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Resumo

O objetivo deste estudo é investigar as principais variaveis associadas a participagao orgamentaria e ao comprometimento organizacional
por meio de uma revisao da literatura nas bases de dados da Scopus e da Spell. Foram selecionados 26 artigos publicados entre 1998 e
2022, que permitiram identificar oito varidveis potenciadoras da participagdo orgamentaria com o comprometimento organizacional,
incluindo folga orgamentaria, satisfagéo no trabalho, motivagéo no trabalho, justica processual, desempenho gerencial, desempenho no
trabalho, metas orcamentarias e compartilhamento de informagdes. Os resultados sugerem que essas variaveis sdo importantes para o
ambiente organizacional, uma vez que os gestores com maior comprometimento obtém melhores resultados em suas tarefas. Espera-se
que esta revisao contribua para a literatura sobre participacdo orgamentaria e comprometimento organizacional, identificando outras
variaveis relevantes para a eficacia e eficiéncia das organizagdes, que pode motivar novos estudos sobre o tema.

Palavras-chave: Participagao orcamentaria. Comprometimento organizacional. Or¢amento, Comprometimento.

Abstract

The aim of this study is to investigate the main variables associated with budgetary participation and organizational commitment through
a literature review in the Scopus and Spell databases. A total of 26 articles published between 1998 and 2022 were selected, which
identified eight variables that enhance budgetary participation with organizational commitment, including budgetary slack, job satisfaction,
job motivation, procedural justice, managerial performance, job performance, budget targets and sharing of information. The results
suggest that these variables are important for the organizational environment, since managers with greater commitment obtain better
results in their tasks. It is expected that this review contributes to the literature on budgetary participation and organizational commitment,
identifying other relevant variables for the effectiveness and efficiency of organizations, which can motivate further studies on the subject.
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Recebimento: 11/08/2022 | Aprovagao: 04/04/2023
Editor responsavel aprovagao: Dra. Luciana Klein
Editor responsavel edi¢ao: Dra. Luciana Klein
Avaliado pelo sistema: Double Blind Review

DOI: http://dx.doi.org/10.5380/rcc.v15i2.87225

RC&C. Revista de Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 15, n. 2, p.71-90, mai./ago. 2023.  ISSN: 1984-6266
71



Associagao Entre as Variaveis Participagao Orgamentaria e o Comprometimento Organizacional: Revisao da
Literatura

1 Introducao

O orgamento compreende as prioridades e a diregdo da organizagdo para um periodo e proporciona
condigdes de avaliagdo de desempenho, de suas areas internas e de seus gestores (Hillen & Lavarda, 2020).
Além do mais, o orcamento representa um papel relevante no processo de comprometimento organizacional
dos individuos, e por meio da participagcdo orcamentaria, pode refletir padroes de eficiéncia e eficacia nos
gestores (Kaveski et al., 2020). Deste modo, o processo de participagdo or¢camentaria € aquele em que a
geréncia intermediaria participa na elaboracdo do planejamento orgamentario da organizagéo (Siallagan et al.,
2017) e tem sido utilizada no processo de planejamento e controle em que os gestores determinam os objetivos
a serem alcangados pela organizacdo (Zonatto & Lavarda, 2013). Assim, a participa¢do na elaboragéo do
orcamento pode desencadear melhores resultados por meio do comprometimento organizacional (Christina &
Akbar, 2019; Fitriani et al., 2016; Jatmiko et al., 2020; Monteiro et al., 2021).

Para Defaveri et al. (2019), a participagcdo orcamentaria representa o envolvimento dos gerentes e
demais gestores na elaboragéo do orgamento e definicdo de metas orgamentarias. O processo or¢gamentario
constitui-se na forma como a organizagdo passa a realizar seu orcamento, o que diferencia de organizagao
para organizagao (Isgiyarta et al., 2019; Setiawan & Ghozali, 2016).

Lavarda et al. (2015) apontam que a participacdo orcamentaria da legitimidade aos individuos para
discutir os problemas da organizagdo com os seus superiores e fornece condigdo na qual os profissionais
podem trocar informagdes e ideias para resolver problemas e chegar a acordos sobre medidas futuras, podendo
afetar o desempenho da organizagédo. Para os autores, a participacéo no orgamento é caracterizada quando o
gestor esta envolvido no processo e tem influéncia na determinacéo do orgamento.

Guidini et al. (2020) destacaram que o processo orgamentario requer informagéo clara, objetiva,
tempestiva e confiavel entre todos os envolvidos na sua elaboragéo e execugao. A informagéo e a comunicagéo
adequada entre os agentes fornecem condigdes para o alcance de bons resultados (Isgiyarta et al., 2019). Os
autores acrescentam que com a participacdo orcamentéria, as geréncias superior € intermediaria comunicam-
se mais, compartilhando as informagdes, podendo desenvolver as metas orgamentarias de forma mais concisa,
pois contam com informagdes de melhor qualidade.

Zonatto e Lavarda (2013) afirmam que a participa¢do orgamentaria pode contribuir com a melhoria dos
processos de gestdo, bem como a melhoria do ambiente de trabalho, 0 que por consequéncia tende a impactar
positivamente o desempenho dos gestores na organizagdo. Setiawan e Ghozali (2016) evidenciam que a
interacdo entre os subordinados e superiores contribuem significativamente no comprometimento no ambiente
de trabalho, e a participag@o orgamentaria € mais satisfatéria. Apesar disso, participar ou ndo do orgamento
deve ser proporcional as atitudes e motivagdes dos gestores, para que assim esse comprometimento das
atividades seja benéfico (Dani et al., 2017). Para Hariyanti et al. (2015), o envolvimento dos gestores na tomada
de decisdo aumenta seu comprometimento com a organizagao em que trabalham.

O comprometimento organizacional é relevante para o entendimento do comportamento dos individuos
na organizagao e a participagéo orgamentéria € capaz de aperfeigoar o comprometimento dos individuos com
a organizacao, influenciando no processo orgamentario € motivando para o melhor consentimento das metas e
valores, por consequéncia a maior disposi¢éo para continuar na organizagao (Lavarda et al., 2015). Nesta linha,
os estudos de Monteiro et al. (2021) e Guidini et al. (2020) afirmam que quanto maior o nivel de participa¢do
orgamentaria, maior o comprometimento organizacional.

