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RESUMO

O objetivo da pesquisa é verificar como o desempenho orgamentario dos
gerentes de nivel hierdrquico médio se relaciona com os fatores
comportamentais: participagao, estilo de lideranga e satisfacdo. A pesquisa
é descritiva em relacdo a seu objetivo; quanto aos procedimentos, estudo
de caso; e, em relacdo a abordagem do problema, é qualitativa. Os
resultados sugerem que ocorre a participagdo orgcamentdria de forma
limitada na fase de coleta de dados; em relacdo a satisfacdo orcamentaria
ocorre pelo alcance de objetivos departamentais; quanto ao estilo de
lideranca, é afetado pela auséncia de feedback e centralizagdo em pontos
negativos do gerente. Por Ultimo, observou-se que o desempenho
orcamentdrio esta focado no controle de custos e ocorre quando as metas
orcamentdrias sdo alcangadas dentro das previsdes estabelecidas, com o
menor nivel de variagdo negativa possivel.

Palavras-chave: Participacdo Orcamentdria. Estilo de Lideranga. Satisfagdo
Orgamentaria. Desempenho Orgamentario.

ABSTRACT

The objective of the research is to see how middle-level managers’ budget
performance is related to behavioral factors: participation, leadership style
and satisfaction. The research is descriptive in relation to its goal; regarding
procedures, case study; and related to the approach of the problem, it is
qualitative. The results suggest that budget participation occurs to a limited
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extent at the stage of data collection. Regarding budget satisfaction, it
occurs by performing departmental goals; in relation to leadership style, is
affected by the absence of feedback and centering on negative points from
manager. Finally, it was observed that performance budgeting is focused on
cost control and occurs when the goals are achieved within budget
forecasts made at the lowest level possible negative variation.

Keywords: Budget Participation. Leadership Style. Budget Satisfaction.
Budget Performance.

. INTRODUCAQO

O orcamento é um dos temas mais extensivamente pesquisados na linha de contabilidade gerencial e
tem sido estudado a partir das perspectivas tedricas da economia, psicologia e sociologia (COVALESKI
et al., 2006). No campo académico, a linha de estudos que investiga os aspectos comportamentais
relacionados ao orgamento é a chamada Behavioral Accounting Research, que Hofstedt e Kinard (1970)
definem como o estudo do comportamento de contadores ou o comportamento de ndo contadores e a
influéncia que sofrem das fun¢des da contabilidade e seus relatérios. Neste contexto, diversos estudos
internacionais buscaram estudar a relacdo entre as variaveis interpessoais e o controle orcamentdrio
(DECOSTER; FERTAKIS, 1968; FORAN; DECOSTER, 1974; HOPWOOD, 1974; SWIERINGA; MONCUR, 1972,
1975).

Porém, a pesquisa comportamental frequentemente apresenta problemas dificeis de medir, pois as
varidveis podem ndo ser quantificaveis, existindo também dificuldade para o desenvolvimento e
valida¢do dos instrumentos de medi¢do (COLLINS, 1978). Além do aspecto comportamental abordado
nas pesquisas orcamentdrias, Fauré e Rouleau (2011) enfatizam que o orgamento representa também
um relevante sistema de controle gerencial, por meio do qual se pode analisar a competéncia de
contadores e gerentes de nivel hierdrquico médio, pois estes desempenham importante papel
mediador por meio das fronteiras organizacionais na implementacdo de estratégias (ROULEAU;
BALOGUN, 2011).

Dentre as variaveis relacionadas ao or¢camento existentes na literatura, o presente estudo foca na
investigacdo da participacdo orcamentaria (SHIELDS; SHIELDS, 1998); no estudo do estilo de liderancga,
sendo consequente, grande parte, das divergéncias entre os trabalhos de Hopwood (1972) e Otley
(1978); da satisfacdo, que Livingstone, Roberts e Chonko (1995) analisam sob um contexto genérico,
definindo-a como um estado emocional positivo ou agraddvel que resulta da autoavaliacio de
experiéncias, porém, Otley (1978) sugere que, na definicdo do orgamento, se os gestores entendem
gue o or¢camento é realistico e atingivel, sdo suscetiveis a motivarem-se e cumprirem as metas or¢adas,
neste cendrio, a satisfacdo dos gerentes com seus superiores leva a um maior esfor¢o para alcancar os
objetivos orgamentais. Por ultimo, a varidvel desempenho orcamentdrio é abordada nesta pesquisa,
como o grau em que os gerentes de departamentos alcangam os objetivos or¢amentarios (KENIS, 1979;
MAIGA, 2006). Nesta linha de entendimento, esta pesquisa concentra-se em analisar o desempenho
relacionado a atividade or¢camentaria, que sera delineado na sequéncia do trabalho.

O problema de pesquisa emerge dos conflitos tedricos existentes na literatura em relagdo ao efeito de
variaveis comportamentais no desempenho orgamentdrio, ou seja, na busca de respostas para os
efeitos empiricos destas varidveis sobre o desempenho orcamentario dos gerentes de nivel hierarquico
médio. Esta linha de estudos é sugerida por Sivabalan, Booth, Malmi e Brown (2009), que afirmam que
os trés principais constructos-chave da avaliacdo de desempenho usados na pesquisa orcamentaria sdo
o estilo de lideranca, a participacdo orcamentaria e o uso do orcamento para avaliacdo formal de
desempenho nas unidades de negdcio.

Neste contexto, a presente pesquisa explora essa lacuna, e busca investigar por meio de um estudo de
caso orcamentario, algumas varidveis comportamentais, que relacionadas a ferramenta orgamento,
pode contribuir para explicar o desempenho dos gestores. Mediante o contexto apresentado, levanta-
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se a seguinte questdo orientadora: Quais os efeitos empiricos da relacdo entre o desempenho
orcamentdrio e os fatores comportamentais: participacdo, estilo de lideranga e satisfacdo? A pesquisa
tem por objetivo verificar como o desempenho orcamentdrio dos gerentes de nivel hierarquico médio
é afetado pelos fatores comportamentais: participacao, estilo de lideranca e satisfacao.

O estudo é justificado pela importancia empirica em se compreender a funcionalidade potencial dos
orcamentos a nivel individual sobre as atitudes contemporaneas dos gerentes e sobre a avaliacdo de
desempenho baseada estritamente em medidas contabeis de desempenho (MARGINSON; OGDEN,
2005). Neste contexto, a pesquisa diferencia-se das demais, seja na literatura nacional ou internacional,
pelo seu enfoque qualitativo e dedutivo, que para Noeverman, Koene e Williams (2005), este campo de
estudos sugere a necessidade de estudos de campo em profundidade qualitativa dentro de
organizac¢Oes individuais ao invés de pesquisa quantitativa do tipo Survey.

2. FUNDAMENTACAQO TEORICO-EMPIRICA

Neste elemento textual serdo apresentadas as secées que compde o marco tedrico da pesquisa,
inicialmente mostrando estudos anteriores no campo or¢camentario; em seguida abordando aspectos
conceituais ligados ao orcamento empresarial; na sequéncia, terdo lugar secdes que exploram os
fatores comportamentais: desempenho orcamentdrio do gerente, participacdo orcamentdria, estilo de
lideranca e por fim a satisfacdo orcamentaria.

21 ESTUDOS ANTERIORES

Os estudos internacionais ligados a corrente comportamental de estudos orcamentarios tiveram seu
impulso no trabalho de Argyris (1952), cuja pesquisa resultou em evidéncias qualitativas de que o
orcamento pode afetar o comportamento dos empregados e seu estado mental. A partir de entdo
diversas pesquisas passaram a investigar os efeitos do orgamento nos individuos e a interagdao dos
individuos com o orgamento e suas variaveis.

Em relacdo a participagdo orcamentdria, Milani (1975), utilizando o método estatistico T-Test,
encontrou uma relagdo estatistica significante entre participacdo e atitude no trabalho; contudo,
apesar de existente, ndo encontrou relacdo consistente entre participacdo orcamentdria e o
desempenho. Um estudo de Kenis (1979), utilizando-se do método estatistico de Regressado, dos testes
de significancia T-Test e F-Values, revela que a participagdo orcamentaria tende a melhorar o
desempenho orgamentdrio dos gerentes participantes do orgamento.

Por sua vez, Brownell (1982c) encontrou resultados que mostram que a relacdo entre desempenho e
participacdo orcamentdria é moderada por varidveis internas do individuo relacionadas ao controle.
Nesta linha, individuos que sentem que estdo no controle de seus proprios destinos parecem mais
satisfeitos com o trabalho e desempenham melhor sob condi¢es de alta participa¢do. Por outro lado,
individuos que atribuem os resultados de suas a¢des a chance, sorte ou destino sdo mais satisfeitos
com o trabalho e apresentam melhor desempenho em condi¢des de baixa participagao.

