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Abstract

This paper examines how feedback orientation affects budgetary performance, and
how this relationship operates indirectly via feedback satisfaction. Hypotheses were
tested using data collected by a survey administered to 70 budget holders, and a
structural equation model with partial least square approach was employed for sta-
tistical computation. The results indicate that feedback orientation positively affects
feedback satisfaction and budgetary performance. In addition, feedback satisfaction
has a direct influence on budgetary performance and mediates the feedback orienta-
tion-budgetary performance relationship. These findings are discussed in relation to
theory and their managerial implications. In particular, organizations that aim at en-
suring the success of the feedback process should support the emergence of employ-
ees’ feedback receptivity by workplace interventions that contribute to the emer-
gence of positive feelings of satisfaction with feedback information which, in turn,
positively impact on budgetary performance.
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1. Introduzione

La centralita della persona negli studi economico-aziendali e di controllo di-
rezionale in particolare € ampiamente evidenziata in letteratura. Partendo dal pre-
supposto che lo studio dell’azienda ruota intorno alle persone “con le loro energie
e con le altre caratteristiche della loro personalita” (Masini, 1979, p. 10), i sistemi
di controllo «da un lato, sono parte del grande insieme dei sistemi di rilevazione
e di informazione che servono per rappresentare compiutamente le condizioni di
economicita passate e prospettiche delle imprese; dall’altro, sono variabili che
influenzano direttamente i comportamenti delle persone» (Airoldi et al., 2005, p.
502) e che sono da essi influenzati in un rapporto di reciproca interdipendenza
(Macinati, 2012). La stretta relazione tra la dimensione tecnica del sistema di con-
trollo e quella umana ¢ in grado di condizionare I’efficacia dei sistemi di controllo
direzionale.

L’importanza della dimensione umana nello studio dei sistemi di controllo
direzionale suggerisce di focalizzare 1’attenzione sulle variabili individuali che
potrebbero influenzare I’efficacia dei sistemi di controllo direzionale, e soprat-
tutto dei sistemi di reporting — che rappresentano «il momento culminante del
sistema di controllo aziendale» (Saita 2002, p. 127). Le variabili individuali ri-
flettono delle disposizioni psicologiche e comportamentali che rappresentano dif-
ferenze individuali nel modo in cui le persone percepiscono percepiscono, gesti-
scono e rispondono agli stimoli che provengono dell’esterno. ESse interagiscono
con la dimensione tecnica del controllo - sulla quale la lettura nazionale e inter-
nazionale si &€ ampiamente soffermata - decretandone I’efficacia nell’indirizzare
i comportamenti. Tra esse, un ruolo di primaria importanza potrebbe essere svolto
dalla feedback orientation (Linderbaum e Levy, 2010). Questo costrutto € defi-
nito come una differenza individuale relativa alla recettivita della persona al feed-
back provenienti da diverse fonti (London e Smither, 2002; Linderbaum e Levy,
2010). Sebbene alcuni autori si siano soffermati sul ruolo della feedback orienta-
tion soprattutto nei rapporti diadici tra supervisore e impiegato (ad esempio, Gre-
gory e Levy, 2011; Dahling et al., 2012; Gabriel et al., 2014; Rasheed et al., 2015;
Zheng et al., 2015; Steelman e Wolfeld, 2018; Su et al., 2019), la carenza di studi
sia a livello nazionale che internazionale relativi all’interazione tra la dimensione
tecnica e umana del controllo direzionale e 1’assenza di analisi riferite al ruolo di
questa variabile considerata cruciale dell’intero processo di gestione della perfor-
mance (London e Maurer, 2004; Gregory e Levy, 2008), suggerisce di approfon-
dire I’effetto della feedback orientation sulla soddisfazione rispetto al feedback
offerto dai sistemi di reporting e la performance di budget.

L’idea di fondo ¢ che i comportamenti delle persone all’interno dell’azienda
possano essere influenzati dalla soddisfazione rispetto all’informazione offerta
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dai sistemi di reporting e che il feedback ricevuto determini I’adozione di com-
portamenti coerenti con il raggiungimento degli obiettivi di budget. Infatti, il bud-
get holder dovrebbe impiegare le informazioni contenute nel sistema di reporting
per migliorare i propri risultati; questa eventualita, tuttavia, potrebbe dipendere
dal proprio livello di ricettivita al feedback che potrebbe influenzare la propria
soddisfazione rispetto alle informazioni ricevute riguardo agli eventuali scosta-
menti rispetto agli obiettivi di budget. In particolare, le persone con minore pro-
pensione a ricevere feedback potrebbero percepire le informazioni contenute nei
report come non rilevanti ed essere insoddisfatti rispetto alle stesse, indipenden-
temente dal segno e dall’entita dello scostamento. Cio potrebbe limitarne I’im-
piego in vista del raggiungimento degli obiettivi di budget.

Per testare queste ipotesi € stata realizzata una ricerca quantitativa basata su
una survey cross-sectional che ha coinvolto 70 budget holder (dirigenti medici)
operanti in un’azienda sanitaria pubblica (azienda ospedaliera). | risultati mo-
strano come I’ orientamento al feedback influenzi positivamente la soddisfazione
rispetto al feedback ricevuto dal sistema di reporting e come quest’ultima varia-
bile abbia un impatto positivo e significativo sulla performance di budget. Inoltre,
la soddisfazione rispetto al feedback svolge un ruolo di mediazione tra orienta-
mento al feedback e performance di budget.

