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Effects of Machiavellianism, Organizational Commitment and Personnel Controls on Budget Slack
Lfectos del maquiavelismo, compromiso organizacional y control de personal sobre la holgura presupuestaria

O estudo tem por objetivo analisar os efeitos do maquiavelismo, do comprometimento organizacional e do controle
pessoal na folga orcamentdria. Para atender a este proposito foi realizada uma survey com 150 gestores das
empresas listadas na Bolsa de Valores (Brasil Bolsa Balcdo-B3). Os dados foram analisados por meio modelagem
de equagdes estruturais, com aplicaciao do SmartPLS. Os resultados evidenciam que gestores com alta pontuagio
para magquiavelismo criam folga orcamentdria. Os achados também apontam que os gestores com tragos de
magquiavelismo tendem a adotar controles de pessoal, confarme suas pnferénciw. Verificou-se, ainda, que ocorre
a mediagdo parcial dos controles de pessoal na relagdo entre o maquiavelismo e a folga orcamentdria. O estudo
contribui para pritica das organizagoes ao sugerir que € necessdrio a contratagio de individuos com tragos de
personalidade aderente as preferéncias da empresa, a fim de contar com funciondrios comprometidos com a
organizagdo e com uma menor tendéncia de criarem folga orcamentdria. Esta proposta avanga em relagdo aos
estudos anteriores ao propor a interface entre as caracteristicas da personalidade dos gestores e controles de pessoal
como preditores da folga orcamentdria. Este estudo responde as demandas de pesquisa que visam compreender
como comportamentos manipuladores podem afetar a adogio do controle gerencial.

The study aims to analyze the effects of Machiavellianism, organizational commitment, and personnel control on budgetary
slack. The research sample was formed of 150 publicly traded Brazilian companies that participated in a survey. The
hypotheses were analyzed through structural equation modeling (SEM). The results show that managers with high scores
Jfor Machiavellianism create budgetary slack. The findings also show that managers with Machiavellian traits tend to
adopt personnel controls, according to their preferences. Furthermore, the results reveal that there is a partial mediation of
personnel controls in the relationship between Machiavellianism and budgetary slack. ‘Ihe study contributes fo the practice
of organizations by suggesting that it is necessary to hire individuals with personality traits that adbere to the company’s
preferences, in order to have employees committed to the organization and less likely to create budgetary slack. This proposal
advances in relation to previous studies by introducing the interface between the personality characteristics of managers and
personnel controls as predictors of budgetary slack. This study responds to research demands to understand how manipulative
behaviors can affect the adoption of management control.

El estudio tiene como objetivo analizar los efectos del maquiavelismo, el compromiso organizacional y el control personal sobre
la holgura presupuestaria. Para cumplir con este proposito, se realizd una encuesta con 150 gerentes de empresas que cotizan
en la Bolsa de Valores (Brasil Bolsa Balcao-B3). Los datos se analizaron utilizando modelos de ecuaciones estructurales, con
aplicacion de SmartPLS. Los resultados muestran que los gerentes con puntuaciones altas en maquiavelismo crean holgura
presupuestaria. Los hallazgos también indican que los gerentes con rasgos maquiavélicos tienden a adoptar controles de
personal, de acuerdo con sus preferencias. También se verificd que existe una mediacion parcial de los controles de personal en
la relacion entre maquiavelismo y holgura presupuestaria. El estudio contribuye a la prdctica de las organizaciones al sugerir
que es necesario contratar individuos con rasgos de personalidad que se adhieran a las preferencias de la empresa, para tener
empleados comprometidos con la organizacion y con menor tendencia a crear holgura presupuestaria. Esta propuesta avanza
con relacion a estudios previos al proponer la interfaz entre las caracteristicas de personalidad de los gerentes y los controles de
personal como predictores de la holgura presupuestaria. Este estudio responde a demandas de investigacion que tienen como
objetivo comprender como los comportamientos manipulativos pueden afectar la adopcion del control gerencial.
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1. Introdugio

A folga orcamentadria tem sido amplamente estudada a partir de diferentes perspectivas em
gestao e contabilidade comportamental, por ser decisiva na gestéo dos recursos organizacionais
(Ozer & Yilmaz, 2011). A criagdo dessa folga pode ser atribuida principalmente as tendéncias dos
gerentes para o controle de recursos, suas aspiragoes e incertezas ambientais. Assim, ela pode
refletir tanto as necessidades organizacionais quanto as ambicdes individuais (Nouri, 1994). Os
impactos disfuncionais da folga orcamentaria nas organizacdes sao uma das razdes pelas quais
pesquisadores procuram entender as suas causas (Merchant, 1985).

Ozer e Yilmaz (2011) ainda, ressaltam que devido a importancia crescente de uma gestéo eficaz
e produtiva das organizacdes, a folga orcamentdria passou a ser vista como um problema
relevante. Para contribuir com a solucao desse problema, estudos anteriores identificaram
fatores que afetam a propensao de criar folga orgamentaria como, a percepcao de justica e
clima ético organizacional (Ozer & Yilmaz, 2011), cultura organizacional (Dunk & Nouri, 1998),
participacdo orcamentaria (Pundarika & Dwirandra, 2019; Ozer & Yilmaz, 2011), comprometimento
organizacional (Baerdemaeker & Bruggerman, 2015; Klein, Beuren & Vesco, 2019), desempenho
inferior no alcance das metas (Beuren & Verhagem, 2015), emogdes (Baxter et al, 2019), e
maquiavelismo (Hartmann & Maas, 2010).

