach 891 .849 .808 .863 707

AVE .648 768 720 645 622

CC .892 855 .828 .864 766

C C d Minimo 786 .853 797 788 733
Argas Lruzacas Méximo 841 916 888 822 860

Variivel latente (Modelo 2 — Maquiavelismo) (4)) 2) (&) “@ &)

1. Participacdo or¢amentaria 805

2. Folga orcamentaria 775 846

3. Maquiavelismo 406 S11 800

4. Assimetria de informagao .520 618 375 803

5. Enfase orgamentaria 289 .397 508 402 .789

Alfa de Cronbach 891 .866 857 .863 707

AVE .648 715 641 645 623

CC .892 876 .908 .864 749

C C d Minimo 786 810 714 791 734
Argas Lruzacas Méximo 844 934 951 822 849

Variivel latente (Modelo 3 — Psicopatia) (4)) 2) (&) “@ &)

1. Participacdo or¢amentaria 805

2. Folga orcamentaria 776 846

3. Psicopatia 122 204 860

4. Assimetria de informagao .520 617 315 803

5. Enfase orgamentaria 289 .397 406 402 .789

Alfa de Cronbach 891 .866 949 .863 707

AVE .648 715 739 645 623

CC .892 876 974 .864 750

Careas Cruzadas Minimo 787 .806 743 791 734

& Maximo .820 934 .989 822 .850

Legenda: HTMT: Heterotrait-Monotrait Ratio; AVE: Average Variance FExtracted, CC: Confiabilidade Composta.
Nota 1. Os valores na diagonal da matriz correspondem ao critério de Fornell ¢ Larcker (1981). Como os valores
da diagonal sdo maiores que as correlagdes entre as varidveis latentes, constata-se a validez discriminante.

Nota 2. A variavel de incerteza do ambiente externo foi excluida dos modelos teéricos em virtude de, apos as
analises, a estrutura latente permanecer representada por apenas um unico indicador de mensuragio.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com base nos resultados, constata-se que todos os constructos investigados apresentaram
propriedades psicométricas adequadas, tanto em termos de validade quanto de confiabilidade.
A validade convergente foi confirmada, uma vez que os indicadores exibiram cargas fatoriais
elevadas e os valores de variancia média extraida superaram o limiar de referéncia, indicando
que os itens medem adequadamente as variaveis latentes as quais estdo associados. A validade
discriminante também foi assegurada, conforme demonstrado pela analise das cargas cruzadas
e do critério de Fornell e Larcker (1981), confirmando que os constructos representam conceitos
distintos. Adicionalmente, a consisténcia interna dos instrumentos foi atestada por meio dos
coeficientes de alfa de Cronbach e das confiabilidades compostas, cujos valores superaram os
parametros minimos recomendados, o que confirma a homogeneidade e estabilidade interna

dos instrumentos utilizados na presente pesquisa.

No modelo de mensura¢do que incorpora o tragco de narcisismo, os indicadores revelaram
elevada consisténcia interna, evidenciando uma estrutura alinhada aos pressupostos teoricos do
constructo. As métricas de confiabilidade e validade convergente confirmam que os indicadores
avaliados capturam os elementos centrais do narcisismo, especialmente aqueles relacionados a
autoimagem inflada, a busca por admiragdo e a percepgdo de superioridade. Adicionalmente, a
validade discriminante foi estabelecida, demonstrando que esse trago se distingue de forma
consistente em relagdo aos demais constructos analisados. De maneira analoga, o modelo de
mensuragdo associado ao trago de maquiavelismo apresentou resultados satisfatdrios em termos
de validade convergente e discriminante, embora os indicadores tenham uma concentragdo
ligeiramente inferior aquela observada no modelo de narcisismo. Contudo, os indicadores de
mensuragdo capturaram de forma satisfatdria as nuances associadas ao pensamento estratégico,

a manipulag@o interpessoal e a racionalidade utilitaria, revelando consisténcia interna confiavel.

No modelo de mensuragdo que incorpora o trago de psicopatia, observou-se igualmente um
padrdo psicométrico satisfatorio. Embora esse trago tenha demonstrado menor associagdo com
os demais constructos, no nivel de mensuragdo os indicadores mostraram-se coesos € alinhados
com o conceito tedrico, refletindo comportamentos associados a impulsividade, insensibilidade
afetiva e desprezo pelas normas sociais. A validade discriminante destacou-se nesse modelo,
evidenciada pelas correlagdes mais baixas da psicopatia com os demais constructos, reforgando
sua distingdo empirica e tedrica em relagdo as outras variaveis latentes. Ademais, a consisténcia
interna foi elevada, com indicadores operando de forma convergente e estavel, o que atesta a

confiabilidade da mensurag¢do e sua adequagio ao proposito do estudo.
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Ao comparar os trés modelos, observa-se uma diferenciagdo nos padrdes de associagdo entre
os tracos da triade sombria e os componentes do sistema or¢amentario. O narcisismo apresentou
as correlagdes mais expressivas, indicando envolvimento ativo e motivado por reconhecimento
e status. O maquiavelismo, por sua vez, embora menos associado a participa¢do, mostrou-se
relevante na explicag@o da folga orcamentaria, refletindo seu carater estratégico e manipulador.
Em contraste, a psicopatia revelou um distanciamento mais acentuado desses processos, com
correlagdes substancialmente mais fracas, apontando para um comportamento desvinculado das
préticas organizacionais normativas. Essas evidéncias empiricas refor¢gam a distingdo tedrica
entre os tragos, indicando que, embora compartilhem uma base comum centrada na busca por
vantagens pessoais, eles operam de maneira distinta em contextos or¢amentarios. Essa distingao
comportamental implica que cada trago influencia os processos de forma singular, o que reforca
a necessidade de desenvolver praticas e processos orcamentarias mais sensiveis as variagdes

nos perfis de personalidade dos gestores.

Uma vez validados os modelos de mensuragdo, da-se inicio a avaliagdo dos modelos estruturais.
Essa avaliagdo inclui a verifica¢do da presenca de multicolinearidade, da analise dos caminhos
estruturais e de sua significancia estatistica, por meio do procedimento de bootstrapping (5.000
subamostras, com intervalo de confianga corrigido por viés e teste bicaudal), além da analise
do coeficiente de determinacio e do tamanho do efeito, conforme estudos anteriores (Bortoluzzi
et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021, 2022; Lau et al., 2018; Papageorgiou et al., 2017, 2019,
Paulhus et al., 2013; Peyerl, 2020; Peyerl et al., 2020; Templer, 2018). Os resultados obtidos a

partir dessas analises sdo apresentados na Tabela 23.

Tabela 23

Avaliagdo dos modelos estruturais

Caminhos Modelo 1 Hipotese ). Desvio tvalue p-value VIF R?ajustado 2

PO — FO H 522 069 7.531 .000 2.107 430
NAR — FO Hza 250 .093 2.677 .007 2.203 094
NAR*PO — FO Hza 034 046 744 457 1.084 .688 .004
Al — FO Controle .147 066 2.233 .026 1.627 044
EO — FO  Controle .076 062 1.224 221 1.267 015

Caminhos Modelo 2 Hipotese ). Desvio tvalue p-value VIF R?ajustado 2

PO — FO H .569 055 10.351 .000 1.534 .688
MAQ — FO Hop 162 069 2.352 019 1.647 052
MAQ*PO — FO Hsp .003 .049 057 954 1.153 .682 .000
Al — FO Controle .239 .060 4.008 .000 1.528 122
EO — FO  Controle  .054 074 731 465 1.457 .006
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Caminhos Modelo 3 ~ Hipotese Iy Desvio #value p-value VIF  R? ajustado 2

PO — FO H 615 056 10.953 .000 1.400 844
PSI — FO Ho. 036 070 510 .610 1.592 .002
PSI*PO — FO Hac .082 076 1.075 282 1.386 668 .013
Al — FO  Controle 259 066 3.921 .000 1.596 131
EO — FO  Controle 109 072 1.516 130 1.372 027

Legenda: PO: Participacdo Orgamentaria; FO: Folga Or¢amentaria; NAR: Narcisismo; MAQ: Maquiavelismo;
PSI: Psicopatia; Al: Assimetria de Informagao; EO: Enfase Orgamentaria; &: Caminho Estrutural; VIF: Variance
Inflation Factor, R*: Coeficiente de Determinagio; £2: Tamanho do Efeito.

No modelo estrutural que incluiu o trago de narcisismo como variavel explicativa e moderadora,
os resultados revelaram que a participa¢do or¢camentaria exerce um efeito direto, positivo e
substancial sobre a folga orcamentaria (A = .522; p-value < .01, £2 = 430), ao passo que o
narcisismo também apresentou influéncia direta estatisticamente significativa sobre a mesma
variavel (A = .250; p-value < .01; f2 = .094), indicando que gestores com tragos narcisistas,
motivados por reconhecimento, autopromogao e desejo de controle simbolico, tendem a adotar
estratégias voltadas a criagdo de folga orcamentaria como forma de reforcar sua imagem e
influéncia dentro da organizac¢do. Contudo, a hipotese de que o narcisismo moderaria a relagdo
entre a participagdo or¢amentaria e a constitui¢do de folga or¢gamentaria foi rejeitada, dado que
o efeito de interagdo ndo se mostrou estatisticamente significativo (A = .034; p-value > .10, {2 =
.004), indicando que esse traco atua de forma auténoma sobre a propensdo a criagdo de folga

orgamentaria, sem alterar a forca da influéncia exercida pela participa¢do orcamentaria.

No segundo modelo, que incorporou o trago de maquiavelismo como varidvel explicativa e
moderadora, observou-se uma relagio direta, positiva e estatisticamente significativa entre a
participagdo or¢amentaria e a constitui¢do de folga orgamentaria (A = .569; p-value < .01; 2 =
.688), 0 que corrobora o padrdo identificado no modelo anterior. A hipdtese relativa ao efeito
direto do maquiavelismo também foi confirmada, com associagdo positiva e significativa entre
esse traco de personalidade e a constitui¢do de folga or¢amentaria (A = .162; p-value < .05; > =
.052), o que estd em consonancia com a literatura que caracteriza o maquiavelismo como um
comportamento instrumental, voltado a manipulagdo estratégica e a maximizagao de beneficios
pessoais por meio de dispositivos formais, como o or¢gamento. Por outro lado, a hipotese de que
o maquiavelismo atuaria como moderador da relagdo entre participagdo orgamentaria e folga
or¢amentaria foi rejeitada, pois o efeito de interagdo ndo apresentou significancia estatistica (A
= .003; p-value > .10, f2 = .000), indicando que, embora esse trago influencie diretamente a

cria¢do de folga, ele ndo altera a forca da influéncia exercida pela participa¢do orgamentaria.
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No terceiro modelo, que incorporou o trago de psicopatia, manteve-se a tendéncia de associagio
significativa entre a participagdo orcamentaria e a folga orgcamentaria (A = .615; p-value < .01,
2= 844), refor¢ando o padrédo identificado nos modelos anteriores. No entanto, tanto a hipotese
referente ao efeito direto da psicopatia quanto a hipotese de moderagdo foram rejeitadas, uma
vez que a relacdo entre esse traco e a folga orcamentaria ndo foi estatisticamente significativa
(A= .036; p-value > .10; 2 = .002), e o efeito de interacdo entre a participagdo orcamentaria e
psicopatia também n@o apresentou significancia estatistica (A = .082; p-value > .10; 2= .013).
Esses achados sugerem que, apesar de integrar a triade sombria, a psicopatia ndo influencia
diretamente a criagdo de folga orgamentaria, o que pode ser explicado pelas caracteristicas desse
trago, como impulsividade, insensibilidade afetiva e desprezo por normas sociais, cujo impacto

pode se manifestar de maneira desvinculada dos mecanismos institucionais formais.