I risultati dello studio intendono contribuire alla ricerca sulla dimensione co-
gnitivo-comportamentale dei sistemi di controllo direzionale (Birnberg et al.,
2006, Covaleski et al., 2003) e presentano implicazioni manageriali potenzial-
mente rilevanti. Sotto il primo profilo, lo studio contribuisce all’avanzamento
delle conoscenze riguardo all’importanza delle differenze individuali nello studio
dell’efficacia dei sistemi di reporting e piu in generale di performance manage-
ment. L’interazione tra le variabili individuali e la dimensione tecnica dei sistemi
di controllo, rende necessario lo sviluppo di ricerche volte a individuare il ruolo
delle variabili attitudinali, cognitive e valoriali nel favorire 1’efficacia dei sistemi
di performance management attraverso I’analisi dei loro effetti diretti, di media-
zione o moderazione (es: Kenis,1979; Merchant, 1981; Chenhall e Brownell,
1988; Covaleski et al., 2003; Kluger e DeNisi, 1996; Shields et al.,2000; Maci-
nati, 2012; Hall, 2016; Bassani e Catteneo, 2017;Raucci e Paolini, 2021, 2022;
Macinati e altri, 2016; 2017; Macinati et al., 2022; Rizzo, 2024).

Dal punto di vista delle implicazioni manageriali, lo studio consente di indi-
viduare le leve cognitive sulle quali agire allo scopo di influenzare la performance
di budget.

Questo lavoro si articola in cinque paragrafi. Nel paragrafo successivo, dopo
aver illustrato la letteratura di riferimento, viene descritto il modello di ricerca e,
sulla base delle indicazioni provenienti dalla letteratura, vengono formulate le
ipotesi di ricerca. Il terzo paragrafo illustra la metodologia di ricerca e le analisi
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effettuate per il test delle ipotesi. Nel paragrafo successivo sono presentati i risul-
tati delle analisi e, infine, vengono discussi i risultati, presentate le conclusioni e
i limiti del lavoro.

2. Analisi della letteratura, modello di ricerca e ipotesi
2.1. Analisi della letteratura

Nel panorama della letteratura nazionale sono presenti diversi lavori che
si inseriscono nel filone di ricerca del Behavioral Management Accounting
(si veda per approfondimenti: Macinati 2012) proponendo un’analisi delle
relazioni dirette, indirette e di mediazione di alcune varabili cognitivo-com-
portamentali nello studio del rapporto tra budgeting practices e performance
(si veda per una review: Birnberg et al., 2006, Covaleski et al., 2003). In parti-
colare, una serie di lavori si sono focalizzati nell’esaminare il rapporto tra
partecipazione dei budget holder nel processo di budget e performance rile-
vando come il commitment verso gli obiettivi di budget (Macinati e Rizzo,
2014; Rizzo, 2015), I’auto-efficacia manageriale (Macinati e altri, 2016; Ma-
cinati e altri, 2017), la managerial job-engagement, la chiarezza di ruolo, la
job-based psychological ownership, la value congruence, (Macinati e Rizzo,
2016; Macinati e altri, 2020; Raucci e Paolini, 2021), la soddisfazione, chia-
rezza e utilita delle informazioni di budget (Rizzo, 2015; Macinati e altri,
2015; Raucci e Paolini, 2022) esercitino un effetto di mediazione o di mode-
razione (Macinati e Rizzo, 2018) nello spiegare la relazione tra una budgeting
practice e performance. Altri studi, adottando una prospettiva cognitivo-com-
portamentale, hanno confermato I’importanza del ruolo esercitato da alcune
variabili individuali nello spiegare dell’efficacia del sistema di reporting
aziendale. In particolare, alcuni autori hanno esaminato come gli effetti dei
feedback (formali e informali) generati dal sistema di reporting sulle perfor-
mance di budget (Macinati e altri, 2022; Rizzo, 2024) siano mediati da una
serie di variabili individuali come 1’accountability economico-finanziaria,
I’auto-efficacia manageriale e 1’identificazione negli obiettivi di budget. Gli
studi appena citati, seppur focalizzandosi sul sistema dei feedback, impie-
gano come proxy per misurare i feedback del sistema del reporting una scala
che rileva le percezioni dei manager circa le caratteristiche tecniche del si-
stema.

A livello internazionale, la feedback orientation é stata impiegata in tempi re-
centi negli studi di comportamento organizzativo e di gestione delle risorse
umane (Herold e Fedor, 2003), soprattutto con riferimento al feedback formale e
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informale proveniente dai livelli gerarchici superiori e nella formazione (Gregory
e Levy, 2011; Dahling et al., 2012; Gabriel et al., 2014; Rasheed et al.,2015;
Zheng et al., 2015; Steelman e Wolfeld, 2018; Su et al., 2019). Precedenti ricer-
che sul ruolo del feedback nei processi di controllo aziendale hanno adottato una
visione statica e trasversale della reazione degli individui al feedback, nonché ap-
procci pit dinamici centrati sulla persona (es. Pitk&nen e Lukka, 2011). Sebbene
le diverse linee di ricerca concludano che il feedback e generalmente associato a
risultati positivi (es. Sprinkle, 2000; Kuvaas, 2011; Pitk&nen e Lukka, 2011; Guo
et al., 2014; Favero et al., 2016), alcuni studiosi suggeriscono che gli effetti del
feedback sono piuttosto variabili e sottolineano la rilevanza delle differenze indi-
viduali nel prevedere le percezioni, le reazioni e le prestazioni del feedback (Bal-
zer et al., 1989; Kluger e DeNisi, 1996; Hirst e Luckett, 1992; Rosen et al., 2006;
Fong et al., 2019). L’ipotesi di fondo ¢ che le differenze tra individui nelle rispo-
ste cognitive ed emotive al feedback influiscano sulla sua capacita di indirizzare
i comportamenti delle persone che operano in azienda. In particolare, il modo in
cui le informazioni di feedback vengono ricevute, interpretate, assorbite e utiliz-
zate dai destinatari dipende in modo critico dalle caratteristiche, dalla personalita
e dalle predisposizioni individuali (London e Smither, 2002).