Considerando as evidéncias destacadas na literatura, define-se como questio de pesquisa: Quais as
variaveis associadas a participagdo or¢camentdria e ao comprometimento organizacional identificadas na
literatura? O objetivo € investigar as principais variaveis associadas a participacdo or¢camentaria e ao
comprometimento organizacional, a partir de uma revisao da literatura. A pesquisa se justifica pela necessidade
de sistematizar o conhecimento gerado na academia sobre o tema de interesse dos pesquisadores,
identificando os avangos da area e oportunidades.
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Nesse contexto, esta pesquisa tem sua relevancia para a literatura ao enfatizar as variaveis
potenciadoras entre a participagdo orgamentaria € o comprometimento organizacional, a fim de apresentar
insights relevantes para o avango do conhecimento e desenvolvimento de novas pesquisas nessa tematica,
que sdo relevantes para o campo de estudo, para a sociedade e para as praticas gerenciais. Ressalta-se a
relevancia para as praticas gerenciais, mediante informacbes que possam oportunizar conhecimentos aos
gestores, ndo somente quanto a participagdo, mas também as demais variaveis que estdo relacionadas, para
que possam proporcionar beneficios para 0 ambiente organizacional.

Nas se¢des que seguem discorre-se sobre a literatura relacionada ao tema de investigagéo, os
procedimentos adotados na pesquisa, a apresentacdo e discussao dos resultados, recomendagdes de futuras
pesquisas, além das consideragdes finais da revisdo da literatura realizada.

2 Revisao da literatura

Esta secao apresenta a revisao da literatura, sendo subdividida em: (i) participagdo orcamentéria; (ii)
comprometimento organizacional; e (iii) variaveis associadas a participagdo orcamentdria e ao
comprometimento organizacional.

2.1 Participagao orcamentaria

A participagéo orgamentaria tem sido o foco de inimeros estudos na literatura contabil (Dani et al.,
2017; Kyj & Parker, 2008). Milani (1975) define a participagao orgamentaria como um processo da organiza¢éo
que envolve os gestores na definigédo dos objetivos organizacionais. Além do mais, € um processo em que 0s
individuos estdo envolvidos e influenciam o orgamento cujo desempenho sera avaliado e provavelmente
recompensado com base no cumprimento das metas orcamentérias (Brownell, 1982; Milani, 1975).
Govindarajan (1986) conceitua como o envolvimento dos gerentes com a responsabilidade na elaboragéo do
orgamento.

Magner et al. (1996) propdem que a participagdo orgamentaria permite aos subordinados a
oportunidade de revelar informacdes privadas que levam a orgcamentos de maior qualidade, ou seja, orgamentos
que representam com mais precisdo as condigdes futuras no ambiente de trabalho do subordinado. Siallagan
et al. (2017) definem a participagéo orgamentaria como um processo em que as unidades de trabalho sejam
superiores ou subordinadas, se envolvem e influenciam na determinagéo das metas orgamentarias. Assim, nos
individuos que participam do processo orgamentario aumentaria um sentimento de unido, um sentimento de
pertencimento, iniciativas para fornecer ideias e aceitagdo mais ampla na tomada de deciséo (Chong & Chong,
2002; Siallagan et al., 2017).

2.2 Comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional € o poder relativo do individuo de se identificar e se envolver na
organizagdo (Mowday et al., 1979). Meyer et al. (1993) identificaram trés dimensbes do comprometimento
organizacional (afetivo, normativo e instrumental). Deste modo, o comprometimento afetivo refere-se ao
envolvimento emocional, a identificacdo e a vontade de se envolver na organizagdo; o comprometimento
normativo refere-se a consciéncia de pertencer a organizagdo; e 0 comprometimento instrumental refere-se a
consideracéo de lucros e perdas ao deixar a organizagéo (Meyer et al., 1993).
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Wiener (1982) define comprometimento organizacional como motivagao interna para fazer algo que
sustente o sucesso da organizagao de acordo com os objetivos e coloque 0s interesses organizacionais acima
dos pessoais. De acordo com essa vis&o, individuos que tém maior comprometimento priorizardo os interesses
da organizacdo do que os pessoais, mesmo os dos grupos. Assim, 0 comprometimento organizacional permite
que a organizagdo seja mais produtiva e lucrativa (Luthans, 2002). Além do mais, os individuos com alto
comprometimento organizacional tém prioridades no alcance das metas organizacionais (Porter et al., 1974).
Ao contrario, para individuos com menor comprometimento organizacional, a conquista de ganhos pessoais €
mais relevante do que a conquista das metas organizacionais.

2.3 Variaveis associadas a participagao orgamentaria e ao comprometimento organizacional

Nesta subsecdo abordam-se as pesquisas selecionadas nas bases de dados, demonstrando uma
sintese de cada estudo e quais foram as variaveis mais utilizadas na participagdo orgamentaria e no
comprometimento organizacional. Em relagéo a interagdo entre participagdo orcamentaria e comprometimento
organizacional, varios pesquisadores gerenciais propuseram que o envolvimento dos individuos na tomada de
decisdes aumenta o comprometimento organizacional (Isgiyarta et al., 2019; Monteiro et al., 2021; Parker & Kyj,
2006).

Bernd et al. (2022) analisaram as interagdes entre a participagao orgamentaria, a motivagéo no trabalho
(intrinseca e extrinseca) e 0 comprometimento com as metas orcamentéarias. Os dados foram coletados a partir
de uma survey com 131 gestores de organizagdes brasileiras consideradas entre as melhores e maiores do
pais. Os achados evidenciam que a participagdo orgamentaria € o comprometimento com as metas estao
associados positivamente a motivagao intrinseca e negativamente a extrinseca.

O estudo de Monteiro et al. (2021) teve como objetivo avaliar a influéncia do clima ético, justica
procedimental e participagdo orgamentaria no comprometimento organizacional. A pesquisa foi realizada com
aplicagéo de questionario aos gestores de 150 organizagdes listadas na Bolsa de Valores do Brasil (B3). Os
resultados apontam que o maior nivel de participacdo orcamentaria esta positivamente relacionado ao
comprometimento organizacional. Os achados evidenciam que a combinagao da participagao orcamentaria na
justica procedimental eleva o comprometimento organizacional, e a combinagéo do clima ético na participacao
orcamentaria representa condigdes suficientes para o maior nivel de comprometimento organizacional.

