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Resumo

O uso das alavancas de controle gerencial pode ajudar as organizagdes na avaliagdo dos resultados e
minimizar comportamentos oportunistas dos gestores. Pode moldar os fatores comportamentais ao oferecer
gatilho, em determinadas ocasides, as praticas de gerenciamento de resultados. O objetivo do estudo é
analisar se o0 uso das alavancas de controle gerencial afeta a relagao entre os fatores comportamentais de
empoderamento e criatividade dos gestores e a propensdo ao gerenciamento de resultados. A amostra
contempla 82 respondentes (gestores de empresas brasileiras), para tratamento dos dados utilizou-se da
equacdo estrutural. Os resultados sugerem que empresas que priorizam o uso das alavancas de controle
gerencial pelos sistemas de limites e diagnéstico criam barreiras as praticas de gerenciamento de
resultados. Por outro lado, empresas com uso das alavancas pelos sistemas de crencgas e interativo abrem
espago para os gestores exercerem o comportamento oportunista de gerenciamento de resultados.
Palavras-chave: Alavancas de controle; Gerenciamento de resultados; Criatividade; Empoderamento

Abstract

The use of management control levers can help organizations to assess results and minimize opportunistic
behavior by managers. It can shape behavioral factors by providing a trigger, on occasion, to earnings
management practices. The aim of the study is to analyze whether the use of management control levers
affects the relationship between the behavioral factors of empowerment and creativity of managers and the
propensity for earnings management. The sample is composed of 82 respondents (managers of Brazilian
companies), for data processing, the structural equation was used. The results suggest that companies that
prioritize the use of management control levers by threshold and diagnostic systems create barriers to
earnings management practices. On the other hand, companies with the use of management control levers
through belief and interactive systems make room for managers to exercise the opportunistic behavior of
earnings management.

Keywords: Levers of control; Earnings management; Creativity; Empowerment

Resumen

El uso de palancas de control de gestién puede ayudar a las organizaciones a evaluar los resultados y
minimizar el comportamiento oportunista de los gerentes. Puede moldear factores de comportamiento al
proporcionar un desencadenante, en ocasiones, de las practicas de administracién de ganancias. El objetivo
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del estudio es analizar si uso de palancas de control de gestidon afecta la relacion entre los factores
conductuales de empoderamiento y creatividad de los gerentes y propension a la gestién de ganancias. La
muestra incluye 82 encuestados (gerentes de empresas brasilefias), para tratamiento de datos usamos
ecuacion estructural. Los resultados sugieren que las empresas que priorizan el uso de palancas de control
de gestion por umbrales y sistemas de diagnéstico crean barreras a las practicas de gestién de ganancias.
Por otro lado, empresas con uso de palancas mediante sistemas de creencias y espacios abiertos
interactivos para que gerentes ejerzan el comportamiento oportunista de la gestién de ganancias.

Palabras clave: Palancas de control; Gestion de resultados; Creatividad; Empoderamiento

1 Introducao

As organizacdes sdo compostas por individuos que trazem consigo uma bagagem de valores,
normas e crengas que estao agregadas as suas realidades sociais e culturais (Casado, 2002). Portanto, as
pessoas realizam seu trabalho de diferentes formas, dependendo das caracteristicas e aspectos
comportamentais que as diferenciam (Ricco, 2004).

Os gestores sdo poderosos agentes de mudangas nas organizagoes (Bertero, 1996) e suas
caracteristicas comportamentais se constituem em elementos fundamentais para justificar determinadas
decisbes (Pettigrew, 1996). As diferencas comportamentais se constituem pelos conceitos da psicologia,
tracos de personalidades, estilos cognitivos, dentre outros aspectos (Ricco, 2004). A partir de entdo, é
possivel compreender o comportamento adotado por gestores pressionados por resultados em
organizagdes com diferentes estilos de controle.

Nesse sentido, o empoderamento psicoldégico envolve um processo motivacional que provém de
experiéncias individuais atreladas ao sentimento de aptiddo (Corsun & Enz, 1999). Resume-se no
sentimento do empregado em relagdo ao seu papel de importancia na organizagdo, ou seja, um estado
psicolégico de sensagédo de controle (Barton & Barton, 2011). O estado psicoldégico de empoderamento
mostra o0 quanto os gestores se sentem capazes para controlar aspectos do seu trabalho (Speklé, Elten &
Widener, 2017). Nesse contexto, gestores mais empoderados, sentem-se capazes para agir de forma
individual nas decisdes corporativas.

Algumas personalidades também influenciam nas acgdes ligadas a gestdao. Por exemplo, individuos
com pensamentos voltados a criatividade e inovagdo podem promover alteragdes significativas nos
processos decisorios (Sarooghi, Libaers & Burkemper, 2015). Amabile, Conti, Coon, Lazenby e Herron
(1996) indicam que a criatividade reflete o inicio de toda a inovagao e que a criagdo bem-sucedida de novos
produtos, servicos e praticas de negdcios surge de pessoas que pensam boas ideias. Sendo assim, pode-
se entender que a criatividade permite que os individuos tenham espago e autonomia para desenvolver
ideias Uteis e criar solugdes inovadoras para a organizagdo (Farmer, Tierney & Kung-Mcintyre, 2003).

No entanto, a conversao das ideias criativas torna-se complexa, incerta e, em muitos casos, propicia
resultados desfavoraveis, afinal esses processos interrompem e desafiam rotinas tradicionais (Sarooghi et
al,, 2015). Ao mesmo tempo em que individuos criativos ligados a alta gestdo podem implementar
inovacdes, tém-se a possibilidade de criarem situagdes de gerenciamento e manipulagdo dos resultados,
haja vista que o pensamento criativo pode arranjar caminhos alternativos quando ha pressao por resultados
satisfatorios.

Neste contexto, a teoria da autodeterminagdo explica como a percepcao das pessoas sobre
estimulos de acédo e contextos de decisdo influenciam o comportamento intencional e, particularmente, o
envolvimento intrinseco e 0 compromisso que os individuos sentem em relacdo as suas agoes e esforgos. A
autodeterminacao representa um conjunto de comportamentos e habilidades que dotam a pessoa da
capacidade de ser o agente causal em relagdo ao seu futuro. Além disso, as condigdes do contexto social
facilitam o comportamento psicologico dos individuos (Deci & Ryan, 2000).

Os controles gerenciais geram informagdes decisérias e conduzem a gestdo. Contudo, também
podem permitir espago para os gestores atuarem com poder centralizado. Speklé et al. (2017) relatam que
se o0s controles de gestdo séo projetados de tal forma que séo internalizados, entdo apoiam e aumentam a
autodeterminacédo, elevando as percepgcdes de empoderamento. Isso requer que a estrutura de controle
gerencial apoie a autonomia (Deci & Ryan, 2000) e fornega estrutura adequada as decisdes (Grolnick &
Ryan, 1989; Koestner, Ryan, Bernieri & Holt, 1984; Sierens, Vansteenkiste, Goossens, Soenens & Dochy,
2009).

Dentre os sistemas de controle gerencial, destaca-se aquele proposto por Simons (1995), composto
de quatro alavancas de controle denominadas de crencas, fronteira (limite), diagndstico e interativo. A
literatura também retrata impactos nas organizagdes mediante o uso das alavancas de controle gerencial.
Por exemplo, Arjalies e Mundy (2013) indicam que as alavancas de controle gerencial afetam as agdes de
responsabilidade social corporativa. Garcia Osma, Gomez-Conde e Lopez-Valeiras (2019) sugerem efeito
dos sistemas de controle gerencial nas praticas de gerenciamento de resultados.