La recettivita individuale rispetto ai feedback ottenuti da fonti diverse e I’atti-
tudine a utilizzarlo come guida per i comportamenti futuri sono sintetizzate nella
variabile “orientamento al feedback” (Linderbaum e Levy, 2010). Le persone con
un orientamento al feedback elevato avranno maggiore capacita di attribuire un
valore positivo al feedback ricevuto poiché percepito come un momento di ap-
prendimento volto all’autoverifica, all’autoconsapevolezza e al miglioramento
continuo (London e Smither, 2002). Coloro che presentano un’elevata propen-
sione al feedback sono generalmente persone dotate di elevata capacita di rifles-
sione e introspezione e capaci di valutare soluzioni alternative rispetto a compor-
tamenti e corsi di azione passati (London e Smither, 2002). Se comparati con altri,
presentano un maggiore interesse a sviluppare le proprie competenze e a raggiu-
gerne la padronanza (mastery orientation). Piu che ai risultati in sé, queste per-
sone sono interessate a sviluppare le proprie competenze e pertanto, a differenza
di coloro che presentano un elevato orientamento ai risultati, non si sentono mi-
nacciate dal feedback che, al contrario, viene interpretato come uno stimolo al
miglioramento.

La feedback orientation € considerata un quasi-tratto di personalita (Dahiling
et al., 2012) o piu in generale una variabile individuale relativamente stabile
(London e Smither, 2002) che tuttavia pud evolversi nel tempo man mano che la
persona acquisisce esperienza rispetto alla gestione del feedback. Inoltre, 1’orien-
tamento al feedback di un individuo pud evolversi positivamente nel tempo per

181



Manuela S. Macinati, Marco Giovanni Rizzo

effetto di una cultura aziendale marcatamente rivolta alla valorizzazione del feed-
back (Deshon e Gillespie, 2005).

L’orientamento al feedback & interpretato come un costrutto multidimensio-
nale (London, 2002; London e Smither, 2002; London e Maurer, 2004) ed &€ com-
posto da quattro dimensioni (London e Smither, 2002): i) tendenza ad elaborare
il feedback consapevolmente; (ii) consapevolezza delle opinioni altrui su di sé;
(iii) convinzione che il feedback sia prezioso; (iv) senso di responsabilita nell'a-
gire coerentemente con il feedback ricevuto. L’orientamento al feedback manife-
sta i suoi effetti in ogni fase del processo di feedback, dal momento in cui viene
ricevuto a quello in cui viene utilizzato.

In particolare, nel momento in cui il feedback viene ricevuto, coloro che pre-
sentano un orientamento al feedback elevato dovrebbero essere in grado di con-
trollare meglio di altri le proprie reazioni al feedback. Nella fase di elaborazione,
dovrebbero essere in grado fare propria I’informazione e superare gli errori di
attribuzione, mentre nella fase di utilizzo dovrebbero applicare il feedback per
fissare obiettivi rivisitati /o modificare i comportamenti.

Negli studi di management control il ruolo dell’orientamento al feedback &
tuttora inesplorato e in altre discipline i contributi su questo tema sono ancora
limitati. Questa ricerca si propone di comprenderne gli effetti nell’ambito dei pro-
cessi di controllo direzionale.

2.2. Modello di ricerca e ipotesi di ricerca

Riprendendo I’impostazione secondo la quale 1’efficacia dei sistemi di con-
trollo direzionale dipende non solo dalle caratteristiche legate alla sua dimensione
tecnica, ma anche alle caratteristiche legate alla dimensione umana relativa alle
peculiarita psicologiche e comportamentali delle persone che entrano in contatto
con le informazioni (Shank e Govindarajan, 1993; Covaleski et al., 2003; Der-
fuss, 2009; Macinati 2012; Hall, 2016) questa ricerca si propone di avanzare le
conoscenze sul ruolo svolto dalla feedback orientation nei processi di reporting
analizzando la relazione tra quest’ultima variabile e le performance di budget,
nonché I’eventuale effetto di mediazione svolto dalla soddisfazione rispetto alla
qualita del feedback (Fig. 1).
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Figura 1 — Il modello teorico di ricerca.
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I feedback pud influenzare notevolmente i comportamenti delle persone (lI-
gen et al.,1979; Taylor et al.,1984) in quanto, mettendo in evidenza eventuali di-
screpanze tra obiettivi e risultati, dovrebbe stimolare ad adattare i comportamenti
alle attese di risultato da parte dell’azienda e pertanto favorire il raggiungimento
di piu elevati livelli di performance. | vantaggi associati al feedback, tuttavia, di-
pendono in maniera cruciale dalla reazione del destinatario. In particolare, come
gia accennato, le persone con un elevato orientamento al feedback ne riconoscono
il valore e tendono ad avere moderati livelli di apprensione per la valutazione
(Linderbaum e Levy 2010). Inoltre, sono in grado di elaborare consapevolmente
e approfonditamente il feedback ricevuto e tendono ad assumersi la responsabilita
di agire coerentemente (London e Smither 2002) ottenendo performance migliori
rispetto a coloro che presentano un orientamento al feedback meno elevato. Que-
sti ultimi, infatti, sono inclini a ignorare il feedback e meno disponibili ad apprez-
zarne e valorizzarne il contenuto in guanto tendono a non percepirne 1'utilita;
conseguentemente, non lo impiegano per modificare i propri comportamenti e
migliorare la propria performance.