No tocante as varidveis de controle, a analise conjunta dos trés modelos estruturais evidenciou
que a assimetria de informag@o exerceu um papel direto e estatisticamente significativo na folga
or¢amentaria, independentemente do trago de personalidade considerado, o que sugere que, em
contextos organizacionais marcados por fluxos informacionais assimétricos entre os diferentes
niveis hierarquicos, os gestores tendem a se beneficiar dessas disparidades para inserir margens
or¢amentarias adicionais, reforcando a compreensdo de que a falta de compartilhamento de
informagdes favorece praticas oportunistas durante a elaboragdo orcamentaria; por outro lado,
a énfase orcamentaria, ainda que teoricamente associada a rigidez no controle por metas e a
pressdo por desempenho, ndo apresentou efeitos estatisticamente significativos em nenhum dos
modelos testados, indicando que, mesmo em ambientes organizacionais com forte cobranga por
resultados financeiros, a existéncia de folga orcamentaria ndo € efetivamente inibida se ndo
houver mecanismos que assegurem a qualidade das informagdes e a responsabiliza¢do dos
gestores, de modo que os achados sustentam que a assimetria de informagdo funciona como
elemento facilitador da folga orgamentaria, ao passo que a énfase orcamentaria, por si sO, nao

se mostra capaz de restringir esse comportamento.

No que se refere aos coeficientes de determinacdo, os resultados evidenciaram niveis elevados
de variancia explicada nos trés modelos estruturais estimados, com valores ajustados de 68,8%
no modelo que incorporou o trago de narcisismo, 68,2% no modelo com maquiavelismo e
66,8% no modelo com psicopatia. Esses percentuais indicam que as variaveis independentes e
de controle incluidas nas analises explicam uma propor¢ao substancial da variabilidade da folga

or¢amentaria, refletindo um elevado poder preditivo dos modelos. Ressalta-se, ainda, que tais



135

indices superam aqueles tradicionalmente reportados na literatura em contabilidade gerencial
(Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Corréa & Lavarda, 2021, 2022; Gomes & Bastos, 2023;
Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022; Peyerl et al., 2020; Suryadi et al., 2019;

Van der Stede, 2000), embora sejam inferiores aos encontrados por Borges et al. (2023).

Em suma, a comparacdo entre os trés modelos revela diferengas relevantes na forma como os
tragos da triade sombria se relacionam com a constitui¢do de folga orgamentaria. Em todos os
modelos, a participagdo or¢amentaria demonstrou efeito direto, positivo e significativo sobre a
folga orcamentaria, sendo o principal preditor nos trés modelos analisados. No que se refere
aos tragos sombrios, apenas os tragos de narcisismo e maquiavelismo apresentaram relagdes
diretas estatisticamente significativas com a folga or¢amentaria, ainda que observados efeitos
de menor magnitude. Esses achados sugerem que a folga or¢gamentaria pode ser, a0 menos em
parte, impulsionada por dindmicas psicologicas ligadas a busca por reconhecimento ou ao uso

instrumental do poder e das informagdes organizacionais.

Por outro lado, a psicopatia ndo demonstrou qualquer associagdo com a folga orcamentaria,
indicando que esse trago de personalidade, caracterizado por impulsividade, insensibilidade e
desprezo pelas normas, pode estar dissociado das praticas formais de controle organizacional.
Além disso, nenhum dos tragos da triade atuou como moderador da relagdo entre participagdo
or¢amentaria e folga or¢gamentaria, sinalizando que sua influéncia ¢ direta, € ndo condicional a
intensidade da participagdo. Em suma, a influéncia desses tragos ndo depende da intensidade
com que os individuos participam do processo de planejamento or¢amentario, o que implica
que as predisposi¢des comportamentais associadas a esses tragos sdo suficientemente fortes
para gerar efeitos proprios, ndo modulados pela interacdo com o ambiente participativo. Logo,
tal evidéncia reforga a no¢éo de que fatores disposicionais podem prevalecer sobre mecanismos
organizacionais formais, como a participagdo no or¢gamento, no que tange a propensdo a adotar

comportamentos oportunistas e estratégicos de criacdo de folga orcamentaria.

Portanto, os achados refor¢am a necessidade de integrar aspectos individuais a analise da folga
or¢amentaria, ao evidenciar que, embora os trés tragos compartilhem orientagdes de natureza
egocéntricas e/ou antiéticas, cada um deles exerce influéncia de modo distinto, o que justifica

a importancia de trata-los como construtos teoricamente diferenciados.



136

4.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fim de atender ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, que consistiu em analisar o efeito
da participacdo orgamentaria na constitui¢do de folga orcamentaria, procedeu-se a testagem da
hipotese de que a participagdo or¢camentéria influencia positivamente a constitui¢do de folga
or¢amentaria (Hy). Os resultados de todos os modelos investigados confirmaram essa hipotese,
evidenciando uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre o envolvimento dos
gestores no processo de elaboragdo do orcamento e a tendéncia a criagdo de folga or¢amentaria.
Esse achado sugere que, a medida que os gestores participam mais ativamente da defini¢cdo do
orgamento, aumentam-se as oportunidades para a formulagdo de metas orgamentdrias menos

desafiadoras, o que favorece a constitui¢do deliberada de folga or¢gamentaria.

A evidéncia empirica encontrada neste estudo de que a participagdo orcamentaria influencia
positivamente a criagdo de folga orcamentaria esta em consonancia com achados de pesquisas
que ressaltam a ambivaléncia desse fendmeno (Beuren & Verhagem, 2015; Buzzi et al., 2014,
Herculano & Chiarello, 2016; Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024; Lukka, 1988; Mohamed
& Metwally, 2022; Peyerl et al., 2020; Suryadi et al., 2019; Young, 1985). Estudos anteriores
identificaram que, embora a participagao seja frequentemente promovida como um instrumento
de engajamento, coordenagdo e acuracia no processo orcamentario, ela também pode oferecer

oportunidades para comportamentos oportunistas, como a folga or¢gamentaria.

Buzzi et al. (2014) ao investigar empresas brasileiras de capital aberto, demonstraram que a
participagdo or¢camentaria, quando combinada com altos niveis de assimetria da informag@o e
énfase no orgamento, contribui para a criagdo de folga or¢amentaria. Este resultado sugere que
o envolvimento dos gestores no processo or¢gamentario pode ser instrumentalizado ndo para
aprimorar a qualidade do or¢gamento, mas para facilitar a formulagdo de metas mais brandas e,
assim, garantir sua propria performance pessoal. De forma semelhante, Young (1985), em um
experimento com estudantes de pds-graduagdo, evidenciou que a participagdo orcamentaria e a
aversio ao risco, leva a criagdo de folga orgamentaria, dado que os participantes t€ém maior
incentivo e capacidade para subestimar suas capacidades ou inflar necessidades de recursos

com o objetivo de facilitar o cumprimento das metas pactuadas.

Além disso, os achados de Peyerl et al. (2020) expandem essa discussdo ao demonstrar que o

efeito da participacdo orcamentaria sobre a constitui¢do de folga orgamentaria é contingente ao
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grau de incerteza do ambiente externo, o que corrobora as evidéncias de Young (1985). O estudo
mostra que, em contextos de alta incerteza percebida, a participagdo se torna um fator relevante
para a criagdo de folga orcamentaria, o que pode ser interpretado como uma estratégia defensiva
adotada pelos gestores para se resguardar diante de riscos percebidos. Essa constatac¢do esta em
consonancia com os resultados do presente estudo, indicando que a criagdo de folga pode ser
interpretada como uma pratica racional diante da imprevisibilidade do ambiente, mas que

também refor¢a a possibilidade de comportamentos oportunistas sob disfarce de prudéncia.

Nesse mesmo sentido, Jasimee e Blanco-Encomienda (2024), em um estudo conduzido com
industrial envolvidas na produgdo de produtos petroquimicos e farmacéuticos, oferecem uma
perspectiva psicossocial ao demonstrar que a participacdo influencia a folga or¢amentaria por
meio de dois mecanismos mediadores: a orientacdo para metas e o acesso a informagdes
relevantes para o trabalho. Os autores identificaram que, em contextos caracterizados por baixa
incerteza da tarefa, esses mediadores tornam-se mais salientes, evidenciando que, mesmo em
ambientes organizacionais estaveis, a participagdo orcamentaria pode favorecer a formulagdo
de orgamentos com folga orgamentaria, especialmente quando os gestores estdo motivados a
atingir metas pessoais ou a proteger sua imagem profissional. Essa mediagdo evidencia que a
folga orcamentaria constitui um fenomeno complexo, cuja compreensio ultrapassa os limites
da racionalidade instrumental, incorporando dimensdes cognitivas, motivacionais € sociais que

influenciam o comportamento or¢camentario (Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016).

Destaca-se ainda os resultados de Suryadi et al. (2019), que associaram tragos de personalidade,
especialmente aqueles vinculados a desonestidade e a manipulagdo, ao aumento da folga entre
gestores envolvidos no processo de participagdo or¢amentaria. Essa evidéncia esta alinhada
com o eixo interpretativo adotado nesta tese, ao reconhecer que variaveis psicoldgicas, como
os tragos de personalidade, podem moderar ou mesmo amplificar os efeitos da participagdo
or¢amentaria sobre a folga orcamentaria. Portanto, ao evidenciar que a participagdo, embora
formalmente desejavel em modelos normativos de gestdo, pode funcionar como um canal para
a expressdo de interesses individuais dissociados dos objetivos organizacionais, a literatura
reforca a necessidade de se analisar a participa¢do orgamentaria ndo apenas sob uma perspectiva
normativa, mas também sob uma abordagem comportamental, que considere a influéncia de

disposi¢des individuais e contextos psicossociais no comportamento orgamentario.
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Adicionalmente, os resultados de Herculano e Chiarello (2016), a semelhanga dos achados de
Suryadi et al. (2019), indicam que mesmo em instituigdes publicas, caracterizadas por estruturas
hierarquicas rigidas e elevada assimetria de informagao, a participagdo or¢gamentaria, ainda que
limitada ou esporadica, esta associada a formulac¢do de orgcamentos com folga. Essa evidéncia
sugere que o fenomeno transcende o setor privado e pode ser observado em diferentes contextos
organizacionais, o que amplia a validade externa da relag@o entre essas variaveis. Por sua vez,
Lukka (1988) oferece um enquadramento teorico que sustenta tais evidéncias, ao propor que a
participagdo aumenta as possibilidades de viés no orcamento, especialmente quando os gestores

possuem incentivos para manipular as metas orcamentarias em beneficio préprio.