As praticas de gerenciamento de resultados resultam no uso intencional de decisdes operacionais
ou escolhas contabeis com o intuito exclusivo de reportar melhoria nos lucros contabeis divulgados
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(Schipper, 1989; Healy & Whalen, 1999). Merchant (1989) entende o gerenciamento de resultados como a
gestdo de ganhos ou qualquer agdo por parte da gestdo que cause impacto nos rendimentos declarados,
nao fornece vantagem econémica, mas em longo prazo ser prejudicial para a organizagéo.

Em alguns casos, se percebe que essas agdes estdo relacionadas com os incentivos oferecidos em
troca do alcance de metas, por exemplo. Noreen (1988) defendeu uma perspectiva mais ampla, sugerindo
que os comportamentos dos gerentes podem ser afetados por forgas que normalmente ndo séo
consideradas dentro da estrutura econémica, focadas em interesses préprios.

Sendo assim, o gerenciamento de resultados pode ser utilizado pelos gestores, de forma
oportunista, para reportarem resultados desejados mediante pressdes dos stakeholders. O comportamento
oportunista pode advir do empoderamento e da criatividade dos gestores e ser intensificado pela
autodeterminacao orientada a partir da forma como esta internalizado o sistema de controle gerencial.

O estudo se justifica a medida que se entende que os gestores que fazem uso de praticas
oportunistas, geralmente iniciam esse processo com o intuito de alcancar bons resultados e “beneficiar” a
empresa. Sendo assim, busca-se compreender se as alavancas de controle exercem efeito sobre esses
fatos e se os estilos cognitivos sao influenciados por esse processo (Grolnick & Ryan, 1989; Koestner et al.,
1984; Sierens et al., 2009; Tessier & Otley, 2012; Arjalies & Mundy, 2013; Kruis, Speklé & Widener, 2016).

Com base no exposto, tém-se o seguinte problema de pesquisa: de que forma o uso das alavancas
de controle gerencial afeta a relagdo entre os fatores comportamentais de empoderamento e criatividade
dos gestores e a propensdo ao gerenciamento de resultados? O estudo objetiva de analisar se 0 uso das
alavancas de controle gerencial afeta a relagdo entre os fatores comportamentais de empoderamento e
criatividade dos gestores e a propensao ao gerenciamento de resultados.

A relevancia do estudo também reside na énfase das caracteristicas comportamentais dos gestores
para a propensdo de praticas que visam a mudanca dos resultados organizacionais a partir de objetivos
dubios. Além disso, ressalta que os stakeholders precisam atentar para uma associagado entre os aspectos
comportamentais dos gestores e a formagdo de uso dos sistemas de controles gerenciais, no intuito de
observar se o resultado reportado pode ser confiavel para representar a realidade organizacional.

O estudo se diferencia ao evidenciar a contribuicdo dos sistemas de limites e crencas, pouco
comentados em estudos anteriores que focam em sistemas diagndsticos e interativos, como, por exemplo,
Garcia Osma et al., (2019), Gomez-Conde, Lunkes e Rosa (2019) e Arjaliés e Mundy (2013). Como
contribuicdo tedrica, o estudo sugere que os sistemas de diagnéstico e de limites sdo compativeis na
contengdo de mudancas estratégicas que alteram o ciclo operacional do negécio. Por outro lado, sistemas
interativos e crengas, juntos, flexibilizam as acoes estratégicas dos gestores, permitindo maior liberdade
para cortar despesas prioritérias, volumes de producéo e descontos anormais.

2 Alavancas de Controle Gerencial e Gerenciamento de Resultados

O processo de controle gerencial inclui todas as ferramentas e sistemas que os gerentes utilizam
para assegurar que os comportamentos e decisdes de seus funciondrios sejam consistentes com os
objetivos e estratégias da organizagdo. Simons (1995) desenvolveu um modelo com quatro elementos de
controle gerencial, denominados de Alavancas de Controle. Resume-se no processo de controle da
estratégia de negécios, o qual é alcancado pelo equilibrio das forcas das quatro diferentes alavancas, sendo
elas: controle das crencas, controle de fronteiras (limites), controle diagndstico e controle interativo.

O poder das alavancas de controle se mantém a partir do seu uso equilibrado, tendo em vista que
geram forgas opostas entre si (Simons, 1995). Em conjunto, resultam em uma dindmica entre inovagéao e
renovacao estratégica. De certa forma sdo previsiveis, mas precisam ser gerenciadas para garantir o
sucesso no longo prazo (Raisch & Birkinshaw, 2008). Muitas vezes, o desalinhamento estratégico ocorre
devido ao uso desequilibrado das alavancas de controle, penalizando as empresas que utilizam um sistema
de controle interno com flexibilidade exagerada ou extremamente restritiva.

Por exemplo, o sistema de crengas inspira os funcionarios a se comprometerem com os valores
centrais e com a missdo da organizacdo. E usado para inspirar e direcionar a busca pelas novas
oportunidades sendo, portanto, de carater positivo (Tessier & Otley, 2012). O sistema de crengas pode ser
direcionado em forma de missao, visdo, crencas e outros (Cintra, 2011). Espera-se que os gerentes
comuniquem e reforcem, formal e sistematicamente, essas definicbes aos seus subordinados (Simons,
1995).

A inspiracao proporcionada pelo sistema de crengas pode fazer com que os gestores vislumbrem
constantemente estratégias alternativas para manter resultados satisfatérios. Os gestores, estimulados a
buscar novas oportunidades, podem encontrar no gerenciamento de resultados por meio de decisdes
operacionais, alternativas totalmente véalidas para o cumprimento das metas.

De modo similar, o sistema interativo permite a consecucdo de novas estratégias para a
organizagdo, considera as opinides e comunica as preocupagdes, incentivando o compartilhamento de
informacdes de forma vertical (Tessier & Otley, 2012). O sistema de fronteiras estabelece barreiras a acao
organizacional e deve ser utilizado para delinear um campo aceitavel de atividades, levando em conta riscos
gue precisam ser evitados e, ao mesmo tempo, oportunidades que precisam ser buscadas (Simons, 1995).
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S&o considerados negativos, pois, restringem o comportamento dos individuos e estabelecem fronteiras
para impedir que os funcionarios desenvolvam comportamentos de risco (Cintra, 2011).

Até entdo, percebe-se que os sistemas de crencas e interativos sdo “libertadores” e permitem
espago para que os gestores evidenciem suas perspectivas e as compartiihem com demais interessados.
Sendo assim, cabe evidenciar que a aplicacdo dessas alavancas nas organizagcdes pode gerar efeitos
inversos e alterar as medidas comportamentais, tendo em vista que carregam consigo propostas de gestao
baseadas em liberdade.

Arjalies e Mundy (2013) ressaltam alguns reflexos do uso dos sistemas gerenciais na
Responsabilidade Social Corporativa (RSC): (i) o sistema de crencas é utilizado para motivar e inspirar
funcionarios a buscar oportunidades, mas também para incorporar valores, dos quais alguns podem ser
conflitantes; (ii) o sistema interativo desempenha papel importante nas empresas que desenvolvem RSC,
por meio de uma combinagdo de planos e agdes a serem desenvolvidas, além de permitir a troca de
informacdes e ideias entre funcionarios de diferentes meios, o que torna possivel identificar estratégias e
inovagdes.