Un importante elemento in grado di incidere sull’efficacia dei sistemi di re-
porting € la soddisfazione individuale rispetto al feedback ricevuto. Affinché il
feedback abbia un impatto sulla performance, la sola disponibilita di informazioni
riguardo al rapporto tra obiettivi e risultati non & di per sé sufficiente; & infatti
necessario che la persona che riceve il feedback sia soddisfatta rispetto alla qualita
delle informazioni ricevute e le impieghi per modificare i propri comportamenti.
La ricettivita individuale al feedback potrebbe essere in grado di influenzare la
percezione riguardo alla qualita delle informazioni ricevute. Infatti, le persone
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con un pit elevato orientamento al feedback tendono a controllare meglio e su-
perare le proprie reazioni e a valutare positivamente le informazioni ricevute.
Questo elemento ¢ in grado di incidere sulla percezione della qualita del feedback
ricevuto e sulla reazione del destinatario al feedback stesso (ad esempio, Giles e
Mossholder, 1990; Keeping e Levy, 2000). Cio e coerente con quanto rilevato da
Bernardin e Beatty (1984) che hanno suggerito che I'insoddisfazione per il feed-
back ricevuto puo rendere il feedback inefficace nel favorire il miglioramento
delle performance ed ¢ in linea con gli studi che hanno confermato la presenza di
un’associazione positiva tra la soddisfazione per il feedback ottenuto e la motiva-
zione al miglioramento delle prestazioni (ad esempio, Russell e Goode, 1988;
Gosselin et al., 1997; Rasheed et al., 2013).
Quanto precede consente di formulare le seguenti ipotesi di ricerca:

HI: lorientamento al feedback influenza positivamente la performance di

budget

H2: I"orientamento al feedback influenza positivamente la soddisfazione ri-
spetto alle informazioni ricevute

H3: la soddisfazione rispetto alle informazioni ricevute influenza positiva-
mente la performance di budget

H4: il rapporto tra orientamento al feedback e performance di budget & me-
diato dalla soddisfazione individuale rispetto alle informazioni ricevute.

3. Materiali e metodi

L’azienda oggetto di indagine per questa ricerca ¢ un’azienda ospedaliera ar-
ticolata in dipartimenti (n: 5) e unita operative dove ciascuna unita operativa si
caratterizza per la presenza di uno o piu dirigenti medici identificati come budget
holder ai quali & stata attribuita autonomia e responsabilita in ordine ai risultati
conseguiti di carattere economico e clinico.

Per testare le ipotesi di ricerca la raccolta dei dati € avvenuta tramite 1’ausilio
di un questionario e mediante 1’analisi documentale dei report del sistema di mi-
surazione delle performance di forniti dell’ufficio controllo di gestione. Il que-
stionario é stato somministrato ai 70 budget holder operanti all’interno della strut-
tura.

Dopo una fase pilota volta a verificare la comprensibilita e la chiarezza delle
domande (Yammarino et al., 1991), il questionario e stato somministrato on-line
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seguendo la procedura descritta da Dillman et al., (2014). L’invio del questiona-
rio e stato preceduto da una e-mail in cui si presentavano gli obiettivi del progetto
e, per garantire imparzialita nelle risposte, & stato altresi garantito ai destinatari
che: (a) le risposte sarebbero state ricevute e gestite direttamente dal responsabile
del progetto di ricerca e non dagli organi aziendali; (b) che non esistevano risposte
giuste o shagliate e (c) che i dati sarebbero stati trattati in forma aggregata
(Podsakoff e Organ, 1986). Durante il processo di raccolta dei guestionari sono
stati predisposti tre follow-up. 11 tasso di risposta del questionario ¢ stato del 94%
(n: 67 questionari consegnati, di cui il 23% dei rispondenti sono di genere fem-
minile).

3.1. Misurazione delle variabili

Le scale impiegate per misurare le variabili di ricerca sono state validate psi-
cometricamente da precedenti studi (Linderbaum e Levy, 2010; Abernethy e
Bouwens; 2005) e adattate al contesto della ricerca come precedentemente effet-
tuato da altri autori che le hanno impiegate in setting del tutto analoghi a quello
del presente studio (es. Rasheed et al., 2015). Le misure multi-item incluse nella
survey sono costituite da domande a risposta chiusa che impiegano una scala Li-
kertdala7.

L’orientamento individuale al feedback ¢ stato misurato utilizzando la scala
multidimensionale di venti item elaborata da Linderbaum e Levy (2010) che si
compone di quattro sub-dimensioni (utilita del feedback [es. Ritengo che i feed-
back che ricevo dal controllo di gestione siano fondamentali per raggiungere i
miei obiettivi di budget], auto-efficacia del feedback [es. Ritengo di essere in
grado di gestire in modo efficace i feedback che ricevo dal controllo di gestione],
feedback accountability [es. Mi ritengo responsabile di rispondere adeguata-
mente al feedback che ricevo dal controllo di gestione] e consapevolezza sociale
del feedback [es. Utilizzare i feedback che ricevo dal controllo di gestione mi
rende maggiormente consapevole dell’idea che gli altri hanno di me]) composte
da cinque item ognuna. Come raccomandato da Linderbaum e Levy (2010, p.
1397), I’orientamento al feedback ¢ stato modellato come costrutto di secondo
ordine di tipo | di misura riflessivo-riflessivo (Sarstedt et al., 2019).