Finalmente, Mohamed e Metwally (2022) forneceram evidéncias empiricas que refor¢am a
relacdo entre a participagdo e a constitui¢do de folga orcamentaria, a0 demonstrarem que essa
relagdo € positiva e estatisticamente significativa, sendo parcialmente mediada pela propensao
dos gestores a criagdo de folga or¢gamentaria. Os resultados indicam que o envolvimento dos
gestores na elaborag¢@o do orgamento aumenta a tendéncia deliberada de superestimar custos ou
subestimar receitas, com o objetivo de tornar as metas mais faceis de serem atingidas. Essa
propensao, por sua vez, influencia o nivel de folga incorporado ao or¢gamento, configurando-se
como um mecanismo psicologico que conecta a participagdo ao comportamento or¢gamentario
disfuncional. Tal evidéncia sustenta a ideia de que a participagdo orgamentaria pode servir como
um canal para a ado¢do de estratégias defensivas, nas quais os gestores buscam proteger-se,

ainda que a custa da acurécia das estimativas orgamentarias.

Ao considerar o achado desta pesquisa sob a perspectiva da literatura que explora a participagao
orgamentaria sob uma vertente psicologica, infere-se que os efeitos positivos da participagdo
sobre a criagdo de folga or¢gamentaria ndo se limitam a uma logica instrumental ou estratégica,
mas englobam também aspectos subjetivos dos individuos inseridos no processo orgamentario.
Conforme argumentado por Covaleski et al. (2006), a psicologia tem oferecido importantes
contribui¢des para o entendimento de como praticas orgamentarias, como a participagdo, afetam
estados mentais, tais como estresse, motivagdo, comprometimento e percep¢ado de justica. Nessa
perspectiva, a participagdo pode conferir aos individuos ndo apenas poder de influéncia sobre
as metas, mas também um contexto fértil para racionalizagdes internas que justificam a criagdo
de folga como estratégia de autopreservacdo, redugdo da ansiedade frente ao desempenho ou

mesmo manipulagdo inconsciente da realidade para manter uma autoimagem de competéncia.
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Além disso, os resultados aqui apresentados dialogam com as observa¢des de Dunk e Nouri
(1998), os quais, em sua revisdo da literatura sobre os antecedentes da folga or¢amentaria,
destacam que variaveis de natureza psicoldgica, como a percepgdo de pressdo, senso de controle
e orientagdo para metas, estdo entre os principais preditores de comportamentos or¢amentarios
disfuncionais. A partir dessa base, e apoiando-se também nas proposi¢cdes de Daumoser et al.
(2018) e Derfuss (2016), que defendem a integragdo de fatores individuais 8 modelagem teodrica
do or¢amento, esta pesquisa reforca a importancia de incorporar construtos psicoldgicos aos
modelos explicativos da relagdo entre a participagdo or¢amentaria e folga orcamentaria, uma
vez que essa relagdo representa uma das principais explicagdes para a ocorréncia da folga
(Baerdemaeker & Bruggeman, 2015), ainda que a literatura continue dividida quanto a direcéo

e a consisténcia desse efeito (Buzzi et al., 2014; Peyerl et al., 2020; Santos et al., 2016).

A vista disso, ao se reconhecer que o comportamento dos gestores no processo or¢amentario
ndo ¢ exclusivamente racional e calculado, mas também influenciado por estruturas internas de
personalidade, motiva¢des ambivalentes e dindmicas relacionais, buscou-se atender ao segundo
objetivo especifico da pesquisa, que consistiu em analisar o efeito dos tragos de personalidade
da triade sombria na folga or¢gamentaria. Para tanto, testaram-se as hipoteses de que os tragos
de narcisismo (Hza), maquiavelismo (Hzp) e psicopatia (Hz.) influenciam positivamente a folga
or¢amentaria. Os resultados confirmaram essas hipoteses, evidenciando uma relagio positiva e
estatisticamente significativa entre esses tragos sombrios na folga or¢amentaria. Esses achados
sugerem que individuos com maior propensao a esses tragos de personalidade tendem a adotar
comportamentos estratégicos e, em certa medida, disfuncionais no processo or¢amentario, com

o intuito de estabelecer margens de seguranga que favoregam seus proprios interesses.

Os resultados que evidenciam uma associagdo positiva entre o narcisismo e a constitui¢do de
folga orgamentaria (Hza), encontram respaldo em diversos estudos empiricos que demonstram
a propensdo de individuos com altos niveis de narcisismo a manipular variaveis sob seu controle
para atender a objetivos de autopromogdo, manutencdo de poder e refor¢o de autoimagem. Isso
¢ consistente com o comportamento de individuos narcisistas que, ao participar do processo
orcamentario, podem buscar estabelecer metas mais faceis como forma de garantir desempenho

futuro facilmente alcangavel e, assim, alimentar percep¢des positivas sobre sua competéncia.

Amernic e Craig (2010), por exemplo, argumentam que o ambiente contabil oferece condi¢des

simbolicas ideais para a projecdo do ego narcisista, ao permitir que lideres utilizem a linguagem
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e os relatorios contabeis como instrumentos retoricos para reforgar suas narrativas de grandeza.
De modo complementar, Young et al. (2016) com o objetivo de discutir as implicagdes do
narcisismo, enquanto trago de personalidade crescente na sociedade e nas organizagdes, para a
pesquisa em controle gerencial, argumentam que o narcisismo pode comprometer a eficacia dos
SCG, pois gestores narcisistas tendem a interpretar metas e mecanismos de avaliagdo de
desempenho a luz de suas motivagdes egocéntricas, o que pode resultar em comportamentos
disfuncionais, como manipulag@o de resultados, resisténcia a accountability e racionalizacdo de
decisdes oportunistas. A luz dessas contribuicdes tedricas, depreende-se que a contabilidade e,
por extensao, o processo or¢amentario, podem ser instrumentalizados por individuos narcisistas
como meios de construgdo simbdlica de sucesso pessoal, sendo a folga funcional a preservagdo
de uma identidade grandiosa e ao controle das percep¢des externas, o que pode comprometer a

ética, a integridade e a efetividade do desempenho organizacional (Campbel et al., 2011).

Essa disposi¢do € compativel com o comportamento de gestores narcisistas que, ao participar
do processo orgamentario, adotam metas mais brandas como estratégia de garantir desempenho
futuro facilmente alcangavel, promovendo, assim, percepgdes de competéncia e superioridade.
Nesse sentido, o estudo de Bailey (2019) revelou que individuos com altos niveis de narcisismo
apresentam maior aceitagdo de comportamentos anti€ticos economicamente benéficos voltados
a busca de status e validagdo social, ainda que com menor intensidade do que outros tracos da
triade sombria (e.g. psicopatia). Tais achados indicam que o narcisismo pode induzir condutas

oportunistas e estratégicas que favorecam a autopreservagdo da imagem do individuo.

Evidéncias mais especificas sobre comportamentos manipulativos por parte de individuos
narcisistas em contextos contabeis sdo fornecidas por Buchholz et al. (2019), cuja pesquisa
demonstrou que Chief Executive Officers (CEOs) com elevados niveis narcisismo exploram as
escolhas contabeis disponiveis para melhorar os registros de desempenho de suas empresas e,
consequentemente, reforcar suas proprias imagens, recorrendo ao gerenciamento de resultados
de forma estratégica, tanto para inflar quanto para reduzir os lucros reportados, com o intuito
de sustentar uma narrativa de competéncia e lideranga. De forma similar, Capalbo et al. (2018)
demonstraram, com base em uma analise da linguagem utilizada por CEOs em conferéncias
com analistas, que individuos com tragos narcisistas recorrem ao gerenciamento de resultados
como forma de proteger e fortalecer sua reputagcdo. Esses achados refor¢am a compreensdo de

que o narcisismo favorece a instrumentalizagdo de mecanismos sob controle gerencial, como
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relatorios financeiros e metas orcamentarias, os quais passam a ser utilizados como ferramentas

de construcdo simbolica de desempenho.

O estudo de Libby e Olczak (2023) contribui para essa interpretacdo ao demonstrar, por meio
de experimento, que quando os individuos podem escolher o contrato, narcisistas preferem
contratos com bonus em vez de contratos com penalidades, pois estes comunicam aprovagao e
reconhecimento, enquanto os individuos menos narcisistas sao relativamente indiferentes entre
eles. Essa sensibilidade ao reforgo positivo sugere que o narcisismo influencia ndo apenas a
percepcdo de incentivos, mas também o comportamento diante de metas, favorecendo escolhas
que possibilitem validagdo externa. Em linha com essa perspectiva, o estudo de Johnson et al.
(2013) mostrou que auditores percebem gestores com tragos narcisistas como propensos a
fraude, elevando sua avaliag@o de risco, mesmo na auséncia de sinais contabeis objetivos. Tal
percepcdo revela o reconhecimento do potencial manipulativo associado ao narcisismo, o que
contribui para a hipotese de que esses individuos podem utilizar a folga or¢gamentaria como

meio de proteger sua imagem e reduzir pressdes externas.

Complementarmente, Rijsenbilt e Commandeur (2013), ao analisar CEOs de empresas do S&P
500, identificaram que altos niveis de narcisismo estdo positivamente associados a incidéncia
de fraudes contabeis, como registrado em relatorios da Securities and Exchange Commission
(SEC). O estudo reforga o argumento de que o narcisismo ¢ um fator psicoldgico de risco para
comportamentos antiéticos, incluindo a manipulagdo deliberada de informag¢des financeiras.
Ham et al. (2017) também demonstraram que Chief Financial Officers (CFOs) narcisistas estdo
associados a maiores niveis de gerenciamento de resultados, menor reconhecimento de perdas,
controles internos de menor qualidade e maior probabilidade de reafirmagdes contabeis, fatores
que comprometem a transparéncia e contribuem para a construgdo de uma imagem distorcida
do desempenho organizacional. Essa tendéncia confirma a nogdo de que o narcisismo leva os

individuos a omitirem e/ou gerenciarem resultados para controlar as percepgdes externas.