Em um contexto mais abrangente de desempenho gerencial, a pesquisa de Brownell e Mclnnes (1986)
sugere que a participacdo orgcamentaria e o desempenho sdo significativa e positivamente
relacionados. Mais recentemente, pesquisas que relacionam participacdo orcamentaria e desempenho
dos gestores continuam sendo elaboradas, enfatizando as divergéncias tedricas ainda existentes sobre
sua relagdo com o desempenho (SEAMAN; LANDRY JUNIOR; WILLIANS, 2000; MAIGA; JACOBS, 2007).

Com base em uma concepg¢do mais atual de lideranga (post 1970), Adler e Reid (2008) pesquisaram
gestores de nivel hierarquico médio de uma industria da Nova Zelandia, e, verificaram, em comparagao
com estudos mais recentes, que as relagdes entre participa¢do orcamentdria e desempenho, ao invés
de mostrarem-se como complexas e interativas, sdo aparentemente de natureza muito mais simples e
independente. Todavia, Prummer et al.(2011) enfatizam que, enquanto o papel informativo da
participacdo orcamentdria no aprimoramento do desempenho do subordinado estd estabelecido, os
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resultados relativos as redugGes na assimetria de informacao e os efeitos motivacionais da participacdo
orcamentdria permanecem ambiguos.

Pesquisas sobre estilo de lideranga tiveram grande impulso a partir do resultado contraditério dos
estudos de Hopwood (1972) e Otley (1978), em que o primeiro sugeriu que um estilo de lideranca
restrito ao orcamento é positivamente relacionado a tensdo dos subordinados no trabalho, o que
também afetaria negativamente o desempenho dos subordinados, e o segundo encontrou evidéncias
contrarias. A partir de entdo, outras pesquisas buscaram entender/solucionar esta contradi¢cdo. A
pesquisa de Johnson (1970) estabeleceu trés categorias de estilo de lideranca, em que o lider pode
utilizar uma combinagdo de trés estilos basicos de lideranca: (i) o estilo positivo, que estimula um bom
desempenho, oferecendo encorajamento, elogios e outras formas de apoio; (ii) o estilo avan¢ado, que
oferece oportunidades avangadas aqueles que possuem um bom desempenho; e (iii) estilo punitivo,
gue oferece punicdo para “mau desempenho” com repressdo, corte nos beneficios (COLLINS; MUNTER;
FINN, 1987).

O trabalho de Brownell e Dunk (1991) reanalisou um estudo de Brownell e Hirst (1986). No trabalho
primario, foi levantada a hipdtese de que a participacdo orcamentdria e o estilo de lideranca sdo
alinhados apenas em situagdes em que a incerteza na tarefa era baixa. Com o fator desempenho
gerencial como critério, Brownell e Hirst (1986) foram incapazes de encontrar apoio para a hipdtese.
Apesar do elevado numero de pesquisas sobre estilo de lideranca, os estudos sdo dispersos e
contraditérios, em consequéncia, Vagneur e Peiperl (2000) elencaram estudos que testaram a
associacdo entre estilo de lideranca e desempenho. O trabalho dos autores é relevante, pois retine a
literatura orcamentaria até entdo dispersa, possibilitando conhecer o tipo de estudo realizado, a
amostra obtida e a associacdo encontrada entre as variaveis.

Para Noeverman, Koene e Williams (2005), a preocupacdo de pesquisa reside nas dimensdes do estilo
de lideranga, e citam duas dimensdes que necessitam de atencdo em futuras pesquisas, sendo que a
primeira dimensao estd relacionada ao foco de avaliagdo do superior, por exemplo: orgamentos, metas
de curto e longo prazo e outras metas quantitativas. A segunda dimensdo aborda a forma como o
superior lida com o processo de avaliagdo, por exemplo: estilo rigido ou flexivel. Com o intuito de
investigar os efeitos comportamentais do estilo de avaliagdo, relacionando também medidas de
desempenho ndo financeiras, Sholihin, Pike e Mangena (2010) afirmam que seu estudo vai além da
maioria dos estudos anteriores, pois ndo esta relacionado unicamente a medidas contdbeis financeiras
de desempenho.

Por ultimo, a satisfacdo orgamentdria esta relacionada estritamente as implicagdes comportamentais
dos individuos em relagdo ao orcamento. Esta linha de estudos teve sua expansdo a partir do trabalho
de Argyris (1952), que levantou problemas de ordem comportamental entre as pessoas e o orcamento.
A partir de entdo, Hofstede (1967) focou a motivacdo gerencial e os aspectos de controle do
orcamento. Apds extensa revisdo, Seaman e Willians (2002) explicam que, os estudos de base
elaborados por DeCoster e Fertakis (1968), Swieringa e Moncur (1975) e Bruns e Waterhouse (1975)
desenvolveram dez dimensdes de comportamentos relacionados ao orcamento. Estas dimensdes de
comportamento, posteriormente, tém sido utilizadas em diversas combina¢bes para examinar as
relacdes entre o contexto organizacional, de desempenho individual e organizacional, e os sistemas de
controle orgamentdrio.

No Brasil, o foco dos estudos orcamentarios é pulverizado e mescla trabalhos da linha tradicional do
orgcamento, e sdo incluidas, em outra frente, pesquisas que abordam aspectos alternativos de utilizagdo
do orcamento, a exemplo os estudos de Pandolfi Jr.,, Nakamura et al. (2005), Lopes e Blaschek (2005),
Vanzella e Lunkes (2006), Bornia e Lunkes (2007), Costa, Moritz e Machado (2007), Frezatti et al.
(2010). Mais recentemente, o trabalho de Espejo et al. (2009) aponta uma corrente de pesquisas em
contabilidade gerencial (GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 2006; REIS; PEREIRA, 2007; SANTOS;
ALMEIDA; CROZATTI, 2007; SOUTES; ZEN, 2005), que estudam o orgamento com base em abordagens
organizacionais alternativas a racionalidade econémica.
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22 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Historicamente, Theiss (1937, p. 43) afirma que “o orcamento era usado originalmente na Inglaterra
como uma forma de controlar os gastos publicos. J4 em 1760, o Chanceler do Tesouro apresentava o
orcamento nacional ao Parlamento, no inicio de cada ano fiscal”. Ainda segundo Theiss (1937, p. 44), “o
termo inglés orcamento deriva da palavra em latim ‘bulga’ que significa uma bolsa de couro ou
mochila, usada para o transporte de suprimentos de alimentos”.

No Brasil, Lunkes (2007) comenta que o tema orgamento comecou a ser estudado a partir de 1940,
porém foi pouco utilizado pelas empresas neste periodo. Somente a partir da década de 70 as
empresas brasileiras passaram a utiliza-lo com maior frequéncia em suas atividades. Para Frezatti
(2005), sua utilizacdo e a do planejamento estratégico aparecem entre as praticas gerenciais contabeis
das maiores empresas, que mais aderiram as ferramentas.

No entanto, muitas criticas surgiram em relacdo a disfuncdes levantadas na utilizacdo tradicional do
orcamento. Para Lopes e Blaschek (2007), em geral os problemas estdo ligados as agcdes e omissdes dos
agentes envolvidos no processo orcamentdrio, como as atitudes pessoais ligadas a utilizacdo
indiscriminada de recursos, conotada como politica do “gaste ou perca” e o orcamento incremental,
por exemplo. A repercussao dessas criticas levou ao surgimento de outras correntes de pesquisas
defensoras de formas de utilizacdo alternativas do orcamento ou mesmo sua extincdo. Dentre essas
correntes citam-se os estudos relacionados ao orcamento base zero surgidos nas décadas de 60 e 70,
gue, segundo Atkinson et al. (2000), estdo ligados a ideologia contrdria aos orgamentos incrementais
indiscriminados e ao abandono do uso dos valores histéricos como base de elaboracdo do orcamento.

No final da década de 80, impulsionado pelo método de custeio baseado em atividades, o orgamento
baseado em atividades surge e caracteriza-se por um plano quantitativo e financeiro que direciona a
empresa a fiscalizar atividades e recursos visando atingir objetivos estratégicos (VANZELLA; LUNKES,
2006). No Brasil, além da pratica empresarial, a ferramenta orcamento vem ocupando maior espago
nas pesquisas académicas, cuja preocupacdo evolui de sua abordagem tradicional para uma concepc¢do
mais ampla no contexto das praticas gerenciais e estratégicas, no entanto, as pesquisas nesta area
ainda estdo numa fase embrionaria.

2.3 DESEMPENHO OR CAMENTARIO DO GERENTE

Uma parcela relevante de estudos anteriores no campo or¢camentdrio focou mais as consequéncias
disfuncionais dos controles orcamentdrios no contexto do uso do orcamento para avaliacio de
desempenho, a seu papel no planejamento operacional e formacdo de estratégia (HANSEN; VAN DER
STEDE, 2004). Nesta fase de expansdo dos estudos orcamentarios, a literatura sobre orcamento adotou
certas proposicoes que relacionam algumas varidveis ao desempenho dos gerentes.