Pesquisadores comportamentais, nas ultimas quatro décadas, tém se interessado pelo conceito
de maquiavelismo. A partir do inicio da década de 1970, estudiosos desenvolveram e examinaram
esse construto, vinculando-o conceitualmente a obra The Prince de Niccolo Machiavelli, que
se caracteriza como um guia para o uso de praticas de lideranga manipuladoras e enganosas
(Kessler et al, 2010). Esse traco de personalidade, maquiavelismo, refere-se a estratégias
interpessoais que defendem o interesse proprio, engano e a manipulagédo (Zettler, Friedrich &
Hilbig, 2011).

Os individuos com um alto nivel de maquiavelismo sdo mais susceptiveis de se sentirem menos
restritos pelos padrdes de ética profissional, e podem, portanto, serem mais inclinados a criar
folga orgamentaria (Hartmann & Maas, 2010). Ainda, os individuos altamente comprometidos
tém maior probabilidade de se engajar em acdes em favor da organizagao, ao invés de agir em
busca de seu interesse proprio (Kleine & Weilenberger, 2014). No entanto, funcionarios com o
traco maquiavelismo valorizam situagoes dependendo do grau em que estas servem as suas
pretensdes. Assim, eles se esforcam para as oportunidades em que podem tirar proveito do
momento (Zettler, Friedrich & Hilbig, 2011), e podem adaptar os controles de pessoal as suas
preferéncias.

Apesar destes estudos trazerem contribuigdes importantes, a compreensao sobre como o trago
de personalidade maquiavelismo afeta grau de comprometimento organizacional e utilizagao de
controles de pessoal, para explicar a folga orcamentaria, ndo é bem compreendida. Isso porque
estudos pregressos se limitaram na investigagcao da associacao do trago de maquiavelismo ao
menor comprometimento organizacional (Zettler, Friedrich & Hilbig, 2011) e a criagdo de folga

PALAVRAS-CHAVE
Folga
orcamentaria,
Magquiavelismo,
Comprometimento
organizacional,
Controle de
pessoal.

KEyworDs
Budget slack,

Machiavellianism,
Commitment,
Personnel controls.

PALABRAS CLAVES

Holgura
presupuestaria,
Magquiavelismo,
Compromiso,
Controles de
personal.

Coépicos JEL
M4, M41

GCG - LALP GEORGETOWN UNIVERSITY ' MAY - AUGUST 2023 VOL.17 NUM.2

pp: 83-100

ISSN: 1988-7116




Daiane Antonint Borroruzzi, JANUuARIO JosE MoNTEIRO, RoGERIO JoAo Lunkes E FaBricia Sirva pa Rosa

orcamentaria (Hartmann & Maas, 2010), de maneira isolada. Além disso, ndo é bem compreendido
na literatura o papel dos controles de pessoal como interveniente da relagao entre o maquiavelismo
e a folga orgamentaria. Com base no exposto, este estudo tem como objetivo analisar os efeitos do
magquiavelismo, do comprometimento organizacional e dos controles de pessoal na folga orgamentaria.

Esta proposta contribui para a literatura, ao avangar em relagéo ao estudo de Hartmann e Maas (2010) e
Bserdemaeker e Bruggerman (2015), a medida em que sugere o maquiavelismo e os controles de pessoal
como motivadores da criagao da folga orgamentaria. Entretanto, altos niveis de comprometimento dos
gestores podem atenuar a criagéo da folga orgamentaria. Ainda, avanga em relagdo ao estudo de Goebel
e WeilRenberger (2016), uma vez que verifica se a relagédo entre maquiavelismo e a folga orgamentaria
€ acentuada pelos controles de pessoal. Isso significa que durante a adogdo dos controles de pessoal,
as preferéncias dos gestores sobrepdem aos objetivos organizacionais. A pesquisa contribui com a
literatura ao propor a interface entre as caracteristicas da personalidade dos gestores e os controles
de pessoal como preditores da folga orgamentaria. Este estudo responde as demandas de pesquisa
que visam compreender como os controles gerenciais podem estar associados ao comportamento
manipulador (Burney, Radtke & Widener, 2017).

O estudo contribui para a pratica, isto porque a criagao da folga orgamentaria pode ser prejudicial a
organizagdo (Onsi, 1973). A identificagdo do grau de importancia de desempenhado atribuido ao
magquiavelismo sugere atengao especial dos gestores, pois esta varidvel no ambiente de trabalho é
crucial ao desempenho organizacional. Sugere-se ainda que maior atengéao sejam dados aos processos
de selegéo dos funcionarios, a fim de que seus valores pessoais sejam congruentes com os da
organizagao, e ainda que apresentam baixo nivel de maquiavelismo. Além disso, o foco no trago de
personalidade maquiavelismo ajuda a entender melhor por que alguns gestores consideram a criagao
de folga orgamentaria.

