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RESUMO 
Objetivo: Investigar as relações existentes entre adaptação organizacional, orçamento empresarial e o 
desempenho na tomada de decisão em cooperativas agroindustriais. Método: A coleta de dados foi 
realizada por meio de questionário disponibilizado no google forms, enviado aos respondentes via 
linkedin, obtendo-se 209 respostas. Os dados foram tratados por técnica estatística PLS-SEM de 
modelagem de equações estruturais, buscando verificar se as relações propostas eram estatisticamente 
significativas. Resultados: Os resultados mostram que, (i) a adaptação organizacional influencia 
positivamente o orçamento empresarial; (ii) a adaptação organizacional influencia positivamente o 
desempenho na tomada de decisão; (iii) o orçamento empresarial influencia positivamente o 
desempenho na tomada de decisão e, (iv) a relação entre a adaptação organizacional e o desempenho 
na tomada de decisão é mediada pelo orçamento empresarial. Contribuições: Esta tese contribui com 
as cooperativas agroindustriais demostrando que o orçamento pode fornecer mais informações 
importantes aos seus processos decisórios, levando-as a se manterem competitivas, além de possibilitar 
o alinhamento de suas políticas e práticas tradicionais com a realidade do mercado em que atuam. 
 
Palavras-chave: Teoria da Contingência. Orçamento Empresarial. Adaptação Organizacional. 
Desempenho na Tomada de Decisão. Contabilidade Gerencial.
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ABSTRACT 
Objective: To investigate the relationships between organizational adaptation, business budgeting, and 
decision-making performance in agro-industrial cooperatives. Method: Data collection was carried out 
using a questionnaire made available on Google Forms, sent to respondents via LinkedIn, obtaining 
209 responses. The data were analyzed using the PLS-SEM statistical technique of structural equation 
modeling, seeking to verify if the proposed relationships were statistically significant. Results: The 
results show that (i) organizational adaptation positively influences business budgeting; (ii) 
organizational adaptation positively influences decision-making performance; (iii) business budgeting 
positively influences decision-making performance; and (iv) the relationship between organizational 
adaptation and decision-making performance is mediated by business budgeting. Contributions: This 
thesis contributes to agro-industrial cooperatives by demonstrating that budgeting can provide more 
important information to their decision-making processes, leading them to remain competitive, in 
addition to enabling the alignment of their traditional policies and practices with the reality of the 
market in which they operate. 
 
Keywords: Contingency Theory. Business Budgeting. Organizational Adaptation. Performance in 
Decision Making. Management Accounting. 
 
RESUMEN 
Objetivo: Investigar las relaciones entre la adaptación organizacional, la presupuestación empresarial 
y el desempeño en la toma de decisiones en cooperativas agroindustriales. Método: La recopilación de 
datos se realizó mediante un cuestionario disponible en Formularios de Google, enviado a los 
encuestados a través de LinkedIn, obteniendo 209 respuestas. Los datos se analizaron mediante la 
técnica estadística PLS-SEM de modelado de ecuaciones estructurales, buscando verificar si las 
relaciones propuestas eran estadísticamente significativas. Resultados: Los resultados muestran que (i) 
la adaptación organizacional influye positivamente en la presupuestación empresarial; (ii) la 
adaptación organizacional influye positivamente en el desempeño en la toma de decisiones; (iii) la 
presupuestación empresarial influye positivamente en el desempeño en la toma de decisiones; y (iv) la 
relación entre la adaptación organizacional y el desempeño en la toma de decisiones está mediada por 
la presupuestación empresarial. Contribuciones: Esta tesis contribuye a las cooperativas 
agroindustriales al demostrar que la presupuestación puede proporcionar información más relevante 
para sus procesos de toma de decisiones, lo que las ayuda a mantenerse competitivas, además de 
permitir la alineación de sus políticas y prácticas tradicionales con la realidad del mercado en el que 
operan. 
 
Palabras clave: Teoría de la Contingencia. Presupuestación Empresarial. Adaptación Organizacional. 
Desempeño en la Toma de Decisiones. Contabilidad de Gestión.
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1 INTRODUÇÃO 

As cooperativas agroindustriais paranaenses representam grande importância econômica e 

social para o estado, e competem com outras grandes empresas do agronegócio estruturadas 

profissionalmente (Barreiros et al., 2021). Entretanto, para sobreviver e prosperar nesse ambiente 

globalizado e competitivo, elas devem enfrentar novos desafios na busca pela competitividade (Junior 

& Wander, 2021) e responder às mudanças na estrutura e na concorrência, visando manter sua posição 

no mercado (Silva et al., 2022).  

Essas organizações necessitam de instrumentos de gestão que possam ajudá-las a enfrentar e se 

adaptar aos ambientes incertos, e os controles gerenciais podem ser muito eficientes para alavancar 

suas operações, uma vez que podem ser projetados para se ajustar a mudanças organizacionais 

decorrentes de fatores ambientais. Do mesmo modo, o orçamento pode se mostrar muito eficiente para 

essas organizações, uma vez que em ambientes de negócios voláteis, previsões orçamentárias mais 

precisas podem revelar-se uma forte vantagem competitiva (Bergmann et al., 2020). 

Isso é fundamentado pela teoria da contingência (TC), que busca explicar as mudanças 

organizacionais e suas interdependências com os fatores ambientais, relacionando e explicando tais 

fatores (Guerreiro Pereira & Rezende, 2020). Isto posto, a literatura moderna sobre controle gerencial 

é construída sobre os fundamentos da TC, que sugere que o projeto e o uso dos SCG dependem de seu 

contexto organizacional (Martin, 2020). Destarte, estudos sobre a TC tentam determinar as ferramentas 

mais adequadas para uma organização específica com suas contingências específicas (Gonçalves & 

Gaio, 2021). 