Além disso, o estudo seminal de Chatterjee e Hambrick (2007) identificou que CEOs narcisistas
promovem decisdes estratégicas audaciosas e voltadas a visibilidade, a0 mesmo tempo em que
apresentam maiores varia¢des no desempenho organizacional. Essa propensdo a exposi¢io e ao
controle de imagem indica que decisdes como a constitui¢do de folga orcamentaria podem ser
compreendidas como parte de um repertorio mais abrangente de a¢des destinadas a reforgar o

prestigio individual. Zhu e Chen (2015), por exemplo, evidenciaram que CEOs narcisistas
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tendem a nomear diretores que compartilham caracteristicas semelhantes ou que ja trabalharam
com lideres igualmente narcisistas, o que cria um ambiente organizacional propicio ao reforgo
de sua autoridade e reduz a contestacdo de suas decisdes. Esse comportamento demonstra a
habilidade dos individuos narcisistas em estruturar o contexto decisorio para garantir suporte e
validag@o, uma dindmica que se coaduna com a légica da criagdo de folga orgamentaria como

forma de protegdo simbolica e funcional.

Coletivamente, esses estudos corroboram a evidéncia de que o trago de narcisismo influencia
positivamente a folga orcamentaria, ao destacar que individuos narcisistas tendem a manipular
informagdes, estabelecer metas mais faceis e configurar o ambiente organizacional de modo a
preservar sua autoimagem e maximizar a percepcdo de competéncia. A folga or¢amentaria,
nesse cenario, ndo deve ser compreendida apenas como uma falha nos sistemas de controle ou
uma manifesta¢do de oportunismo racional, mas como uma ferramenta psicoldgica e estratégica
que serve aos propositos egocéntricos do agente narcisista. Nesse contexto, o comportamento
gerencial de constituir folga or¢gamentaria passa a representar uma manifestacdo da motivagao

por autopromogao, poder simbdlico e controle da percepgdo externa.

Na sequéncia, os resultados que evidenciam uma associagdo positiva entre o maquiavelismo e
a constitui¢cdo de folga or¢amentaria (Hap) encontram respaldo em diversos estudos anteriores
que identificaram relagdes positivas e estatisticamente significativas entre esse trago sombrio e
a folga orcamentaria (Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023;
Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022). Em sintese, esse resultado sugere que
individuos maquiavélicos tendem a adotar comportamentos manipulativos durante o processo
or¢amentario, utilizando-se da folga orcamentaria como um mecanismo para alcangar objetivos
pessoais, proteger-se de futuras cobrangas ou exercer controle sobre informagdes e recursos.
Essa conduta esta alinhada a natureza instrumental e calculista do maquiavelismo, indicando
que esse trago sombrio contribui diretamente para a constitui¢do de reservas orgamentarias,

independentemente de incentivos organizacionais explicitos.

Bortoluzzi et al. (2023), ao analisarem empresas brasileiras listadas na Brasil, Bolsa, Balcao
(B3), demonstraram que gestores com altos niveis de maquiavelismo ndo apenas tém maior
propensao a criar folga orgamentéria, como também tendem a manipular os sistemas de controle
de pessoal de acordo com seus proprios interesses. O estudo evidenciou uma mediagao parcial

dos controles de pessoal na relagdo entre maquiavelismo e folga orcamentaria, sugerindo que o
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comportamento manipulador desses individuos se manifesta em diferentes dimensdes do SCG.
Esses achados corroboram a ideia de que a folga orcamentaria, quando motivada por tragos
maquiavélicos, ndo se limita a omissdo de informagdes, mas se configura como uma estratégia

articulada para assegurar vantagens individuais em detrimento dos objetivos organizacionais.

A pesquisa de Corréa e Lavarda (2021), por exemplo, reforca essa perspectiva ao evidenciar
que a personalidade maquiavélica atua como um antecedente direto da folga or¢amentaria,
mesmo em cenarios adversos marcados por afeto negativo, como a ameaga de puni¢do por
informagdes imprecisas. Apresar da presenga de estimulos ambientais coercitivos, os individuos
maquiavélicos exibiram resiliéncia em seu comportamento manipulador, mantendo a tendéncia
de criar folga orgamentaria mesmo sob pressdo. Essa constatagido revela-se relevante ao indicar
a forca intrinseca do maquiavelismo na modelagem do comportamento or¢amentario, sugerindo
que, mesmo diante de mecanismos formais de controle ou dissuasdo, individuos com esse trago
tendem a manter praticas disfuncionais, o que implica que abordagens puramente normativas
podem ser insuficientes para mitigar desvios comportamentais em contextos marcados pela

presenca de tragos sombrios de personalidade.

De maneira complementar, os achados de Grediani et al. (2023), a partir de um experimento
com estudantes de pds-graduagdo em contabilidade e finangas, indicam que o maquiavelismo
exerce um papel moderador que enfraquece a relagdo positiva entre motivagdo interna e a
honestidade no relato orgcamentario. Ainda que individuos com motivagdes intrinsecas tendam,
em geral, a elaborar relatorios honestos, essa tendéncia € reduzida entre aqueles com tragos
maquiavélicos, 0s quais priorizam seus proprios interesses € sdo mais propensos a distorcer
informagdes orcamentarias para beneficio proprio. Essa evidéncia refor¢a a compreensdo de
que o maquiavelismo compromete a integridade dos processos or¢gamentarios, favorecendo a

cria¢do de folga orcamentaria mesmo em ambientes dotados de mecanismos motivacionais.

A classica investigagdo conduzida por Hartmann e Maas (2010) também confirma a influéncia
do maquiavelismo na criagdo de folga orgamentaria, ao demonstrar que controllers com altos
niveis desse traco tendem a ceder a pressdo social de gestores da unidade para manipular os
or¢amentos, sobretudo quando diretamente envolvidos nos processos decisorios. A pesquisa
experimental evidencia que o maquiavelismo interage com fatores contextuais, como o grau de

envolvimento e a pressdo social, para moldar decisdes eticamente questionaveis. Essa interagao



144

revela que o maquiavelismo no apenas predispde o individuo a manipulagido, mas também o

torna mais sensivel a oportunidades situacionais que favorecam a criag@o de folga orcamentaria.

Por sua vez, Mohamed e Metwally (2022) ampliam essa compreensdo ao analisar o papel do
estilo de lideranga maquiavélico no ambiente bancario egipcio. Os autores constataram que a
lideranga maquiavélica exerce efeito positivo e significativo na cria¢do de folga or¢amentaria,
sendo essa relagdo parcialmente mediada pela propensdo individual de criar folga. Isso implica
que os efeitos desse trago ndo se restringem ao comportamento do lider, mas sdo internalizados
e reproduzidos pelos individuos liderados, afetando negativamente a qualidade da informagéo
or¢amentaria e gerando distor¢des no processo de planejamento. Além disso, a pesquisa revelou
que o locus de controle atua como moderador negativo dessa relagdo, indicando que os efeitos

do maquiavelismo podem ser atenuados conforme o perfil psicolégico dos subordinados.

Ainda que a hipotese de uma relagéo direta entre maquiavelismo e folga orgamentéria ndo tenha
sido suportada (A = .250; p-value > .05), o estudo de Borges et al. (2023) contribui a discussdo
ao demonstrar que a cultura organizacional exerce uma influéncia positiva e significativa sobre
a constitui¢do de folga orcamentaria. Esse achado permite inferir que o maquiavelismo pode
impactar a folga de forma indireta, ao influenciar normas, valores e praticas institucionais que,
por sua vez, modulam o comportamento orgamentario dos gestores. Consequentemente, mesmo
na auséncia de efeitos diretos evidentes, os desdobramentos associados ao maquiavelismo
podem configurar um ambiente propicio a adogdo de praticas oportunistas ao longo do tempo,

reforgando a necessidade de considerar seus efeitos latentes no contexto organizacional.

Essas evidéncias empiricas convergem para sustentar a conclusdo de que o maquiavelismo
exerce influéncia positiva sobre a folga or¢camentaria, manifestando-se por diferentes vias,
sejam elas diretas ou indiretas, tanto no nivel individual quanto no organizacional. O carater
manipulador, estratégico e orientado para a obtencdo de vantagens pessoais dos individuos com
tragos maquiavélicos os torna propensos a distorcer metas e informag¢des orgamentarias de
forma deliberada, o que posiciona esse trago de personalidade como um fator de risco relevante
a integridade do SCG. Essas evidéncias ndo apenas confirmam o resultado do presente estudo,
como também reforcam a importancia de considerar variaveis psicologicas nas investigagdes

sobre comportamento or¢gamentario, a partir de uma perspectiva interdisciplinar.
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Além das evidéncias observadas em relagfo a folga or¢camentaria, a literatura tem demonstrado
que o maquiavelismo esta associado a atitudes e comportamentos organizacionais negativos,
especialmente em contextos de controle e tomada de decisdo (e.g. Becker & O’Hair, 2007,

Byington & Johnson, 1990; Murphy, 2012; Wijayanti & Senjani, 2024, Wisse & Sleebos, 2016).

Byington e Johnson (1990) identificaram que gestores maquiavélicos tendem a ter atitudes mais
negativas em relacdo ao orcamento, possivelmente por perceberem esse instrumento como um
mecanismo de controle que restringe sua autonomia e capacidade de manipulagio estratégica.
Becker e O’Hair (2007), ao investigaram as motivagdes subjacentes aos comportamentos de
cidadania organizacional, observaram que individuos maquiavélicos sdo inclinados a adotar tais
comportamentos ndo por convicgdes pro-sociais ou por Compromisso com a organizagido, mas
com o objetivo de gerenciar impressdes e construir uma imagem favoravel. Enquanto isso,
Murphy (2012), em um experimento, demonstrou que individuos maquiavélicos ndo apenas sao
mais propensos a relatarem erroneamente informagdes financeiras, mas também apresentam
niveis menores de culpa ao fazé-lo, o que evidencia uma racionaliza¢do de comportamentos

antiéticos e uma barreira emocional reduzida a adogdo de praticas fraudulentas.

Estudos recentes reforcam a complexidade da influéncia do maquiavelismo no comportamento
organizacional, ao destacar o papel de fatores contextuais e institucionais na modulagdo de seus
efeitos. Wisse e Sleebos (2016) evidenciaram que supervisores com tragos maquiavélicos estao
mais inclinados a comportamentos abusivos, sobretudo quando percebem possuir elevado poder
posicional, sugerindo que a autoridade percebida pode aumentar as tendéncias manipulativas e
exploratérias desses individuos. Em contrapartida, a pesquisa de Wijayanti e Senjani (2024),
conduzida com profissionais contabeis, revelou que, embora exista uma associagdo teorica entre
maquiavelismo e intengdo de fraude, essa relagdo ndo apresentou significancia estatistica em
sua amostra, indicando que varidveis organizacionais, como o tamanho do escritorio contabil,
especialmente nos casos em que a empresa ¢ auditada por uma das quatro maiores firmas de

auditoria, podem moderar ou até inibir os efeitos desse trago de personalidade.