La scala di cinque item elaborata da Ives e Olson (1984) e precedentemente
utilizzata da Abernethy e Bouwens (2005) é stata impiegata per misurare la sod-
disfazione dei budget holder rispetto al feedback ricevuto dal sistema di reporting
(es. Sono complessivamente soddisfatto dell’accuratezza dei feedback che ricevo
dal controllo di gestione).

La performance di budget &€ misurata in modo oggettivo (cd: “result-oriented
criterion”) (Bouwens e Van Lent, 2007) facendo ricorso a un indicatore sintetico
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di performance da 0-100 reso disponibile dal sistema di misurazione delle perfor-
mance (lttner e Larkers, 2001; Otley 1978; Rizzo, 2024).

A queste misure si aggiungono informazioni organizzative e demografiche
che sono state impiegate nel modello come variabili di controllo. In particolare,
la letteratura riporta che le variabili endogene incluse nel modello potrebbero es-
sere influenzate dalla dimensione dell’unita operativa nel quale il budget holder
presta servizio (es. Chong et al., 2023; Maiga et al., 2014), cosi come dal diparti-
mento di afferenza (e.g. Boemelburg et al., 2023). Conseguentemente, sono state
incluse come variabili di controllo il numero medio di collaboratori sotto la re-
sponsabilita di ciascun budget holder e il loro dipartimento di afferenza. Inoltre,
ritenendo che le caratteristiche individuali dei rispondenti possano avere degli ef-
fetti sulle loro percezioni (es. Fulk, 1993) sono state incluse come variabili di
controllo il genere (es. Macinati e altri, 2022), I’anzianita di servizio (es. Cunnin-
gham et al., 2012) e I’eta (es. Chong et al., 2023) dei budget holder.

3.2. Common method bias (CMB)

Poiché due scale del modello di ricerca sono state operazionalizzate e rilevate
mediante scale di auto-valutazione, attenzione particolare é stata riservata alla
possibilita che i dati raccolti potessero essere affetti da common method bias
(CMB) (Podsakoff et al., 2003). A tal fine sono stati adottati dei rimedi ex-ante
(procedurali) e dei controlli ex-post (test statistici). | rimedi procedurali impiegati
si riferiscono ad alcuni accorgimenti predisposti durante fase di progettazione e
somministrazione del questionario. In particolare, per limitare le distorsioni nelle
risposte a causa di effetti di desiderabilita sociale agli intervistati € stata data la
garanzia dell’anonimato riducendo per questa via I’apprensione per la valuta-
zione. Inoltre, per limitare la presenza del CMB il modello utilizza misure che
provengono da fonti differenti ossia scale di auto-valutazione e dati oggettivi (per
misurare la performance di budget). Ancora, la visualizzazione delle domande
della survey ¢ stata impostata in modalita “random” per non consentire di ricon-
durre ogni singolo item al rispettivo costrutto di riferimento (Straub et al., 2004).
I controlli ex-post si sono sostanziati nella predisposizione dei due test statistici:
(i) il test di Harman (1967) e (ii) il test di collinearita di Knock (2015). L’appli-
cazione del test di Harman - predisponendo I’analisi fattoriale esplorativa (EFA)
- ha rivelato che la varianza del primo fattore estratto non ha superato la soglia
raccomandata del 50% (Podsakoff e Organ, 1986). Mentre per il test di collinea-
ritd di Kock (2015) i valori assunti dal variance inflance factor (VIF) si attesta-
vano al di sotto della soglia raccomandata di 3 (Kock, 2015). Alla luce di questi
risultati, i dati non sembrano essere affetti dal CMB.
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3.3. Modello di equazioni strutturali

Per il test delle ipotesi di ricerca si € fatto ricorso a un modello di equazioni
strutturali (SEM - Structural Equation Modeling) con la tecnica Partial Least
Squares Path Modeling (PLS-PM) mediante il software Smart PLS 4. PLS-PM
stima attraverso un sistema di equazioni interdipendenti la rete di relazioni tra le
variabili manifeste e le loro variabili latenti e tra le variabili latenti all’interno del
modello (Hair e altri 2019; 2020). PLS-PM stima simultaneamente il modello di
misurazione e il modello strutturale ma la validazione dei due modelli viene ef-
fettuata separatamente. Dato che il modello di misurazione include costrutti di
primo e di secondo ordine di tipo | per la sua validazione - seguendo le linee guida
di Sarstedt et al. (2019) - € stato adottato I'approccio disgiunto in due fasi con la
modalita A (Becker et al., 2012). La procedura bootstrap con 5.000 replicazioni
& stata impiegata per i test di significativita (Hair et al., 2020).

4, Risultati

4.1. 1 modello di misurazione

La validazione del modello di misurazione ha interessato nella fase 1 i co-
strutti di primo ordine e nella fase 2 il costrutto di secondo ordine (Sarstedt et al.,
2019). In entrambe le fasi é stata verificata I’affidabilita interna, la validita con-
vergente e la validita discriminante delle scale.