Guidini et al. (2020) investigaram as relagdes entre participagdo orgamentaria, comprometimento
organizacional e o desempenho gerencial. Realizou-se um estudo descritivo, de levantamento, e quantitativo,
a partir da analise de trajetérias e com os dados de 150 gestores com responsabilidades orgamentarias das
maiores organizagbes brasileiras do ramo de exportagdo. Os resultados revelam que a participagao
orgcamentaria melhora o desempenho gerencial de duas maneiras: diretamente, como consequéncia do
envolvimento e influéncia dos gestores no processo orgamentario e indiretamente, quando o comprometimento
dos gestores com a organizagdo aumenta devido a sua participagdo e envolvimento nas definicbes
orcamentarias.

Jatmiko et al. (2020) evidenciaram a influéncia da participagao orgamentaria e compreenséo do sistema
contabil no desempenho de aparatos do governo local com o comprometimento organizacional como variaveis
intervenientes na Indonésia. Os resultados deste estudo indicam que a participagdo orcamentaria néo teve
influéncia positiva no comprometimento organizacional e ndo impactou positivamente no desempenho dos
aparatos do governo local, assim como n&o teve efeito positivo no desempenho por meio do comprometimento
organizacional.

Santi et al. (2020) analisaram os efeitos da participagdo orgamentaria, ambiguidade de fungdes e
conflito de papéis sobre a justica organizacional na percepgao de diretores executivos das geracdes X, Y e Z
por meio de um estudo de caso. Ao se analisar os efeitos da participagdo orgamentaria sobre as geragoes,
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identificou-se um alto grau no comprometimento e na satisfagdo. Os achados apontam que as geragdes
possuem percepgoes diferentes. Com isso, a organizagéo deve aprimorar alguns procedimentos ligados as
dimensdes de justica, melhorando o tratamento interpessoal, verificando a forma de divulgagéo das informagdes
que € utilizada para que seja igualitaria entre as trés geragdes. Os achados apontam que existe influéncia da
participag@o no processo orgamentario, em conjunto com ambiguidade de fungdes e conflito de papéis sobre a
percepcao de justica organizacional, que sofrem forte influéncia quando comparadas com as geragdes que
atuam dentro do mesmo processo, de forma direta ou indireta. Para tanto, destaca-se no estudo que a
satisfagcdo com o processo orgamentario € maior para a geracao X e Y e menor para a geragao Z.

Isgiyarta et al. (2019) objetivaram conhecer a relagao da participacéo orcamentaria com o desempenho
gerencial, por meio do comprometimento organizacional, percepgao da inovagéo e da informagao relevante
para o trabalho como varidvel interveniente. Os resultados mostram que quanto maior a participacao
orcamentaria, maior sera a compreensao na aplicagao das fungdes gerenciais a equipe de orgamento. Também
identificaram que um maior o nivel de participagédo na elaboragao do plano de trabalho e or¢gamento por parte
da equipe orcamentaria, incentivara o comprometimento investido na organizagéo, maior sera a percepgao de
inovagao possuida e incentivara a aquisi¢do de informagdes relevantes sobre o local de trabalho. Porém, os
resultados afirmam que o comprometimento organizacional tem um efeito negativo sobre o desempenho
gerencial, isso é causado pelo alto comprometimento da organizagdo nao ter sido capaz de fornecer
informagdes abrangentes para os gestores na realiza¢do de tarefas gerenciais de forma a néo atingir as funcées
gerenciais, nesse caso 0 comprometimento organizacional ndo pode mediar a relagdo entre participagao
orgamentaria e desempenho gerencial.

Christina e Akbar (2019) examinaram o efeito da participagdo orgamentaria na folga orcamentaria e
determinam a capacidade do comprometimento organizacional em moderar a relagéo entre participagéo
orcamentaria e folga orgamentaria. Os resultados mostram que quanto maior a participagdo no orgamento,
maior sera a folga orgamentaria. Este estudo constatou que o comprometimento organizacional é capaz de
enfraquecer a relagdo entre participagdo orcamentéria e folga orgamentaria e apoiam que, com o alto
comprometimento organizacional do individuo que participa da preparagdo do orgamento, se reduzira a folga
orcamentaria. Neste caso, o individuo que possui alto comprometimento organizacional e é orientado aos
interesses da organizacdo, na participagéo da elaboragédo do orgamento néo criara folga orcamentaria, porque
0 gestor que tenha um alto comprometimento organizacional prestara mais atengdo aos interesses
organizacionais do que aos seus interesses.

O estudo de Siallagan et al. (2017) examinou empiricamente o papel das dimensdes do
comprometimento organizacional na relagéo entre a participagao orcamentaria e folga orcamentaria, bem como
ainfluéncia dela no desempenho. Os resultados sugerem que a participag@o orgamentéria afeta negativamente
a folga orcamentaria e esta afeta negativamente o desempenho. Os achados evidenciam a ndo comprovagao
do efeito de moderagéo nas dimensdes do comprometimento organizacional na relagao entre participagéo
orcamentaria e folga orcamentaria.

Setiawan e Ghozali (2016) testaram se 0 aumento do comprometimento organizacional reduziria o
desejo do individuo de realizar folga orcamentéria e se a incerteza ambiental o impediria de realizar a folga
orgamentaria quando estivesse participando da elabora¢do do orcamento, em uma amostra constituida por
gerentes de nivel médio do governo local da cidade e distrito da provincia de Yogyakarta. Os resultados
evidenciam que no comprometimento organizacional, apenas a dimensao de apego as emogdes tem efeito
direto com a participagdo orcamentaria, com influéncia da folga orcamentaria. A interacdo entre incerteza
ambiental com a participagdo orgamentaria € negativa, o que explica que o aumento da incerteza ambiental
afetou negativamente a relacéo entre participagéo e folga orcamentaria. Em termos do aumento de incerteza
ambiental, concluiram que os individuos envolvidos na participacéo reduzirdo a folga orgamentéria.

Fitriani et al. (2016) avaliaram o impacto da participagdo orgamentaria, da assimetria de informacao,
da capacidade de lidar com a presséo e o comprometimento com a coesao na folga orcamentaria. A amostra
foi composta por 79 respondentes do Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD) do distrito de Klaten, Indonésia.
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Os dados utilizados sdo primarios, incluindo as informagdes obtidas por meio de observagdo e com
preenchimento do questionario. Os resultados apontam que a participagdo orcamentaria ndo afeta a folga
orcamentaria e que a assimetria de informagao, assim como a capacidade de lidar com a pressao orcamentaria
e 0 comprometimento organizacional afetam a folga orcamentaria.