Garcia Osma, Gomes-Conde e Lopez-Valeiras (2019) analisaram a relacdo dos sistemas de
contabilidade gerencial com o gerenciamento de resultados, identificando que os gestores que utilizam os
sistemas interativos para concentrar a atencao de toda a organizagdo na concepg¢ao e a implementagéo de
planos de agdo, buscam preencher a lacuna entre ganhos atuais e os objetivos. Essas a¢cdes emergem
devido a pressdo sobre os lucros, portanto, buscam empurrar os lucros para os valores ja pré-
estabelecidos, constituindo agdes reais de gerenciamento de resultados.

Nesse contexto, podem implicar nas ag¢des rotineiras da empresa e dos gestores, conduzindo a
diminuicdo da qualidade das informacdes contdbeis relatadas. O desequilibrio no uso de alavancas de
controle e a alta concentragdo em sistemas de crengas e interativos tornam as agdes dos gestores mais
flexiveis, resultando na seguinte hipotese de pesquisa:

Hipotese 1: Empresas com preferéncia de uso das alavancas de controle pelos sistemas de crencas e
interativo influenciam positivamente as praticas de gerenciamento de resultados.

Por outro lado, o sistema de fronteiras impde limites em busca de oportunidades para a
organizagao, ou seja, esta relacionado entre o que fazer e o que nao fazer. Para isso, definem-se padroes
éticos e comunica a¢des que devem ser evitadas por todos (Tessier & Otley, 2012). O sistema de fronteiras
estabelece barreiras & acao organizacional e deve ser utilizado para delinear um campo aceitavel de
atividades, levando em conta riscos que precisam ser evitados e, ao mesmo tempo, oportunidades que
precisam ser buscadas (Simons, 1995). S&o considerados negativos, pois, restringem o comportamento dos
individuos e estabelecem fronteiras para impedir que os funcionarios desenvolvam comportamentos de
risco (Cintra, 2011). Nesse formato, os gestores sentem-se menos atraidos por escolhas operacionais que
prejudicam os resultados de longo prazo, em detrimento dos resultados imediatos.

Arjalies e Mundy (2013) ao avaliar o sistema de diagndstico ressaltam que esse € o tipo de sistema
gue monitora o andamento dos processos, a divulgacdo de informacoes, relatérios e indicadores. Esse
sistema permite, por exemplo, o acompanhamento da divulgacdo de RSC. No entanto, algumas empresas
apresentam seus relatérios somente para alcancar a legitimidade e melhorar a reputagao, o que nao € muito
positivo. Todavia, o sistema por meio de suas caracteristicas de monitoramento, ndo deixa espago e
oportunidades para os gestores, inibindo o comportamento oportunista, a exemplo das praticas de
gerenciamento de resultados.

De modo complementar, o sistema diagndstico tem o objetivo de avaliagdo dos resultados das
estratégias vigentes, motivar as acdes, monitorar os resultados dos comportamentos e recompensar o
alcance das metas (Tessier & Otley, 2012). O sistema diagndstico é a alavanca de controle mais tradicional,
projetada para assegurar a realizagdo de objetivos predeterminados. Produz um efeito oposto ao sistema
interativo, tendo em vista que enquanto este encoraja a busca e o0 surgimento de novas ideias e
experimentagdes, o sistema diagndstico atua para que a empresa nao se desvie do foco (Simons, 1995). O
uso diagnostico serve para monitorar resultados obtidos e corrigir desvios dos padrdes esperados,
geralmente entendido como um dos sistemas de forga negativa.

Na proposicao de Simons (1995), os sistemas de limites e diagnéstico séo tidos como de forga
negativa, ou seja, aqueles que coagem, punem, prescrevem e controlam. Por meio desses sistemas
inseridos no meio organizacional € que se mantem os gestores ativos, cumprindo as regras e sem espaco
para manipulacdo de resultados, pois, existe monitoramento e conferéncia dos resultados de forma rigida.
Assim, o uso extensivo dos sistemas de limites e diagnéstico pode restringir comportamentos inadequados
e manter o alinhamento estratégico, surgindo a seguinte hip6tese de pesquisa:

Hipotese 2: Empresas com preferéncia de uso das alavancas de controle pelos sistemas de limites e
diagndstico influenciam negativamente as praticas de gerenciamento de resultados.
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Simons (1995) ressalta que o fato de existirem forgas positivas e negativas entre os sistemas de
controle nao representa algo necessariamente ruim, em decorréncia de que as forgcas negativas sdo tao
importantes quanto os controles que exercem forga positiva, as quais servem para coagir, punir, prescrever
e controlar situagdes necessarias dentro das organizagdes.

Por isso, a interagédo entre os diferentes usos do sistema de controle gerencial é mais eficiente para
a boa gestdo. As alavancas de controle vém ganhando forca na literatura, pois sdo consideradas um SCG
capaz de se adaptar aos desafios estratégicos e as circunstancias enfrentadas pelas organizagdes (Kruis et
al., 2016).

As organizagdes precisam encontrar o equilibrio entre oportunidades ilimitadas e atengéo gerencial
limitada, observando a busca pelo interesse proprio e a vontade de contribuir, entre a estratégia pretendida
e emergente, e por fim, entre a inovagao e a realizagdo de metas previsiveis. Simons (1995) sugere que em
busca do trade-off, as organizagdes precisam equilibrar a confianga nas quatro alavancas de controle, para
criar tensao dinamica adequada, que provavelmente ira estimular o comportamento complacente e os
esforgos de busca criativa, inevitavel para o sucesso da organizagéo Kruis et al., 2016).

No entanto, ha evidéncias que indicam outros fatores importantes atuando no SCG. No estudo de
Gomez-Conde et al. (2019), verificou-se que o0 uso do sistema interativo desencadeia a implementagao de
praticas de inovagdo ambiental, resultando em um melhor desempenho. No entanto, o uso do sistema de
diagnéstico é o que melhora o efeito das praticas de inovagdao ambiental no desempenho organizacional.

2.1 Fatores comportamentais e alavancas de controle no gerenciamento de resultados

A criatividade e empoderamento sdo caracteristicas pessoais percebidas nos gestores, permitindo
se sentirem mais aptos para tomarem decisdes. A criatividade possibilita a percep¢ao de novas ideias,
capazes de manter uma organizacdo no mercado competindo e se adaptar as mudangas continuas
(Anderson, Potocnick & Zhou, 2014; Shalley, Zhou & Oldham, 2004). Organizagbes que proporcionam
espaco e liberdade no trabalho permitem de forma indireta a criatividade de seus funcionarios, a inovagao
nos atos e agdes (Gilson, Mathieu, Shalley & Ruddy, 2005).

A criatividade trata do quanto os membros de uma organizacdo se sentem com autonomia para
desenvolver novas ideias e criar solugdes para problemas do trabalho, pode ser utilizada a fim de
ultrapassar barreiras ou criar meios secundarios para resolugao dos problemas de gestdo (Anderson et al.,
2014; Shalley et al., 2004). Adicionalmente, Sarooghi et al. (2015) ressaltam que a criatividade é algo
complexo e que pode resultar em situa¢des desfavoraveis, afinal altera rotinas e desafia os procedimentos
tradicionais.