A utilizacdo formal do orcamento para avaliagdo do desempenho nas unidades de trabalho, segundo
Sivabalan et al. (2009), inicialmente, deu-se no trabalho de Swieringa e Moncur (1975) e foi utilizado na
sequéncia em trabalhos como os de Brownell e Merchant (1990), Abernethy e Stoelwinder (1991),
Hoque e Hopper (1997). Neste contexto, os dados orgamentdrios desempenham um importante papel
no processo de avaliagdo, pois podem ser usados para representar padrdes de eficacia e eficiéncia.
Quando o desempenho atual é comparado ao orgamento padrao, é possivel avaliar certas dimensdes
do desempenho gerencial (OTLEY, 1978).

Porém, os gerentes sdo suscetiveis de ser em grande parte interdependentes nas decisdes e a¢des dos
outros, se quiserem alcancar seus proprios objetivos (FAURE; ROULEAU, 2011), em consequéncia,
podem também arbitrar objetivos orcamentais de acordo com seus préprios objetivos, tais como a
qualidade do produto e a politica de servigos (DAVILA; WOUTERS, 2005; OTLEY, 1978), por meio da
adocdo de taticas discricionarias (ROBERTS, 1991).

Contudo, apesar dos problemas comentados, Otley (1978) sugere que, no processo orgamentario,
guando os gerentes veem as metas orcamentarias como realisticas e atingiveis, eles estardo

Revista de Contabilidade e Controladoria, ISSN 1984-6266

Universidade Federal do Parana, Curitiba, v. 6, n.2, p. 16-39, maio/ago. 2014. 20



SANTOS, Alexandre Corréa dos; LAVARDA, Carlos Eduardo Facin

provavelmente motivados a alcanga-las. Nesta perspectiva, Kihn (2011) investigou como controllers e
gerentes interpretam as metas orcamentarias, e concluiu que o entendimento ndo é similar para cada
pessoa, ou seja, interpretacdes compartilhadas sdo evidentes, no entanto, em nivel individual, ocorrem
variacoes, interpretacdes e criacdo de significados subjetivos, como a criacao de objetivos orcamentais
oriundos da prépria consciéncia. Embora o entendimento sobre a interpretacio das metas
orcamentdrias pelos gestores seja cercado por interpretacdes subjetivas, Kenis (1979) afirma que o
conhecimento e discussdo das metas orcamentarias (feedforward) e a informacdo sobre em que
medida essas metas foram alcangadas (feedback) fornece aos gestores uma base para a mensuracdo da
eficiéncia, identificacdo de problemas e controle de custos.

Na atualidade, as pesquisas convergem que o orcamento é uma ferramenta que compde uma das
dimensGes do planejamento estratégico da organizacdo. Frezatti et al. (2010) explicam que a analise
do desempenho projetado a partir do orcamento gerado permite avaliar o grau de alinhamento deste
com o planejamento estratégico da organizacao, dotando a fase de aprovacdao do orcamento de uma
légica que integra o orcamento ao planejamento estratégico, fornecendo a organizacdo informacdes
financeiras.

24 PARTICIPACAO ORCAMENTARIA

As pesquisas sobre participacdo orcamentdria tiveram sua alavancagem no trabalho de Argyris (1952),
gue forneceu evidéncias qualitativas de que o orcamento pode afetar negativamente o estado mental
e o comportamento dos empregados. Mais tarde, Swieringa e Moncur (1975) focaram nesta linha de
pesquisa e definem que o orgcamento participativo refere-se a aplicacdo de técnicas de gestdo
participativa para o orcamento, por meio das quais permite aos gerentes participar das decisdes na
fase de criacdo do orcamento; desta forma, seu desempenho pode ser avaliado.

Em relacdo aos motivos pelos quais os gestores de nivel superior incentivam a participagdo
orcamentdria, Kyj e Parker (2008) investigaram a literatura pertinente e citaram algumas correntes
tedricas: (I) a corrente na qual os executivos podem incentivar a participacdo orcamentaria dos
subordinados como parte de uma abordagem de lideranca caracterizada pela promoc¢do a comunicagdo
aberta e significativa com os subordinados, como exemplo o estudo de Teoria da Lideranca; (Il) a
corrente baseada na Teoria da Agéncia, em que os executivos promovem a participacdo orcamentaria
buscando obter informagdes privadas retidas por seus subordinados (SHIELDS; SHIELDS, 1998); (Ill) e a
participacdo incentivada com o objetivo de criar uma atmosfera de justica e equidade (GREENBERG;
BIES; ESKEW, 1991).

A literatura sobre participagdo orgamentdria é ampla e diversa. Varios estudos investigaram os seus
beneficios, por exemplo, sua relagdo com motivagdo (HOFSTEDE, 1967; KENIS, 1979; MERCHANT,
1981); com satisfacdo no trabalho (CHENHALL, 1986; HARRISON, 1992); motivacdo e desempenho
gerencial (BROWNELL; MCINNES, 1986; MIA, 1989; MILANI, 1975). Para Frucot e Shearon (1991),
enquanto algumas pesquisas tém indicado uma relagdo positiva entre participacdo e desempenho
(ARGYRIS, 1952; BROWNELL, 1982B; HOFSTEDE, 1967; KENIS, 1979; MERCHANT, 1981; BROWNELL;
MCINNES, 1986), outros estudos sugerem uma relagao negativa (BRYAN; LOCKE, 1967; CHERRINGTON;
CHERRINGTON, 1973).

Objetivando compilar os resultados de pesquisas sobre participacdo orcamentaria, Shields e Shields
(1998) reuniram os resultados de 47 estudos que foram publicadas até 1996, e sua pesquisa aponta
gue o orcamento participativo é mais importante para o planejamento e controle, para o
compartilhamento de informacgdes verticais e para a coordenacgdo de tarefas interdependentes entre as
subunidades que estdo sob condi¢des de assimetria de informacdo. Em resumo, Shields e Shields
(1998) explicam que a participacdo orcamentdria foi um dos temas mais pesquisados na area de
contabilidade gerencial nos ultimos quarenta anos. Contudo, estudos mostram que a relacdo entre
participacdo orcamentdria e desempenho dos gerentes é menos clara (KYJ; PARKER, 2008). Neste
contexto, busca-se investigar a seguinte proposicao: P1. O desempenho orgamentdrio se relaciona com
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a participacdao orcamentaria quando os gestores recebem feedback periddico.

Todavia, Agbejule e Saarikoski (2006) enfatizam que, embora a participacdo orcamentdria tenha sido
um dos temas mais exaustivamente pesquisados na linha comportamental da contabilidade gerencial,
surpreendentemente poucas varidveis individuais tém sido pesquisadas em relacdo a interacdo dos
fatores participacdo orcamentaria e desempenho gerencial. Neste ambito, a abordagem psicoldgica de
estudos orcamentdrios comecou a modificar a forma das questdes sobre os efeitos do orcamento,
incluindo varidveis interativas que condicionam os efeitos das variaveis orcamentarias sobre a mente e
o comportamento dos individuos (COVALESKI et al. 2006).

Ha uma concordancia geral na literatura de que a participacdo orcamentdria pode levar a um efeito
positivo sobre o desempenho dos gerentes, Seaman, Landry Junior e Willians (2000). Em decorréncia
disso pesquisas mais recentes continuam investigando para responder a essa questdo, por exemplo,
Jermias (2011) e Sandalgaard, Bukh e Poulsen (2011).

2.5 ESTILO DE LIDER ANCA

Katz e Kahn (1978) e Hunt e Larsen (1974), citados por Collins, Munter e Finn (1987), explicam que uma
vez que as teorias de lideranca consideram efeitos atitudinais e comportamentais sobre os
subordinados, pode-se esperar uma relacdo entre estilo de lideranca e atitude orcamentdria. Nesta
linha, a funcdo do orcamento como meio de avaliar o desempenho dos subordinados pelos gestores foi
incorporada no periodo de evolucdo dos estudos sobre lideranca. DeCoster e Fertakis (1968)
argumentam que uma abordagem importante para o estudo do comportamento de lideranca foi
separar as atividades de supervisdo entre as relativas ao desempenho profissional e as relacionadas as
inter-relagOes entre superiores e subordinados.

No contexto de supervisdo, Sivabalan et al. (2009) explicam que a énfase orcamentaria considera o foco
dado por uma organizacgdo as atividades orcamentdrias (HOPWOQD, 1972). Por conseguinte, uma alta
énfase orcamentdria pode estar relacionada ao estilo de lideranga do gestor, enquanto uma baixa
énfase pode indicar o contrario. Assim, o estilo de lideranca pode refletir a extensdo em que um lider
estrutura seu proéprio papel e os de seus subordinados em direcdo ao alcance dos objetivos
(FLEISHMAN; PETERS, 1962), representando a variavel mais importante no contexto das questGes
orcamentdrias (KYJ; PARKER, 2008).