A pesquisa realizada por Ingga (2016) teve como objetivo investigar a influéncia da participagéo
orcamentaria e da participagao no controle orgamentario no desempenho gerencial, considerando a motivagéo
e 0 comprometimento organizacional como variaveis intervenientes. A amostra foi composta por 90 gerentes
de industrias de manufatura localizadas no municipio de Sidoarjo. Os achados sugerem que a participagéo
orcamentaria néo influencia o desempenho gerencial e a participagao no controle orgamentario teve influéncia
significativa no desempenho gerencial. Além do mais, a motivagédo e o comprometimento tiveram efeito
interveniente na relacdo entre participacdo orcamentaria e participagdo no controle orcamentario com o
desempenho gerencial.

O impacto do planejamento estratégico participativo na criagéo da folga orgamentaria dos gestores foi
investigado por De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) a partir da Teoria da Autodeterminagéo e do
comprometimento organizacional para examinar se o grau de participacdo gerencial no planejamento
estratégico se relaciona com a criagdo de folga orgamentaria. Foi aplicado o questionario com 247 gerentes em
organizagdes da Europa Ocidental e os resultados sugerem que o aumento da participagdo no planejamento
estratégico leva a uma menor criagdo de folga orgamentaria por meio do maior comprometimento
organizacional afetivo. Além disso, os resultados indicam que a participagao orcamentaria diminui a criagao de
folga por meio do efeito mediador da motivagéo orgamentaria autbnoma.

Lavarda et al. (2015) verificaram a influéncia da participagao orcamentéria de gestores na defini¢do das
metas or¢gamentarias em estudo de caso em uma cooperativa agroindustrial do Sul do Brasil. Como técnica de
coleta de dados, utilizou-se uma entrevista semiestruturada e um questionario estruturado. Os resultados
mostraram um alinhamento entre a participagdo or¢camentéria e o nivel da meta, a aceitagdo da meta e o
comprometimento com a meta orgamentaria. Concluiram que a participagéo dos gestores na elaboragéo do
orcamento facilita o atendimento as metas orcamentarias e que a satisfagdo em trabalhar na organizagéo indica
um comprometimento com a meta orgamentaria.

Yuen et al. (2015) relataram sobre os efeitos do comprometimento organizacional e da tenséo
relacionada ao trabalho sobre a propensdo dos gestores a criar folga orcamentaria sob condigdes de alto e
baixo nivel de participagdo orgamentaria. Os resultados indicam que em uma situagao de alta participagéo
orgamentaria, gestores altamente comprometidos e que relatam baixa tensao no trabalho estao associados a
uma menor propensao a criar folga or¢camentéria, enquanto gestores menos comprometidos e com maior
tens&o no trabalho estao associados a uma maior propensao a criar folga orgamentaria.

Kohlmeyer et al. (2014) examinaram como o estilo de lideranga, a participagdo no orgamento e as
percepcdes de justica orcamentéria influenciam um importante resultado do gestor, o comprometimento
organizacional. Os resultados da pesquisa sugerem que a lideranga atenciosa tem uma relagao direta com o
comprometimento. Além disso, a lideranga tem efeitos indiretos significativos no comprometimento por meio da
participagdo no orcamento e da justica orgcamentaria. A participa¢do néo afeta diretamente o comprometimento;
em vez disso, a participacéo influencia o comprometimento indiretamente por meio das percepgdes de justica
processual. O efeito da participagdo do orgamento no comprometimento é mediado pela justiga processual.

Parker et al. (2014) investigaram os fatores que incentivam os subordinados a compartilharem
informacgdes aos seus superiores durante 0 processo or¢camentario. A pesquisa foi realizada com supervisores
e gerentes em quatro organizagdes nos Estados Unidos. Os resultados sugerem que tanto a participacéo
orcamentaria quanto a justica processual do sistema orgamentario influenciam diretamente o compartilhamento
de informagdes. Os resultados também sugerem que o comprometimento organizacional interage com a
participagdo orgamentaria e a justica processual e seu efeito sobre o compartilhamento de informagdes.

Macinati et al. (2012) realizaram uma pesquisa no Servigo Nacional de Saude lItaliano para investigar
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se a participagdo orcamentaria afeta 0 comprometimento organizacional e a satisfagdo com as informacgoes
orcamentarias. As respostas de 51 responsaveis pelo orgcamento confirmam que o maior nivel de participagao
orcamentaria afeta 0 comprometimento organizacional e a satisfagédo com as informagdes orgamentarias.

Sugioko (2010) testou evidéncias empiricas sobre o0 papel das variaveis de mediagdo no impacto da
participagdo orcamentaria no desempenho no trabalho. A populacdo da pesquisa foi composta por 850
executivos universitarios de 16 universidades membros da APTIK na Indonésia. Os resultados mostram que
variaveis como confianga, comprometimento organizacional, adequacéo orgamentaria e satisfagéo no trabalho
demonstraram efeito mediador negativo e significativo na relagdo entre participacdo or¢amentéria e
desempenho no trabalho de executivos universitarios. Esta pesquisa indicou que o problema de adequagéo
orcamentaria foi a varidvel de mediagdo mais critica, pois teve impacto direto na satisfagdo no trabalho dos
executivos universitarios, afetando o desempenho no trabalho.

Yahya et al. (2008) exploraram a relagdo entre participacdo e desempenho orgamentario em uma
organizagéo do setor publico, como também pesquisaram se o0 comprometimento organizacional e a percepgao
de inovagdo medeiam a relacdo entre participacdo e desempenho orgamentario, com 111 gestores
orcamentarios do Ministério da Defesa da Malasia. Os resultados sugerem que a participagao orcamentéaria tem
relacdo direta com o desempenho gerencial e que a participacdo or¢amentaria afeta indiretamente o
desempenho gerencial por meio do comprometimento organizacional. No entanto, os resultados ndo sustentam
a percepcao de inovagédo dos gestores como variavel de mediagédo na relagdo participagdo or¢camentaria e
desempenho gerencial, embora a participa¢do orcamentéria esteja positivamente relacionada a percepgao de
inovag&o.