2. Referencial Teérico e Hipéteses

2.1. Maquiavelismo e a Folga Or¢amentéria

Merchant (1985) define a folga orgamentaria como o excesso do valor orgado em uma area, mais do que
0 necessario. Folga orgamentaria, portanto, é a diferenga entre as metas de desempenho planejadas
e a capacidade de desempenho real (Ozer & Yilmaz, 2011). Um dos antecedentes que pode causar
impactos na folga orcamentaria é o trago de personalidade maquiavelismo (Nottar et al., 2022; Corréa
& Lavarda, 2021; Hartmann & Maas, 2010). Os individuos com alta pontuag&o para maquiavelismo sdo
mais calculistas e consideram menos os principios éticos ou convengdes sociais, quando comparados
com pessoas com baixa pontuagdo nesse traco (Sakalaki, Richardson & Thépaut, 2007; Hartmann &
Maas, 2010). Individuos preocupados com ascenséo de cargo criam folga orgamentaria em beneficio
proprio. Isto porque a criagao da folga orgamentéria pode ser feita intencionalmente, por meio da
superestimacdo dos custos e despesas futuras ou subestimagado das receitas (Merchant & Van der
Stede, 2007), visando beneficios préprios (Baerdemaeker & Bruggerman, 2015). Utami, Astiti e Mohamed
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(2019) evidenciam que pessoas com altos niveis de maquiavelismo possuem maior intengdo de fraude,
quando comparados com baixos niveis de maquiavelismo. Sakalaki, Richardson e Thépaut (2007)
revelam que individuos com altos niveis de maquiavelismo adotam estratégias mais oportunistas, que
diz respeito a disseminagao de informagodes incompletas e enganosas, apresentando maior inclinagao
para maximizar seu proéprio lucro.

Shafer e Simmons (2008) observaram que o maquiavelismo afeta as percepgdes dos profissionais
fiscais acerca daimportancia da ética empresarial e responsabilidade social, que, por sua vez, influenciou
suas intengdes comportamentais. Wulandari e Husnatarina (2014) concluiram que os individuos com
alta pontuagao no maquiavelismo acreditam que € aceitavel violar a propriedade e privacidade direitos
intelectuais dos outros individuos. Hartmann e Maas (2010) verificaram que o trago maquiavelismo
nos individuos afeta na criagdo da folga orgamentéria. Da mesma forma, Corréa e Lavarda (2021)
verificaram que estudantes de graduagdo mais maquiavélicos tendem a criar mais folga orgamentaria.
Essas evidéncias sugerem que alto nivel de pontuagdo maquiavélica se associa aos interesses dos
gestores em criar folga orgamentaria em beneficio de sua unidade ou departamento. Com base no
exposto, evidencia-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

H.: 0 maquiavelismo esta positivamente relacionado com a folga orcamentaria.

2.2. Maquiavelismo e Comprometimento Organizacional

No campo da psicologia social, o conceito de maquiavelismo foi estudado por Christie e Geis (1970).
Esses pesquisadores definiram o tipo de personalidade maquiavélica como uma caracteristica de um
individuo que procura manipular os outros para alcancar seus préprios fins. Individuos que exibem
altos niveis de maquiavelismo tendem a controlar suas interagdes interpessoais, ndo se apegam em
relacionamentos pessoais e a mentir (Ross & Robertson, 2000). Gunnthorsdottir, McCabe e Smith
(2002), ainda, revelam que individuos com alta pontuagdo no magquiavelismo tendem a usar meios
moralmente questiondveis para atingir seus fins.

O maquiavelismo foi transferido para o campo organizacional e vem sendo explorado pelos
pesquisadores da drea, uma vez que compreende a manipulagao de outros individuos para atingir seus
ganhos maximos, assim, considerado uma estratégia de conduta social Grohmann & Battistella, 2012).
No campo organizacional, estudos revelam que individuos com o trago de personalidade maquiavelismo
sdo mais propensos a se envolverem em agdes contraproducentes no trabalho (Dahling et al., 2009),
ou exibir menos propensdo de compartilhar conhecimento (Liu, 2008). Kiazad et al. (2010) verificaram
que o maquiavelismo é um antecedente da supervisdo abusiva. Kessler et al. (2010) explicam que os
individuos magquiavélicos focam na manutengao do poder e no uso de comportamentos manipulativos.
Zettler, Friedrich e Hilbig (2011), por sua vez, evidenciaram que o maquiavelismo estd associado
negativamente com o comprometimento organizacional, no que se refere ao supervisor e a equipe.
Isso ocorre porque o comprometimento organizacional decorre da identificacdo do individuo com a
organizagdo (Steers, 1977), fruto da congruéncia dos interesses pessoais aos valores, missdo e visdo
da organizagéo (Allen & Meyer, 1990), enquanto o maquiavelismo decorre do egocentrismo e da falta de
apego com a organizagao.

Zettler, Friedrich e Hilbig (2011), Glrlek (2021) e Cesinger et al. (2022) explicam que os individuos
magquiavélicos se concentram fortemente em fazer suas carreiras, satisfazendo suas necessidades
pessoais. Eles ndo se sentem comprometidos com a sua equipe de trabalho, supervisor ou organizagao,
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concentrando-se na competicdo com os colegas para uma promogao, ou deixam a organizagao, quando
surge uma oportunidade melhor de trabalho (Cesinger et al., 2022; Zettler, Friedrich & Hilbig, 2011). Koo
e Lee (2022) verificaram que o maquiavelismo se relaciona negativamente com o comprometimento
afetivo, em relagao a organizacao. Diante disso, apresenta-se a seguinte hipotese:

H,: 0 maquiavelismo esta negativamente relacionado com o comprometimento organizacional.

2.3. Comprometimento Organizacional e Folga Or¢amentdria

O comprometimento organizacional tem como base a aceitagao dos objetivos da organizagéo por
parte dos gestores. Pressupde-se que individuos comprometidos ndo medem esforgos para alcangar
0s objetivos, aumentando assim o desempenho organizacional e diminuindo a folga no orgamento
(Nouri & Parker, 1996). O comprometimento organizacional, portanto, € o vinculo que liga o individuo a
organizagao (Nouri & Parker, 1996).