Nella fase 1, I’affidabilita interna dei costrutti (riflessivi) di primo ordine €
stata confermata: (i) di valori registrati dai punteggi fattoriali degli indicatori dei
costrutti che, per la maggioranza di essi, & risultato essere vicino o superiore al
valore minimo raccomandato di 0,708%; (ii) dai valori dell’indice di affidabilita

1 Per confermare I’affidabilita interna dei costrutti i punteggi fattoriali degli indicatori devono
risultare > 0,708 (Hair et al., 2020). L’output generato per il primo modello di misurazione per i
costrutti di primo odine mostra che alcuni indicatori registrano punteggi fattoriali < di 0,708 (si veda
Appendice, Tabella 1.1, sezione Modello iniziale). In caso di indicatori con punteggi > 0,708 la let-
teratura suggerisce: (i) di eliminare dal modello gli indicatori con punteggi < 0,4; (ii) di valutare
I’eliminazione degli indicatori con punteggi compresi tra 0,4 ¢ 0,7 solo se la loro rimozione produce
un miglioramento degli indici di AC e AVE portandoli verso i rispettivi valori di cut-off; (iii) di
mantenere nel modello gli indicatori con punteggi compresi tra 0,4 e 0,7 se i valori dell’indice di AC
e AVE rientrano nei valori di cut-off al fine di preservare la content validity dei costrutti (Hair et al.,
2020; Hulland, 1999). Nel nostro caso: (i) gli indicatori Ut5 e AutEff5 avendo dei punteggi fattoriali
< 0,4 sono stati rimossi dal modello di misurazione finale; (ii) gli indicatori Acc4, RS3, RS4, R5 e
AUutEff1 sebbene presentano punteggi compresi tra 0,5-0,6 sono stati mantenuti poiché i valori dei
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composita (AC) e dell’Alfa di Cronbach che sono superiori ai loro valori di cut-
off (AC > 0,70 e Alfa di Cronbach > 0,70) (Nunnally e Bernstein, 1994) (si veda
in Appendice Tabella 1.1 sezione Modello finale). La validita convergente delle
scale ¢ stata assicurata dai valori registrati per ciascun costrutto dell’average va-
riance extracted (AVE) che sono ben al di sopra del valore minimo raccomandato
di 0,5 (si veda la Tabella 1.1 in Appendice). Infine, la validita discriminante dei
costrutti e stata confermata dall’andamento dell’indice Heterotrait-Monotrait
(HTMT) che per tutte le scale & ben al di sotto del valore massimo raccomandato
di 0.9 (si veda la Tabella 1.2 in Appendice) cosi come dai risultati rinvenuti
dell’applicazione del criterio di Fornell-Larcker (1986) che mostra come la radice
quadrata dell’AVE di ogni costrutto sia maggiore del valore assunto dal corri-
spondente indice di correlazione (si veda la Tabella 1.3 in Appendice). Dal mo-
mento che i risultati del modello di misurazione per la fase 1 hanno confermato
I’affidabilita e la validita dei costrutti di primo ordine, i loro punteggi fattoriali
sono stati salvati e utilizzati come indicatori del costrutto di secondo ordine per
procedere alla sua validazione nella fase 2 (Becker et al., 2012). In particolare, la
validazione del modello di misurazione della fase 2 e stata condotta utilizzando
la stessa procedura seguita per la fase 1 trattandosi di un costrutto di secondo
ordine di tipo | di misura riflessivo-riflessivo. La valutazione dei risultati per mo-
dello di misurazione della fase 2 (si vedano in Appendice le Tabelle 1.4, 1.5 ¢
1.6) conferma I’affidabilita interna, la validita discriminante e convergente del
costrutto di secondo ordine relativo all’orientamento al feedback?. 1l modello
strutturale che segue € stato stimato utilizzando per tutti costrutti i punteggi fatto-
riali ottenuti nel modello di misurazione (Sarstedt et al., 2019).

Coerentemente con i risultati dell’analisi fattoriale confermativa in Tabella 1
(www.sidrea.it/feedback-soddisfazione-performance) sono presentate le statisti-
che descrittive delle variabili e le correlazioni tra costrutti (validati) e tutte le altre
variabili rilevate (demografiche e organizzative).

loro indici di AC e AVE raggiungevano i valori di cut-off (si veda in Appendice Tabella 1.1, sezione
Modello di iniziale). A seguito della rimozione dei predetti indicatori il modello di misurazione ini-
ziale é stato rigenerato e i risultati del modello di misurazione finale per i costrutti di primo ordine
trovano collocazione in Appendice, Tabella 1.1, sezione Modello di misurazione finale.

2 Sebbene la scala dell’orientamento al feedback sia stata gia impiegata in precedenti studi predispo-
sti nel settore sanitario (es. Rasheed et al., 2015), i risultati ottenuti dall’analisi fattoriale conferma-
tiva, avendo confermato 1’affidabilita e la validita della scala, indicano ’assenza di bias di misura-
zione derivanti dal suo adattamento e utilizzo in un setting diverso da quello in cui € stata originaria-
mente validata (Linderbaum e Levy, 2010).
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4.2. 1l modello strutturale