Na literatura, diversos estudos utilizam o termo estilo de lideranga quando se referem a énfase
orcamentdria. O motivo deve-se ao fato de que a andlise dos itens relacionados ao constructo énfase
tem um foco forte de avaliagdo pessoal. Desta forma, o termo utilizado para descrever a medida énfase
orcamentdria é budget evaluative style, o que pode ser traduzido para estilo de avaliagdo or¢gamentaria,
que esta relacionado diretamente ao estilo pessoal do gestor (SIVABALAN et al., 2009). Essa relagdo do
estilo de avaliagdo pessoal do gerente com as atividades do orgamento, sugere uma fungdo
orcamentdria, de fornecer um conjunto de resultados desejados, em que os resultados reais podem ser
comparados. Na esfera administrativa, esta comparag¢do pode ser usada como uma base para a a¢do
corretiva ou bonificagdes, portanto, ter uma influéncia motivacional sobre o desempenho do pessoal
(DECOSTER; FERTAKIS, 1968). As acGes do gerente, centradas na énfase orcamentaria podem refletir
em aumento dos resultados do desempenho orcamentario em bonus, aumentos salariais e promogdes,
enquanto piores resultados de desempenho orcamentario podem terminar em punicdo e até perda de
emprego (HUANG; CHEM, 2010).

Em um contexto geral, os estudos neste campo sugerem que o estilo de lideranca dos superiores tem
significante efeito sobre a atitude dos subordinados em relacdo ao trabalho e ao desempenho. Nesta
linha de estudos, podem-se citar como exemplo as pesquisas de Hopwood (1972), Otley (1978),
Brownell (1982b) e Hirst (1983). Assim, Argyris (1952) afirma que a forma como as pessoas manifestam
seu interesse no orcamento e a maneira como o utilizam s3o diretamente relacionadas ao padrao de
lideranca que utilizavam em sua vida cotidiana, ou seja, quando o perfil é dominador ou agressivo, os
gerentes tendem a usar o orgamento da mesma forma dominadora. Desta observac¢do, Argyris (1952)
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concluiu que os gerentes utilizam o orgamento como forma de expressar seus préprios padroes de
lideranca.

Em grande parte das organizagGes, os gerentes sdo responsaveis pelos planos taticos departamentais, e
como o orcamento empresarial € uma ferramenta que alinha o plano financeiro e estratégico da
organizacao, portanto inserido em todas as dreas da empresa, é utilizado pelos gerentes para fornecer
um conjunto de resultados desejados, em que os resultados reais podem ser comparados. Na esfera
administrativa, esta comparacao pode ser usada como uma base para a acdo corretiva e, portanto, ter
uma influéncia motivacional sobre o desempenho do pessoal (DECOSTER; FERTAKIS, 1968). No entanto,
tais efeitos comportamentais sdao contraditérios na pesquisa orcamentaria e, a partir da pesquisa de
Otley (1978), diversos estudos posteriores buscaram conciliar este viés (BOTTGER; HIRST, 1988;
BROWNELL, 1982a; BROWNELL; DUNK, 1991; GOVINDARAJAN, 1984; HIRST, 1981, 1983), contudo ndo
obtiveram éxito.

Diante das divergéncias apresentadas na literatura orcamentdria sobre o efeito do estilo de lideranca
sobre o desempenho dos individuos, apresenta-se a seguinte proposicdo de pesquisa: P2. O
desempenho orcamentario se relaciona com o estilo de lideranga apenas nas situacGes em que o
orcamento é utilizado como ferramenta de controle.

Apesar da especial atencdo dada aos estudos sobre estilo de lideranca, os resultados sdo inconsistentes
e inconclusivos (BASS, 1990). Adler e Reid (2008) relatam que estudos anteriores que investigaram os
efeitos do estilo de lideranca e da participacdo orcamentdria em pesqusias sobre satisfacdo e
desempenho no trabalho apoiaram-se em concepg¢des dos anos 70 sobre o estilo de lideranca. Este
fato, segundo os autores, tornou este corpo de investigacdo incapaz de capitalizar avancgos
significativos na conceitualizacdo e operacionalizagdo da lideranga que ocorreu na década de 1980 e
1990.

2.6 SATISFACAO ORCAMENTARIA

O termo satisfacGo estd inserido num contexto amplo e pode compreender a satisfacdo com o
trabalho, com os supervisores, junto aos colegas de trabalho, saldrios, programas de promocado,
politicas da organizacdo, seguranca no trabalho e outros aspectos (CHURCHILL JUNIOR; FORD; WALKER,
1979). Corrobora Spector (1997, p. 2), ao comentar que “a satisfacdo é simplesmente como as pessoas
se sentem em relagdo a seus trabalhos em diferentes aspectos”.

Nesse estudo, o termo satisfagdo refere-se a satisfacdo geral com o orcamento, que Maiga (2006)
descreve como uma das varidaveis comportamentais mais frequentemente estudadas na literatura de
supervisdao que se refere ao uso do orgamento e desempenho, e representa a satisfagdo cumulativa do
gerente de nivel hierdrquico médio com todos os processos prévios durante a criagdo do orgamento,
bem como na fase de realizagdo do mesmo. Nesta linha, Swieringa e Moncur (1975) utilizam o termo
managers’ budget-oriented behaviour, para referir-se as ag¢oes e interagdes do pessoal de gestdo das
organizagles, que, presumivelmente, sdo adotadas pela organiza¢do no uso do orgamento. O termo
sugere que o uso do orgamento pode influenciar o comportamento gerencial, provocando e exigindo o
desempenho orcamentdrio orientado para ag¢bes e interagBes, ou seja, refere-se as atitudes
relacionadas ao orcamento, o que pode levar a alocacdo de recursos e a avaliacdo de desempenho
(SWIERINGA; MONCUR, 1972).

Para a organizagdo, Simon et al. (1954) encontraram que certas caracteristicas do orcamento sdo
importantes determinantes de sua aceitagdo por seus usuarios. Em decorréncia, “o processo
orcamentdrio pode ser usado como um meio formal de comunicacdo de normas organizacionais,
valores e comportamentos esperados no que diz respeito as relacGes interpessoais” (COLLINS, 1978, p.
327). Ao abordar a temadtica satisfacdo num contexto abrangente, Riyanto (2010) explica que os
gerentes que adotam atitudes positivas em relacdo a seus empregados e organizagdes, geralmente tém
uma forte ligacdo emocional com suas atividades e suas empresas, sao orgulhosos do que fazem e
comprometidos com os objetivos estratégicos da organizacdo. Embora o trabalho de Riyanto (2010)
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ndo tenha pesquisado especificamente as atitudes orcamentarias dos gerentes; no entanto, como
afirma Frezatti (2007), esta ferramenta é um dos pilares da gestdo, sendo que, na gestao desenvolvida
por pessoas, hd uma interagao que influencia suas atitudes.

Neste contexto, a importancia de entender a potencial funcionalidade dos orcamentos em nivel
individual é evidente na pesquisa empirica contemporanea sobre a atitude dos gerentes de nivel
hierarquico médio, em especial quando se remete a avaliacdo de desempenho baseada estritamente
em medidas contabeis de desempenho (MARGINSON; OGDEN, 2005). Considerando-se a sugestdo de
que a forma com que os gerentes usam o orcamento pode influenciar sua eficacia, é importante se
aprofundar no conhecimento sobre como os eles utilizam o orcamento, que fatores ou varidveis podem
afetar o modo como o usam, ou que consequéncias ou resultados estdo associados a forma como
utilizam o orcamento (SWIERINGA; MONCUR, 1972; BRUNS; WATERHOUSE, 1975).

A esse respeito, Maiga (2006) investigou outros trabalhos na literatura que relatam inconclusividade na
explicagdo da relagdo entre as varidveis, satisfacgdo e desempenho no trabalho, e inferem que a
satisfacdo com o trabalho no que se refere ao orgcamento e ao superior imediato é avaliado como uma
caracteristica da satisfacdo orcamentaria. Diante da linha de entendimento de Maiga (2006) busca-se
analisar a seguinte proposicdo: P3. O desempenho orcamentario se relaciona com a satisfacdo
orcamentdria quando os gestores recebem remuneracgées financeiras.

Mais recentemente, Seaman e Willians (2002) pesquisaram os métodos utilizados para investigar as
dimensGes de comportamentos relacionados ao orgamento. Neste estudo, os autores relacionaram, a
partir de DeCoster e Fertakis (1968), Swieringa e Moncur (1975), e Bruns e Waterhouse (1975), dez
dimensdes de comportamentos referentes ao orgamento, que, a partir de entdo, passaram a ser
utilizadas em inumeras combinacGes para examinar as relacdes entre contexto de diferentes
organizagGes, desempenho individual e organizacional e sistemas de controle orgamentdrio.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa foi delineada a partir do paradigma construtivista, que segundo Rees (2008), nesta
perspectiva a realidade é construida, é dindmica e contextualizada e ndo sofre intervencbes
experimentais e, ndo ha tentativas de controlar as varidveis. Neste contexto, buscou-se pela deducdo, a
interpretacdo dos fendmenos que reforcam a credibilidade, a transferibilidade dos achados, a
confianga e a confirmagdo dos resultados obtidos na pesquisa (GUBA; LINCOLN, 1994).