Um dos construtos-chave da teoria da contingência que ajudam a identificar relacionamentos 

entre variáveis é a adaptação organizacional (AO) (Lartey, 2020), que de acordo com Ajmal, Khan e 

Shad (2021) é o princípio fundamental dessa teoria, que apoia a identificação dos aspectos relacionados 

a qualquer circunstância e permite que o sistema se adapte em caso de qualquer eventualidade. Por 

esse princípio, mudanças no ambiente das organizações levam à busca de adaptação às contingências 

para serem capazes de alcançar o ajuste necessário para sua sobrevivência (Ozkan, 2020).  

Nesse entendimento, as organizações buscam se adaptar a vários ambientes simultaneamente, 

e cada nível de análise condiciona a tomada de decisão (Sarta, Durand & Vergne, 2021). 

Consequentemente, as descontinuidades que caracterizam o ambiente econômico atual, levam à 

necessidade de ações e práticas voltadas para decisões futuras criteriosas, que são consideradas cruciais 

para o sucesso competitivo da organização (Stańczyk-Hugiet et at., 2019).  

Esse âmbito remete ao OE, que diante de tensões ambientais, deve ser associado a aspectos 

como previsão, eficiência, orientação de metas de curto prazo, contribuição para a criatividade, 

transparência, aprendizagem, inovação e adaptabilidade (Silva & Lavarda, 2022). Em vista disso, o 

orçamento favorece o aprendizado em resposta a contingências, identificando opções e desenvolvendo 



 

 

REVISTA REGEO, São José dos Pinhais, v.16, n.5, p.1-26, 2025 

 

consensos, de modo que as regras e premissas organizacionais possam ser ajustadas para acomodar 

mudanças ambientais (Zeng et al., 2023).  

Com a adaptação do orçamento ao ambiente específico, esse artefato passa a ser percebido 

como a criação de estabilidade em condições de mudança (Knardal & Bjørnenak, 2020), sendo 

considerado um controle gerencial frutífero de promover o pensamento integrado e implementar a 

estratégia por meio de decisões e ações gerenciais (Rehman, 2021). Assim, ele constitui num 

mecanismo cognitivo que resulta em uma melhor compreensão das tarefas a serem cumpridas, além 

de melhor desempenho nas decisões (Santos et al., 2020). 

Diante do contexto apresentado, considerando que a adaptação organizacional permite que 

atores racionais comparem repetidamente um conjunto limitado de alternativas, selecionando aquela 

que melhor se adapta ao ambiente predominante (Giustiziero, Kaul & Martignoni, 2022), levando a 

ajustes no orçamento empresarial e no processo decisório, ao mesmo tempo em que o uso do orçamento 

empresarial também afeta as decisões gerenciais (Nikodijević, 2021; Soleiman & Thalib, 2021; Amrul, 

Yuliansyah & Maryani, 2023; Zeng et al., 2023) apresenta-se a questão norteadora desta investigação:  

Quais os efeitos da mediação do orçamento empresarial na relação entre a adaptação 

organizacional e o desempenho na tomada de decisão? 

Embora a adaptação organizacional seja tratada na literatura como um dos construtos da TC 

(Zeithaml et al., 1967; Lartey, 2020; Ajmal et al., 2021) não foram encontrados estudos anteriores que 

trouxessem esse construto como uma variável independente da abordagem contingencial, com poder 

de influência sobre controles gerenciais ou sobre outros aspectos organizacionais como o desempenho 

na tomada de decisão. Desse modo, este estudo contribui com a literatura ao trazer a adaptação 

organizacional como uma variável independente da teoria da contingência, que até então, não foi 

estudada na área da contabilidade gerencial. 

Espera-se, também, que os resultados desta pesquisa sirvam de subsídios para gestores no que 

tange ao melhor aproveitamento do OE como sistema de controle, visando que suas funções sejam 

aproveitadas no sentido de possibilitar a adaptação à fatores contingenciais e favorecer o desempenho 

decisório. Com isso, espera-se que as cooperativas agroindustriais possam melhorar sua 

competitividade, refletindo na promoção social de seus entornos, e desenvolvimento mais sustentável. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 TEORIA DA CONTINGÊNCIA 

A abordagem contingencial das teorias organizacionais é uma vertente que mostra as 

organizações como sistemas abertos, que interagem com o ambiente e outros fatores contingenciais 

(Klein & Almeida, 2017; Iyenhen et al., 2023). O conceito de sistema da abordagem de contingência 

é definido como um conjunto de práticas de controles gerenciais que são decididas conscientemente 



 

 

REVISTA REGEO, São José dos Pinhais, v.16, n.5, p.1-26, 2025 

 

em um processo de design (Hamann, 2017), levando os atores organizacionais a tentarem ajustar o 

sistema para que ele possa ser útil em todas as situações (Hadianto & Djuminah, 2023). 

Pesquisas baseadas em contingência buscam explicar o desenho dos SCG e o contexto de sua 

aplicação (Mendes, Kruger & Lunkes, 2017; Gunarathne & Lee, 2021) partindo da premissa de que 

não existem sistemas de controle que se apliquem a todas as organizações em todas as circunstâncias 

(Otley, 1980; Ojra et al., 2021). Desse modo, a teoria mostra que o nível de necessidade de informação 

contábil é afetado por fatores como a incerteza ambiental, complexidade tecnológica, incerteza da 

tarefa, incerteza da estratégia corporativa e competência do gerente, entre outras (Feizabadi, Gligor & 

Alibakhshi, 2021). 

Ressalta-se que o âmbito de negócios leva as empresas a tentarem encontrar soluções e 

caminhos que possam melhorar e desenvolver seu desempenho, trabalhando para renovar seus modos 

e práticas e buscando se adaptarem às propriedades do ambiente (Hellal & Tagraret, 2023). Assim, 

mudar as condições internas e externas e o contexto organizacional pode exigir adaptação (Ozkan, K. 

S. (2020), seguindo a premissa central da teoria da contingência de que as organizações, como sistemas 

abertos (Iyenhen et al., 2023), precisam se adaptar às condições de contingência conhecendo vários 

fatores que possam ser controlados para formar a configuração certa (Hadianto & Djuminah, 2023). 