Nesse contexto, a relacdo observada neste estudo coaduna-se com o arcabougo tedrico existente,
ao indicar que o maquiavelismo exerce influéncia ndo apenas sobre comportamentos anti€ticos
e manipulativos, mas também sobre a maneira como os individuos se relacionam com sistemas

formais de controle, como o or¢amento empresarial, os quais passam a ser utilizados de forma
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instrumental com vistas a maximizac¢do de interesses proprios, mesmo que em detrimento da

eficiéncia e dos objetivos organizacionais.

Na sequéncia, embora os estudos apontem que a psicopatia esta associada a praticas antiéticas
e comportamentos oportunistas em contextos organizacionais, a hipotese da presente pesquisa
que previa uma associagio positiva entre a psicopatia e a constitui¢do de folga orcamentaria
(Hz¢) ndo foi corroborada, uma vez que ndo se identificou relag@o estatisticamente significativa
entre essas duas variaveis. Esse resultado, embora contraintuitivo, pode ser compreendido a luz
das especificidades da psicopatia no contexto organizacional. Apesar da literatura enfatizar que
individuos com altos niveis desse tragco sombrio tendem a adotar comportamentos antiéticos e
manipulativos (Smith & Lilienfeld, 2013; Boddy, 2006; Wexler, 2008), tais comportamentos
nem sempre podem se manifestar no processo or¢amentario, especialmente quando este exige
planejamento deliberado e racional, aspectos que contrastam com as caracteristicas impulsivas,
a busca insensivel por emog¢des e a baixa autorregulagdo emocional associadas a psicopatia

(Jones & Paulhus, 2014, 2017; Paulhus & Williams, 2002; Paulhus, 2014).

O estudo de Babiak et al. (2010) revela que individuos com elevado trago de psicopatia, embora
frequentemente percebidos como carismaticos e competentes, apresentem desempenho inferior,
um estilo de gestdo deficiente e reduzido comprometimento com o trabalho em equipe. A vista
disso, essa discrepancia entre percepcao social e efetividade pratica pode limitar sua atuagdo
estratégica em processos decisérios, como a criagdo de folga or¢amentaria. Ademais, evidéncias
como as de Scherer et al. (2013) revelam que a psicopatia subclinica correlaciona-se e explica
a maior variancia no comportamento contraproducente no ambiente de trabalho, inclusive em
ambientes colaborativos, caracteristicas que, embora nocivas ao ambiente corporativo, podem

ndo se traduzir necessariamente em manipulag¢des racionais de metas orcamentarias.

No campo contabil, estudos como os de Bailey (2017, 2019) e Andrade et al. (2020) indicam
associacgOes de praticas antiéticas. Contudo, esses efeitos ndo sdo universais e parecem depender
de fatores contextuais, como a cultura organizacional, os mecanismos de controle vigentes e o
tipo de atividade analisada. A auséncia de efeitos significativos no presente estudo pode refletir
tanto a variabilidade comportamental associada a psicopatia quanto a complexidade do proprio
trago, cuja manifestacdo costuma ser mais impulsiva do que estrategicamente calculada, o que
reduz sua compatibilidade com comportamentos que demandem planejamento, racionalidade

instrumental e manipulagdo sutil de informagdes, elementos mais compativeis com o trago de
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maquiavelismo (e.g. Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023;
Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022).

Adicionalmente, diversos autores indicam que os efeitos da psicopatia sdo mais intensos em
situagdes de risco ou de ambiguidade moral, os quais podem ndo ter sido plenamente capturados
pelo modelo tedrico adotado neste estudo (e.g. Refaie et al., 2024; Seara-Cardoso et al., 2013;
Sekscinska & Rudzinska-Wojciechowska, 2020). Refaie et al. (2024), por exemplo, observaram
que pessoas com elevados niveis de psicopatia apresentaram maior propensdo a adogdo de
comportamentos de risco, sendo essa inclina¢io parcialmente mediada por percepgdes infladas
acerca dos beneficios esperados. Esse achado sugere que a psicopatia influencia a tomada de
decisdo quando os riscos sdo concretos e as recompensas sao visiveis, o que contrasta com o
processo de criagdo de folga orcamentaria, que se caracteriza por ser uma pratica velada, mais
estratégica e com beneficios incertos e difusos ao longo do tempo. Nesse contexto, € plausivel
que os efeitos da psicopatia ndo tenham emergido de forma significativa no presente estudo
porque o contexto or¢gamentario analisado nio oferecia os elementos de risco direto e de ganho

imediato que parecem ativar esse trago de personalidade em outros ambientes decisorios.

Adicionalmente, a auséncia de associagdo estatisticamente significativa entre a psicopatia e a
folga orcamentaria, observada neste estudo, pode estar relacionada ao fato de que esse traco
apresentou a menor meédia entre os participantes (X = 2.652), o que indica uma manifestagao
em nivel moderado, compativel com evidéncias empiricas que sugerem que, nessas condi¢des,
a psicopatia ndo esta necessariamente vinculada a comportamentos deliberados de manipulagio

ou oportunismo organizacional (e.g. D’Souza e Lima, 2015; D’Souza et al., 2019).

D’Souza et al. (2019), ao investigarem os efeitos da triade sombria em gestores, constataram
que individuos com tragos moderados de psicopatia possuem menor disposi¢do & maximizagao
de ganhos por meio da manipulagdo de resultados, indicando que esse traco, quando ndo se
manifesta de forma extrema, pode ndo impulsionar atitudes estratégicas voltadas a obtengdo de
vantagens pessoais. Essa evidéncia também ¢ corroborada por D’Souza e Lima (2015), cujo
estudo revelou que apenas os altos niveis dos tracos da triade sombria, incluindo a psicopatia,
estiveram significativamente relacionados a tomada de decisdes oportunistas. Esses achados
reforcam a interpretacdo de que, embora a psicopatia esteja teoricamente vinculada a frieza

emocional, insensibilidade e busca por poder, seus efeitos no ambiente organizacional tendem
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a ser mais impulsivos e desprovidos de planejamento, o que representa uma limitagdo relevante

diante da racionalidade exigida para a constitui¢cdo de folga or¢gamentaria.

Em sintese, os achados indicam que, embora a associagdo entre psicopatia e folga orgamentaria
seja teoricamente plausivel, ela ndo foi confirmada estatisticamente no presente estudo. Essa
auséncia de significancia sugere que os elementos centrais desse traco, como impulsividade,
agressividade relacional e desprezo por normas sociais, parece ndo favorecer o engajamento em
praticas orcamentarias disfuncionais que requeiram planejamento e racionalizagdo sofisticada.
Portanto, a ndo confirmagéo da hipotese refor¢a a importancia de distinguir cuidadosamente os
tragos da triade sombria, bem como de aprofundar a compreensdo dos mecanismos psicologicos

e contextuais que condicionam seus efeitos sobre o comportamento orgamentario.

Portanto, as hipoteses de relago direta testadas indicam que os tragos sombrios de narcisismo
e maquiavelismo exercem influéncia auténoma sobre a folga orcamentaria, sugerindo que esse
comportamento disfuncional ndo decorre apenas de fatores contextuais, mas pode ser motivado
por caracteristicas disposicionais dos individuos. As evidéncias demonstram que esses tragos
contribuem de forma independente para a propensido a manipulagido orgamentaria, evidenciando
que individuos que participam do processo de planejamento or¢amentario com esses tracos de

personalidade tendem a criar a folga orgamentaria como estratégia de autobeneficio.

Além disso, o presente estudo avangou a investiga¢do conduzida por Nottar et al. (2022) ao
analisar de forma independente os efeitos dos tragos da triade sombria na folga or¢gamentaria.
Mais especificamente, enquanto o mencionado estudo tratou esses tragos como uma variavel
unidimensional e identificou que individuos com altos niveis desses tragos, em conjunto, sdo
significativamente mais propensos a praticar folga orcamentaria, as evidéncias desta pesquisa
demonstram que apenas os tragos de narcisismo e maquiavelismo influenciam positivamente e

de forma estatisticamente significativa a folga or¢gamentaria.

Essa abordagem permite identificar com maior precisdo os mecanismos individuais por meio
dos quais cada traco interfere na tomada de decisdo or¢gamentaria. O resultado obtido por Nottar
et al. (2022), embora relevante, ndo permite distinguir a contribuigdo especifica de cada trago,
o que limita a compreensdo sobre as motivagdes e racionalizagdes distintas associadas a cada
trago. Ao superar essa limitagdo, o presente estudo confirma e expande as evidéncias empiricas

anteriores, reforcando que apenas os tragos de narcisismo e maquiavelismo estdo associados
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com a folga orcamentaria. Desse modo, os achados aqui apresentados ndo apenas corroboram,
parcialmente, o efeito identificado pelos autores, como também oferecem contribui¢des tedricas
e praticas distintas, ao permitir que futuras investigacdes e intervenc¢des considerem estratégias

diferenciadas de prevengao e controle, com base nos tragos dos tomadores de decisdo.

Finalmente, em consondncia com o terceiro objetivo da pesquisa, que consistiu em analisar se
os tragos da triade sombria atuam como elementos moderadores na relagdo entre a participagao
orgamentaria e a constitui¢do de folga orcamentaria, testaram-se as hipdteses de que os tragos
sombrios de narcisismo (Hsa), maquiavelismo (Hsp) € psicopatia (Hsc) moderam essa relagéo.
Os resultados obtidos ndo forneceram suporte empirico para essas hipdteses, uma vez que os
efeitos de moderagdo ndo se mostraram estatisticamente significativos. Esses achados indicam
que, embora os tragos sombrios influenciem diretamente a folga orgamentaria, eles ndo alteram
a intensidade da relagdo entre a participag@o or¢gamentaria e esse comportamento gerencial. Em
outras palavras, os tragos da triade sombria aumentam a propensdo individual de criar folga,
mas ndo alteram a intensidade do elo entre o nivel de envolvimento dos gestores no processo
de planejamento orgamentario e a constitui¢cdo de folga orcamentaria. Nesse contexto, a relagdo
entre essas variaveis mantém-se positiva independentemente da presenga ou intensidade desses
tragos de personalidade, indicando que a explicagdo para o efeito moderador pode residir em

outros fatores individuais ou contextuais ainda ndo capturados pelo modelo.