O estudo de Parker e Kyj (2006) propds uma relagéo direta entre a participacédo no orcamento e o
compartilhamento ascendente de informagdes. Foi aplicado um questionario a 70 gerentes e supervisores de
diversas organizagdes manufatureiras nos Estados Unidos. Os resultados estatisticos revelam uma associagéo
positiva e significativa entre o compartilhamento de informagdes e a participagédo orcamentaria e
comprometimento organizacional. O compartilhamento de informagdes, por sua vez, esta significativamente
associado ao desempenho individual no trabalho. Em relagdo a comunicagdo descendente, os resultados
sugerem que a participagao no or¢camento influencia a ambiguidade de papéis que, por sua vez, influenciam o
desempenho no trabalho. A ambiguidade de papéis também esta diretamente ligada ao comprometimento
organizacional.

Lau e Tan (2005) investigaram o processo pelo qual a participagdo or¢gamentéria, por meio da justica
processual, influencia a satisfagéo no trabalho e, em Ultima analise, 0 comprometimento organizacional. A
amostra de respondentes foi selecionada aleatoriamente a partir da lista de 100 organizag¢des de manufatura
em Singapura e correspondeu a um total de 156 respostas vélidas. Os achados evidenciam que ha uma relagéo
positiva entre participacdo orgamentaria e justica processual, e desta com a satisfagdo no trabalho. Também
se observou que o efeito da participagdo or¢camentéria na satisfagéo no trabalho € indireto por meio da justica
processual e que a relagao entre participacdo orgamentaria e comprometimento organizacional € indireta por
meio da justica processual e da satisfagao no trabalho.

O artigo de Quirin et al. (2004) apresentou um desenho tedrico para a participacdo orgamentaria,
composta por dois construtos organizacionais (participagdo orgamentéaria e remuneragdo baseada no
orcamento) e trés caracteristicas individuais (percep¢do de equidade, comprometimento organizacional e
desempenho dos gestores). As respostas foram coletadas de uma amostra de 98 gestores em 15 organizagdes.
Os resultados indicam que a percepcao de equidade é uma relevante variavel interveniente na relagdo entre
participagdo orgcamentaria e desempenho. Especificamente, a participagcdo orgamentaria aumenta a percepgéao
de equidade, e niveis mais altos de percep¢do de equidade levam a aumentos no comprometimento
organizacional. Coletivamente, esses resultados sugerem que a percep¢éo de equidade é uma consequéncia
importante da participa¢do or¢camentaria.

Lau e Ng (2003) investigaram a interagdo de trés vias entre a dependéncia de medidas financeiras para
avaliagdo de desempenho, participagdo orcamentéria € comprometimento organizacional que afetam o
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desempenho orgamentario no setor de servigos de saude, com base em uma amostra de 170 gestores. Os
resultados indicam que gestores altamente comprometidos reagem de forma muito diferente a dependéncia de
medidas financeiras para avaliagdo de desempenho e participacdo or¢camentdria de gestores pouco
comprometidos.

Lau e Chong (2002) apontaram que os gerentes com alto comprometimento tendem a se esforcar pelas
metas e interesses organizacionais, enquanto gerentes pouco comprometidos tendem a se esforgar pelas
metas e interesses pessoais. Os autores complementam que os gerentes altamente comprometidos séo
empenhados pelos objetivos organizacionais e podem reagir favoravelmente as combinagdes compativeis de
alta (baixa) énfase orcamentéria e alta (baixa) participagdo orgamentaria. Em contraste, gerentes pouco
comprometidos, sdo empenhados por seus objetivos pessoais, podem preferir outras combinagdes de énfase
orcamentaria e participacao orcamentaria.

Subramaniam e Mia (2001) investigaram o papel moderador da orientagdo de valor dos gerentes para
a inovagdo nas relagdes entre 0 comprometimento organizacional dos gerentes e dois recursos de controle
gerencial, estrutura organizacional descentralizada e participagao orgamentaria, com dados coletados entre
116 gerentes de organizagdes de manufatura. Os resultados indicam que o valor dos gerentes para a inovagao
tem um efeito moderador significativo nas relagbes entre os dois recursos de controle gerencial e o
comprometimento organizacional dos gerentes.

Nouri e Parker (1998) exploraram as ligagdes entre a participagdo no orcamento e o desempenho no
trabalho. A participacdo or¢camentéria afeta o desempenho no trabalho por meio de duas variaveis
intervenientes: adequagéo orgamentaria e comprometimento organizacional. Da mesma forma, a participagao
orcamentaria leva a uma alta adequagao orcamentaria que, por sua vez, aumenta o desempenho no trabalho
direta e indiretamente por meio do comprometimento organizacional. Para testar os relacionamentos propostos,
um questionario de pesquisa foi aplicado a gerentes de uma grande corporagao americana.

3 Procedimentos metodoldgicos

O método adotado foi de revisao da literatura, que € uma forma de pesquisa que levanta, analisa e
sintetiza a literatura em um tdpico de uma forma integrada, de modo que novos conjuntos e perspectivas sobre
o tema sdo gerados (Torraco, 2005). Para o desenvolvimento deste estudo, foram percorridas seis etapas,
conforme Torraco (2005): (i) como a literatura foi selecionada; (ii) quais as palavras-chave e quais os
procedimentos foram utilizados para pesquisar a literatura; (iii) quais bancos de dados foram utilizados; (iv) os
critérios que foram usados para manter ou descartar a literatura; (v) como foi realizada a revisdo de literatura
(se por leitura completa dos artigos, ou leitura de resumos); e (vi) como foram identificadas e analisadas as
principais ideias e temas da literatura.

As bases de dados escolhidas para a pesquisa foram Spell (Anpad, 2022) e Scopus (Elsevier, 2022),
sendo a busca realizada em fevereiro de 2022. Utilizaram-se como critério de busca, sem corte temporal, até o
més de janeiro de 2022. A busca de palavras-chave foi realizada no resumo dos artigos. Assim, foi formulada
a seguinte string de pesquisa para as bases de dados: i) Scopus: ABSTRACT “organizational commitment”
AND “budget” OR “budgetary” AND “participation”; e ii) Spell: RESUMO “comprometimento organizacional” E
‘orcamento” OU “orcamentéria” E “participacdo.” Além disso, durante a pesquisa na Spell, foram
especificamente selecionados: tipo de documento: artigo e areas de conhecimento: administracao,
contabilidade e economia.