Individuos com altos niveis de comprometimento ndo mostram apenas uma afiliagdo passiva a
organizagao com base em seus pensamentos, crengas ou sentimentos, mas também assumem um
papel ativo na contribuigdo para os objetivos e 0 bem-estar geral da organizagao (Kleine & Weillenberger,
20174). Ainda, Kim et al. (2017) revelam que funcionarios comprometidos com a organizagdo trazem
beneficios como, a melhora no desempenho do trabalho. Na mesma linha Klein, Beuren e Vesco (2019)
conjecturam associagao entre o comprometimento e a criagao de folga orgcamentaria.

Dunk e Nouri (1998), nessa linha, apresentaram antecedentes potenciais que podem causar impactos
na folga orcamentdria, contemplados em alguns estudos, tais como: teoria da atribuicdo, cultura
organizacional, teoria cognitiva, teoria da motivacdo e comprometimento organizacional. Nouri (1994)
evidencia que os gerentes que tém baixos niveis de comprometimento com as metas e valores da
organizagao, o seu envolvimento no trabalho estd associado a uma maior propenséo a criar folga
orgamentaria. Isso ocorre porque, baixo comprometimento é motivado pelo aumento das ambicdes
individuais (Baerdemaeker & Bruggerman, 2015). Portanto, gestores com maior comprometimento
agem pelo interesse da organizacéo (Den Hartog & Belschak, 2012; Pundarika & Dwirandra, 2019; Koo
& Lee, 2022), o que justifica a diminuigdo da folga orcamentaria (Baerdemaeker & Bruggerman, 2015).
Nesta perspectiva, conjectura-se a seguinte hipotese:

H,: 0 comprometimento organizacional afeta negativamente a folga orcamentéria.

2.4. Maquiavelismo, Controles de Pessoal e Folga Or¢amentdria

Os controles de pessoal séo projetados de forma ndo intencional (Langfield-Smith, 1997), e representam
as escolhas da alta gestao (Kleine & WeilRenberger, 2014). A personalidade destes gestores (lideres)
implica na adogédo dos controles gerenciais (Abernethy et al., 2010).

A literatura apontou que altas pontuacdes de magquiavelismo ocasionam alteragdes nos arranjos
organizacionais (Radtke & Widener, 2016). Isso ocorre porque 0s gestores que exibem altos niveis de
magquiavelismo geralmente tiram proveito de outros colegas de trabalho ou mesmo de subordinados
(Ramsay et al., 2023). Assim, os interesses dos gestores moldam os controles de pessoal, pois altas
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pontuagdes de maquiavelismo interagem com os controles gerenciais e podem até mesmo interferir
negativamente no ambiente de trabalho (Burney, Radtke & Widener, 2017). As caracteristicas da
personalidade do gestor se manifestam durante o processo de discussao das medidas de desempenho
e na tomada de decisé&o (Hall, 2008).

Sabe-se que os controles de pessoal influenciam os individuos a atingirem os objetivos organizacionais
(Kleine & Weienberger, 2014), e que a personalidade do decisor impacta no processo de selecdo de
funcionarios. As competéncias dos controles de pessoal visam a selegéo e recrutamento de funcionarios,
treinamento, e concepgdo de trabalho e fornecimento de recursos (Merchant & Van Der Stede, 2007).
Por isso, argumenta-se que saliéncias maquiavelistas nos gestores levam a adogao de controles de
pessoal que os permitem alcancgar seus objetivos, muitas vezes consubstanciados em um projeto de
poder. Desse modo, sugere-se a seguinte hipotese:

H4: O maquiavelismo esta positivamente relacionado com os controles de pessoal.

A literatura aponta de forma recorrente que os controles de pessoal influenciam o comportamento dos
individuos na organizagao (Kleine & Weilkenberger, 2014). Esse controle, por vezes, centrados em politicas
de recursos humanos, auxiliam a garantir que o pessoal desempenhe sua fungao com alto nivel e em
conformidade com os objetivos organizacionais (Widener, 2004). Assim, os controles de pessoal estdo
relacionados a extensédo dos comportamentos disfuncionais dos funcionarios (Goebel & Weillenberger,
2016), como a folga orgamentaria. Em outras palavras, os gestores com altos niveis de maquiavelismo
encontram nos controles de pessoal uma oportunidade para materializarem seus objetivos pessoais,
como a criagao de folga orgamentaria. Isto porque, os controles de pessoal influenciam os individuos a
atingir os objetivos organizacionais (Kleine & Weilkenberger, 2014).

Assim, um menor nivel de controles de pessoal tende a criar uma maior folga orgamentaria. Tal
ocorréncia tende a acontecer de forma intensificada a medida em que o trago de personalidade de
maquiavelismo aumenta. Os argumentos sdo sustentados por Abernethy et al. (2010) e Young et al.
(2016), uma vez que apontam que a personalidade dos gestores implica na adogdo dos controles
gerenciais. Por isso, uma alta pontuagdo no trago maquiavelismo dos gestores que desenham os
controles de pessoal determinam as agdes dos demais funcionarios. Os controles de pessoal apoiam o
processo de selegdo e a capacitagéo continua dos funcionarios (Kleine & Weillenberger, 2014). Quando
os funcionarios percebem uma menor énfase desses controles por parte dos gestores, tendem a criar
folga orgcamentaria. Desse modo, conjectura-se a seguinte hipdtese.

H5: A relagdo entre o Maquiavelismo e a folga orcamentaria é mediada pelos controles de pessoal.