De acordo com Lartey (2020) diante de situações contingenciais, para que ocorra a adaptação, 

as organizações criam processos racionais de tomada de decisão para possibilitar o enfrentamento à 

complexidade e à incerteza de várias situações. O autor conclui que o princípio da adaptação, na 

abordagem de contingência, sugere que os elementos de um subsistema se adaptam uns aos outros à 

situação para preservar o estado geral do sistema. 

 

2.2 ADAPTAÇÃO ORGANIZACIONAL 

A AO é um dos construtos-chave da teoria da contingência que ajudam a identificar 

relacionamentos entre variáveis e são necessárias na implementação da pesquisa empírica sobre a 

abordagem contingencial (Lartey, 2020; Ajmal, Khan & Shad, 2021). O princípio da adaptação foi 

sugerido por Zeithaml, Varadarajan e Zeithaml (1967) e postula que os elementos dentro do sistema se 

adaptam uns aos outros para preservar o caráter básico desse sistema. De acordo com os autores, a 

maior ênfase dentro da teoria organizacional tem sido identificar os desenhos ou estruturas que 

promovem a adaptação organizacional às contingências ambientais, tecnológicas e de processamento 

de informações. 

Perspectivas de contingência enfocam a importância de implantar modelos de negócios 

apropriados em ambientes específicos, teorizando sobre a importância da congruência entre 

organizações e ambientes e identificando os benefícios do alinhamento para a vantagem competitiva 

(Sarta et al., 2017). Depreende-se então que as organizações adaptativas são aquelas capazes de obter 
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congruência tanto internamente, refletida como congruência em funções e processos internos, quanto 

entre organizações, refletida como congruência com as necessidades do ambiente externo (Sarta et al., 

2017).  

Assim, a adaptação organizacional cresce e se desenvolve ao longo do tempo, e é resultado do 

monitoramento do que está ocorrendo, da antecipação a interrupções e do aprendizado com a 

experiência (Beuren & Santos, 2019). A AO também é definida como o equilíbrio entre a continuidade 

e a mudança, e se reflete por construções relacionadas à identidade organizacional, capacidade de 

absorção e redefinições de rotinas organizacionais (Raisch & Birkinshaw, 2008). 

A identidade organizacional (IO) pode ser entendida como um vínculo entre o indivíduo e a 

organização, resultado do senso compartilhado de realidade e interação entre seus membros (Demo, 

Fenelon, Costa & Watanabe, 2019). Ela representa o que os membros organizacionais acreditam ser 

seu caráter central, duradouro e distintivo (Smith, & Besharov, 2019; Snihur & Clarysse, 2022), que 

permite o desenvolvimento de um relacionamento forte, um sentimento de unidade com a organização 

(Haslam, Cornelissen & Werner, 2017). 

A capacidade de absorção (CA) é definida por Aboelmaged e Hashem (2019) como a 

capacidade de uma empresa de reconhecer o valor de novas informações, assimilá-las e aplicá-las. 

Essa definição é complementada por Ali et al. (2018) que, num contexto operacional, apresentam a CA 

como um conjunto de processos organizacionais, utilizados pelas empresas para adquirir, assimilar, 

transformar e explorar o conhecimento. 

Por sua vez, as rotinas organizacionais (RO) compreendem padrões abstratos reconhecíveis que 

explicam a conduta dos agentes e são caracterizadas pela repetição quase ritualística de ações (Rosales, 

Gaim, Berti & Cunha, 2022). Elas são os blocos de construção das organizações, formam parte 

integrante das operações do dia a dia e fornecem uma maneira instrumental de explicar tanto a 

estabilidade quanto a mudança (Appiah & Sarpong, 2015). 

 

2.3 ORÇAMENTO EMPRESARIAL 

O orçamento empresarial (OE) tem sido tradicionalmente tomado como uma parte central dos 

SCG (Knardal & Bjørnenak, 2020; Silva & Lavarda, 2022) e é considerado como um dos artefatos de 

controle gerencial mais utilizados para a gestão e tomada de decisões em organizações de diversos 

portes, setores e regiões do mundo (Mucci, Frezatti & Dieng, 2016). Por conseguinte, o orçamento é 

apontado como um dos mecanismos de planejamento e controle mais adotados pelas empresas em suas 

práticas de gestão (Arnold & Artz, 2019), pois eles também desempenham um papel crucial na 

alocação de recursos e em atividades de coordenação (Bergmann et al., 2020; Lunardi, Zonatto & 

Nascimento, 2019). 
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Os sistemas orçamentários possuem várias atribuições, e são os controles financeiros que se 

caracterizam como os principais componentes dos sistemas formais (Hosoda, 2018), pois as decisões 

sobre o orçamento são características centrais da organização, e afetam os meios de subsistência e a 

motivação individual dos membros organizacionais (Gupta, Briscoe & Hambrick, 2018). Logo, o 

orçamento também se configura como um processo de troca de informações entre superiores e 

subordinados, resultando em uma melhor compreensão das tarefas a serem cumpridas, favorecendo 

melhores resultados em processos decisórios e maior desempenho organizacional (Santos, Beuren & 

Marques, 2020).  

Conforme Church, Kuang & Liu (2019) as decisões gerenciais dependem de como os 

tomadores de decisão avaliam a posição da organização em um determinado momento. Para tanto, no 

processo decisório, o planejamento orçamentário pode ser usado como uma ferramenta de gestão que 

compreende todas as atividades operacionais (Rokhman, 2017), onde um alto nível de precisão de 

previsão pode ser uma vantagem decisiva em situações em que as empresas operem em ambientes 

altamente competitivos ou incertos (Bergmann et al., 2020). 

De acordo com Silva e Lavarda (2022) o orçamento exerce diferentes utilidades que se 

relacionam com várias fases do processo de gestão, visando sinalizar quando a produtividade e a 

eficiência caíram e quando a inovação precisa ser contida. Complementarmente, Bergmann et al. 