Assim, o estudo ndo desconsidera o fato consolidado no meio cientifico, que estudos de casos
multiplos podem melhorar a capacidade externa de generalizagdes das descobertas (YIN, 2005), porém,
aqui o paradigma de pesquisa remete a interpretagdo da realidade observada, sem a intengdo de criar
generalizagOes tedricas. A fim de alcangar os objetivos desta pesquisa, adotou-se, como critério geral, a
escolha de uma organizacdo que utilize a ferramenta orgamento empresarial hd mais de dois anos;
desta forma, buscou-se um processo orgamentdrio mais consolidado. Durante a triangulagdo de dados,
buscou-se confirmar os achados da pesquisa, como também interpretar os fenébmenos verificados na
organizagdo. A organizagao pesquisada esta localizada na regido sul do Brasil, foi criada em 20 de marco
de 2003 e atua no mercado brasileiro e argentino no segmento de comercializagdo de aparelhos
rastreadores para veiculos, embarca¢gdes maritimas e aeronaves; e comunicagdo satelital. Na
organizacdo, a ferramenta orcamento empresarial é utilizada desde o ano de 2007, sendo que nos trés
anos iniciais o orcamento foi realizado pela diretoria e nos anos seguintes pelos gerentes de
departamentos.

Seu quadro de funciondrios é composto por um total de 714 colaboradores, e sua estrutura
administrativa estd em forma de hierarquia linear de comando, conta com 24 departamentos, um
quadro de diretoria composto por 7 diretores e 25 gerentes de departamentos. O faturamento bruto
no ano de 2011 foi de RS 200,33 milh&es. Os sujeitos primdrios da pesquisa sdo os gerentes de nivel
hierarquico médio da organizacdo, que sdo responsaveis por departamentos. Hierarquicamente sdo
subordinados diretamente aos diretores de suas areas e sdo superiores de encarregados de
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departamentos. No que diz respeito ao orcamento, respondem ao departamento gestor do mesmo.

Inicialmente, foi desenvolvido um roteiro para subsidiar a analise da visdo institucional da organizagdo
em relacdo a finalidade do orgcamento empresarial (politicas orgcamentdrias). Este roteiro foi aplicado
em entrevista com o diretor administrativo, o diretor presidente e o responsavel pela coordenag¢do do
orcamento. Sua construcdo deu-se com base no trabalho de Sivabalan et al. (2009) para a questdo que
remete as raz0es para as quais a organizacao utiliza a ferramenta orcamento empresarial.

Em relacdo as demais questdes sobre as politicas orcamentarias, remetem a andlise das abordagens de
utilizacdo do orgamento no contexto de cada organizagdo. Merchant (1981) comenta que a aplicagdo
do orcamento pode ser diferente, dependendo dos aspectos do contexto corporativo, ou seja, o
ambiente em que o orcamento é operado, por exemplo: tamanho, diversidade e grau de
descentralizagao.

A avaliacdo de desempenho foi estudada utilizando-se da autoavaliacdo, que, segundo Merchant
(1985), é usada ndo somente porque é facil de reunir, mas também porque evidéncias, como as de
Heneman (1974), sugerem que ela pode ser mais precisa que classificagdes por meio da avaliagdo dos
superiores. Para avaliar o desempenho do gerente, Kenis (1979) desenvolveu uma Unica questdo em
que o gerente se autoavalia em relagdo ao cumprimento das metas orgamentarias. A questdo consiste
na seguinte avaliagdo: com que frequéncia o gerente alcanga suas metas orcamentarias? No entanto,
foi adaptada para atender ao paradigma construtivista adotado neste trabalho.

A fim de melhorar os resultados do presente estudo de caso, no que tange a varidvel desempenho
orcamentdrio, buscou-se, no trabalho de Dunk (1993), outras questGes para compor o questionario
sobre o tema. Em seguida, para mensurar o grau de participacdo orcamentdria, adaptou-se o
instrumento criado por Milani (1975). Em relacdo ao estilo de lideranga, Johnson (1970) desenvolveu
um questiondrio, em que o lider utiliza uma combinagdo de trés estilos basicos de lideranca: (i) o estilo
positivo; (ii) o estilo avangado e (iii) o estilo punitivo (COLLINS et al., 1987).

O instrumento que mensura a satisfagdo orcamentaria foi adaptado de Collins (1978) e foi aplicado de
forma a coletar respostas pessoas dos gestores, para a formulagdo de inferéncias na pesquisa. Embora
o referencial tedrico da pesquisa, no que se refere a satisfagdo orgamentdria, tenha se baseado no
trabalho de Maiga (2006), foi adotado para a coleta de dados da pesquisa o instrumento de Collins
(1978), pois é mais abrangente na andlise da relagdo do gerente com o orgamento.

3.1 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A Figura 1 detalha a trajetéria deste estudo, ou seja, mostra as etapas que compdem o processo da
pesquisa, embora dispensavel neste tipo de pesquisa, auxilia nas validagGes necessarias, visando
melhor confianga nos resultados e organiza¢do das inferéncias.

A drea comportamental de estudos orgamentdrios é complexa, fato este que pode ser
comprovado pelos conflitos tedricos expostos neste trabalho. Uma das limitacGes desta pesquisa é
refletida no nimero limitado de categorias comportamentais estudadas, o que pode ndo abranger
todas as dimensdes dos efeitos sobre o desempenho orgamentdrio do gerente.

Outro fator limitador da pesquisa refere-se ao tempo de utilizagdo da ferramenta orgamento
empresarial na organizacdao pesquisada. Com base nos dados da pesquisa, constatou-se a
utilizacdo a partir do ano de 2007. Em consequéncia, por ser um processo ainda jovem, pode estar
suscetivel a um maior nimero de disfun¢des. Por Ultimo, embora o termo gerentes de nivel
hierdrquico médio represente os individuos que estdo no nivel intermedidrio (gerencial) da
organizacdo, seu nivel de responsabilidade pode ser diferente, refletindo percepcdes distintas do
processo or¢camentario.
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Figura 1: Trajetdria da pesquisa
Fonte: Adaptado de Yin (2005).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O relatério do presente estudo inicia-se com a seg¢do andlise inicial do caso, que objetiva
conhecer o resumo histérico da organizagdo e os acontecimentos relevantes que afetaram o seu
desenvolvimento. Na sequéncia, foram criadas se¢bes especificas para a analise individual de
cada categoria de andlise, que sdo: desempenho orgamentario; participagdo orcamentadria; estilo
de lideranca; e satisfacdo orcamentaria. Por fim, a secdo denominada Andlise das ProposicGes da
Pesquisa analisa as proposicGes da pesquisa frente aos achados do estudo de caso.

4.1 ANALISE INICIAL DO CASO

Este relatdrio preliminar foi desenvolvido para servir como suporte para a fase de coleta de dados
e a construcdo de inferéncias. Os dados foram extraidos de entrevista realizada junto a diretoria
administrativo-financeira da organizacdo. A organiza¢do iniciou suas atividades no ano de 2003,
comercializando rastreadores satelitais para caminhGes. Nos trés ultimos anos, a organizacdo
passou por um periodo de importante desenvolvimento e crescimento. Foi agregada ao rol de
produtos da empresa a comercializacdo de produtos de comunicacdo para areas remotas e de
telecomunicagdo via satélite. Em relagdo ao market share, a organizacdo, que, no ano de 2003,
detinha menos de 1% de participagdao nacional em seu mercado de atuagdo, hoje possui 20%.

Especificamente nos dois ultimos anos, a organizacdo experimenta um periodo positivo de
crescimento de vendas e ganho de mercado. Em consequéncia, buscando manter uma estrutura
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administrativa adequada e sustentavel, a empresa reorganizou toda a estrutura funcional por meio
de um trabalho de Organizacdao e Métodos.

Na fase de triangulagdo de dados, em reunido com a diretoria no dia 14/06/2012, foi perguntado
ao diretor administrativo sobre o papel do orcamento na organizacdo na atualidade; a resposta
deu-se nos seguintes termos:

A ferramenta or¢amento empresarial apoia a tomada de decisGes, possibilita
mensurar e comparar o desempenho de dreas e permite realizar ajustes
necessdrios, auxilia no planejamento e permite o levantamento de indicadores de
qualidade administrativa da empresa.

Atualmente, a empresa ocupa a segunda posicdo no mercado nacional em numero de clientes,
tendo seus aparelhos instalados em torno de 100.000 caminhdes, e a primeira posicdo em nimero de
equipamentos vendidos mensalmente, em torno de 1.600 a 2.000 unidades.

Em entrevista realizada com ao diretor administrativo/financeiro da organizacdo, foi-lhe
perguntado sobre a importancia do orcamento para a organizagdo, ou seja, buscou-se explorar
a subcategoria “importancia do orgamento”, contida no instrumento sobre as politicas
orcamentdrias. Sua opinido em relagdo aos motivos para utilizar o orcamento foi a seguinte:

A razdo por que utilizamos a ferramenta orcamento, basicamente, é a facilidade
que a mesma oferece na obtencdo dos resultados da empresa, ajudando a entender
e acompanhar a projegdo de crescimento, e o desempenho de dreas especificas, ou
seja, facilidade de fixar custos ou acompanhar custos por drea.