A Spell é uma base de dados brasileira que se concentra em periddicos cientificos nacionais. Ela possui
uma ampla cobertura em diversas areas do conhecimento e é considerada uma das principais bases de dados
brasileiras. Ja a Scopus é uma base de dados internacional que engloba uma ampla variedade de publicacdes
cientificas de todo o mundo. Ao utilizar mais de uma base de dados para a pesquisa, & possivel ter uma visao
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mais abrangente das publica¢des disponiveis e aumentar a chance de encontrar artigos relevantes. Além disso,
ao incluir uma base de dados nacional e outra internacional, é possivel ter acesso a diferentes perspectivas e
abordagens sobre o tema pesquisado, o que enriquece a analise dos resultados e conclusdes da pesquisa.

Das pesquisas nas bases de dados, resultou a identificagéo de 69 registros (26 Scopus e 43 Spell). Em
um primeiro momento foram aplicados os critérios de inclusdo, com os termos participagdo or¢camentaria e o
comprometimento organizacional no resumo, e exclusdo dos artigos sobre a participagéo orgamentaria e outras
variaveis que ndo abordassem em conjunto com o comprometimento organizacional ou comprometimento,
resultando de um total de 27 registros (22 Scopus e 5 Spell); foi também excluido 1 artigo repetido, que gerou

26 registros (22 Scopus e 4 Spell) para analise e leitura na integra. A Figura 1 apresenta o processo da pesquisa
nas bases de dados.

Figura 1
Processo da pesquisa
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4 Apresentagao e Discussao dos resultados

Esta secdo se subdivide em: caracteristicas gerais dos artigos e a discussao dos resultados: (ii) folga
orcamentaria; (iii) satisfagdo no trabalho; (iv) motivagdo no trabalho; (v) justica processual; (vi) desempenho
gerencial; (vii) desempenho no trabalho; (viii) metas orgamentérias; e (ix) compartihamento de informagdes.

4.1 Caracteristicas gerais dos artigos

Os artigos selecionados, utilizados para a revisdo da literatura, resultaram em 26 artigos, publicados
no periodo de 1998 a 2022. O primeiro artigo, que se utilizou das variaveis associadas nesta revisdo da
literatura, foi publicado no ano de 1998, denominado “The relationship between budget participation and job
performance: The roles of budget adequacy and organizational commitment”, de Nouri e Parker (1998),
publicado no Accounting, Organizations and Society. Nesse estudo, os autores concluem que a participagao
orcamentaria afeta no desempenho no trabalho por meio de duas variaveis de mediagdo, adequacdo
orgamentaria e comprometimento organizacional.
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Nota-se 0 aumento nas publicagbes de artigos sobre o tema nos anos seguintes, conforme
evidenciados na Tabela 1.

Tabela 1
Ano de publicagéo
Ano de publicagdo Quantidade %

1998-2002 3 11,54
2003-2007 4 15,38
2008-2012 3 11,54
2013-2017 9 34,62
2018-2022 7 26,92
Total 26 100,00

Em relagéo aos periodicos em que foram publicados os artigos, os que mais publicaram sobre o tema
estdo evidenciados na Tabela 2, com dois artigos em cada periédico, os outros 18 periddicos (ver apéndice A)
publicaram apenas uma vez.

Tabela 2
Peri6dicos
Periddicos Quantidade %

Accounting, Organizations and Society 2 7,69
Advances in Accounting Behavioral Research 2 7,69
Advances in Management Accounting 2 7,69
International Journal of Applied Business and Economic Research 2 7,69
Outros 18 69,24
Total 26 100,00

Na Tabela 3 apresenta uma sintese dos 26 estudos analisados que trataram da relacdo entre a
participagado or¢camentaria e o comprometimento organizacional, destacando os autores que desenvolveram a
pesquisa, 0 ano de publicagdo e as variaveis utilizadas.

Tabela 3
Caracteristicas dos estudos sobre a relagdo da participagdo orcamentaria e o comprometimento organizacional
Autor (es) Ano Variaveis usadas nos estudos
1 Nouri e Parker 1998 Budget participation; job peﬁormange; budget adequacy; organizational
commitment.
9 Subramaniam e Mia 2001 Decentralised structure; budgetary participation; organisational commitment;

managers’ value orientation towards innovation.
3 Lau e Chong 2002 Budget emphasis; participation; organizational commitment; job satisfaction.
Reliance on financial measures for performance evaluation; budgetary
4 Lau e Ng 2003 A o ) )
participation; organisational commitment; budgetary performance.
Budgetary participation; perception of equity; budget-based compensation;
organizational commitment; performance.
Budgetary participation; procedural fairness; job satisfaction; organizational

5 Quirin, O'Bryan e Donnelly 2004

6 Laue Tan 2005 .
commitment.
7 Parker & Kyj 2006 Budget partlglpgtpp; information sh'anng.; organlza.tllonal comm.|tment; role
ambiguity; job performance; social desirability responding.
8 Yahya, Ahmad e Fatima 2008 Budgetary part|<:|pat!on; org.am.zatlonal cgmm|tment; managers’ perception of
innovation; managerial performance.
9 Sugioko 2010 Budget participation; trust; organizational commitmen; budget adequacy; job

satisfaction; job performance.
Budgetary participation; organizational commitment; satisfaction with budget
information.

10 Macinati, Rizzo e Ippolito 2012

RC&C. Revista de Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 15, n. 2, p.71-90, mai./ago. 2023. 80



Rosana Santos de Oliveira; Carlos Eduardo Facin Lavarda

Parker, Kohlmeyer,

Budget participation; procedural justice of budgeting; organizational

" Mahenthirian e Sincich 2014 commitment; information sharing during budgeting.
Kohimeyer, Mahenthiran, Budget participation; leadership style; procedural justice of budgeting;
12 o 2014 7 L .
Parker e Sincich distributive justice of budgeting; organizational commitment.
Organizational commitment; job-related
13 Yuen, Law e Tayes 2015 tension; budgetary participation; budgetary slack.
14 Lavarda, Sant'ana, Manfroi e 2015 Participagao na elaboragao do orgamento; nivel da meta orgamentaria;
Dagostini aceitagdo da meta or¢amentaria; compromisso com a meta orcamentéria.