(2020) pontuam que o orçamento pode servir a diferentes funções com diferentes implicações, 

auxiliando as empresas na tomada de decisões sobre cursos de ação alternativos e permitindo que elas 

reflitam sobre sua utilização da capacidade operacional. 

Por conta de suas várias funcionalidades, o uso do OE pode incentivar os membros da equipe 

a discutirem e avaliarem o julgamento uns dos outros, desencadeando decisões de maior qualidade e 

aumento do desempenho gerencial da equipe (Kaveski, Beuren, Gomes & Lavarda, 2021). Desse 

modo, ele é considerado um controle gerencial frutífero de promover o pensamento integrado e 

implementar a estratégia por meio de decisões e ações gerenciais (Rehman, 2021), o que garante 

melhor desempenho nas decisões (Santos et al., 2020). 

 

2.4 DESEMPENHO NA TOMADA DE DECISÃO 

O desempenho na tomada de decisão (DTD) é explicado em termos de eficiência e eficácia da 

tomada de decisão empresarial (Shamim et al., 2020; Visinescu et al., 2017), e considera aspectos da 

comunicação organizacional, cultura de planejamento de longo prazo, velocidade na análise de 

informações, gerenciamento de tempo para a tomada de decisões, obtenção de informações precisas e 

abrangentes, identificação rápida e precisa de problemas e oportunidades, delegação de poderes 

(Aydiner et al., 2019), precisão e o uso de recursos (Shamim et al. (2020).  
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Para Yoshikuni e Dwivedi (2022), o DTD eficaz permite que as empresas façam economias de 

escala e sinergias estratégicas de conhecimento em um nível organizacional diferente, promovendo a 

exploração de oportunidades em ambientes turbulentos e estáveis. Porém, algumas decisões que os 

gestores enfrentam são mais complexas porque ocorrem com pouca frequência (Tien, 2019), são 

altamente não estruturadas, e ocorrem sob muitos fatores ambientais incertos que podem ser externos 

ou internos (Aydiner et al., 2019; Yoshikuni et al., 2023), o que pode diminuir o desempenho no 

processo decisório.  

Nesse contexto, Bhimani (2020) evidenciam a relevância de práticas contábeis para as 

organizações, ao postularem que o aumento das complexidades entre os objetivos organizacionais, os 

processos operacionais e a tomada de decisões, são respondidos por práticas de contabilidade 

gerencial.  Adicionalmente Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) pontuam que dentre as práticas de 

contabilidade gerencial que são usadas na realização de tarefas dos atores organizacionais, encontra-

se o orçamento empresarial, que segundo Mucci et al. (2016) é um artefato relevante para gestão e 

tomada de decisões. 

Tendo em vista o exposto, o orçamento impacta a tomada de decisão de alto nível (Church, 

Kuang & Liu, 2019), e juntamente com o planejamento, melhoram a tomada de decisão, antecedem o 

crescimento da receita, o desempenho e diminuem os erros nas previsões (Zor, Linder & Endenich, 

2019). Em adição, Santos, Beuren & Marques (2020) enfatizam que o orçamento é um mecanismo 

cognitivo, e como tal, configura-se em um processo de troca de informações entre superior e 

subordinado, o que resulta em uma melhor compreensão das tarefas a serem cumpridas, além de 

melhores resultados de decisões e desempenho. 

 

2.5 HIPÓTESES E MODELO DE PESQUISA  

Fatores ambientais explicam as diferenças no uso de informações contábeis, e possuem impacto 

significativo no funcionamento dos sistemas orçamentais (Abba et al., 2018). Um exemplo é o fato de 

que quando o ambiente é percebido como mais imprevisível, os gestores enfatizam controles menos 

formais e menos apertados (Auzair & Sofiah, 2015) levando os papéis do orçamento a serem 

determinados de acordo com as características da organização, seguindo uma abordagem contingencial 

(Mucci et al., 2016). Consequentemente, um bom design do sistema orçamentário permite previsões 

mais dinâmicas, projetando e avaliando diversos cenários antes de iniciar determinadas ações, 

favorecendo maior capacidade de resposta às mudanças contínuas no ambiente de negócios 

(Nikodijević, 2021). 

Nesse contexto, considerando que a adaptação organizacional implica em haver 

direcionamentos para a aplicação de mudanças significativas no enfrentamento à períodos de incerteza 

(Mendoza & Peláez, 2021), e que esses direcionamentos possibilitam a adequação do orçamento 
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empresarial, às mudanças ambientais (Mucci et al., 2016; Demartini & Otley, 2020; Knardal & 

Bjørnenak, 2020; Nikodijević, 2021; Silva & Lavarda, 2022; Zeng et al., 2023) anuncia-se a seguinte 

hipótese de pesquisa: 

H1: A adaptação organizacional influencia positivamente o orçamento empresarial. 

O comportamento organizacional depende de processos complexos que introduzem grande 

imprevisibilidade na tomada de decisão (Schulz, 2017). Assim, as organizações determinam a 

adequação do ambiente por meio de progressos adaptativos de tomada de decisão (Sarta et al., 2017), 

uma vez que a própria decisão é uma das características da adaptabilidade (Mendoza & Peláez, 2021). 

Levando em consideração o exposto, a adaptação organizacional leva a uma tomada de decisão 

intencional, que resulta em ações observáveis, que visam reduzir a distância entre uma organização e 

seus ambientes econômico e institucional (Kozachenko et al., 2021; Sarta et al., 2021). No mesmo 

sentido, Mendoza et al. (2021) enfatizam que, dentre as características da adaptabilidade, estão o 

escaneamento do ambiente, a interpretação de informações sobre ele, e a tomada decisões para 

enfrentá-lo. 