Diante dos conceitos e hipdteses apresentadas, destaca-se o seguinte desenho de pesquisa, conforme
Figura 1.
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Figura 1 - Desenho da Pesquisa
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3. Metodologia

3.1. Sele¢do da Amostra e Coleta de Dados

Para analisar o efeito do maquiavelismo e do comprometimento organizacional na folga orgamentaria,
desenvolveu-se um estudo descritivo com abordagem quantitativa. A coleta de dados foi realizada
por meio de um levantamento (survey), realizado mediante a aplicagdo de questionario, baseado em
estudos anteriores e distribuido aos gestores do alto escaldo (CEOS, diretores executivos, controllers
etc) das 423 empresas de capital aberto, listadas na B3 (Brasil, Bolsa, Balc&o).

Para a coleta dos dados um questionario foi elaborado. Para a operacionalizagdo do construto
maquiavelismo foi adaptado o instrumento de Hartmann e Maas (2010), composto por 19 itens que
apresentou na sua versdo original alfa de Cronbach de 0,69. Para o construto comprometimento
organizacional os 6 itens foram adaptados de Zettler, Friedrich e Hilbig (2011) e convergiram para um
alfa de Cronbach de 0,88, baseado em Felfe et al. (2006). J& o construto controle de pessoal é composto
de 5 itens com alfa de Cronbach de 0,84, e foi adaptado de Goebel e Weilkenberger (2017). Por fim,
o construto folga orcamentaria foi adaptado do estudo de Dunk (1993), constituido por 6 itens que
apresentou alfa de Cronbach de 0,68. Destaca-se que os alfas apresentados se referem aos estudos
base de cada construto ja mencionado. Os construtos avaliaram o grau de concordancia em relagao
as assertivas, mediante escala do tipo Likert de sete pontos (1= discordo totalmente; 7= concordo
totalmente) em cada uma das varidveis do estudo, conforme Tabela 1.
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Tabela 1 - Variaveis de pesquisa

Varidvel Fonte
Maquiavelismo Hartmann e Maas (2010)
Comprometimento Organizacional Zettler, Friedrich e Hilbig (2011)
Controle de pessoal Goebel e Weillenberger (2017)
Folga Orgamentaria Dunk (1993)

Vale ressaltar que esses construtos também foram utilizados previamente por estudos anteriores no
contexto brasileiro (ex.: Beuren & Verhagem, 2015; D’Souza & Jones, 2017; Klein, Beuren & Vesco, 2019;
Almeida, Beuren & Monteiro, 2020). Além disso, foi efetuado pré-testes com quatro pos-graduandos da
area de gestado e dois profissionais com experiéncia em gestéo, as sugestées permitiram melhorar a
compreensao das questodes.

A coleta dos dados foi realizada por uma empresa especializada em pesquisas de marketing e
académicas. A empresa efetuou ligagdes telefénicas para os gestores de cada empresa, solicitando
a participagao na pesquisa. Aqueles que concordaram em participar receberam uma carta de
apresentagao e um link de acesso ao questionario. Apos essa abordagem, obteve-se 150 questionarios
validos, o que representa aproximadamente 35,5% do total. Essa taxa de resposta € compativel com
outras pesquisas da literatura de controle de gestéo, e estd acima de estudos comparaveis (ex. Kleine &
Weilkenberger, 2014; Goebel & Weillenberger, 2017; Anzilago et al., 2022; Rosa et al., 2022). Ainda para o
célculo amostral, foram testados os critérios indicados por Faul et al. (2009) com valor amostral minimo
de 0,80 (erro 1 - erro B) e tamanho do efeito (f2) maior que 0,15, conforme recomendado por Hair Jr. et
al. (2016), assim, conformou-se a representatividade da amostra. O periodo de coleta dos dados foi de
abril a maio de 2020. Na Tabela 2, séo apresentados os dados descritivos da amostra.

Tabela 2 - Dados da amostra

Idade Formacao

20-40 61 Graduagao 98

40-60 89 Especializagao/MBA 43
Mestrado 9

Género Tamanho da empresa (niimero de empregados)

Masculino 95 Menos de 100 6

Feminino 55 101-500 62
Acima de 500 82

3.2. Anilise dos Dados

Os dados coletados foram tabulados em planilhas eletrénicas, e posteriormente foi utilizado os
softwares SPSS®, SmartPLS3.0®. 20 para o tratamento estatistico. Aplicou-se a técnica de modelagem
de equagdes estruturais (SEM) estimada a partir dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least
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Squares — PLS). Esta técnica segue as etapas de avaliagdo do modelo de mensuragdo e o modelo
estrutural (Hair Jr. et al,, 2016). Para complementar a andlise, foi elaborado o mapa de importancia e
desempenho (importance performance map analysis- IPMA) de modo a identificar de forma mais clara
as implicagbes praticas para a gestao (Hair Jr. et al., 2016; Mikuli¢, Prebezac & Dabi¢, 2016), seguindo
as recomendagdes de Ringle e Sarstedt (2016).

4. Anilise e Discussio dos Resultados

4.1. Modelo de Mensuragio

O modelo de mensuragao avalia a confiabilidade e a validade dos construtos. A confiabilidade € avaliada
pelo indice de confiabilidade composta e a validade pela AVE e critério Fornell e Larcker e Heterotrait-
-Monotrait (HTMT). Além desses indices, o VIF avalia a colinearidade entre os construtos (Hair Jr et al,,
2076). Apresenta-se, na Tabela 3, os resultados do modelo de mensuracéo.