Bharadwaj e Menon (2003) investigaram a busca por pessoas criativas nas organizagoes,
indicando que muitas vezes as contratagbes de membros com esse perfil ocorrem pela crenga de que
possam impactar no desempenho e principalmente nos processos de inovagcéo. Todavia, a pesquisa sugere
gue ndo é suficiente para as organizagbes contratar pessoas criativas e esperar que o desempenho da
empresa seja superior. Da mesma forma, o estudo ressalta que a fim de aumentar a criatividade as
empresas acabam enfatizando as praticas de gerenciamento e ignorando os mecanismos individuais, o que
de fato poder ser prejudicial para a organizagao.

Os sentimentos de propriedade e controle induzem a criatividade. Quando os funcionarios sao
motivados de alguma maneira para buscar o novo, a criatividade surge com maior facilidade (Amabile &
Sensabaugh, 1992; Amabile et al., 1996). Quando os individuos acreditam que possuem autonomia e
liberdade, quando se sentem confiantes, automaticamente se tornam mais criativos (Alge, Ballinger,
Tangirala & Oakley, 2006).

No entanto, a criatividade induzida por sentimentos de propriedade e controle pode fazer com que
0s gerentes se sintam livres para tomar decisées anormais as estratégias de negdcios. Portanto, empresas
com controles de gestdo que oferecem liberdade para promover a criatividade precisam observar e
monitorar atitudes indesejaveis.

Nessa logica, gestores com maior liberdade, autonomia e criatividade estariam mais propensos a
gerenciar resultados, principalmente em termos de decisbes operacionais. Isso faz com que os gestores se
sintam mais confiantes em suas decisbes, surgindo a seguinte hipotese de pesquisa:

Hipdtese 3: Gestores com maior criatividade influenciam positivamente as praticas de gerenciamento de
resultados.

Outra caracteristica importante dos gestores trata-se do empoderamento, definido como a
percepcao de autodeterminagdo dos individuos, ou seja, até que ponto os funcionarios acreditam que
podem desempenhar suas tarefas de forma autbnoma e podem exercer escolhas sobre como elas
funcionam. Lideres com empoderamento desempenham suas tarefas de forma que haja uma lideranca-
solidaria e nao controladora. Deste modo, o empoderamento é uma forma de avaliar a independéncia e
liberdade dos gestores (Speklé et al., 2017).
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O empoderamento permite a emancipagéo dos individuos, com desenvolvimento da autonomia e
liberdade. O empoderamento favorece e viabiliza o engajamento, a corresponsabilizacdo e a participacao
social (Kleba & Wendausen, 2009). As definicdes sobre empoderamento geralmente tratam da nocéao de
descentralizagdo na autoridade e responsabilidade da tomada de decisbes de empregados de niveis
inferiores na hierarquia, permitindo-lhes liberdade para agir por conta prépria, pensando de forma
estratégica e sendo responsaveis pela qualidade de suas agées em busca de impulsionar o funcionamento
da organizacéo (Mills & Ungson, 2003; Pardo Del Val & Lloyd, 2003; Barton & Barton, 2011).

A abordagem académica trata o empoderamento sob dois enfoques: estrutural e psicolégico. O
empoderamento estrutural refere-se as préaticas gerenciais que objetivam a concessao de poder e deciséo.
Incluem a disponibilizacdo aos empregados de informacdes relativas ao desempenho organizacional,
recompensas embasadas no desempenho, conhecimento que permite aos empregados entender e
contribuir para o desempenho organizacional e poder para tomar decisdes que influenciam na organizagao
como um todo (Gkorezis & Petridou, 2008).

O empoderamento psicolégico resume-se na experiéncia do empregado e, de forma mais
especifica, na motivagao intrinseca das tarefas (Thomas & Velthouse, 1990). Trata-se de uma realidade que
€ socialmente construida, enquanto a abordagem estrutural trata de uma realidade objetiva. Conforme
Corsun e Enz (1999), empoderamento significa dar poder e compreender o grau que individuos tém
influéncia pessoal ou opgdes de escolha em relagdo ao seu préprio comportamento.

Gonzalez, Jiménezes e Lorente (2013) perceberam que os funcionarios com empoderamento tem
um reflexo sobre empregado e satisfacao do cliente. Esta constatacdo mostra que funcionarios com poder
sentem que a organizagao satisfaz suas necessidades.

Gestores empoderados precisam ser monitorados, pois possuem sentimento de liberdade e
autonomia no desenvolvimento das tarefas e, principalmente, nas decisdes estratégicas. Esses gestores
gue possuem grande interesse pela lideranga solidaria descontrolada devem ser observados e monitorados,
para que as decisdes estejam alinhadas as estratégias do negocio.

Apesar da responsabilidade imbuida no empoderamento dos gestores, para o alcance dos
objetivos, eles podem utilizar o sentimento de liberdade e autonomia para fazer escolhas estratégicas que
melhorem os resultados publicados, surgindo a seguinte hip6tese de pesquisa.

Hipdtese 4: Gestores com maior empoderamento influenciam positivamente as praticas de gerenciamento
de resultados.

Por carregarem consigo propostas baseadas em motivagao, liberdade e inspiragéo, os sistemas de
crengas e interativo podem promover impactos na rotina dos gestores e da empresa como um todo.
Considerando que permitem maior autonomia e poder aos gestores, quando atrelado as caracteristicas de
empoderamento e criatividade, podem aumentar o processo de modificagio de resultados.

O uso conjunto de sistemas de crencas e interativos oferece maior liberdade para motivar os
gestores a serem mais criativos e autdbnomos nas decisdes. No entanto, as empresas que ja possuem
gestores com alta criatividade e empoderamento devem moderar o uso de sistemas de controle gerencial
qgue oferecam flexibilidade e autonomia, buscando monitorar e converter as competéncias desses gestores
em beneficios estratégicos.

Arjalies e Mundy (2013) perceberam em seus estudos que os sistemas de crengas e interativo
permitem com que o0s gestores se sintam livres para interagir e com isso passam a pressionar os lucros a
fim de alcangar resultados, constituindo em agbes reais de gerenciamento. Portanto, com base nos estudos
e conceitos apresentados até entao, se propde a seguinte hipotese de pesquisa:

Hipotese 5: Empresas com preferéncia de uso das alavancas de controle pelos sistemas de crencas e
interativo medeiam positivamente a relagcdo entre gestores com fatores comportamentais de
empoderamento e criatividade e as préaticas de gerenciamento de resultados.

No entanto, considera-se que os gestores com empoderamento e criatividade apresentam maior
facilidade para o uso das praticas de gerenciamento de resultados, porém, quando inseridos em uma
empresa em que os sistemas de limites e diagndéstico sejam fortemente percebidos, o gerenciamento pode
reduzir.

O uso conjunto de sistemas de fronteira e diagndstico oferece menos liberdade, sendo um modelo
mais atrativo para monitorar gestores com criatividade e empoderamento. E claro que o uso exclusivo de
sistemas de fronteira e diagndstico pode burocratizar e desestimular a inovagao, por outro lado, é benéfico
monitorar aqueles gestores que apresentam tendéncias a estratégias indesejaveis e comportamentos
oportunistas.