Nesse contexto, considerando que situações de descontinuidade exigem alterações nos 

processos de decisão (Sharma et al., 2014; Quattrone, 2017; Sarta et al., 2017; Ghasemaghaei et al., 

2018; Laureiro‐Martínez & Brusoni, 2018; Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018; Stańczyk-Hugiet et 

al., 2019; Tien, 2019; Mendoza & Peláez, 2021), além de que a adaptação organizacional permite que 

atores racionais comparem repetidamente um conjunto limitado de alternativas, selecionando aquela 

que melhor se adapta ao ambiente predominante (Giustiziero et al., 2022), resultando em uma 

capacidade de tomar decisões viáveis que caracteriza o desempenho na tomada de decisão (Aydiner et 

al., 2019), declaramos a seguinte hipótese de pesquisa: 

H2: A adaptação organizacional influencia positivamente o desempenho da tomada de decisão. 

De acordo com Sageder e Feldbauer-Durstmüller (2019) o controle gerencial possibilita o 

alinhamento das decisões e ações dos funcionários com os objetivos corporativos. Como parte dos 

SCG, o OE age no mesmo sentido, pois, conforme Mucci et al. (2016), ele é considerado como um dos 

artefatos de controle gerencial mais utilizados para a gestão e tomada de decisões em organizações de 

diversos portes, setores e regiões do mundo. 

Por meio do OE, as empresas fazem previsões para receitas e despesas (Zor et al., 2019) 

permitindo prever melhor os desenvolvimentos futuros, além de simplificar as análises de cenários e 

melhorar a tomada de decisão (Bergmann et al., 2020). Com efeito, previsões orçamentárias garantem 

uma melhor inteligência para a tomada de decisões, resultando em decisões mais informadas e, 

consequentemente, na geração de maior valor econômico para a empresa (Nikodijević, 2021). 

Em face ao exposto, uma vez que as funções e características do orçamento empresarial podem 

refletir nas decisões gerenciais (Amans et al., 2015; Mucci et al. 2016); Rokhman, 2017; Sageder & 
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Feldbauer-Durstmüller, 2019; Zor et al., 2019; Bergmann et al., 2020; Cruz et al., 2020; Santos et al., 

2020; Umans et al., 2020; Nikodijević, 2021; Soleiman & Thalib, 2021; Amrul et al., 2023; Zeng et 

al., 2023), apresenta-se a seguinte hipótese de pesquisa: 

H3: O orçamento empresarial influencia positivamente o desempenho da tomada de decisão. 

Por fim, os responsáveis por gerenciar a organização não possuem todas as informações 

necessárias para chegar a decisões adequadas (Odek & Oluoch, 2023), e precisam de informações 

relacionadas com as tarefas de orçamentação para atingir o máximo desempenho (Urika, 2022). Por 

outro lado, o orçamento precisa ser ajustado ao ambiente para fornecer essas informações, uma vez 

que a adequação de qualquer sistema de controle depende da capacidade da organização de se adaptar 

efetivamente ao ambiente que cerca suas operações (Ojra et al., 2021). 

Dessa forma, a adaptação organizacional influencia tanto o orçamento empresarial quanto o 

desempenho na tomada de decisão. Isso leva ao estabelecimento de uma relação indireta, uma vez que 

ao mesmo tempo em que o orçamento é influenciado pela adaptação organizacional, ele também 

influencia o desempenho na tomada de decisão, o que nos remete à seguinte hipótese de pesquisa: 

H4: O orçamento empresarial possui papel mediador na relação entre adaptação organizacional 

e desempenho da tomada de decisão. 

Com base no contexto apresentado e nas relações propostas, o modelo teórico de pesquisa é 

apresentado na figura 1.  

 

Figura 1 - Modelo teórico de pesquisa 

 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023) 

 

A figura apresenta um modelo de componentes hierárquicos, onde a identidade organizacional, 

a capacidade de absorção e a redefinição de rotinas organizacionais são componentes de ordem inferior, 

enquanto a adaptação organizacional é um componente de ordem superior (Hair et al., 2021). Desse 

modo, o modelo de pesquisa é do tipo reflexivo-formativo, com o componente de ordem superior 

especificado formativamente (Lacruz, Assis & Guedes, 2022).  
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS   

Esta pesquisa conta com a participação de gestores de cooperativas agroindustriais 

paranaenses, e foi realizada por meio de levantamento. O questionário foi enviado aos gestores que 

atuam nas cooperativas agroindustriais paranaenses, com perfis na rede social LinkedIn. A busca pelos 

respondentes se deu utilizando termos relacionados aos cargos que atendem os requisitos para 

participar da pesquisa. Para tanto, a busca foi realizada por meio de filtros na rede social, informando 

termos referentes aos respectivos cargos dos gestores: “supervisor”, “gerente”, “coordenador”. Os 

dados foram coletados no período de 10/05/2023 a 25/06/2023. O link foi enviado para 1.291 gestores, 

obtendo-se um retorno de 209 respostas. 

Na tabela 1 são apresentadas as variáveis, os estudos de onde foram extraídas, a escala e 

quantidade de indicadores.   

 

Tabela 1 - Estudos anteriores usados na construção do instrumento de pesquisa 

Variáveis Estudos de origem 
Escala / QTD de 

indicadores 
Identidade Organizacional 

(IDO) 
Demo, G., Fenelon, L., Costa, A. C., & 

Watanabe, E. (2019) 
Likert 7 pontos / 6 

indicadores 
Capacidade de Absorção 

(CAB) 
Jansen, Van Den Bosch & Volberda (2005) 

Likert 7 pontos / 6 
indicadores 

Redefinição de Rotinas 
Organizacionais (RRO) 

Slaghuis, Strating, Bal & Nieboer (2011). 
Likert 7 pontos / 6 

indicadores 
Orçamento Empresarial 

(OEM) 
Knardal, P. S., & Bjørnenak, T. (2020) 

Likert 7 pontos / 7 
indicadores 

Desempenho na tomada de 
decisão (DTD) 

Aydiner, A.S., Tatoglu, E., Bayraktar, E. and 
Zaim, S. (2019) 

Likert 7 pontos / 6 
indicadores 

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) 
 

No total, o instrumento é composto de 31 assertivas relacionadas aos construtos do modelo, 

além de duas perguntas abertas, e foi dividido em dois blocos. O tamanho da amostra foi estimado 

utilizando o software G*Power 3.1.9.4.  Com base em Hair Jr et al. (2021), utilizou-se um tamanho de 

efeito de 0,15, nível de significância do α de 0,05, poder do teste (1-β) de 0,95, e o maior número de 

preditores informados do modelo foi igual a 3.  Desse modo, o software retornou uma amostra mínima 

de 119 respostas. 