Tabela 3 - Modelo de mensuragao

Painel A- Confiabilidade e validade convergente

Construtos VIF Confiabilidade composta AVE
Comprometimento organizacional 1,008 0,719 0,409
Controles de pessoal 1,214 0,841 0,571
Folga orgamentaria - 0,766 0,527
Maquiavelismo 1,214 0,850 0,536
Painel B-Validade descriminante

Construtos Cco cP FO MQ

Comprometimento organizacional 0,639 0,286 0,342 0,277
Controles de pessoal 0,049 0,755 0,481 0,525
Folga orgamentaria 0,194 0,319 0,726 0,674
Maquiavelismo -0,047 0,414 0,463 0,732

Note 1: Critério Fornell e Larcker e na diagonal o Heterotrait-Monotrait (HTMT). CO= Comprometimento organizacional; CP= Controles de
pessoal; FO= Folga orgamentaria; MQ= Maquiavelismo.
Nota 2: Confiabilidade composta (CC> 0,70); Average Variance Extracted (AVE >0,50); Heterotrait- Monotrait (HTMT < 0,85); Colinearidade
(VIF<5,00).

Conforme a Tabela 3, é possivel verificar que os construtos sdo confidveis, uma vez que a confiabilidade
composta das varidveis foi superior ao limiar de 0,70 (Hair Jr et al., 2016). Neste quesito, destaca-se o
construto maquiavelismo que apresentou o maior indice de confiabilidade composta. Quanto a validade
convergente verifica-se que os construtos sao validos, pois, a AVE destes foram superiores ao limiar de
0,50 (Hair Jr et al,, 2016). Excegdo é o comprometimento organizacional que apresentou a AVE de 0,41,
porém, considerando sua importancia ao modelo optou-se por manté-lo. Decisdes similares também
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foram adotadas por estudos da drea (Bedford et al., 2019). O critério Fornell e Larcker e a HTMT confir-
maram a validade discriminante dos construtos. Desse modo é possivel perceber a distingao entre os
construtos e seus itens. Os indicadores de colinearidade (VIF interno e externo) foram inferiores a 5,00,
0 que evidencia auséncia de problemas de colinearidade (Hair Jr et al., 2016).

4.2. Modelo Estrutural

No modelo estrutural, avalia-se a relagdo entre os construtos por meio de diagrama de caminhos. As-
sim, foi executado a técnica boostrapping considerando 5.000 subamostas com enviesamento corrigi-
do e acelerado (Hair Jr et al, 2016). Este processo permite suportar ou ndo as hipoteses conjecturadas

no modelo tedrico. Apresenta-se, na Tabela 4, 0s resultados das relagdes entre 0s construtos.

Tabela 4 - Resultado das relagGes entre os construtos

Relagbes B T-stat p-Value 90% Hipdteses
Maquiavelismo — Folga orgamentaria 0,416 5,026 0,000%** [0,308 0,518] H,
Maquiavelismo — Comprometimento -0,047 0,335 0,369 [-0,239 0,129] H,
Comprometimento — Folga orgamentaria 0,206 1,242 0,107 [[0075  0,354] Ha
Magquiavelismo — Controles de pessoal 0,414 5,564 0,000%** [0,323 0,510] Ha
Controles de pessoal — Folga orgamentaria 0,137 1,560 0,059* [0,038 0,259]
Magquiavelismo — Controles de pessoal Hs

— Folga orgamentaria 0,057 1,377 0,084* [0,014 0,116]

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.

A primeira hipdtese previa que o maquiavelismo esta positivamente relacionado com a folga
or¢gamentaria. Os resultados evidenciam que 0s gestores com alta pontuagdo para magquiavelismo
criam folga orgamentaria (3=0,416; p<0,01). Ao nivel de 1% de significAncia ndo se rejeita a Hi. A segunda
hipdtese conjecturou que 0 maquiavelismo esta negativamente relacionado com o comprometimento
organizacional. Embora o sinal da relagédo foi negativo, os achados levaram a rejeigao da hipotese
(B=-0,047; p>0,10). Isso indica que, para a reducdo do comprometimento dos gestores existem outras
razbes além do trago de maquiavelismo.

Na terceira hipdtese, propds-se que o comprometimento organizacional afeta negativamente a folga
orgamentaria. Os resultados ndo foram estatisticamente significantes para suportar a Hs (3=0,206;
p>0,10). Em relagdo a Hs, sugeriu-se que o maquiavelismo estad positivamente relacionado com os
controles de pessoal. Os resultados levam a confirmagdo da hipotese (8=0,414; p<0,01), sugerindo
que gestores com tragos de maquiavelismo tendem a adotar controles de pessoal, conforme suas
preferéncias.

Quanto a Hs, que avaliou a mediagdo dos controles de pessoal na relagdo entre 0 maquiavelismo e
a folga orgamentaria, verificou-se a confirmagéo parcial da hipdtese, pois, tanto a relagao direta
(B=0,416; p<0,01), quanto a indireta (3=0,057; p<0,10) foram significantes. Isso indica que as o trago de
maquiavelismo interfere na adogéo dos controles de pessoal, ou seja, a selegao dos gestores calculista
tende a ser maior, o que explica o aumento na criagao de folga orgamentaria.
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Durante a andlise considerou-se também as varidveis de controle (Gomez-Conde, Lunkes & Rosa,
2019). Em relagdo ao género, verificou-se diferencas nas percepgdes dos gestores quanto a influéncia
do magquiavelismo no comprometimento organizacional. Para os homens essa relagéo € positiva,
mas nao significativa, ja para as mulheres os tracos de magquiavelismo afetam negativamente
no comprometimento organizacional. Apresenta-se, na Tabela 5, as relagGes entre os construtos
considerando as variaveis de controle.