Essas evidéncias sugerem que a participacdo orcamentaria exerce sua influéncia sobre a folga
or¢amentaria independentemente da presenca ou intensidade de tragos sombrios. Admite-se,
contudo, que a moderacdo possa emergir apenas sob condi¢des especificas, por exemplo com
pressdes sociais intensas, metas demasiadamente desafiadoras, esquemas de incentivos ou
climas competitivos exacerbados, o que indicaria um efeito condicionado por contexto e ndo
generalizavel. Em sintese, ainda que individuos com caracteristicas narcisistas, maquiavélicas
ou psicopaticas apresentem maior tendéncia a adogdo de comportamentos estratégicos voltados
a criagdo de margens orgamentarias, esses tracos nao potencializam nem reduzem o impacto da
participagdo or¢amentaria sobre tal comportamento. Portanto, a triade sombria demonstrara-se
relevante para compreender a motivagao da folga, mas ndo como mecanismo condicionante da

rela¢do entre o envolvimento no orgamento e a constitui¢do de folga or¢amentaria.

Os resultados obtidos neste estudo, que ndo confirmaram as hipoteses de moderacdo dos tragos,

contrastam parcialmente com as evidéncias empiricas identificadas em pesquisas anteriores.
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Hartmann e Maas (2010), por exemplo, demonstraram que individuos com elevados niveis de
maquiavelismo sdo mais suscetiveis a pressdo social para a cria¢do de folga quando envolvidos
nos processos de deciso, sugerindo que esse trago interage com o contexto social e o grau de
envolvimento na elaboragdo or¢gamentaria. No entanto, destaca-se que, nesse estudo, o efeito
observado pelos autores resultou da interagdo entre maquiavelismo e pressdo hierarquica, e ndo

da participagdo orgamentaria, o que pode justificar a auséncia de efeito moderador encontrado.

De modo semelhante, Correa e Lavarda (2022) investigaram os efeitos da triade sombria em
contextos orcamentarios, identificando que o trago de narcisismo moderou negativamente a
relagdo entre o clima competitivo e a participagdo orcamentaria, enquanto maquiavelismo e
psicopatia ndo exerceram efeito moderador. Dessa forma, a moderagao relatada incidiu em um
elo distinto do SCG, a saber entre ambiente competitivo e participagdo orcamentaria, o0 que nao
implica necessariamente que o elo entre participacdo e folga deva apresentar o mesmo padrao
de interag@o. Nesse sentido, os resultados do presente estudo alinham-se a essas evidéncias, ao
indicar que, embora esses tragos sombrios estejam associados a comportamentos oportunistas,
eles podem ndo interagir de forma indireta com a participagdo orcamentaria na explicacdo da
constituicdo de folga orcamentaria, reforcando que as propriedades moderadoras desses tragos

sombrios podem depender do tipo de antecedente e contexto em que sdo avaliadas.

Corroborando essa interpretacdo, Nottar et al. (2022) constataram que, embora individuos com
altos niveis de tragos sombrios apresentem maior propensdo a criacdo de folga or¢amentaria,
ndo houve evidéncia de moderacdo dos tragos sombrios na relagdo entre pressdo de obediéncia
hierarquica e folga orcamentaria. Essa auséncia de efeito moderador foi igualmente observada
na presente pesquisa, o que refor¢a a hipdtese de que os tracos da triade sombria influenciam
diretamente comportamentos or¢amentarios disfuncionais, mas ndo necessariamente operam

como moderadores em relagdes estruturais entre varidveis organizacionais.

Finalmente, Grediani et al. (2023) verificaram que o maquiavelismo enfraquece a relagdo entre
motivagdo interna e honestidade orcamentaria, demonstrando que esse trago pode comprometer
condutas éticas em contextos orgamentarios. Contudo, o foco do estudo recaiu sobre a interagao
entre o traco maquiavélico e fontes de motivacgdo, sem considerar a participagdo orcamentaria
como variavel antecedente. A vista disso, a auséncia de moderagdo identificada no presente
estudo pode decorrer da inadequagdo do constructo “participa¢do” para provocar ou intensificar

os efeitos disfuncionais dos tragos sombrios, corroborando a possibilidade de que a folga ocorra
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predominantemente em func¢io de disposi¢des individuais (Nottar et al ., 2022). Adicionalmente,
¢ plausivel que existam efeitos condicionados de ordem superior, como resultado de interagdes
multiplas entre variaveis como pressdo social, intensidade de metas e desenho de incentivos,
cuja andlise exigiria especifica¢des tedricas e modelos estatisticos capazes de captar ndo apenas

relagdes diretas, mas também comportamentais que emergem em contextos especificos.

Dessa forma, os achados aqui apresentados contribuem para o debate ao indicar que, embora
os tragos da triade sombria estejam associados a comportamentos antiéticos e a criagdo de folga
or¢amentaria, sua atuagdo como moderadores da relag@o entre participagdo orcamentaria e folga
ndo foi evidenciada, sugerindo que tais efeitos podem depender de condig¢des situacionais ou

operar de maneira direta, desvinculada de interagdes com mecanismos participativos.

No que diz respeito as variaveis de controle de assimetria de informagao (Dunk, 1993) e énfase
orcamentaria (Onsi, 1973), apenas a variavel de assimetria de informagao apresentou, em todos
os modelos investigados, uma relagdo direta, positiva e estatisticamente significativa com a
cria¢do de folga orcamentaria. Esse resultado sugere que a assimetria informacional pode ser
explorada pelos gestores como um instrumento para distorcer ou omitir informagdes relevantes,
a fim de negociar metas or¢amentarias menos exigentes, por meio da inser¢do deliberada de
folga nos orcamentos. Tal achado corrobora as proposi¢des de Dunk e Perera (1997), Merchant
(1985) e Young (1985), ao reforgar que ambientes marcados por desequilibrios informacionais
favorecem comportamentos oportunistas, os quais se traduzem na manipula¢do do processo

orgamentario em beneficio proprio.

O achado de que a assimetria de informagao apresenta relagdo direta, positiva e estatisticamente
significativa com a constituicdo de folga orgamentaria ¢ amplamente respaldado pela literatura
empirica. Diversos estudos apontam que o acesso desigual a informagdo entre gestores e niveis
superiores permite que os primeiros manipulem premissas orcamentarias com o objetivo de
criar margens internas de seguranga. Faria (2012) demonstrou que, na presenga de assimetria,
gestores superestimam despesas e subestimam a capacidade produtiva, o que resulta na criagdo
deliberada de folga orcamentaria, bem como na reducdo de assimetria houve reducdo da folga,
porém sem a sua eliminagdo total. De forma convergente, Sarwendhi (2021) também identificou
esse efeito positivo, e Buzzi et al. (2014) observaram que a magnitude da folga € maior quando
ha assimetria informacional, mesmo com participagdo or¢amentaria. Adicionalmente, Chow et

al. (1988) mostraram que a folga aumenta significativamente quando a assimetria est4 presente
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e ndo existem mecanismos que incentivem a veracidade. Esses estudos indicam que a assimetria
informacional ndo apenas favorece a ocorréncia da folga, como também amplia seu volume,

especialmente em contextos com fragilidade nos controles organizacionais.

Por sua vez, o estudo de Dunk (1993) indicou que a combinag@o de altos niveis de participagdo,
énfase orgamentaria e assimetria de informagdo reduz a folga orcamentaria, sugerindo que o
efeito da assimetria ndo € unidirecional e pode ser condicionado por outras variaveis do SCG.
Essa evidéncia sugere que, em certos contextos institucionais, a assimetria pode ser neutralizada
ou até invertida como fator de influéncia sobre a folga, especialmente quando combinada a

praticas orcamentarias mais rigorosas.

Outros estudos apontam auséncia de significancia estatistica na relagdo essas variaveis. Lavarda
e Fank (2014) ndo identificaram efeitos da participacgio, da assimetria da informagao e do risco
sobre a criagdo de folga, enquanto Herculano e Chiarello (2016) igualmente ndo encontraram
relacdo estatisticamente significante entre assimetria de informagao e folga orgamentaria. Esses
achados indicam que o efeito da assimetria pode ndo ser uniforme em todos os contextos e que
outras variaveis podem intermediar essa relagdo. Adicionalmente, o estudo de Elmassri e Harris
(2011) evidencia que a participagdo or¢camentaria pode reduzir a assimetria de informagéo, o
que, por consequéncia, diminui a folga, embora os proprios participantes reconhecam que parte
da assimetria persiste, mantendo espago para sua exploracdo estratégica. Além disso, Gomes e
Bastos (2023) identificaram fatores associados ao oportunismo gerencial relacionados a folga
orgamentaria, como estilo de gestdo, avaliagdo de desempenho e conflitos de interesse, mas nao

confirmaram a assimetria de informagdo como subfator relevante.

Finalmente, Young (1985) oferece uma perspectiva distinta. Embora o autor tenha alertado que
a existéncia de assimetria, especialmente quando combinadas com a participagdo or¢amentaria,
possa incentivar a superestimagdo dos recursos necessarios ou a subestimacdo deliberada das
capacidades de producdo, seus resultados empiricos indicam que a principal consequéncia da
assimetria informacional ¢ a ampliagdo das flutuagdes comportamentais quanto a quantidade
de folga gerada, destacando, assim, a variabilidade comportamental como efeito predominante,

em vez de uma relagdo direta e linear entre assimetria de informag@o e constitui¢ao de folga.

Nesse contexto, a partir das evidéncias analisadas, conclui-se que a assimetria de informagao

exerce influéncia sobre a folga orgcamentaria, ainda que esse efeito ndo seja uniforme em todos
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os contextos. Estudos indicam que gestores podem explora-la estrategicamente para distorcer
dados e facilitar metas menos exigentes, mas sua influéncia pode ser condicionada por fatores
como participagdo orgamentaria, estilo de gestdo e mecanismos de controle. Logo, a assimetria
deve ser compreendida como um fator contingencial, cujo impacto sobre a folga or¢camentaria

depende da interagdo com outras variaveis do processo orgamentario.

Em conclusdo, os resultados desta pesquisa indicam que a participagdo orcamentaria exerce
influéncia direta, positiva e estatisticamente significativa na constitui¢ao de folga or¢amentaria.
Esse resultado evidencia a ambivaléncia da participagdo or¢amentaria como pratica gerencial:
embora promovida como instrumento de engajamento, coordenagdo e acuracia, a participagdo
também pode ser instrumentalizada por gestores para negociar metas menos exigentes atraves
da criag¢do de folga or¢amentaria. Além disso, a assimetria de informac¢do apresentou relagdo
positiva com a folga, sugerindo que, em contextos com desequilibrio no acesso as informagdes,

os gestores tendem a explorar essa condi¢do para distorcer as estimativas or¢amentarias.