A fim de minimizar esses agravantes, Arjalies e Mundy (2013) e Simons (1995) apontam que o
reforco no uso das alavancas de controle de fronteiras (limites) e diagnéstico, pode impedir que os gestores
obtenham espaco para praticas oportunistas.

Diante do exposto, a hipétese do estudo é a seguinte:
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Hipotese 6: Empresas com preferéncia de uso das alavancas de controle pelos sistemas de limites e
diagndstico medeiam negativamente a relagdo entre gestores com fatores comportamentais de
empoderamento e criatividade e as préaticas de gerenciamento de resultados.

3 Procedimentos Metodologicos

A presente pesquisa caracteriza-se quanto aos objetivos como descritiva, quanto aos
procedimentos do tipo survey e a abordagem do problema de cunho quantitativo. A populagédo da pesquisa
compreende gestores de empresas do Brasil, encontrados e contatados via Linkedin. Os questionarios
foram aplicados nos meses de maio a junho de 2019. Foram contatados 855 gestores e obtidas 82
respostas que compuseram a amostra nao probabilistica da pesquisa.

Participaram da pesquisa individuos que ocupam o cargo de diretor financeiro e executivo, contador,
controller, gerente administrativo e empresario, com formag¢do em administragdo, economia e contabilidade.

Hair, Sarstedt, Hopkins e Kuppelwieser (2014) indicam que a amostra da pesquisa, no modelo de
equacao estrutural, deve ser de 5 a 10 casos por parametro estimado. Este estudo inclui cinco variaveis
(parametros estimados) e ao estimar a amostra desejada de 50 casos, encontra-se o resultado da amostra
superior. Mesmo assim, o estudo indica que os resultados tém como limitagdo a amostra, pois nao
representa a percepc¢ao de toda a populagéo.

O instrumento buscou captar a percepgdo dos gestores acerca de fatores comportamentais de
criatividade e empoderamento, uso das alavancas do sistema de controle gerencial e propensdo ao
gerenciamento de resultados. Ressalta-se que o questionario original de mensuragéo do gerenciamento de
resultados (Greenfield, Norman & Wier, 2008) ndo contemplava todas as dimensdes da proposi¢ao tedrica
da decisdo operacional para manipulagcdo dos lucros. Sendo assim, adaptou-se o instrumento com a
insercao das dimensoes de fluxo de caixa anormal, produgcédo anormal e despesas discricionarias anormais.

A Tabela 1 apresenta as variaveis latentes que foram desenvolvidas a partir das variaveis
observaveis.

Tabela 1
Constructo da pesquisa

Variaveis Latentes Métricas Autores

Trés questdbes que avaliaram as (Healy, 1985; Merchant & Rockness, 1994;

Gerenciamento de percepgdes dos gestores sobre praticas de | Beuren & Vaz, 2016; Martinez & Martins, 2016;

Resultados gerenciamento de resultados. Hope & Wang, 2018).
Cinco questdes que avaliaram as . .
Criatividade percepgdes dos gestores sobre S(:rgzlgl;?i/ ?::;;:n?ggaﬁngeéﬁcr’;eﬁ:;;’ 22%112’)
comportamento pessoal de criatividade. ’ ’ )
Cinco questdes que avaliaram as | (Amabile & Sensabaugh, 1992; Bharadwaj &
Empoderamento percepgdes dos gestores sobre | Menon, 2003; Mills & Ungson, 2003; Pardo Del
comportamento pessoal de | Val & Lloyd, 2003; Kleba & Wendausen, 2009;
empoderamento. Barton & Barton, 2011).

Oito questbes que avaliaram as | (Simons, 1995; Van Der Stede, 2007; Anthony
Controle de Limites e percepgdes dos gestores sobre uso das & Govidarajan, 2008; Raisch & Birkinshaw,

Diagnéstico alavancas de controle pelos sistemas 2008; Cintra, 2011; Merchant, Nisiyama &
limites e diagndstico. Oyadomari, 2012).

Quinze questdes que avaliaram as | (Simons, 1995; Van Der Stede, 2007; Anthony
Controle de Crengas e | percepgbes dos gestores sobre uso das & Govidarajan, 2008; Raisch & Birkinshaw,

Interativo alavancas de controle pelos sistemas de 2008; Cintra, 2011; Merchant, Nisiyama &
crengas e interativo. Oyadomari, 2012).

Fonte: Preparado pelos autores.

Ressalta-se que as variaveis latentes apresentadas foram construidas a partir das questbes de
gerenciamento de resultados mensuradas pela escala likert de 7 pontos e os fatores comportamentais de
criatividade e empoderamento e o uso das alavancas de controle do sistema gerencial pelas questdes de
escala likert de 5 pontos, denominadas de variaveis observaveis.

Os dados foram analisados pela modelagem de equagdes estruturais de minimos quadrados
parciais, utilizando-se o software SmartPLS3. A modelagem de equacdes estruturais busca explicar as
relagbes entre mdiltiplas varidveis. Tais equacdes descrevem todas as relagdes entre o0s constructos
envolvidos na analise, particularmente fatores nao observaveis ou fatores latentes representados pelas
variaveis multiplas (Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014; Henseler, Hubona & Ray, 2016). A
equacao estrutural pode ser usada conceitualmente para responder a qualquer questdo de pesquisa
envolvendo a observagdo direta ou indireta de uma ou mais variaveis independentes ou uma ou mais
variaveis dependentes.

E a técnica mais adequada considerando que o objetivo do estudo é determinar e validar um
processo causal de um modelo tedrico proposto. Portanto, € uma técnica de confirmagédo que determina se
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o modelo de destino é valido. Sendo assim, as variaveis latentes utilizadas no modelo de equagdes
estruturais foram validadas pela andlise fatorial confirmatéria, a partir das variaveis observaveis, medidas
diretamente nas questdes.

As variaveis independentes sédo formadas pelos fatores latentes de criatividade, empoderamento,
controle de limites e diagnostico, controle interativo e de crengas. A variavel dependente é o fator latente de
praticas de gerenciamento de resultados. Isso permitiu medir a influéncia do uso das alavancas de controle
gerencial e dos fatores comportamentais de criatividade e empoderamento na propensédo as préaticas de
gerenciamento de resultados.

Utilizaram-se dois modelos de equagao estrutural que sdo complementares entre si. O primeiro
focalizou na observancia da influéncia direta do uso das diferentes alavancas de controle dos sistemas
gerenciais e dos fatores comportamentais nas praticas de gerenciamento de resultados. O segundo modelo
de equacgdo estrutural estimou o efeito mediador das diferentes alavancas de controle dos sistemas
gerenciais na relacdo entre os fatores comportamentais de criatividade e empoderamento e as praticas de
gerenciamento de resultados.

4 Analise dos Resultados

Inicialmente, sdo apresentadas as estatisticas de frequéncia relativas as caracteristicas dos
gestores e das empresas em que atuam, conforme expostos na Tabela 2.