Tabela 5 - Resultados das variaveis de controle

Género Tempo no cargo Idade
e Masculino Feminino Até 5anos  Maisde 5anos  Até 39anos  Mais de 39 anos
elacbes
¢ B(p-value) B(p-value) B(p-value) B(p-value) B(p-value) B(p-value)
MQ — FO 0,375 0,577 0,352 0414 0,486 0,402
(0,000%*) (0,000%+*) (0,006%**) (0,000%**) (0,000%**) (0,000%+*)
MQ — CO 0,117 -0,335 -0,231 -0,070 -0,173 -0,034
(0,224) (0,009%**) (0,181) (0,311) (0,208) (0,420)
CO - FO 0,239 0,192 -0,150 0,337 -0,066 0,303
(0,081%) (0,097%) (0,299) (0,000%**) (0,385) (0,017%%)
MQ — CP 0,341 0,503 0,298 0,533 0,271 0,505
(0,000%**) (0,000%**) (0,035%%) (0,000%**) (0,066%) (0,000%**)
CP - FO 0,096 0,173 0,048 0,263 0,154 0,131
(0,192) (0,171) (0,361) (0,036*%) (0,189) (0,122)
MQ = CP — FO 0,033 0,087 0,014 0,140 0,042 0,066
(0,220) (0,201) (0,381) (0,057%) (0,267) (0,143)

Nota: CO= Comprometimento organizacional; CP= Controles de pessoal; FO= Folga orgamentdria; MQ= Maquiavelismo.
*p<0,10; **p<0,05; **p<0,01.

Em relagao ao tempo no cargo, percebeu-se que, para gestores com alta pontuagao de maquiavelismo e
maiortempo no cargo, 0 comprometimento organizacional ndo é suficiente paraatenuaracriagéodafolga
orgamentaria. Quanto a idade, observou-se diferengas na percepgéo do impacto do comprometimento
organizacional na folga orgamentaria. Assim, quanto maior a idade do gestor, maior é a percepgéo de
gue o comprometimento com a organizagdo aumenta a folga orgamentaria, principalmente porque os
tragos de maquiavelismo nesses gestores séo salientes.

De modo complementar, verificou-se a importancia atribuida ao comprometimento organizacional,
controles de pessoal e trago de maquiavelismo, e desempenho destes nas organizagdes. O importance
performance map analysis (IPMA) permite que a alta gestdo toma melhores decisdes gerenciais,
identificando as prioridades conforme os quadrantes que os construtos (Mikuli¢, Prebezac & Dabic,
2016). A presenca da varidvel no quadrante | indica que ela possui alta importancia e ao mesmo tempo
alto desempenho, ja no quadrante II, sua importancia é reduzida. No quadrante Ill, tanto a importancia
quanto o desempenho séo baixos e no quadrante VI apesar da baixa importancia, o desempenho é alto.
Apresenta-se, na Figura 2, 0 importance performance map analysis.
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Figura 2 - Importance performance map analysis
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Conforme Figura 2, percebe-se que o maquiavelismo possui um efeito consideravel na folga orgamentaria,
mas seu desempenho é baixo, ou seja, ndo é benéfico para organizagdo. Desse modo, sugere-se a alta
gestao atencéo especial a esta variavel de modo a reduzir seus efeitos adversos. Ja o comprometimento
e os controles de pessoal apresentaram um efeito pequeno, o que sugere menor efeito para a criagdo
da folga. Entretanto apresentam alto desempenho, logo, infere-se que a alta gestédo dedique atengao
especial ao nivel de comprometimento organizacional dos gestores e a adogao de controles de pessoal,
pois podem auxiliar na reducéo da folga orgamentdria.

5. Discussido dos Resultados

Este estudo propds analisar os efeitos do maquiavelismo, do comprometimento organizacional e do
controle pessoal na folga orgamentaria. Apresenta-se, na Figura 3, 0 resumo dos resultados.

Os resultados evidenciam que gestores com alta pontuagdo para maquiavelismo criam folga
orcamentaria, assim, foi possivel suportar a Hs. Esse resultado corrobora com estudos anteriores (ex.:
Sakalaki, Richardson & Thépaut, 2007; Hartmann & Maas, 2010; Utami, Astiti & Mohamed, 2019), que
verificaram que o tragco de maquiavelismo esta relacionado com o comportamento contraproducente
no trabalho. Os individuos com o trago de maquiavelismo valorizam as situagdes de acordo seus
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interesses. Assim, eles se esforgcam para as oportunidades em que podem tirar proveito do momento
(Zettler, Friedrich & Hilbig, 2011) e, por isso, tendem a criar folga orcamentaria.

Figura 3 - Resumo dos resultados.
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A hipétese Hz ndo apresentou significancia estatistica, embora o sinal da relagéo entre o maquiavelismo
e o comprometimento organizacional tenha sido negativo. O achado vai de encontro aos resultados
do estudo de Zettler, Friedrich & Hilbig (2011). Isso indica que, para a redugdo do comprometimento
dos gestores existem outros tragos além do maquiavelismo. Por exemplo, a Abertura a experiéncia,
Conscenciosidade, Amabilidade, Extroversao, Estabilidade Emocional e Honestidade-humildade,
inerente ao modelo Hexaco podem influenciar no comprometimento organizacional (Zettler, Friedrich &
Hilbig, 2011). Esses tragos podem ser contemplados em pesquisas futuras.

A terceira hipdtese também nao apresentou significancia estatistica, assim nao é possivel afirmar que
o comprometimento organizacional afeta negativamente a folga orgamentéria, corroborando com
Klein, Beuren e Vesco (2019). Isso pode ser devido a uma percepgdo menor de comprometimento
organizacional dos respondentes, menor percepgao na crenga nos objetivos e valores da organizagao,
menor disposigao de empregar esforgos consideraveis em nome da organizagao e, ainda, uma menor
intengdo em ser um membro valioso da organizagado (Kleine & Weillenberger, 2014).