Adicionalmente, os resultados demonstraram que os tragos de narcisismo e maquiavelismo
exercem influéncia direta, positiva e estatisticamente significativa na folga or¢gamentaria. Esses
resultados indicam que individuos com essas disposi¢des adotam comportamentos estratégicos
e oportunistas para manipular metas e informagdes com o proposito de autopreservagao, reforgo
de imagem e obtencdo de vantagens pessoais. Nesse sentido, a analise individualizada desses
tragos possibilitou elucidar os mecanismos psiquicos subjacentes a tais condutas, revelando que
a folga ndo decorre apenas de fatores organizacionais, mas também constitui uma manifestacio

comportamental de motivagdes disposicionais enraizadas em caracteristicas psicologicas.

Contudo, os testes de moderacdo ndo confirmaram que esses tragos intensificam ou atenuam o
efeito da participag@o sobre a criagdo de folga, revelando que essas disposi¢des psicoldgicas,
aparentemente, atuam de forma independente. Esse resultado sugere que, embora individuos
com tragos sombrios apresentem maior propensdo a constitui¢ao de folga (Nottar et al., 2022),
essa inclinagdo ndo estd necessariamente condicionada ao nivel de envolvimento no processo
or¢amentario. Dessa forma, os achados reforcam a compreensao de que a folga decorre da agdo
direta e autonoma de fatores contextuais e disposicionais, o que ressalta a importancia de adotar

uma abordagem interdisciplinar para a anélise de comportamentos orgamentarios disfuncionais.
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5 CONSIDERACOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, apresentam-se as consideragdes finais e as limitagdes do estudo. O objetivo €
responder a questdo de pesquisa com base nos resultados, corroborar ou contestar a declaragdo
de tese e alcancgar os objetivos gerais e especificos do estudo. Finalmente, o capitulo encerra-se

com as recomendag¢des para futuras pesquisas, visando a evolugdo do tema investigado.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese teve como objetivo analisar o efeito dos tragos de personalidade da triade sombria na
relacdo entre a participag@o orgamentaria e a constitui¢cdo de folga orcamentaria. Fundamentada
na intersec¢o entre a contabilidade comportamental e a psicologia da personalidade (Roberts
& Yoon, 2022; Wibbeke & Lachmann, 2020), buscou-se avangar na compreensdo de como
disposi¢des psicologicas influenciam praticas orcamentarias, defendendo-se a tese de que os
tragos de personalidade da triade sombria atuam como antecedentes da folga orcamentaria e

moderam positivamente a relagdo entre a participagdo or¢gamentaria e a folga orgamentaria.

A tese sustenta que, ao integrar tragos disfuncionais de personalidade a analise dos processos
de controle gerencial, é possivel obter uma compreensdo mais abrangente dos mecanismos
subjacentes a criagdo de folga or¢gamentaria, revelando motivagdes estratégicas, simbolicas ou
ego-referenciadas por parte dos gestores. Tal perspectiva amplia o escopo explicativo do tema
ao considerar que os comportamentos or¢amentarios dos individuos ndo decorrem apenas de
incentivos formais ou estruturas organizacionais, mas também de caracteristicas disposicionais
que orientam percepgdes, decisdes e condutas dos gestores. A inclusdo dos tragos da triade
sombria no debate sobre folga orcamentaria permite reconhecer que a manipulagdo de metas e
o uso do or¢amento podem ser manifesta¢cdes de padrdes comportamentais, enraizados na busca
por poder, autopromogao, controle e imunidade a normas sociais e atende a demanda académica

(e.g. Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016; Wibbeke & Lachmann, 2020).

Para responder a pergunta de pesquisa acerca do efeito dos tragos de personalidade da triade
sombria na relagdo entre a participa¢do orgamentaria e a constituicdo de folga orgamentaria,
realizou-se um estudo de natureza descritiva e exploratoria, com delineamento de levantamento
conduzido por meio da aplicagdo de um questionario, sob uma abordagem quantitativa alinhada
ao paradigma positivista. Para tanto, foram contatados profissionais responsaveis pelas areas

de gestdo de nivel intermediario das mil maiores empresas do Brasil (Valor Economico, 2023),
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com especial énfase naqueles que detém responsabilidades orcamentarias. A amostra final para

as analises foi composta por 140 questionarios validos.

Os resultados revelaram trés evidéncias centrais. Primeiramente, verificou-se que a participagao
or¢amentaria influencia positivamente a constitui¢cdo de folga or¢camentaria, evidenciando que
niveis mais elevados de participagdo no processo or¢gamentario aumentam a probabilidade de
os gestores influenciarem as metas de forma a inserir margens de seguranga. Em segundo lugar,
constatou-se que os tragos sombrios de narcisismo e maquiavelismo influenciam positivamente
a folga orgamentaria, indicando que individuos com essas caracteristicas psicoldgicas tendem
a adotar comportamentos or¢amentarios mais estratégicos e voltados 8 maximizagdo de ganhos
pessoais, ao controle da informagao ou a autopromogdo. Finalmente, observou-se que os tragos
de personalidade da triade sombria ndo influenciam a relagdo entre participagdo orcamentaria e
folga or¢amentaria, o que sugere que tais disposi¢des individuais ndo exercem papel moderador

nessa associacdo e que sua influéncia ocorre de maneira direta e independente.

A luz dessas evidéncias, infere-se que individuos com tracos de maquiavelismo e narcisismo
operam no processo or¢amentario de forma autocentrada, de modo a influenciar o delineamento
das metas para inserir margens de seguranga compativeis com seus interesses. Esses gestores
tendem a utilizar sua posi¢ao participativa no processo de planejamento or¢amentario ndo como
meio de promover a acuracia ou a transparéncia do processo, mas como oportunidade de exercer
controle sobre a informagcao, moldar as expectativas de desempenho e proteger sua autoimagem.
O maquiavelismo se manifesta na racionalizagdo da manipula¢do orcamentaria como um ato
calculado de autopreservagao e maximizacao de beneficios, ao passo que o narcisico impulsiona
a criagdo de folga como um instrumento simbolico de sustentagcdo da imagem de prestigio e de
protecdo contra eventuais fracassos publicamente visiveis. Adicionalmente, como a influéncia
desses tragos ndo varia conforme o nivel de participa¢do or¢gamentaria, esses individuos mantém
sua orientacdo independentemente da amplitude do envolvimento no processo or¢amentario,
indicando que seu comportamento oportunista € motivado mais por predisposi¢des pessoais do

que por fatores estruturais ou contextuais.

Os resultados obtidos permitem afirmar que o problema de pesquisa foi plenamente respondido,
uma vez que se analisou empiricamente o efeito dos tragos de personalidade da triade sombria
na relagdo entre a participa¢do orgamentaria e a constitui¢do de folga orcamentaria. Da mesma

forma, o objetivo geral foi alcangado, pois os efeitos dos tragos sombrios foram examinados
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tanto de forma direta quanto como possiveis moderadores dessa relagdo. Verificou-se que os
tragos de maquiavelismo e narcisismo influenciam diretamente a folga orcamentaria, o que
confirma parcialmente a declarag@o de tese, ao posiciona-los como antecedentes relevantes do
comportamento or¢amentario disfuncional. No entanto, ndo se observaram efeitos moderadores
desses tracos sobre a relag@o entre participagdo orcamentaria e folga orgcamentaria, o que indica
que sua influéncia ocorre de forma independente e ndo contingente ao nivel de envolvimento
no processo orcamentario. Nesse sentido, conclui-se que a tese € parcialmente suportada, pois,
embora 0s tragos sombrios contribuam, isoladamente (e.g. Bortoluzzi et al., 2023; Corréa &
Lavarda, 2021) ou em conjunto (e.g. Nottar et al., 2022), para explicar a folga, ndo afetam a

intensidade da influéncia exercida pela participagdo orcamentaria sobre esse comportamento.

Diante desses resultados, este estudo possui implicagdes tedricas, praticas e sociais relevantes.
Do ponto de vista teorico, os resultados empiricos reforcam a necessidade de integrar variaveis
psicoldgicas aos modelos explicativos da folga or¢gamentaria. Ao demonstrar que os tragos de
maquiavelismo e narcisismo influenciam sua criagdo, o estudo contribui para o fortalecimento
da vertente comportamental da contabilidade gerencial. Além disso, ao revelar que os tragos da
triade sombria ndo moderam a relagdo entre participacdo e folga, o estudo desafia perspectivas
tedricas que pressupdem intera¢des condicionais entre fatores organizacionais e disposicionais.
Com isso, estimula a construg@o de modelos mais refinados e interdisciplinares, que combinem
aspectos da contabilidade, psicologia organizacional e abordagens econdmicas para explicar o

comportamento oportunista dos individuos nas organizagdes.

Na dimens@o pratica, os resultados revelam que a simples ado¢do de modelos participativos de
elaborag@o or¢gamentaria ndo € suficiente para coibir comportamentos oportunistas. A influéncia
direta da participag@o or¢amentaria e dos tragos de maquiavelismo e narcisismo na constitui¢ao
de folga or¢amentaria indicam que os individuos podem utilizar o espago participativo como
instrumento de manipulagao estratégica, voltado a autopromogao ou ao controle da informagao.
Adicionalmente, os achados indicam a necessidade de maior aten¢do na gestdo dos profissionais
envolvidos nos processos orcamentarios, por meio da adogdo de praticas mais criteriosas de
selecdo, avaliagdo de desempenho e formagdo voltada a ética organizacional. Em sintese, isso
implica qualificar, e ndo abandonar, os arranjos participativos, com a inser¢do de contrapesos
que desestimulem metas menos desafiadoras, como a defini¢do de premissas auditaveis e trilhas
de verificag@o ex-ante e ex-post da execucdo, a realizacdo de sessdes independentes de critica

as projecdes, a fixacdo de metas desafiadoras porém factiveis com bandas de tolerancia e o
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reequilibrio dos mecanismos de incentivos que considere a acuracia preditiva e a qualidade das
premissas em vez de apenas o cumprimento do or¢gamento, a fim de mitigar oportunidades para

distor¢des intencionais nas metas orgamentarias.

Em uma perspectiva social, os resultados da pesquisa também geram implica¢des ao evidenciar
que predisposi¢des individuais podem comprometer a integridade e a eficacia dos processos
orgamentarios, especialmente em organizagdes com elevado grau de participagdo or¢gamentaria.
A associagdo entre tragos sombrios e comportamento oportunista alerta para os riscos de ma
alocagdo de recursos, impactos negativos na performance organizacional e comprometimento
da confianga social nos processos internos de planejamento. Em sintese, ao oferecer subsidios
para a constru¢do de ambientes organizacionais mais €ticos e transparentes, o estudo contribui
para o fortalecimento de estruturas sustentaveis, coerentes com os objetivos estratégicos e com

os valores éticos e sociais que norteiam uma governanga responsavel.