La valutazione del modello strutturale® ¢ stata effettuata facendo riferimento
al coefficiente di determinazione (R?), la misura di rilevanza predittiva (Q?) e la
significativita dei coefficienti (Hair et al., 2020). La Tabella 2 riporta i risultati
del modello strutturale mostrando I’'R?, il Q?, i coefficienti (8) delle relazioni, la
deviazione standard (SD) e la corrispondente significativita dei coefficienti. | va-
lori dell’R2 pari a 0,22 per I’orientamento al feedback e a 0,30 per la soddisfa-
zione rispetto al feedback, indicano una moderata accuratezza predittiva del mo-
dello; i valori del Q?essendo ben al di sopra dello zero per entrambe le variabili
endogene supportano la rilevanza predittiva delle stesse. Analizzando i coeffi-
cienti del modello strutturale i risultati confermano le ipotesi di ricerca. In parti-
colare, ¢ stata rilevata un’associazione positiva e statisticamente significativa tra:
(i) I’orientamento al feedback e la performance di budget ($=0,21; p=0,04);
I’orientamento al feedback e la soddisfazione rispetto al feedback (3=0,57;
p=0,000); (iii) la soddisfazione rispetto al feedback e la performance di budget
(B=0,31; p=0,03). Ne consegue che le ipotesi 1, 2 e 3 possono considerarsi con-
fermate.

Tabella 2 —Risultati del modello strutturale: coefficienti, deviazione standard (SD), signi-
ficativita (p-value), R?e Q? (n = 67)

Legami Ipotesi Coefficiente SD  p-value
da Orientamento al feedback -
a Performance di budget H1 0,21 010 004

da Orientamento al feedback

a Soddisfazione rispetto al feedback H2 0,57
da Soddisfazione rispetto al feedback

a Performance di budget H3 0,31
Note: *p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001 (one-tailed test).
R2= Soddisfazione rispetto al feedback (0,33) - Performance di budget (0,22);
Q? = Soddisfazione rispetto al feedback (0,30) - Performance di budget (0,12).

0,06 0,000***

0,16 0,03*

8 Prima di passare alla valutazione dei risultati del modello strutturale ¢ stata verificata I’even-
tuale presenza di collinerarita tra i costrutti considerati nel modello mediante la valutazione dei valori
dei variance inflaction factor (VIF). | VIF presentano valori compresi tra 1-1,5 e dunque essendo
inferiori al valore limite di 3 (Hair et al., 2019) confermano 1’assenza di collinearita tra i costrutti
inclusi nelle analisi.
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Per testare I’ipotesi 4 ¢ stata verificata la presenza di un effetto indiretto nella
relazione tra 1’orientamento al feedback e la performance di budget della soddi-
sfazione rispetto al feedback. I risultati di tali analisi presenti in Tabella 3 ripor-
tano la presenza di un effetto indiretto positivo e significativo della soddisfazione
rispetto al feedback (= 0,18; p= 0,03) nella relazione tra orientamento al feed-
back e performance di budget. Ne consegue che anche I’ipotesi 4 puo’ conside-
rarsi confermata. Inoltre, I’applicazione della procedura di Baron e Kenny (1986)
ha portato all’identificazione di una mediazione parziale della soddisfazione ri-
spetto al feedback nel rapporto tra orientamento ai feedback e performance di
budget.

Il modello presentato in Tabella 2 é stato stimato includendo anche le variabili
di controllo (genere, anzianita nel ruolo, dipartimento di afferenza, dimensione)
per valutare la loro potenziale influenza sulle variabili endogene applicando la
procedura di Anderson e Gerbing (1988). In particolare, i risultati del modello
strutturale comprensivo delle variabili di controllo (si veda in Appendice la Ta-
bella 1.7 - www.sidrea.it/feedback-soddisfazione-performance) mostrano che
non vi sono effetti significativi delle variabili di controllo sulle variabili endogene
e che I’inclusione delle stesse non influenza la significativita dei coefficienti legati
alle ipotesi di ricerca.

Tabella 3— Decomposizione dell effetto totale dell orientamento al feedback sulla perfor-
mance di budget:effetto diretto, indiretto e totale, coefficienti e significativita (p-value),
(n:67)

Relazione tra Orienta- Effetto:
mento al feedback e Per- diretto indiretto totale
formance di budget
[Mediatore: Soddisfa- Coeff. = Coeff. = Coeff. =
zione rispetto al feedback] 0,21~ 0,18 * 0,39 ***
Note:*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001 (one-tailed test).

5. Discussione, conclusioni, limiti e futuri sviluppi del lavoro

Questo studio, inserendosi nel filone di ricerca del behavioral management
accounting, parte dall’assunto che 1’efficacia dei sistemi di controllo direzionale
sia il risultato dell’interazione dinamica tra le variabili ascrivibili alla dimensione
tecnica di tali sistemi e di quelle relative alla dimensione ‘umana’ (Birnberg et
al., 2006, Covaleski et al., 2003; Grossi et al., 2020; Macinati, 2012). In partico-
lare, questa ricerca si & concentrata sullo studio della relazione tra una variabile
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individuale, I’orientamento al feedback, e le performance di budget, nonché
sull’eventuale effetto di mediazione svolto dalla soddisfazione rispetto alla qua-
lita del feedback offerto dal sistema di reporting nella relazione tra le orienta-
mento al feedback e performance di budget. A tale scopo é stato condotto uno
studio cross-sectional in un’azienda sanitaria pubblica mediante la somministra-
zione di un questionario a 70 budget holder.

| risultati confermano le ipotesi di ricerca. In particolare, € emerso come I’ele-
vata attitudine degli individui a recepire il feedback nei processi di reporting in-
fluenzi positivamente le performance di budget dei budget holder. L’ipotesi 1
conferma, dunque, il ruolo chiave esercitato dalle predisposizioni individuali sui
comportamenti dei manager influenzando positivamente il raggiungimento di pit
elevati livelli di performance.