Com relagao a Ha, 0s achados apontam que os gestores com tragos de maquiavelismo tendem a adotar
controles de pessoal, conforme suas preferéncias. Assim, os interesses dos gestores influenciam no
controle gerencial (Burney, Radtke & Widener, 2017). Kessler et al. (2010) explicam que os individuos
magquiavélicos focam na manutengédo do poder e no uso de comportamentos manipulativos. Desse
modo, gestores com alta pontuagdo no trago de maquiavelismo adotam controles pessoais que
0s permitam alcangar os seus objetivos e, ndo, os da organizagdo. Em outras palavras, os gestores
com altos niveis de maquiavelismo encontram nos controles de pessoal uma oportunidade para
materializarem seus objetivos pessoais, como a criagao de folga orgamentaria.

Por fim, verificou-se a confirmacao parcial da Hs, que se refere a mediagao dos controles de pessoal
na relagao entre o maquiavelismo e a folga orgamentaria. Ficou confirmado que as caracteristicas da
personalidade dos gestores, interferem na adogdo dos controles de pessoal (Abernethy et al., 2010),
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de modo que as preferéncias pessoais dos gestores, aderentes a comportamento manipuladores séo
priorizadas (Burney, Radtke & Widener, 2017), que, por sua vez, leva a comportamentos disfuncionais,
como a criacdo da folga orgamentéria (Dunk, 1993). Assim, os controles de pessoal reforgam a relagdo
entre o maquiavelismo e a folga orgamentaria, porque se tornam um meio para que gestores com alta
pontuagdo de maquiavelismo, materializem seus projetos de poder (Kessler et al.,, 2010), muitas vezes
pautados no egocentrismo.

Conjectura-se que diante de um ambiente hostil e altamente competitivo a probabilidade de os gestores
despertarem tragos maquiavélicos pode aumentar. Com isso, a tentativa de gerenciar resultados
pode, no curto prazo, beneficiar a organizagao e ao mesmo tempo o gestor, considerando que a
remuneragao variavel esta diretamente ligada ao alcance das metas. Entretanto, no longo prazo, pode
levar a superviséo abusiva, fraude, oportunismo econdmico e refletir negativamente nos resultados
organizacionais, levando até mesmo ao prejuizo. Por isso, recomenda-se maior atencdo da alta gestéo,
durante o processo decisorio, para melhor alocar 0s recursos entre os departamentos e inibir posturas
contraproducente.

6. Conclusoes

0 estudo traz varias implicagdes e fornece novas contribuigées a literatura acerca da folga orgamenta-
ria. Verificou-se os preditores da folga orcamentaria e, ainda, estende-se a literatura acerca dos contro-
les de pessoal ao mostrar que as diferencas de tragos de personalidade influenciam na sua adogao. Por
fim, o estudo revela que os gestores com uma alta pontuagao no trago de maquiavelismo desenham os
controles de pessoal, de forma a atender seus objetivos e que, assim, determinam as agées dos demais
funcionarios, aumentando a propensao da folga orcamentaria.

Dessa forma, os interesses proprios dos funciondrios podem nao estar alinhados com os da organiza-
¢ao. Como aponta a literatura acerca da politica organizacional, 0 comportamento contraproducente
no trabalho ou a ética comportamental nas organizagdes. Os funcionarios com altas pontuacdes em
maquiavelismo podem prejudicar a organizagao, seja de forma diretamente (por exemplo, folga orga-
mentdria) e/ou indiretamente (por exemplo, falta de comprometimento organizacional). Assim, faz-se
necessario a contratagao de individuos com tracos de personalidade aderente as preferéncias da em-
presa, a fim de contar com funcionarios comprometidos com a organizagao e com uma menor tendén-
cia de criarem folga orgamentaria.

Este estudo possui algumas limitagdes que podem servir de base para pesquisas futuras. Primeiro,
limita-se ao contexto aplicado de forma que é necessario cautela para generalizar os resultados. Outra
limitacéo refere-se a coleta dos dados, uma vez que se partiu de questionarios aplicados aos gestores
das empresas, ou seja, sao as suas visdes dos fatos, o que pode conter algum tipo de viés de resposta.
Ainda, os itens do questionario que se referem ao maquiavelismo mantiveram-se apenas cinco, com-
prometimento organizacional quatro, controles de pessoal quatro e folga orgamentaria trés, uma vez
que os demais nao atendiam os pressupostos. Estudos futuros poderiam melhorar esse instrumento e
adapta-lo ao contexto brasileiro.
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Recomenda-se também que em estudos futuros se explore a influéncia do maquiavelismo no desem-
penho organizacional. Além disso, considerar outros tragos como, Abertura a experiéncia, Conscen-
ciosidade, Amabilidade, Extroverséo, Estabilidade Emocional e Honestidade-humildade, derivados do
modelo HEXACO, pode auxiliar na melhor compreensao da folga orgamentaria, bem como estudos que
analisem o impacto de diferentes sistemas de incentivos/remuneragdo (Mendes et al., 2017) na folga
orgamentaria. Diferentes abordagens podem ainda melhorar a compreensao do maquiavelismo no am-
biente de trabalho, por exemplo, a fuzzy set qualitative comparative analysis (FsQCA), devido sua capa-
cidade de explorar relagées assimétricas. Outras abordagens de controle gerencial também podem ser
adotadas, como os controles habilitantes e coercitivos.
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