Para o tratamento dos dados, utilizou-se da técnica de modelagem de equações estruturais de 

mínimos quadrados parciais PLS-SEM, também chamada de modelagem de caminho (Hair Jr et al., 

2019). O método dos mínimos quadrados parciais (PLS) é uma ferramenta útil para analisar inter-

relações complexas entre variáveis observadas e latentes, e se mostra particularmente valioso quando 

o objetivo é prever variáveis-alvo no contexto de um modelo causal (Hair Jr et al., 2021).  

A avaliação do modelo de medição reflexiva é feita por meio do exame de quatro parâmetros: 

(i) confiabilidade da consistência interna, (ii) confiabilidade do indicador, (iii) validade convergente e 
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(iv) validade discriminante (Hair Jr. et al., 2021). Esses parâmetros e suas recomendações podem ser 

observados na tabela 2. 

 

Tabela 2 - Procedimento de avaliação do modelo de medição reflexiva 

Etapas Critério Métricas e limites 
Etapa 1 Confiabilidade do indicador Carregamentos do indicador > 0,708 
Etapa 2 Confiabilidade de Consistência 

Interna  
Confiabilidade composta > 0,70 

Alfa de Cronbach > 0,70 
Etapa 3 Validade convergente Variância média extraída (AVE) > 0,50 
Etapa 4 Validade discriminante - Critério 

de Fornell-Larcker 
A AVE de cada construto deve ser maior que sua 
correlação quadrada com qualquer outro construto 

Fonte: Adaptado de Hair Jr. et al. (2021) 
 

Os dados serão tratados por meio do software Smart-Pls 4 que possui as funções Algoritmo 

PLS e Bootstrapping que são usadas em modelos de caminhos (Wong, 2019). 

O instrumento foi desenvolvido em escala do tipo likert de sete pontos, onde, de acordo com a 

vivência profissional e suas percepções sobre os itens questionados, o respondente deveria indicar por 

meio da escala, a intensidade de importância em cada uma das assertivas. Para cada afirmação foi 

solicitado que fosse marcado de 1 a 7, sendo que: quanto mais próximo de 1, menor o grau de 

concordância, quanto mais próximo de 7, maior o grau de concordância. 

A construção do instrumento se deu a partir questionários validados utilizados em estudos 

anteriores, encontrados a partir de pesquisas bibliográficas realizadas na literatura sobre os temas da 

pesquisa.   

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

4.1 AVALIAÇÃO DO MODELO DE MEDIÇÃO 

Para a análise dos dados, será usada a abordagem de dois estágios disjunta, onde, no estágio 

um, a avaliação do modelo de medição para os componentes de ordem inferior (LOC) é baseada no 

modelo padrão, que traça relações diretas entre os três construtos antecedentes, e não inclui os 

componentes de ordem superior (HOC) (Sarstedt, et al., 2019).  

O modelo de medição do primeiro estágio é apresentado na figura 2. 
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Figura 2 - Modelo de Medição - Estágio 1 

 
Fonte: Elaboração própria 

 

A avaliação dos critérios de confiabilidade e validade do construto inicia com a avaliação das 

cargas fatoriais das variáveis manifestas de um construto, sendo recomendado que elas estejam acima 

de 0,708, pois indicam que o construto explica mais de 50 por cento da variância do indicador, 

proporcionando assim, uma confiabilidade aceitável (Hair Jr. et al., 2021).  

Os dados revelaram que o construto identidade organizacional apresentou três indicadores com 

cargas fatoriais menores que o sugerido pela literatura. O indicador IO-2, com carga fatorial de 0,683, 

IO_3, com 0,524, e IO_5, com 0,687. Além desses indicadores, o orçamento empresarial também teve 

o indicador OE_7 com carga 0,572 e redefinição de rotinas organizacionais o indicador RRO_4 com 

0,651. Nessa situação, a literatura sugere que indicadores com cargas fatoriais entre 0,40 e 0,708 devem 

ser considerados para remoção apenas quando a exclusão do indicador leva a um aumento na 

confiabilidade da consistência interna ou validade convergente acima do valor limite sugerido (Hair 

Jr. et al., 2021). Desse modo, prosseguiu-se com a análise da confiabilidade da consistência interna. 

Para verificar a confiabilidade de consistência interna utiliza-se das medidas de alfa de 

Cronbach, que é o limite inferior da confiabilidade, e a confiabilidade composta, que é o limite superior 

(Ghasemy et al., 2020). Para que os construtos tenham validade, ambas as medidas devem ser 

superiores a 0,7 (Hair Jr. et al., 2021). Os valores para as medidas são apresentados na tabela 3. 

 

Tabela 3 - Consistência Interna 

Construto Alfa de Cronbach Confiabilidade Composta 

CA 0,873 0,905 

DTD 0,920 0,938 

IO 0,815 0,860 

OE 0,907 0,927 

RRO 0,832 0,875 
Fonte: Relatório do SmartPls 
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Conforme dados da tabela 3, todos os construtos apresentaram consistência interna em limite 

inferior (alfa de cronbach) e em limite superior (confiabilidade composta). 

Em seguida, foi realizada a verificação da validade convergente (VC) onde o valor da AVE 

deve ser superior a 0,5 (Ghasemy et al., 2020; Hair Jr et al., 2021) e são apresentados na tabela 4. 

 

Tabela 4 - Validade convergente 

Construto Variância Média Extraída (AVE) 

CA_ 0,613 

DTD_ 0,716 

IO_ 0,511 

OE_ 0,647 

RRO_ 0,539 
Fonte: Relatório do SmartPls 

 

Os dados mostram que todos os construtos ficaram com valores aceitáveis, superiores a 0,5. 