Ao confrontar-se a resposta do diretor ao item politicas orcamentarias do constructo da pesquisa,
denota-se que a afirmacdo remete a duas finalidades basicas de utilizacdes do orgamento,
levantadas por Hansen e Van der Stede (2004), que sdo o planejamento operacional e a avaliagdo
de desempenho. Essas razoes, segundo os autores, sdo operacionais e estdo focadas no curto prazo.

4.2 DESEMPENHO ORCAMENTARIO

Na fase de coleta de dados, foi perguntado ao diretor administrativo da organizacdo sobre o tipo
de influéncia que a organizacdo espera que o orcamento exerca sobre o desempenho orcamentario
dos gerentes de nivel hierdrquico médio. Sua resposta deu-se nos seguintes termos:

Que gere o compromisso com as metas da empresa, que, de forma particular, cada
gerente sinta que seu departamento é uma empresa e que tem que apresentar
resultados, que gere a integragdo dos departamentos da empresa fazendo a
mesma tornar-se, apesar de muitos departamentos, um grupo ajustado as
realidades do mercado.

O discurso institucional da empresa em relagdo ao desempenho orgamentario revela a preocupacgdo
com o cumprimento de metas, a integracdo dos departamentos e o consequente alcance dos
resultados. Neste ponto, ndo se observou uma relagdo significante entre o discurso institucional e a
pratica orcamentaria, pois embora se constatou que os gerentes de departamentos estdo
preocupados com o desempenho de seu departamento, porém, em relacdo a integracdo
departamental, ndo se ajusta a realidade, pois as metas orcamentdrias sdo departamentais, e os
resultados ndo sao compartilhados ou comparados aos demais departamentos.

Este colapso constatado entre o discurso institucional e a pratica gerencial pode ser creditado a
utilizacdo do orcamento apenas como meio de controle gerencial e ndo como ferramenta
estratégica. Neste contexto, pode-se inferir que quando o orcamento é utilizado apenas para fins de
controle, na verdade ele estd sendo subutilizado, ou seja, o nivel institucional da organizacdo ou
desconhece o potencial de sua adoc¢do ou, apenas quer manter controle de custos, limitando o
conhecimento dos gestores acerca de questdes estratégicas da organizacdo. Em consequéncia, a
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preocupacdo preponderante de cada gerente com os resultados de seu departamento pode
concentrar-se nos objetivos departamentais/pessoais, em detrimento dos objetivos institucionais.
Esta inferéncia foi triangulada no dia 14/06/2012, quando foi apresentada a diretoria da
organizacdo, que confirmou a mesma, justificando que,

Estrategicamente, a organizagdo ndo divulga informagdes estratégico-globais aos
gerentes, pois poderia gerar mais pontos negativos a positivos; em consequéncia,
os gerentes poderiam realizar comparagbes, podendo levar a desmotivagdo ou
conflitos de interesse.

Diante do contexto observado na organizacdo, é possivel sugerir que o modelo de avaliagdo de
desempenho orgamentario é centralizado no desempenho departamental e, que o desempenho
orcamentario é alcancado quando as metas or¢gamentdrias sdo alcancadas com o menor indice de
variagdo negativa possivel.

Verificou-se na organizacdo, que o desempenho dos gerentes é afetado pela variavel feedback, que
alguns gerentes atribuiram como prejudicial a constru¢cdo de um parametro de desempenho pessoal.
Apenas como exemplo de diversas opinides congruentes, o gerente 19 comenta “O retorno que a
gente tem é que o orcamento estd aprovado, nGo hd um elogio ou criticas”, o gerente 2 comenta
“Como ndo recebo retorno sobre o or¢ado, ndo sei dizer se os objetivos foram atingidos”, o
gerente 11 comenta “Eu ndo recebo do diretor um feedback sobre o meu orcamento” e o gerente
12 comenta “Quando néo hd o feedback, eu posso ficar na ilusdo de que estou fazendo correto”.

Na fase de triangulacdo de dados, em reunido do dia 16/06/2012, o diretor administrativo da
organizacao relatou que, “em relacdo ao feedback, enquanto politica da organiza¢Go, ndo existe —
a organizagdo ndo realiza esse trabalho da forma como os gerentes desejam porque os mesmos ndo
tém visdo global dos negdcios da organizagdo, somente de sua drea de atuagdo”.

Denota-se aqui, por meio da analise do discurso dos agentes envolvidos no orgamento, que é
possivel que o desempenho orgamentario seja melhorado com a utilizagdo do feedback periddico, ou
seja, pela aten¢do dada pela alta administragdo aos resultados or¢amentdrios alcangados pelos
gerentes e a adocdo do didlogo reciproco. Isto corrobora os resultados da pesquisa de Kim e Hamner
(1976) que encontrou evidéncias de que o feedback avaliativo e ndo avaliativo pode melhorar o
desempenho em relagdo a somente a definicdo de objetivos.

Essa teoria pode ser confirmada pela analise da Figura 2, cuja fala dos gestores 2; 12; 11 e 19
denotam que estdo incertos em relacdo a seus resultados e os resultados esperados pela
organizagao.
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[2:4][17] o Ynico retc 5;2@][123] Como néo recebo retorno [2:22][116] N&o sei dizer, pois ndo
____________________ : recebo..

Na&o sei dizer, pois ndo recebo feedback
sobre meu orcamento

0 ¥nico retor ”do fo Como n&o recebo retorno sobre o
vocé ort;;ou IeSFla aqui o aprovado, orgado, ndo sei dizer se os objetivos
traba e ) foram atingidos

[2:26][148] porém, ninguém chegou a [15:19][146] Geralmente sou eu quem
mim pa.. procuro..

porém, ninguém chegou a mim para
criticar ou elogiar o orgamento

[2:31][197] E se for excelente nés ndo
tem..

E se for excelente nés ndo temos um
feedback.

[6:13][147] eu acho que ele vai ficar
sati..

eu acho que ele vai ficar satisfeito. =
Como eu te disse, eu nunca tive nenhum
feedback do orcamento.

[18:7][37] Eu n&o tive um feedback

Eu néo tive um feedback

[19:6][30] eu n&o tenho retorno do
quanto..

Geralmente sou eu quem procuro o
.. diretor e me exponho. Dificilmente eu
tenho esse feedback

[12:18][164] quando nédo h& o feedback,
eu po..

quando nédo héa o feedback, eu posso ficar
na iluséo de que estou fazendo correto.

------------ =]

[6:4][23] A liberdade é somente na hora

A liberdade é somente na hora de orgar,
depois... Nao existe um feedback
“-..._ constante para o orgamento.

[11:14][95] Um feedback do que vocé
atingi..

Um feedback do que vocé atingiu ndo
“esta sendo feito.

;

[11:19][148] eu nao recebo do diretor
um fe..

eu n&o tenho retorno do quanto |sso
estd influenciando no resultado da

eu n&o recebo do diretor um feedback

: ; sobre 0 meu orgamento
[19:20][147] O retorno que a gente tem [8:13][151] eu né&o tive nenhum

é -
[19:7][30] Mas sinto falta de um © 0o . ¢ respaldo co..

f?_e_(_j_bf_c __________ O retorno que a gente tem € que o eu nio tive nenhum respaldo com
Mas sinto falta de um feedbaCk g{ﬁ;ﬁ%iﬁf&: provado. Nao ha um relagio a isso, feedback.
= “ =1
J [21:8][39] Deveria dar feedback sobre o
[6:16][186] Nao empresa ndo tem t..
feedback p.. [7: 13][150] N&o me recordo de ter tido oo
""""""""""" um-. Deveria dar feedback sobre o trabalho,
N&o empresa ndo tem feedback positvo ~ -oTmmmmmmmmeeeeeees
em relagdo ao orgamento. Nao me recordo de ter tido um feedback
sobre isso.

Figura 2: Feedback no processo orcamentario
Fonte: Dados da pesquisa

4.3 PARTICIPACAO ORCAMENTARIA

Na organiza¢do, a participacdo orcamentaria foi observada em maior escala na fase de coleta de
dados orgamentarios, ou seja, quando o gerente estd realizando suas andlises iniciais, contudo,
é desprovida de formalizacdo quanto aos obijetivos institucionais e de parametros para que os
gerentes possam elaborar as metas. Embora seja responsavel por levantar todas as previsdes, 0
gerente ndo participa diretamente das decisGes de aprovacdo. Tal inferéncia pode ser comprovada
na fala do gerente 4, que afirma “simplesmente vocé planeja o proximo ano inteiro, fecha e a
diretoria faz as aprovagdes, rejeicbes e cortes que julgam necessdrio” e também na fala do gerente
2, quando afirma “ndo foi informada nenhuma politica ou regra, foi falado para nos basearmos
em nossas necessidades”.