Tabela 2
Estatistica de frequéncia
Cédigo Questao/Resultado
IDA Qual a sua idade?
(1) 2,40% (2) 11,00% (3) 23,20% (4) 17,10% (5) 46,30%
Até 25 anos Até 30 anos  Até 35 anos Até 40 anos  Mais que 40 anos
Qual é o seu Género?
GEN (1) 81,70% (2) 18,30%
Masculino Feminino
Qual o tempo (anos) de experiéncia em gestdo de empresas?
EXP (1) 25,60 % (2) 29,30% (3) 20,70% (4) 12,20% (5) 12,20%
Até 5 anos Até 10 anos Até 15 anos Até 20 anos  Mais que 20 anos
Qual o ramo de atividade da empresa que vocé atua?
RAM (1) 12,20 % (2) 28,00% (3) 59,80%
Comércio Industria Servigo
Qual é o tamanho da entidade para a qual vocé trabalha?
TAM (1) 37,80 % (2) 31,70 % (3) 30,50%
Pequeno Médio Grande

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 2 representam que a grande parte dos gestores possui mais que 40 anos, sao
do género masculino e atuam ha mais de 10 anos no cargo. Em relagdo ao ramo de atuagao percebeu-se
gue a maioria dos gestores atua na industria e principalmente na prestacdo de servigos. Quanto ao tamanho
das empresas estudadas, percebe-se uma distribuicdo muito semelhante entre pequenas (37,80%), médias
(31,70%) e grandes empresas (30,50%).

A Tabela 3 demonstra a estatistica descritiva das varidveis latentes com base nas variaveis
observaveis.

Tabela 3
Estatistica descritiva referente as variaveis agrupadas
Variaveis Latentes N. Média Mediana Min Max Desvio-padrdo

Praticas de Gerenciamento de Resultados 82 4,45 4,67 1,00 7,00 1,65
Criatividade 82 4,11 4,20 1,40 5,00 0,62
Empoderamento 82 4,08 4,20 1,60 5,00 0,69
Controle de Fronteiras e Diagnostico 82 3,92 4,06 1,63 5,00 0,87
Controle de Crencas e Interativo 82 3,90 4,00 1,93 5,00 0,66

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados indicam que os gestores em questdo demonstram probabilidade para as préticas de
gerenciamento de resultados. Contudo, também indicam que existe certa discordancia entre os
respondentes sobre este comportamento, comprovado pelo alto desvio-padrdo da amostra. Os fatores
comportamentais se mostram prevalentes em criatividade e empoderamento dos gestores. Nesse sentido,
percebe-se que os gestores se reconhecem como tendo alta criatividade e empoderamento.

Por fim, os gestores priorizam a utilizagdo das alavancas de controle gerencial sem dar énfase a um
estilo de sistema gerencial especifico. Conclui-se que os sistemas de limite e diagndstico e crencas e
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interativo, estdo presentes na maioria das organizagfes que os gestores atuam. Em alguns casos, a
missao, valores e crengas da organizagao sao fortemente valorizados. Outras empresas focam no controle,
diagnéstico das demonstragdes e imposicao de limites, reduzindo, possivelmente, o espacgo do gestor para
gerenciamento contabil. Esses dados ressaltam a importancia da utilizagdo das alavancas de controle dos
sistemas gerenciais.

4.2 Andlise dos dados por meio de Equacao Estrutural

Para a analise dos dados desse estudo, foi realizado um modelo de equacgao estrutural, o qual é um
modelo linear que estabelece varias relacdes entre varidveis latentes ou observadas. Este modelo é
desenvolvido em duas partes: o0 modelo de medi¢cdo e o modelo estrutural. O modelo de mensuragéo tem
como objetivo verificar se os itens de cada constructo medem com precisdo o0 seu respectivo conceito,
enquanto o modelo estrutural define as relagdes entre as varidveis (Fornell & Larcker, 1981).

Para verificar se o conjunto de itens mede com precisdo o conceito proposto e valida 0 modelo de
mensuragao, é necessario o uso de técnicas estatisticas adequadas. Nesse sentido, foram procedidos com
os testes de confiabilidade e validade do constructo, conforme demonstra a Tabela 4.

Tabela 4
Constructo do teste de confiabilidade e validade

Variaveis Alpha de rho_ Confiabilidade Variagdo média

Cronbach A composta extraida

Praticas de Gerenciamento de 0.863 0.873 0916 0.784
Resultados
Empoderamento 0.832 0.855 0.869 0.580
Criatividade 0.821 0.833 0.874 0.583
Controle de Fronteiras e Diagnostico 0.922 0.944 0.935 0.643
Controle de Crencas e Interativo 0.935 0.967 0.940 0.515

Fonte: Dados da pesquisa.

As dimensdes do constructo foram avaliadas pelos testes de validade convergente, confiabilidade
da consisténcia interna e confiabilidade do composto. A validagdo convergente avalia o grau em que duas
medidas de mesmo conceito estdo correlacionadas. O critério proposto por Fornell e Larcker (1981) indicam
validagao convergente quando a variancia média extraida é maior que 40% (Nunnally & Bernstein, 1994).
Os resultados indicam que as variaveis latentes apresentaram indicador extraido de varidncia média
superior a 40%, comprovando a validacao convergente do constructo.

A confiabilidade mede a consisténcia interna entre os valores medidos dos itens. A confiabilidade é
alta se o Alfa de Cronbach e a confiabilidade composta for maior que 0,70. Os resultados obtidos indicam
valores superiores a 0,70 em todas as varidveis latentes, comprovando condigbes para confirmar a
confiabilidade dos constructos. Complementarmente, atende-se a consisténcia em virtude do teste rho_A ter
sido maior que 0,60. Portanto, todos os indices de ajuste para o modelo de medigdo apresentam niveis
aceitaveis.

Além disso, a validade discriminante € suportada devido ao bom ajuste do modelo. Isso indica que
qualquer carregamento cruzado forte ndo prejudica o bom ajuste do modelo (Hair et al., 2014). Deve-se
prestar atengdo a validagdo discriminatéria que verifica o grau em que uma varidvel latente é
verdadeiramente diferente das outras.

O critério mais recomendado para avaliar a validade discriminante é a hetero-razdo (HTMT) que
compara a média das correlagdes cruzadas entre duas varidveis latentes diferentes, com a média das
correlagdes internas das préprias variaveis observaveis, sendo necessario ter um HTMT diferente de 1 e de
preferéncia um HTMT <0,90. A Tabela 5 mostra a Validade Discriminante pela razdo Heterotrait-Monotrait
do constructo no modelo de equacao estrutural.

Tabela 5

Validade discriminante usando a razao Heterotrait-Monotrait
Controle de Praticas de Controle de

Variaveis Criatividade Fronteiras e Gerenciamento Empoderamento Crengas e

Diagndstico de Resultados Interativo

Criatividade

Cpntrqle 'de Fronteiras e 0.259

Diagnéstico

Praticas de Gerenciamento de 0.591 0.334

Resultados

Empoderamento 0.330 0.211 0.378

Controle de Crengas e Interativo 0.355 0.297 0.287 0.424

Fonte: Dados da pesquisa.
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Este teste identifica se existem problemas relacionados a representatividade de cada um dos
indicadores e o constructo a ser mensurado. Portanto, o indicador Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) avalia
as correlagbes entre indicadores de diferentes construgbes através da média das correlagbes heterotrait-
heterometethod. Nesta investigacao, a validade discriminante foi analisada como critério, com um ponto de
corte de 0,85, contrastado com o0s heterotrait-monotraitratios, por serem inferiores ao ponto de corte, a
existéncia de discriminagéo foi reiterada (Henseler et al., 2015).