Diante disso, seguindo as recomendações de Hair Jr et al. (2021), não foram eliminados os indicadores 

com cargas fatoriais com valores entre 0,40 e 0,708, pois todos os construtos apresentaram valores 

acima dos limites estabelecidos para a confiabilidade da consistência interna e validade convergente.  

Destarte, realizou-se o teste da validade discriminante (VD) pelo critério de Fornell e Larcker 

(1981) no qual a raiz quadrada da AVE de cada construto deve ser maior que sua correlação quadrada 

com qualquer outro construto (Hanafiah, 2020). 

Os resultados dessa análise são evidenciados a seguir. 

 

Tabela 5 - Validade discriminante 

Construto CA_ DTD_ IO_ OE_ RRO_ 

CA_ 0,783     
DTD_ 0,679 0,846    

IO_ 0,294 0,298 0,715   
OE_ 0,610 0,789 0,220 0,805  

RRO_ 0,574 0,602 0,267 0,533 0,734 
Fonte: Relatório do SmartPls 

 

Pode-se observar que a raiz quadrada da AVE em cada construto é maior que suas correlações 

com os outros construtos, inferindo-se que que existe validade discriminante em todos eles. 

Dando sequência, deve-se analisar o modelo de medição com HOC, sendo essa a segunda etapa 

da abordagem de dois estágios disjunta. Após realizar o procedimento de criação das pontuações das 

variáveis latentes (LVS) de LOC, apresenta-se o modelo com HOC a ser construído no software. 
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Figura 3 - Modelo de Medição - Estágio 2 

 
Fonte: Elaboração própria 

 

De acordo com Hair Jr et al. (2021) na avaliação de construtos medidos formativamente é 

necessário examinar a significância estatística e a relevância dos pesos dos indicadores. Nesse 

processo, executa-se a função Bootstrapping no SmartPls executado com 5000 subamostras (Sarstedt 

et al., 2020). 

Dentre os três indicadores da AO, o indicador IO não apresentou significância estatística, 

indicando que a identidade organizacional não possui efeito sobre a adaptação organizacional, pois seu 

valor ficou acima do limite de significância estabelecido. No entanto, de acordo com a literatura, 

quando o peso de um indicador não é significativo, mas a carga externa correspondente é significativa, 

o indicador deve ser mantido (Afthanorhan, 2014). Diante disso, procedeu-se com a análise de cargas 

externas para verificar sua significância. Nessa análise, os resultados apontaram que todos os 

indicadores apresentam significância estatística em relação às cargas externas, inclusive a IO. Nessa 

perspectiva, é possível afirmar que os indicadores que compõem os constructos dos modelos de 

mensuração do estágio 1 e 2 avaliam de forma significativa as dimensões da adaptação organizacional, 

permitindo dar sequência na análise do modelo estrutural. 

 

4.2 AVALIAÇÃO DO MODELO ESTRUTURAL 

A avaliação do modelo estrutural envolve a avaliação de problemas de colinearidade, avaliação 

da significância e relevância das relações estruturais e a avaliação do poder explicativo do modelo 

(Ghasemy et al., 2020). O modelo estrutural é apresentado na figura 4. 
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Figura 4 - Modelo Estrutural 

 
Fonte: Relatório do SmartPls 

 

O modelo apresenta valores das cargas externas dos indicadores e sua significância estatística, 

o tamanho do efeito e o R2 das variáveis dependentes. O R2 representa a variância explicada em cada 

um dos construtos endógenos, e mede o poder explicativo do modelo (Hair Jr et al., 2021). Valores de 

0 a 0,10, 0,11 a 0,30, 0,30 a 50 e > 0,50 indicam poder explicativo fraco, modesto, moderado e forte, 

respectivamente (Hair Jr & Alamer, 2022).  

Conforme figura 4, o orçamento empresarial é explicado de forma moderada pela adaptação 

organizacional, pois o valor do R2 é de 0,422, o que indica que a AO explica 42,2% da variância do 

OE. Por sua vez, a variância explicada no DTD pela AO e OE é de 70,5% pois o R2 dessa variável é 

de 0,705. Nesse contexto, pode-se inferir que, em conjunto, a congruência da empresa à AO e o uso 

do OE explicam maior desempenho no processo decisório da organização. Esse poder explicativo é 

considerado forte, pois está acima de 5. 

Dando sequência, as regressões devem ser examinadas quanto a possíveis problemas de 

colinearidade, uma vez que os coeficientes do modelo estrutural para as relações entre os construtos 

são derivados da estimativa de uma série de equações de regressão, que podem ser influenciados por 

fortes correlações de cada conjunto de construtos preditores (Hair Jr et al., 2021). Todos os indicadores 

apresentam valores de VIF dentro dos limites estabelecidos pela literatura, pois nenhum deles 

apresentou escores acima de 5, indicando que o modelo não possui problemas de colinearidade (Hair 

Jr et al., 2021). Com isso, seguiu-se com o teste para avaliação de significância executando 

bootstrapping para o cálculo dos coeficientes de caminhos, cujos valores estão evidenciados na tabela 

6. 
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Tabela 6 - Resultados do PLS – Path Coeficiente 

Hipótese Relação Efeito T valor P valor Significância 

H1 AO > DTD 0,376 6,406 0,000 Significante 

H2 AO > OE 0,649 10,725 0,000 Significante 

H3 OE > DTD 0,545 9,973 0,000 Significante 
Fonte: Relatório do SmartPls 

 

A avaliação de significância baseia-se em erros padrão bootstrapping como base para calcular 

valores t de coeficientes de caminho ou, alternativamente, intervalos de confiança (Hair Jr et al., 2021). 

Um coeficiente de caminho é significativo no nível de 5% se o valor zero não cair no intervalo de 

confiança de 95%. Com base nos valores apresentados na tabela 12, observa-se as três relações 

apresentadas apresentam valores t acima de 1,96, e p<0,01, indicando que são estatisticamente 

significantes.  