Mediante o nivel de participacdo expressado nos comentdrios dos gestores entrevistados e
comparando-se com a subcategoria “forma de participacdo”, pode-se inferir que a participacdo é
do tipo limitada no processo orgamentdrio (SWIERINGA; MONCUR, 1975). A inferéncia anterior foi
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confirmada na triangulacdo de dados, em que o diretor administrativo afirma que, “a empresa
optou por ndo abrir o resultado global para todos os gerentes; dessa forma, a participagdo do
gerente fica limitada e as politicas globais ndo sdo divulgadas a todos”.

Em relacdo a influéncia que julgam ter sobre o orcamento finalmente aprovado, a questdo de
pesquisa que originou a resposta foi: Comente sobre a influéncia que acredita que teve no
orcamento finalmente aprovado. Quais foram suas contribuicdes: Qual sua motivacdo pessoal?
Neste contexto, o gerente 7 comenta que “a influéncia é no limite de gastos imposto, no que eu
posso utilizar ou ndo. A contribuicGo que estou dando para a empresa, minha responsabilidade
para ndo extrapolar gastos e ndo trazer prejuizos, de ajudar nesse sentido”. O gerente 10 comenta
que “na drea financeira vocé é um reflexo do resultado positivo ou negativo da empresa”.

A resposta dada pelos gerentes revela, de forma geral, a preocupacdao com o controle de custos. A
titulo de exemplo os gerentes 7 e 10 fazem mencdo a influéncia financeira que os gerentes tém na
organizagao.

Ha uma lacuna evidente em relacdo ao conceito de participagdo, quando se confronta o nivel
institucional e o nivel gerencial na organizagdo. Este fato pode comprometer o processo orcamentario
das organizacgOes, pois, podera incentivar a desmotivacdo em participar de um processo em que as
regras ja estdo definidas, ou seja, o gestor permanecerd constantemente “vigiado” quanto as suas ideias
e sua real contribuicdo no processo orcamentario.

4.4 ESTILO DE LIDERANCA

Em entrevista realizada com o diretor administrativo da empresa, foi-lhe solicitado para
comentar sobre as macropoliticas orcamentdrias da organizacdo. Sua resposta foi a seguinte:

A politica orcamentdria da organizag¢do estd baseada no acompanhamento mensal
de resultados. Quando um departamento ndo atinge a meta or¢amentdria, o
gerente da drea tem que justificar o motivo, e o diretor da drea responde ou explica
0 motivo em reunido de diretoria especifica para o orgamento, que acontece uma
vez ao més.

Denota-se, pela fala do diretor, que a visdao institucional é voltada para o controle de metas e que
o estilo de lideranga estd centrado nos pontos nao alcangados pelos gerentes de nivel hierarquico
médio. Nao ha uma politica voltada para o reconhecimento ou recompensas pelo cumprimento das
metas, ou seja, os fatores e/ou reflexos motivacionais ndo estdo sendo considerados (entrevista
com o diretor administrativo). Tal inferéncia pode ser confirmada na entrevista com o gerente
responsavel pela gestdo orcamentaria na organizagdo, que assim comentou: “para mim os
diretores ndo tém consciéncia dos efeitos motivacionais do orcamento sobre os gerentes, pois,
se tivessem, teriam aquela conversa antes (na fase de elaboragéo) com eles”.

Ao realizar a triangulacdo junto as entrevistas realizadas com os gerentes, observou-se que estes
possuem uma percepcao negativa do assunto, o que pode resultar em desempenho inferior. A titulo
de exemplo, a fala do gerente 5 mostra essa visdo “Eu acho que o diretor espera que todos
facamos um dtimo trabalho. Se foi bem feito acho que é normal, é o que estamos aqui para fazer,
ndo tem nada especial”, o gerente 13 comenta

desta forma entra o primeiro més, os gestores jd ficam um tanto frustrados pelos
cortes orcamentdrios, no segundo més a diretoria cobra aquilo que ‘estourou’, e
ndo dad parabéns pelo que ndo gastou. Isso leva os gestores a desmotivag¢do para
fazer os proximos... para que fazer um orcamento baseado em cdlculos, previsdes,
se vdo cortar e ndo vdo dar ao menos um parabéns?

Ao realizar uma analise das informacdes acerca do estilo de lideranga, fica novamente evidente o
conflito de expectativas entre o nivel gerencial e o nivel institucional na organizac¢do. Isto pode ser
um indicativo de que as organizacbes devem manter politicas coerentes na relagdo entre as metas
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orcamentdrias versus estilo de lideranga versus programa de recompensas, ou seja, deve haver um
equilibrio dessas forgas de tal forma a se alcangar os objetivos orcamentarios sem desestimular os
gerentes.

A andlise das entrevistas junto aos gerentes possibilitou conhecer algumas disfungdes citadas por
Marginson e Ogden (2005), oriundas da énfase na realizacdo do orgcamento. Ainda que ndo fosse
objeto do constructo da pesquisa, encontrou-se a presenca da varidvel folga orcamentdria, que,
na andlise dos comentdrios de alguns gerentes, pode ser considerada como decorrente do estilo de
lideranca. Neste contexto, o gerente 14 comenta que:

Gasto sempre menos porque no or¢camento eu informo sempre um pouco a mais,
porque como é para o ano todo, temos que ter uma folga de valores para néo
estourar o orcamento. Se eu puder gastar menos, gasto menos, com uma folga em
torno de uns 10% para ndo ter que dar justificativas.

O gerente 20 comenta “Geralmente colocamos uma margem, nds chamamos de gordura. Em
todos os orgcamentos nds colocamos essa gordura porque existe ‘n’ dificuldades, todo ano o
orcamento estd com certa gordura, uma varidvel de 6%.” Em relagdo as causas que levam os
gerentes a orcar com folga, é possivel notar, por meio dos comentarios dos gerentes, sua
consciéncia de que a folga orcamentaria é necessaria para ndo extrapolar as metas de despesas, e,
dessa forma, evitar ser chamado a atencdo ou ter que dar explicacdes aos gestores de nivel superior.

Esse contexto reforca a ideia de que as organizacbes devem criar metas orcamentdrias coerentes
com a realidade dos recursos materiais disponibilizados e também com a capacidade de alcance das
mesmas, ou seja, ndo podem ser simplesmente o produto da visdo da organizacdo, sem levar em
consideracao fatores econémicos, politicos, fiscais, cambiais e outros.

Na organiza¢do, verificou-se, com mais frequéncia, a presenca do estilo de lideranga positivo, e
isto, segundo Johnson (1970), é caracterizado pelo estimulo a um bom desempenho do gerente,
pela oferta de encorajamento pelo gestor, elogios e outras formas de apoio. Pode-se afirmar que o
estilo de lideranga avangado ndo foi encontrado, pois nenhuma atitude diferenciada foi relatada
pelos gerentes; quando questionados sobre as caracteristicas de lideranga de seus superiores, a
maioria respondeu que a atitude seria rotineira, oferecendo no maximo elogios pelo trabalho
realizado.

4.5 SATISFACAO OR CAMENTARIA

Na organizagao objeto do estudo de caso, apesar da verificagdo da énfase nos aspectos negativos do
orgamento em diversas etapas do processo orgamentario, observou-se que existe satisfacdo
expressada pelos gerentes de nivel hierarquico médio em relagdo ao orcamento. Na opinido da
diretoria administrativa da organizacdo, os gerentes “ficam satisfeitos porque participam das
reunides iniciais, sentindo-se importantes no processo, e isto gera uma consciéncia de redugdo de
metas”.

A forma de satisfacdo relatada pela diretoria da empresa, centrada na elaboracdo das metas
orcamentaria, distancia-se da opinido de Maiga (2006), em que o termo satisfacdo refere-se a
satisfacdo geral com o orcamento, ou satisfacdo cumulativa do gerente com todos os processos
prévios durante a criacdo do orgcamento, bem como na fase de execug¢do do mesmo.

Na triangulacdo de dados, foi perguntado ao diretor administrativo da organizacdo sobre que tipo
de influéncia a organizacdo deseja que o orcamento exerca sobre a satisfacdo orcamentaria dos
gerentes de nivel hierarquico médio. Sua resposta foi a seguinte: “que eles tenham o sentimento
de dever cumprido quando as metas sdo alcancadas; caso contrdrio, a organiza¢Go espera que o
gestor se comprometa a alcangd-la no proximo or¢amento ou se ajuste ao orcamento corrente; no
entanto, ndo hd punigcées”. Esse fato pode representar um problema orgamentario futuro, caso o
nivel de satisfacdo dos gerentes diminua, pela auséncia de uma politica de recompensas ou
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mesmo pela satisfacdo decorrente unicamente da participacdo no processo, o que pode
ocasionar menor comprometimento e/ou banalizagdo das metas.