De Baerdemacker e Participation in strategic planning; autonomous budget motivation; affective

15 B 2015 organisational commitment; budgetary slack; budget participation; slack
ruggeman ;
detection.
16 Ingga 2016 Budget participation; pgrhquhon in pudget control;.managenal performance;
motivation; organizational commitment.
17 Fitriani, Suryaningsum, 2016 budgetary participative; asymmetry information; pressure-handling budgetary;
Kusumawardhani e Sally organization cohesiveness.
18 Setiawan e Ghozall 2016 Budget participation; qugetary slack; orggmzatlonal commitment;
environmental uncertainty.
19  Siallagan, Rohman e Januarti 2017 Budgetary participation; budgetary slack; organizational commitment.
20 Christina e Akbar 2019 Budgetary slack; budgetary participation; organizational commitment.
21 Isgiyarta, Nugroho, Helmina e 2019 Budget participation; managerial performance; commitment organization;
Pamungkas innovation perception; job relevant information.
2 Santi, Toigo e Soutes 2020 Participagao orgamentgna;‘amb!gwdad~e de fun(_;oes; F:opfhto de papéis; justica
organizacional; geracéo e perfil profissional.
23 Jatmiko, Laras e Rohmawa 2020 Budgetary participation; orggnlzatlonal .commltment; understanding of the
accounting system; performance.
24 Guidini, Zonatto e Degenhart 2020 Budget participation; organizational commitment; managerial performance.
25 Monteiro, Bortoluzzi, Lunkes e 2021 Clima ético; justica procedimental; participagdo orgamentaria;
Rosa comprometimento organizacional.

26 Bernd, Bfg\r;rr]ag’azetto € 2022 Budget participation; motivation at work; commitment with budget targets.

Por meio do software VOSViewer®, foi analisada a ocorréncia de palavras-chave, conforme a Figura
2, em que os principais termos sé@o agrupados de acordo com a ocorréncia e conexao entre eles. A partir da
analise dos 26 artigos na integra e com o auxilio da rede de palavras-chave, foram identificadas oito variaveis
que potencializam a participacdo orgamentaria e o comprometimento organizacional, que serdo apresentadas
a seguir: (i) folga orgamentaria em 5 artigos; (i) satisfagdo no trabalho em 4 artigos; (i) motivagao no trabalho
em 3 artigos; (iv) justica processual em 5 artigos; (v) desempenho gerencial em 7 artigos; (vi) desempenho no
trabalho em 3 artigos; (vii) metas orgamentarias em 2 artigos; e (viii) compartilhamento de informagdes em 2
artigos.
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Figura 2
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4.2 Discussao dos resultados

Apos a andlise dos resultados sobre as caracteristicas gerais dos artigos, apresenta-se as oito (8)
variaveis que influenciam a participagao orgamentaria e 0 comprometimento organizacional: folga orgamentaria,
satisfacdo no trabalho, motivagdo no trabalho, justica processual, desempenho gerencial, desempenho no
trabalho, metas orgamentarias e compartilhamento de informagoes.

Folga orcamentaria: De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) definem a folga orgamentaria como a
incorporacdo determinada de recursos excedentes no orgamento, que tornam o orgamento mais facil de ser
alcangado, assim, € um dos resultados orgamentarios mais investigados.

Setiawan e Ghozali (2016) apontam que o aumento da incerteza ambiental causara aos gestores
envolvidos na participagao orgamentaria a redugao da folga orgamentaria e, inversamente, uma diminuicao da
incerteza do ambiente fara com que a participagdo dos gestores envolvidos no orgamento aumente a folga
orgamentaria.

Fitriani et al. (2016) apontam que a conexdo com comprometimento organizacional, por parte dos
gestores, € uma forma emocional para que a folga orgamentaria ndo ocorra com frequéncia. Para De
Baerdemaeker e Bruggeman (2015) a possibilidade de criagdo de folga or¢camentaria pode gerar conflito de
interesses, pois a criagdo de folga pode ser benéfica para o gestor, mas pode ir contra os interesses da
organizagdo. Entretanto, gerentes com forte comprometimento afetivo agiram no interesse da organizagéo da
mesma forma que agiriam em seu proprio interesse, porque passaram a perceber 0s interesses como idénticos.
Esses gerentes se alinham com o0s objetivos organizacionais e se sentem positivos em relagéo a eles. Por outro
lado, gerentes com baixo comprometimento organizacional s&o motivados principalmente pela satisfagéo de
seus objetivos e ambicdes individuais.

Satisfagao no trabalho: Lau e Tan (2005) sugeriram que a participagdo or¢camentaria, provavelmente,
esta associada a resultados comportamentais favoraveis devido a maior aceitagdo dos subordinados das metas
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orcamentarias que eles ajudam a estabelecer, e estd associada ao aumento da satisfagéo no trabalho dos
subordinados, porque permite que os subordinados estejam mais envolvidos com suas atividades
organizacionais e mais independentes e menos dominados por seus superiores.

A participacédo or¢camentaria pode afetar a satisfagdo no trabalho de varias maneiras, podendo levar a
um maior comprometimento com as metas (Lau & Tan, 2005) e pode motivar os subordinados a divulgar suas
informagdes privadas aos seus superiores, isso pode levar a objetivos mais dificeis e, portanto, melhor
desempenho. Os autores acrescentam que todos esses efeitos funcionais associados a participagao
orgamentaria, provavelmente, levardo ao aumento da satisfagao no trabalho do subordinado.

Sugioko (2010) afirma que a satisfagéo no trabalho é considerada como a atitude geral de cada gestor
0 em relagdo ao seu trabalho. O autor conclui que a satisfagao no trabalho esta relacionada aos sentimentos
dos gestores em relagdo as suas expectativas na organizagdo. Portanto, pode-se concluir que o
comprometimento organizacional influencia indiretamente a satisfagdo no trabalho por meio da adequagao
orcamentaria. O estudo também aponta que o comprometimento organizacional tem uma relagao positiva e
significativamente entre a participa¢do orcamentéria e o desempenho no trabalho. Porém, o estudo evidencia
que a satisfagdo no trabalho foi negativa e significativa na relagdo entre a participacdo orgamentaria e o
desempenho no trabalho.

Motivagdo no trabalho: Conforme Bernd et al. (2022), a motivagéo € responsavel por estimular os
gestores a se dedicarem no ambiente organizacional, possibilitando uma maior realizagao das metas e objetivos
estabelecidos. Os autores acrescentam que a motivagéo influencia os subordinados a exercer as fungdes com
maior comprometimento, trazendo uma maior satisfagdo no trabalho.

Portanto, a motivacdo dos gestores € considerada um fator decisivo nas organizagdes, capaz de
influenciar positivamente o desempenho organizacional, na medida em que pode direcionar os individuos a
atuarem em busca do alcance das metas (Bernd et al., 2022). Para os autores, os efeitos motivacionais podem
ser decorrentes da possibilidade dos subordinados poderem participar ativamente no processo orgamentario.
Dessa maneira, tanto a participacdo quanto a motivacdo podem diretamente levar a diferentes niveis de
comprometimento com as metas, uma vez que os individuos podem perceber essas experiéncias de forma
diferente (De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015).