Com base nas analises e discussdes desenvolvidas, € possivel afirmar que esta tese oferece uma
contribui¢do original ao ser o primeiro estudo empirico a demonstrar uma associagdo positiva
entre o trago de narcisismo e a constitui¢do de folga orcamentaria de forma isolada, superando
limitagOes de pesquisas anteriores que se concentraram exclusivamente no maquiavelismo (e.g.
Borges et al., 2023; Bortoluzzi et al., 2023; Corréa & Lavarda, 2021; Grediani et al., 2023;
Hartmann & Maas, 2010; Mohamed & Metwally, 2022) ou trataram a triade sombria como um
constructo unidimensional (e.g. Nottar et al., 2022). Ao desagregar esses tragos, os resultados
revelam que tanto o narcisismo quanto o maquiavelismo atuam como antecedentes da criagdo
de folga, enquanto a psicopatia, apesar de sua reconhecida associagdo com comportamentos
antiéticos, nao apresentou relagdo com esse comportamento gerencial. Esses achados refor¢am
a necessidade de considerar a heterogeneidade funcional entre os tragos sombrios e indicam
que a compreensdo dos comportamentos oportunistas no processo or¢amentario requer uma

analise refinada e diferenciada das disposi¢des psicologicas que os fundamentam.

52 LIMITACOES DA TESE

Apesar das contribui¢des desta pesquisa, reconhece-se algumas limitagdes que podem ter

influenciado os resultados obtidos e devem ser consideradas na interpretagdo dos achados.
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Em primeiro lugar, ainda que a amostra tenha incluido profissionais provenientes de distintas
organizacgdes e setores economicos, o que confere certa heterogeneidade ao estudo, o numero
reduzido de respondentes impde restrigdes quanto a generalizagdo dos resultados obtidos, o que
pode comprometer o poder estatistico das analises, diminuir a sensibilidade do modelo para

detectar efeitos mais discretos e ampliar a margem de erro das estimativas obtidas.

Além disso, a utiliza¢do de questionario autoaplicado como instrumento de coleta de dados,
embora adequada para pesquisas de maior abrangéncia, acarreta riscos associados ao viés de
desejabilidade social, especialmente na mensuragdo de constructos sensiveis como os tragos da
triade sombria e a pratica de folga or¢amentaria. Esse viés pode comprometer a fidedignidade
das respostas, uma vez que os participantes, mesmo diante da garantia de anonimato, tendem a
fornecer respostas socialmente mais aceitaveis do que aquelas que realmente refletem seus
comportamentos ou percepcdes. Tal tendéncia pode ser particularmente relevante no caso da
psicopatia, cujas conotagcdes morais € clinicas mais severas dificultam o reconhecimento e a

admissdo desse trago em autorrelatos.

Observa-se também certa restri¢do na amplitude das respostas dos questionarios, o que pode ter
comprometido o poder discriminante dos instrumentos aplicados. A limitagdo na variabilidade
das respostas pode ter reduzido a sensibilidade dos modelos estatisticos utilizados, dificultando
a detecgdo de relagOes significativas que poderiam emergir em contextos marcados por maior

heterogeneidade de percepcdes e experiéncias.

Finalmente, a adog@o de uma tnica abordagem metodologica, com foco exclusivo na coleta e
analise de dados quantitativos por meio de instrumentos estruturados, embora compativel aos
objetivos do estudo, limitou a possibilidade de compreensao mais aprofundada dos significados,
racionaliza¢des e motivagdes subjacentes as condutas dos gestores. A aplicagdo de métodos
qualitativos, como entrevistas em profundidade ou estudos de caso, poderia ter enriquecido a
analise ao capturar nuances e aspectos subjetivos da pratica da folga or¢amentaria que nao sao

plenamente acessiveis por meio de questionarios estruturados.

Consequentemente, tais limita¢des ndo invalidam os resultados apresentados e discutidos neste
estudo, mas refor¢cam a importancia de sua interpretagdo com parcimonia e oferecem subsidios

para o delineamento de investiga¢des futuras.
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53 RECOMENDACOES

Considerando as limitagdes apresentadas, algumas recomendagdes sdo sugeridas para orientar
futuras investigacdes e aprofundar o entendimento sobre os fatores que influenciam a folga

orgamentaria em ambientes organizacionais.

Inicialmente, recomenda-se que estudos futuros ampliem o tamanho e a diversidade amostral,
incorporando participantes de diferentes niveis hierarquicos, regides geograficas e setores
econdmicos. Essa ampliagdo poderd contribuir para testar a robustez e a generalizacdo dos
resultados obtidos, além de aumentar o poder estatistico das andlises, mitigar possiveis vieses
amostrais e possibilitar a investigacdo de efeitos moderadores relacionados ao setor de atuagao,

ao porte das organizagdes e as suas estruturas formais de controle.

Além disso, recomenda-se a ado¢do de delineamentos metodolégicos mistos, que integrem
abordagens quantitativas e qualitativas, a fim de aprofundar a compreensdo dos fendmenos
investigados. A utilizagdo de métodos qualitativos, como entrevistas em profundidade, grupos
focais ou estudos de caso, pode contribuir para compreender as racionalizagdes, percepgdes
subjetivas e motivagdes que orientam a manipulagdo de metas or¢gamentarias, oferecendo uma
analise mais densa e contextualizada dos processos decisorios. Tal triangulagdo ndo apenas tem
a capacidade de enriquecer a interpretagdo dos resultados quantitativos, mas também possibilita
a mitigacdo de vieses, como o da desejabilidade social, ao capturar aspectos mais latentes do

comportamento oportunista e das disposi¢des de personalidade dos gestores.

Outra recomendag@o consiste na inclusdo de varidveis contextuais e organizacionais no modelo
tedrico, com o intuito de capturar as complexas intera¢des entre fatores individuais e estruturais
na explica¢do da constitui¢do de folga or¢amentaria (Daumoser et al., 2018; Derfuss, 2016;
Dunk & Nouri, 1998). Aspectos como estilo de lideranga, clima ético, cultura organizacional e
caracteristicas do processo de planejamento or¢amentario podem atuar como moderadores ou
mediadores dos efeitos dos tragos de personalidade, influenciando a dire¢do e a magnitude de
seus efeitos. A inclusdo dessas variaveis poderia revelar condi¢des que potencializam ou inibem
a manifestacdo de comportamentos oportunistas, além de ampliar a capacidade preditiva e

explicativa dos modelos analiticos adotados.
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Sugere-se, ainda, o aprimoramento das estratégias de mensuracio dos tragos de personalidade.
A aplicacdo de instrumentos complementares (e.g. Jonason & Webster, 2010; Paulhus et al.,
2021), avaliagdes por terceiros (e.g. Smith et al., 2016), bem como medidas implicitas, pode
conferir maior robustez as analises, especialmente no que se refere ao traco de psicopatia, cujo
reconhecimento por meio de autorrelatos tende a ser prejudicado pela baixa autopercepgio e
pela inclinagdo a negacgdo, conforme evidenciado pelas baixas médias observadas em estudos
anteriores (e.g. Andrade et al., 2020; D’Souza & Lima, 2015). Além disso, recomenda-se que
novas investiga¢des considerem a inclusdo do tragco de sadismo (Paulhus et al., 2021), ainda
ndo explorado neste estudo, mas que, a exemplo dos demais tragos sombrios, pode apresentar
implicages para a constitui¢do de folga or¢amentaria, ampliando a compreensdo sobre os

efeitos de disposi¢des de personalidade disfuncionais no contexto do controle gerencial.

Além das sugestdes ja apresentadas, recomenda-se que estudos futuros avancem para além da
analise dos tragos sombrios e investiguem a influéncia de modelos mais amplos e normativos
de personalidade, como o modelo HEXACO, na constituigdo de folga orcamentéria (e.g. Boster
et al., 2018; Suryadi et al., 2019). A exploragdo dessa taxonomia ¢ relevante porque permite
compreender ndo apenas os fatores de risco associados ao comportamento oportunista, mas
também identificar tragos de personalidade que funcionem como fatores protetivos. Além disso,
a integracdo entre tragos pro-sociais e tragos sombrios pode contribuir para a construgido de
perfis psicologicos mais realistas dos gestores, possibilitando que as organizagdes desenvolvam
estratégias mais eficazes para mitigar a folga orcamentaria, seja por meio de processos seletivos
mais criteriosos, seja pela adogdo de programas de formacgao voltados a ética, a autorregulagao
e a promogdo de uma cultura de integridade. Essa ampliagdo do escopo tedrico configura-se
como um avango promissor para a contabilidade comportamental, ao oferecer modelos mais

abrangentes e sensiveis a diversidade de perfis individuais nas organizagdes.

Adicionalmente, recomenda-se que futuras investigagdes considerem a disting@o entre a folga
or¢amentaria funcional e disfuncional (e.g. Davila & Wouters, 2005; Elmassri & Harris, 2011,
Frezatti et al., 2013; Rohma & Chamalinda, 2023; Van der Stede, 2000, 2001). Investigacdes
que segmentem a folga orcamentéria com base em sua intencionalidade, nos impactos gerados
e no contexto de sua aplicacdo podem oferecer uma compreensdo mais refinada dos aspectos
estratégicos, €ticos e operacionais que orientam sua constitui¢do, além de contribuir para uma
visdo alternativa do fendmeno da folga or¢amentaria (Namazi & Rezaei, 2023). Em suma, essa

diferenciag@o permitira ndo apenas refinar os modelos tedricos, mas também contribuir para a
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formulagdo de diretrizes gerenciais mais precisas quanto ao uso legitimo e eficaz da folga como
instrumento de planejamento e controle, uma vez que determinar em que circunstancias ela ¢

vantajosa ou prejudicial continua sendo um desafio (Jasimee & Blanco-Encomienda, 2024).

Finalmente, recomenda-se a realizac¢do de estudos longitudinais que permitam acompanhar, ao
longo do tempo, a manifestacdo dos tragcos de personalidade, sejam sombrios ou ndo, e seus
efeitos sobre o comportamento or¢gamentario, favorecendo a identificagdo de relagdes causais,
a analise de mudangas comportamentais e a compreensdo de padrdes persistentes de atuagdo

dos gestores em contextos de tomada de decisdo or¢gamentaria.

Essas recomendag¢des visam contribuir para o aprimoramento do conhecimento sobre a relagio
entre fatores individuais e praticas orgamentarias, incentivando o desenvolvimento de modelos
mais abrangentes, métodos mais sensiveis e interpretagdes mais integradoras sobre a dindmica

psicologica da folga orgamentaria nas organiza¢des contemporaneas.
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