In secondo luogo, ¢ stata verificata 1’esistenza di un’associazione positiva ¢
significativa tra I’orientamento al feedback e la soddisfazione rispetto al feedback
evidenziando cosi che le differenze individuali nella propensione al feedback
esercitano un effetto positivo sulla percezione della qualita dell’informazione
proveniente dai sistemi di controllo direzionale.

In terzo luogo, stata verificata 1’esistenza di un’associazione positiva e signi-
ficativa tra la soddisfazione rispetto al feedback e la performance di budget a sot-
tolineare 1’effetto positivo della percezione della qualita dell’informazione pro-
dotta dai sistemi di controllo sui comportamenti diretti al raggiungimento degli
obiettivi di budget.

Inoltre, é stata rilevata la presenza di un effetto di mediazione parziale della
soddisfazione rispetto al feedback del reporting nella relazione tra orientamento
al feedback e performance di budget. Cio consente di affermare che gli effetti
della propensione individuale al feedback “viaggiano” attraverso la dimensione
tecnica del sistema di controllo che interagisce con la dimensione umana nel de-
cretare I’efficacia dei sistemi nel guidare i comportamenti umani verso il raggiun-
gimento di piu elevati livelli di performance.

I risultati di questo studio hanno diverse implicazioni per la ricerca e manage-
riali.

Per quanto riguarda le implicazioni per la ricerca, i risultati presentati contri-
buiscono ad arricchire le limitate evidenze empiriche sul ruolo chiave delle va-
riabili legate ai quasi-tratti della personalita (in questo caso I’orientamento al
feedback) dei destinatari dell’informazione proveniente dai sistemi di controllo
direzionale nell’influenzare 1’efficacia del processo di feedback. Data la rilevanza
di questa variabile nei processi di controllo direzionale, sarebbe auspicabile 1’or-
ganizzazione di interventi di formazione e/o focus group tematici volti a svilup-
pare I’orientamento al feedback dei destinatari dell’informazione di reporting. In
particolare, il management dell’azienda potrebbe ricorrere all’impiego di survey
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aziendali che includano scale relative a talune caratteristiche cognitivo-compor-
tamentali dei manager per collezionare informazioni su alcuni tratti di personalita
dei budget holder. Disporre di informazioni che forniscano un quadro di riferi-
mento rispetto ad alcune variabili individuali dei budget holder assume un valore
informativo molto significativo nel supportare la declinazione e implementazione
di un processo di controllo direzionale efficace. Cio assume valenza particolare
nelle organizzazioni “ibride”, come le aziende sanitarie, in cui gli interlocutori dei
controller non sono manager “puri” ma professionisti sanitari caratterizzati da
una forte cultura professionale e autonomia clinica. Se tali iniziative non si risol-
veranno in un mero formalismo, ma saranno concepite come un momento di con-
fronto e di crescita, potrebbero influenzare positivamente le risposte al feedback
dei destinatari dell’informazione, circostanza che potrebbe indirizzare i compor-
tamenti dei manager verso il raggiungimento di pit elevati livelli di performance.

Sebbene questo lavoro offra diversi spunti di riflessione teorici e pratici, i ri-
sultati devono essere letti e interpretati alla luce dei limiti dell’approccio metodo-
logico impiegato. In primo luogo, i risultati di questa ricerca sono da considerarsi
sample specific e dungue non generalizzabili ad altre realta. Per migliorare la ge-
neralizzabilita dei risultati i futuri sviluppi della ricerca potrebbero riguardare la
somministrazione della survey a un campione di manager pit ampio rispetto a
quello considerato per questo studio e il coinvolgimento di aziende operanti in un
settore diverso da quello sanitario diversificando in questo modo il campione og-
getto di indagine. In secondo luogo, questa ricerca si basa su dati cross-sectional
che limita la possibilita di inferire relazioni causali tra le variabili indagate. | futuri
sviluppi della ricerca potrebbero riguardare la predisposizione di un disegno di
ricerca longitudinale che aiuterebbe a supportare la possibilita di addurre nessi di
casualita tra I’orientamento al feedback, la soddisfazione rispetto alle informa-
zioni del sistema di reporting e la performance di budget. Inoltre, il modello di
ricerca individuato in questo lavoro potrebbe risentire dell’assenza di potenziali
effetti esercitati dalle omittted variables. Shields e altri (2000, p. 186) suggeri-
scono infatti che esiste un limite pratico al numero di variabili che possono essere
incluse in un modello di studio in relazione al campione considerato al fine di
garantire una buona la capacita predittiva del modello testato. Conseguentemente,
futuri sviluppi di questo lavoro potrebbero riguardare lo studio degli effetti di me-
diazione 0 moderazione di alcune variabili rappresentative della struttura cogni-
tiva dei manager (come ad esempio: I’identita professionale, I’auto-efficacia ma-
nageriale o i sentimenti di cittadinanza organizzativa dei manager) che, ad oggi,
risultano ancora inesplorati nell’analisi della relazione tra orientamento al feed-
back e performance di budget.

Nonostante i limiti tipici di questo genere di ricerca, i risultati contribuiscono
a fornire delle evidenze circa il ruolo chiave svolto delle variabili umane, nello
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specifico 1’orientamento al feedback, nell’analisi dell’efficacia del sistema di re-
porting come meccanismo operativo in grado di indirizzare efficacemente il com-
portamento delle manager e, per questa via, favorire il raggiungimento di migliori
livelli di performance individuali.
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