Apds a validagcao do modelo de medigéo, a etapa final concentra-se nos resultados do modelo de
equagoes estruturais. Assim, o modelo de equacdes estruturais foi estabelecido com base na influéncia dos
fatores de uso dos sistemas de controle gerencial e do comportamento dos gestores nas praticas de
gerenciamento de resultados (Tabela 6).

Tabela 6
Estimativas do modelo de equacodes estruturais de primeira ordem
. Estatistica
- . Amostra Amostra Desvio P-
Relagbes estruturais L I = t

original principal padréo Value
Empoderamento -> Praticas de gerenciamento de .
resultados 0.200 0.207 0.094 2.142 0.033
Criatividade -> Praticas de gerenciamento de 0.329 0.309 0.087 3794 0.000*
resultados
Controle de Fronteiras e Diagndstico -> Praticas de 0.074 -0.280 0.066 4.154 0.000*
gerenciamento de resultados ’ ’ ’ ’ ’
Controle de Crengas e Interativo -> Praticas de -
gerenciamento de resultados 0.202 0.239 0.095 2.121 0.034

** Significancia ao nivel de 5%; * Significancia ao nivel de 1%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os achados sugerem que os gestores com comportamento de empoderamento influenciam
positivamente as praticas de gerenciamento de resultados, comprovado pela significancia ao nivel de 5% e
confirmando assim a hipotese H;. Os gestores com comportamento para criatividade influenciam
positivamente as praticas de gerenciamento de resultados, comprovado pela significancia ao nivel de 1%, o
que permite confirmar a hipétese Hj;. Além disso, as empresas que priorizam o uso das alavancas de
controle no sistema de fronteiras e diagnostico influenciam negativamente as praticas de gerenciamento de
resultados, ao nivel de 1%, confirmando a hipétese H, Por fim, as empresas que se utilizam das alavancas
de controle pelo sistema de crengas e interativo influenciam positivamente as praticas de gerenciamento de
resultados ao nivel de 5%, confirmando a hip6tese Hy. A figura 1 apresenta de forma ilustrativa os achados
do estudo.

Creativity

Diagnostic and
Frontier Control

0.202

Earnings
Management

0.200 Practices

Interactive and
Beliefs Control

Empowerment

Figura 1 — Modelo de equacdes estruturais de primeira ordem
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que na presenca de gestores empoderados e criativos o gerenciamento de resultados é
superior. No entanto, quando estes estao inseridos em ambientes com sistemas de controle diagndstico e
controle de limites o processo de gerenciamento tende a diminuir.
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Esses achados condizem com os estudos de Speklé et al. (2017), Alge et al. (2006), Mundy (2010),
Sarooghi et al. (2015), os quais sugerem que a criatividade permite mudancas consideraveis na
organizagdo, movendo processos de inovagdo, autonomia e autoconfianga, bem como a resolugdo de
problemas como falta de caixa ou corte de orgamentos. No entanto, em alguns casos, faz com que por meio
disso se rompam barreiras tradicionais nos processos decisoérios. Esse fator pode impactar a qualidade € a
seguranca da informacdo contabil e da propria organizacdo, haja vista que para alcancar resultados,
gestores criativos acabam optando por alternativas conflitantes (Bharadwaj & Menon, 2003).

Os achados também se assemelham aos resultados do estudo de Tuuli e Rowlinson (2009), ao
indicar que gestores empoderados promovem melhoria no sistema de desempenho, pois, 0 empoderamento
faz com que os gestores se sintam mais aptos a tomar decisdes capazes de grandes mudangas
organizacionais. Todavia, esse processo pode alterar a percepgéo de poder que o gestor empoderado sente
e induzir ao gerenciamento de resultados, haja vista que desenvolvem uma percepc¢do de que possuem
autonomia para fazer o que for necessario, a fim de alcangar os resultados desejaveis. Speklé et al. (2017)
ressaltam que esses argumentos podem fazer sentido, afinal, os gestores mais independentes podem agir
sem consentimento dos demais membros e com isso impactar a organizagao.

O sistema de fronteiras (limites) é negativo, proibitivo e busca minimizar os riscos. Esta relacionado
aos codigos de conduta, ética, regras e sancOes. Esse sistema deixa claro os comportamentos nao
tolerados e visa proteger segredos organizacionais, reputacdo e complicagdes legais (Diehl & De Souza,
2008). Semelhante ao sistema de limites, o controle diagnéstico busca evitar desvios, possuindo carater
restritivo.

Com base nos achados dessa pesquisa, € possivel inferir que mediante sistemas rigidos os
gestores tém menos oportunidades para intervir nos resultados da organizagdo. Comprova-se também o
efeito negativo das alavancas de controle (fronteiras e diagndstico) na restricdo de comportamento
oportunista dos gestores.

Por outro lado, as alavancas de controle (sistemas de crencas e interativo) exercem efeito positivo
no gerenciamento de resultados. Cruz, Frezatti e Bido (2015) apontam que o sistema de crengas é usado
para inspirar e direcionar a busca por novas oportunidades, enquanto o sistema interativo busca
proporcionar o envolvimento dos gestores na tomada de decisGes sob atividades que envolvem os
subordinados, fatores que podem estar atrelados a flexibilidade nas regras e disposicdo para que 0s
gestores exergam praticas que podem ser indesejaveis.

Considerando os achados, o0 modelo do mediador foi testado para evidenciar possiveis alteracoes.
A Tabela 7 apresenta os resultados do modelo de mediacao e complementarmente ilustrados na Figura 2.

Tabela 7
Estimativas do modelo de equacodes estruturais de primeira ordem com variaveis de mediacao

Relacbes estruturais Amostra Amostra Desvio | Estatis- P-

¢ original principal padrao ticat | Value

Controle de Fronteiras e Diagnoéstico -> Criatividade -> Praticas 0.015
de Gerenciamento de Resultados 0132 -0.141 0.054 2.445 **
Controle de Fronteiras e Diagndstico -> Empoderamento -> -0.043 -0.055 0.044 0986 | 0.325
Praticas de Gerenciamento de Resultados
Controle dg Crengas e Interativo -> Empoderamento -> Praticas 0.097 0.103 0.047 049 0.9*41
de Gerenciamento de Resultados
Controle de Crengas e Interativo -> Criatividade -> Praticas de 0.001
Gerenciamento de Resultados 0.176 0.181 0.053 3318 **

** Significancia ao nivel de 5%
Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse modelo, percebe-se que a criatividade modera negativamente a relacdo entre sistema de
fronteiras (limites) e diagnéstico com praticas de gerenciamento de resultados, confirmado pela significancia
ao nivel de 5%. Isso representa que apesar de gestores criativos, o sistema de fronteiras e diagnéstico
ainda continua reduzindo as praticas de gerenciamento de resultados. Quando analisado o efeito
moderador de empoderamento, percebe-se que ele afeta negativamente a relagdo entre sistema de
fronteiras e diagnéstico com praticas de gerenciamento de resultados e afeta positivamente a relagdo entre
o sistema interativo e de crengas com praticas de gerenciamento de resultados. No entanto, somente o
ultimo foi significativo. Ademais, o efeito evidenciado pela presenga de gestores criativos modera
positivamente a relacdo entre o sistema interativo e de crengcas com préticas de gerenciamento de
resultados ao nivel de significAncia de 5%. Esses achados permitem aceitar totalmente a hip6tese Hs e
parcialmente a hipotese He.