Inicialmente buscou-se verificar a satisfagdo orgamentaria refletida no esforgo/atitude dos gerentes
de nivel hierdrquico médio, assim foi perguntado aos mesmos “qual o esforco pessoal que faco
para alcancar meus objetivos orcamentais”? O que pode ser observado por meio dos comentdrios
dos gerentes, é que seus esforcos sdo em grande parte voltados para o controle de custos. Ainda,
observou-se a critica negativa dos gerentes em relacdo a auséncia de politicas de recompensa e, ao
serem questionados a respeito das atitudes de seus superiores em relacdo ao seu trabalho no
processo orgamentario, suas respostas remeteram a auséncia de recompensas. Em consequéncia, a
inexisténcia de um programa de recompensas pelo desempenho do gerente pode ocasionar o
surgimento de efeitos motivacionais prejudiciais ao sistema de avaliacdo de desempenho
(SHOLIHIN; PIKE; MANGENA, 2010).

4.6 ANALISE DAS PROPOSICOES DA PESQUISA

Ha que considerar que, embora o estudo tenha sido objeto de triangulacdes, o fator humano
pode influenciar os resultados, pois, as respostas as questdes podem ter sofrido influéncia dos
entrevistados, considerando seus interesses e objetivos profissionais na organizacdo. Diante da
seguinte proposicao P1, o desempenho orcamentdrio se relaciona com a participacdo orcamentdria
guando os gestores recebem feedback periédico, ndo se pode afirmar e generalizar que a
participacdo afeta diretamente o desempenho dos gerentes irrelevante as politicas orcamentarias
adotadas pelas organizacGes. Neste contexto, Kenis (1979), que incluiu em sua pesquisa gerentes de
departamentos e supervisores, enfatiza que seus resultados poderiam ser diferentes se, a
populagdo de pesquisa incluisse gestores de outro tipo de segmento empresarial e/ou fossem
considerados outros niveis gerenciais.

Por meio do estudo realizado é possivel afirmar uma relacdo entre as categorias de analise,
participacdo orcamentaria e desempenho orgamentario do gerente na organizagdo estudada.
No entanto, ha que se considerar o quanto o gerente participa, a forma de sua participacdo,
outros fatores inerentes ao processo e os resultados esperados de seu trabalho. Neste contexto, a
énfase dada por Prummer et al. (2011), sobre a analise dos efeitos motivacionais da participagdo
orcamentaria, sdao pertinentes, pois, a medida que os gerentes tém participagdo no processo
orcamentdrio, se faz necessdrio entender os fatores que os motivam. Contudo, pode-se afirmar que o
fator feedback influenciou negativamente o desempenho dos gestores na organizagao, pois impediu
melhor alinhamento de interesses organizacionais entre os niveis de gestdo e desmotivou os
gerentes de nivel médio.

Em relagdo a proposicdo P2, o desempenho orgamentdrio se relaciona com o estilo de lideranga
apenas nas situacdes em que o or¢camento é utilizado como ferramenta de controle verificou-se
também acentuada énfase nos resultados ndo alcangados pelo gerente, ou seja, isto ndo reflete um
estilo avancado de lideranca, pois é focado nos erros. Portanto, pode ter uma influéncia motivacional
negativa sobre o desempenho or¢gamentario do gerente (DECOSTER; FERTAKIS, 1968). Diante deste
contexto, verificou-se em maior escala a presenca do estilo de lideranca positivo, representado
por elogios e incentivos ndo financeiros.

Nesta linha de consideragGes, é possivel sugerir que, na organizacdo, o desempenho dos gerentes
é afetado negativamente pela énfase sobre as tarefas ndo cumpridas, fato que pode levar a
insatisfacdo e abandono do apoio ao orcamento. A este respeito, Noeverman, Koene e Williams
(2005, p. 100) sugerem que os estudos de caso ajudam a “captar diferencas relevantes no estilo de
lideranca, dado o projeto particular do sistema de avaliagdo”. Na organizacdo estudada,
considerando a adog¢do do orcamento como instrumento de controle, restou evidente que o estilo de
lideranca positivo ndo influenciou diretamente o desempenho dos gestores, ao contrario foi motivo
de criticas ao modelo.
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Em relagdo a proposicao P3, o desempenho orcamentario se relaciona com a satisfagdo orcamentdria
qguando os gestores recebem remuneragOes financeiras. A literatura apresenta que, apesar da
utilizacdo do orcamento para a comunicacdo de normas, valores e comportamentos esperados
(COLLINS, 1978), as organiza¢cdes podem obter resultados inesperados quando os individuos
demonstram atitude defensiva ou mesmo adversa ao orgamento (PEIRCE, 1954).

Na organizacdo, os gerentes manifestaram por meio de “sinais” sua insatisfagdo com o processo
orcamentario, por exemplo, nas criticas que teceram a falta de feedback, das criticas a énfase
dada aos aspectos negativos, por meio da folga orcamentdria e nas criticas a auséncia de
recompensas financeiras, ou seja, na organizacdo estudada ficou prejudicada a resposta a esta
proposicdo em razdo de que a mesma ndo oferece remuneracao financeira pelo alcance de metas
orcamentdrias, fato este objeto de criticas pelos gerentes

5. CONSIDER ACOES FINAIS

As conclusbes do presente trabalho foram tomadas com base na revisdo da literatura pertinente
as categorias de anadlise estudadas e buscam contribuir cientificamente para um melhor
entendimento do efeito de algumas categorias de analise sobre o desempenho or¢camentdrio do
gerente. Seus resultados, pautados na analise detalhada da organizacdo objeto do estudo e na
realizacdo de triangulacdes de dados, contribui para o aprofundamento do constructo tedrico
relacionado a temdtica do orcamento e sua relacdo com os aspectos comportamentais presentes
nos individuos que participam do processo orcamentario. De forma geral, a presente pesquisa
preenche uma lacuna revisional bibliogréfica no que diz respeito aos estudos orcamentdrios no Brasil,
pois buscou aprofundar-se nos aspectos conceituais das categorias de analise aqui abordadas.

A organizacdo ndo adota qualquer mecanismo de comunicacdo formal de objetivos em relacdo ao
processo orgcamentdrio. Este fato foi comentado por diversos gerentes durante as entrevistas e
representa um potencial problema, que, somado a auséncias de politicas orcamentarias, pode
enfraquecer o processo orcamentdrio a médio prazo. Em relagcdo a participacdo orcamentaria, esta é
prejudicada pelo poder de decisdo concentrado no nivel institucional da organizacdo, que, embora
permitindo a participacdo dos gerentes durante a coleta de dados do orcamento, a diretoria
assume o papel de conduzir a execu¢do do orcamento, restringindo a acdo dos gerentes nas
decisGes consideradas estratégicas. Neste contexto, a categoria de andlise relativa ao poder,
embora ndo tenha sido objeto do constructo da pesquisa, aparece com frequéncia nas entrevistas
com os gerentes.

No que diz respeito a relagdao do estilo de lideranga com o desempenho dos gerentes, a analise
realizada na organizacdao permite inferir que esta categoria de analise influencia o desempenho,
se os resultados dos gerentes forem acompanhados com feedbacks para avaliar as razdes de
ineficacias ou mesmo discutir os casos de sucesso obtidos. O estilo de lideranga na organizagao pode
ser considerado de carater centralizador, pois, como ja comentado anteriormente, o poder da
decisdo final orcamentdria ndo é compartilhado com os gerentes. Nesta linha de raciocinio, é
possivel afirmar que, se a diretoria da organizagdo compartilhar em maior escala as decisGes e
responsabilidades orcamentarias, os gerentes poderao apresentar melhor desempenho.

Constatou-se, por meio de entrevista junto ao diretor administrativo, que a ferramenta orcamento
é utilizada basicamente para fins de planejamento e controle. No entanto, na pratica, a forma
como é aplicada na organizacdo reflete diretamente o poder que a diretoria agrega enquanto
orgdo maximo da organizacdo. Nesta linha de consideracbes, é possivel afirmar que, em
organizacbes em que o poder é centralizado na alta administracdo, as decisGes orcamentarias
tendem a ser também centralizadas neste nivel administrativo.

Em relacdo a satisfacdo orcamentdria e sua relacdo com o desempenho dos gerentes, conclui-se
que ocorre certo nivel de satisfacdo pelo cumprimento de objetivos departamentais/pessoais, o
que, de certa forma, faz com que os gerentes melhorem o desempenho. Contudo, ndo é possivel
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afirmar se a satisfacdo dos gerentes é diretamente relacionada ao termo budget-related
attitudes ou estd relacionada a soma de outros fatores presentes na organizacdo. Na organizagao,
o desempenho dos gerentes ocorre quando as metas orcamentdrias sao alcangadas dentro das
previsdes estabelecidas, com o menor nivel de variagdo negativa possivel.

Recomenda-se, para futuras pesquisas, a inclusdo de um nimero maior de categorias de andlise
(moderadoras, contingenciais) e a analise de suas interacBes e/ou efeitos no desempenho do
gerente. Por Ultimo, é importante, também, buscar-se uma andlise integrada do efeito dessas
categorias de andlise no comportamento dos gerentes, que leve em consideracdo teorias das
correntes comportamental, sociolégica e econémica, pois, dentro de uma organizacdo e suas
politicas, essas abordagens podem ser concorrentes entre si.
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