Outra relação proposta nas hipóteses, é que o orçamento empresarial estaria mediando a relação 

entre adaptação organizacional e o desempenho na tomada de decisão. Essa hipótese pode ser 

verificada por meio dos efeitos indiretos cujos valores são mostrados na tabela 7. 

 

Tabela 7 - Resultados do PLS – Efeitos indiretos 

Hipótese Relação Efeito T valor P valor Significância 

H4 AO > OE > DTD 0,354 7,215 0,000 Significante 
Fonte: Relatório do SmartPls 

 

A mediação pode se apresentar de diferentes formas, podendo ser parcial, quando há efeito 

direto significativo da variável independente sobre a dependente, e da variável mediadora sobre a 

independente; ou total, quando não há efeito direto significativo da variável independente sobre a 

dependente, mas há efeito significativo da variável mediadora sobre a independente (Bido & Silva, 

2019). Com base nos dados da tabela 7, constata-se que há mediação parcial do orçamento empresarial 

na relação entre adaptação organizacional e o desempenho na tomada de decisão. 

 

4.3 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 A hipótese H1 buscou confirmar sobre a existência de relação positiva entre a adaptação 

organizacional e o orçamento empresarial. Com base nos dados da pesquisa, observa-se que essa 

relação foi confirmada, e além de ser positiva, ela possui tamanho de efeito de 0,649 indicando que o 

OE favorece a criação de estabilidade em condições de mudança (Knardal & Bjørnenak, 2020). A H2 

buscou verificar se o orçamento empresarial influencia positivamente o desempenho na tomada de 

decisão. Essa relação foi confirmada, apresentando também, um efeito grande de 0,545 do OE sobre o 

DTD. Esse efeito pode ser explicado pelas várias funções que OE executa e que acabam influenciando 

o processo decisório. A H3 enuncia que adaptação organizacional influencia positivamente o 
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desempenho na tomada de decisão. Essa relação também foi corroborada, e o tamanho do efeito 

evidenciado é de 0,376, considerado grande. A literatura aponta que em situações de descontinuidade 

os gestores voltam-se para ações e práticas direcionadas para decisões futuras criteriosas, que são 

consideradas cruciais para o sucesso competitivo da organização (Stańczyk-Hugiet et at., 2019) 

levando-a a se adaptar ao ambiente e influenciando a tomada de decisão (Sarta et al., 2021). A última 

hipótese proposta nesta pesquisa é a H4, a qual propõe que a relação entre adaptação organizacional e 

o desempenho na tomada de decisão é mediada pelo orçamento empresarial. Uma vez que a adaptação 

organizacional possui efeito direto significante sobre o desempenho na tomada de decisão, e o 

orçamento empresarial também possui efeito direto sobre essa variável, a relação encontrada foi de 

mediação parcial. O efeito encontrado sobre essa relação de mediação é também um efeito grande de 

0,354. Esse resultado demonstra que a mediação parcial do OE sobre a relação entre AO e DTD possui 

quase o mesmo efeito que a relação direta entre AO e DTD. No entanto, ao verificar a variância 

explicada, observa-se que essa relação de mediação explica 70,5% do desempenho na tomada de 

decisão.  

 

5 CONCLUSÕES 

Este estudo teve como objetivo examinar os efeitos da mediação do orçamento empresarial na 

relação entre a adaptação organizacional e o desempenho na tomada de decisão. A literatura apregoa 

que a teoria da contingência (TC) busca explicar as mudanças organizacionais e suas interdependências 

com os fatores ambientais, relacionando e explicando tais fatores (Guerreiro et al., 2020).Os resultados 

demonstram que, em consonância com a literatura consultada e com a premissa central da teoria da 

contingência, as empresas investigadas tendem a adaptar seus sistemas de controle gerenciais (mais 

especificamente, o orçamento empresarial) às circunstâncias específicas que venham a enfrentar. Isso 

é possibilitado pela adaptação organizacional, que favorece a ideia de racionalidade mantida pela 

abordagem contingencial, implicando o ajuste de práticas contábeis aos fatores contingentes a partir 

do momento em que se tenha consciência desses fatores (Guerreiro et al., 2020). Com a adaptação do 

orçamento ao ambiente específico, esse artefato passa a percebido como a criação de estabilidade em 

condições de mudança (Knardal & Bjørnenak, 2020), promovendo o pensamento integrado e 

implementando a estratégia por meio de decisões e ações gerenciais (Rehman, 2021). 

Este estudo contribui com as cooperativas agroindustriais demonstrando como o uso do 

orçamento em suas diferentes funções tem efeito sobre o desempenho na tomada de decisão. Os 

resultados da pesquisa mostram que o orçamento pode fornecer mais informações aos processos 

decisórios, levando as cooperativas a manterem-se competitivas, além de possibilitar o alinhamento de 

suas políticas e práticas tradicionais com a realidade do mercado em que atuam. Considerando os 

aspectos envolvidos no processo decisório e nas informações fornecidas pelo orçamento empresarial, 
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esse controle gerencial mostra-se essencial para que as cooperativas sobrevivam e prosperem no 

ambiente globalizado e competitivo no qual elas operam. 

Uma limitação deste estudo diz respeito ao indicador identidade organizacional formado pelas 

variáveis latentes do construto de primeira ordem para a formação do construto de segunda ordem. 

Conforme relatado na análise de resultados, esse construto apresentou escores baixos na confiabilidade 

de seus indicadores, uma vez que três deles ficaram abaixo do limite. Respaldados pela literatura, o 

indicador foi mantido no modelo, mas verifica-se a necessidade de aprimoramento da escala utilizada 

para que esteja mais alinhada com a essência da adaptação organizacional. 

Para futuras pesquisas, recomenda-se que sejam feitos estudos usando o construto da adaptação 

organizacional estabelecendo relações com outras dimensões do sistema de controle gerencial, que não 

somente o orçamento empresarial. Dessa forma, será possível verificar se as outras dimensões também 

são afetadas pela adaptação organizacional e como se dá essa relação, de forma positiva ou negativa, 

com efeito grande ou pequeno.  
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