Diante disso, percebe-se que gestores criativos e empoderados medeiam uma relagao positiva
(aumentando as praticas de gerenciamento) quando ligados ao sistema interativo e de crengas. Todavia,
mesmo tendo gestores criativos e empoderados, o sistema de diagnéstico e fronteiras continua reduzindo o
uso das praticas de gerenciamento. A figura 2 ilustra os achados da aplicacdo do modelo de equacao
estrutural.
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Figura 2 — Modelo de equacées estruturais de primeira ordem com variaveis de mediacao
Fonte: Dados da pesquisa.
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O modelo sugere algumas possibilidades de os gestores impactarem na forma com que as
demonstragdes sdo apresentadas, inclusive (conforme questionado pelo instrumento de pesquisa) para
atingir metas ou reduzir custos, modificando de forma alternativa as demonstragées das empresas.

Cabe ressaltar que as demonstragdes financeiras e demais relatérios contabeis sdo os principais
meios de divulgacao do desempenho financeiro e de controle das empresas (Palepu, Healy, & Peek, 2010).
Martinez e Martins (2016) entendem o gerenciamento de resultados como o processo de decisdes impostas
pelas regras contabeis a fim de apresentar o nivel de resultado desejado. Dessa forma, é por meio desse
processo de gestao que o0s superiores de cada organizagdo encontram possibilidades.

As consequéncias das praticas oportunistas dos gestores podem levar ao comprometimento
financeiro das empresas, dos resultados dos exercicios e da confianga dos investidores na empresa
(Hanlon & Shevlin, 2005). Esses achados se assemelham aos estudos de Healy (1985) e DeFond e Park
(1997), os quais sugerem que o beneficio pessoal é uma das caracteristicas principais que explicam a
vontade de um individuo em participar do gerenciamento de resultados. Hope e Wang (2018) ressaltam que
0 gerenciamento acontece com maior frequéncia quando politicas contabeis sdo atreladas aos interesses
pessoais.

Estudos como de litner, Larcker e Rajan (1997), Kaplan e Norton (1992), Deloitte e Touche (1994) e
Bushman Bushman, Indjejikian e Smith (1996) obtiveram percepg¢des semelhantes, indicando que as
recompensas oferecidas aos gestores sdo concretas mediante os resultados obtidos nos lucros e
investimentos. No entanto, mencionam que nem sempre é algo positivo, pois os prémios baseados em
resultados financeiros podem gerar uma énfase dos gestores para obter resultados imediatos e de curto
prazo, comprometendo a estabilidade da empresa no futuro.

O estudo evidencia que os membros que mais gerenciam sado também os mais empoderados e
criativos. Estas caracteristicas se coadunam com os estudos de Kleba e Wendausen (2009) e Speklé et al.
(2017), ao considerar o empoderamento como o processo no qual os lideres possuem liberdade e
autonomia para desempenhar tarefas e modificar resultados. De modo semelhante, Sarooghi et al. (2015)
ressaltam que a criatividade pode se tornar negativa, considerando a autonomia dos gestores em promover
alteracdes significativas nos processos decisorios.

Os resultados indicam que os sistemas se sobrepdem as caracteristicas individuais dos gestores,
ou seja, aqueles que se sentem empoderados ou criativos quando estdo inseridos em empresas que
utilizam alavancas de controle (limite e diagnostico), tendem a reduzir o uso de praticas oportunistas.

Sugere-se que o gerenciamento de resultados por meio de decisbes operacionais ocorra com
gestores criativos e empoderados, que possuem liberdade por meio da flexibilidade dos sistemas de
controle gerencial, ou seja, quando ha uso extensivo de crengas e sistemas interativos. Nessas empresas, o
uso de sistemas de fronteira e diagnéstico pode servir como alternativa para monitorar as atitudes
oportunistas dos gestores que precisam atingir metas atreladas aos lucros.

5 Consideracoes Finais

Por meio desse estudo, buscou-se analisar se o uso dos sistemas de controle gerencial afeta a

0 Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 19, n. 53, p. 58-74, out./dez., 2022. 69
’ Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2022.83462




Controles gerenciais e fatores comportamentais como direcionadores do gerenciamento de resultados

relacdo entre empoderamento e criatividade na propenséo dos gestores ao gerenciamento de resultados. A
coleta de dados ocorreu por meio de questionario, respondido por 82 gestores de organizagdes brasileiras.
A andlise dos dados se deu por meio de modelos de equagdes estruturais.

Os resultados sugerem que gestores com fatores comportamentais de criatividade e
empoderamento estdo mais propensos a adocdo das praticas de gerenciamento de resultados, mas
modificam sua opinido mediante alavancas de controle do sistema gerencial.

Por exemplo, empresas que priorizam o uso de alavancas de controle gerencial por meio de
sistemas de limites e diagndsticos estabelecem barreiras as praticas de gerenciamento de resultados,
mesmo quando os gestores possuem habilidades de criatividade e sentimento de empoderamento. Por
outro lado, as empresas com uso das alavancas de controle gerencial pelos sistemas de crengas e
interativo abrem espacgo para os gestores exercerem o comportamento oportunista de gerenciamento de
resultados.

Nesse sentido, as empresas que fazem uso dos sistemas de limites e diagnostico continuam
mitigando a pratica de gerenciamento de resultados, mesmo quando seus gestores possuem um sentimento
de empoderamento ou por serem altamente criativos. Enquanto empresas inseridas nos sistemas de
crengas e interativo direcionam o olhar para as agdes e acabam permitindo maior liberdade para o gestor
atuar.

Conclui-se que a criatividade induzida por sentimentos de propriedade e controle promove a adogao
de estratégias que visam modificar intencionalmente os lucros reportados pelos gestores. O mesmo ocorre
com gestores que possuem empoderamento atrelado a autonomia oferecida por sistemas de crengas e
interativos. Sugere-se que o uso extensivo de sistemas de crencas e interativos € ineficiente no
monitoramento de atitudes indesejaveis, principalmente quando os gestores sdo altamente criativos e
empoderados.

Para monitorar de forma mais eficiente as praticas de gerenciamento de resultados dos gestores
com criatividade e empoderamento, sugere-se o uso conjunto de sistemas de fronteira e diagnostico, pois
oferecem menos liberdade nas decisdes. No entanto, convém ser cauteloso na utilizagdo exclusiva de um
conjunto de sistemas de controle de gestdo, para que nao renunciar a inovagao e, por outro lado, muita
flexibilidade e autonomia.

Esses achados contribuem para as organizagdes, a fim de identificar os comportamentos que
revelam agbes de oportunismo dos gestores e 0s processos gerenciais capazes de reduzi-los. Também
serve de base aos stakeholders, a fim de proporcionar um equilibrio das forgas positivas e negativas, por
meio das quais se possibilita alcancar os resultados desejados no d&mbito econémico.

Embora os diversos insights permitidos, o estudo apresenta limitagbes em torno do instrumento de
coleta dados, enviado por meio eletronico e sem os esclarecimentos dos pesquisadores, podendo ter
inferéncia na interpretacdo das questdes respondidas. Outra limitagdo refere-se ao numero de respostas,
ndo permitindo a generalizagéo dos resultados.

Para pesquisas futuras, sugere-se investigar grandes empresas e com disponibilidade publica dos
dados contabeis e financeiros, permitindo confrontar os resultados divulgados com as caracteristicas
percebidas relativas ao uso das alavancas de Simons.
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