De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) mostraram que dada a importancia da realizagdo do orgamento
em seu ambiente de trabalho, os gerentes que experimentam motiva¢do orgamentaria autbnoma sdo mais
propensos a experimentar comprometimento organizacional afetivo. Ingga (2016), em seu estudo, evidenciou
que a motivagéo tem forte influéncia na relagdo entre a participacdo orgamentaria e participagdo no controle
com o desempenho gerencial, e a motivagdo e comprometimento organizacional influencia significativamente
0 desempenho gerencial.

Justica processual: A justica processual do sistema orgamentario envolve a percepgao dos gestores
sobre a justica de como as decisdes orcamentérias séo tomadas (Parker et al., 2014). Kohimeyer et al. (2014)
afirmam que os gestores que acreditam que a justica processual e distributiva do sistema orgamentario € alta,
apresentam um forte comprometimento com a organizagdo. Os autores acrescentam que a participagdo no
processo orgamentario aumenta as crengas dos gestores na justiga processual.

Para Parker et al. (2014), a justica processual (equidade) do sistema orgamentario influencia o
compartilhamento de informagdes pelos subordinados durante o processo orgamentario. Os autores afirmam
que o efeito da participacdo orcamentaria no compartiihamento de informagdes esta condicionado aos valores
tanto para a justica processual quanto para o comprometimento organizacional. Conforme Lau e Tan (2005), a
percepcdo de justica processual pode, portanto, ajudar a explicar o processo pelo qual a participacdo
orgamentaria influencia a satisfagdo no trabalho e 0 comprometimento organizacional.

Desempenho gerencial: Para Isgiyarta et al. (2019), a participagéo orgamentéria, além de ser julgada
como tendo consequéncias para as atitudes e comportamentos dos membros da organizacao, também afetara
o desempenho gerencial. Os autores acrescentam que definir as metas de cada equipe orgamentaria é muito
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influente na melhoria do desempenho dos gestores, ou seja, quando os objetivos sao planejados e aprovados
de forma participativa, os gestores internalizam essas metas e, assim, terdo a responsabilidade pessoal de
alcanga-las por meio do engajamento no processo or¢amentario.

Os gestores que participaram do processo orcamentario apresentaram maior comprometimento
organizacional, e isso levard a um melhor desempenho gerencial (Yahya et al., 2008). Subramaniam e Mia
(2001) relataram que os gestores envolvidos no processo or¢amentario aceitardo melhor os objetivos
orgamentarios e as metas organizacionais, potencializando assim o seu comprometimento organizacional.

Desempenho no trabalho: A participacdo no processo orcamentario oferece aos subordinados a
oportunidade de revelar suas informagdes privadas e tal divulgagdo tem consequéncias benéficas, como:
orcamentos de maior qualidade que representam com maior precisao as provaveis condigdes futuras; melhor
alocagéo de recursos dentro da organizagdo; melhor coordenagao entre os gestores; e maior desempenho no
trabalho (Parker et al., 2014). Para Sugioko (2010), a participagdo no orgamento pode criar confianga entre os
membros de uma organiza¢do. Pode-se, portanto, concluir que a participagdo no orgamento influencia o
desempenho no trabalho por meio do desenvolvimento da confianca.

Metas or¢camentarias: Bernd et al. (2022) evidenciam que a participagdo orgamentaria reflete uma
maior satisfagdo com suas atividades e maior comprometimento com as metas orgamentarias e um melhor
desempenho. Os autores acrescentam que a participagdo do gestor no processo orgamentario pode influenciar
0 processo e a definigdo de metas orcamentarias e se refletir em maior comprometimento com o alcance destas.
Para Lavarda et al. (2015), a participacéo, clareza e objetividade por parte dos gestores demonstram ter
influéncia significativa em seu desempenho or¢camentario. Os autores acrescentam que um alto nivel de meta
orcamentaria € uma dificuldade encontrada para se chegar a um efeito positivo em relacdo as atitudes e ao
desempenho dos gestores.

Compartilhamento de informagoes: Parker et al. (2014) evidenciam que tanto a participagdo no
orcamento quanto o comprometimento organizacional estao ligados ao compartilhamento de informagdes. Os
autores pontuam que os individuos com alto comprometimento organizacional, aqueles que desejam 0 sucesso
da organizacao, revelam mais informagdes privadas do que aqueles com baixo comprometimento.

Parker & Kyj (2006) informam que embora a participacdo no orgamento possa facilitar o
compartilhamento de informagdes, outra consideracao relevante é a motivacéo dos subordinados para revelar
informagdes. A motivagao para compartilhar informagdes pode depender, em parte, de um fator anteriormente
negligenciado, o comprometimento organizacional do subordinado (Parker & Kyj, 2006). Os autores afirmam
que aqueles que estao altamente comprometidos com a organizagé@o querem que a organizagao tenha sucesso;
consequentemente, eles séo mais propensos a revelar suas informagdes privadas que podem ser usadas para
melhorar o desempenho tanto do subordinado quanto da organizagao.

5 Recomendagoes de futuras pesquisas

O estudo sobre as variaveis associadas a participacdo orcamentaria € a interagdo com o
comprometimento organizacional, por meio da revisdo da literatura, contribui com o avango das pesquisas
relacionadas a controladoria e contabilidade gerencial. Varios estudos apontam para uma relagéo positiva, o
que pode ser propagado a outras organizagdes, com objetivo de terem gestores mais comprometidos para
alcangarem as metas estabelecidas.

Nota-se que as discussdes apresentadas evidenciam varios aspectos organizacionais positivos de 0s
gestores fazerem parte do processo or¢camentario, € com isso tem-se 0 maior comprometimento e confianga,
trazendo beneficios a ambos. A participacdo orgamentaria surge como um aspecto que traz um diferencial
competitivo entre as organizagdes, visto que, os gestores conduzem os processos e atividades que levam ao
desempenho organizacional.
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Conforme os apontamentos das pesquisas anteriores, como possibilidades para estudos futuros,
recomenda-se realizar pesquisas a partir de pressupostos teoricos especificos, porque a Teoria promove 0
entendimento da origem das interagdes e como influenciam os resultados. A primeira sugestdo € uma pesquisa
baseada na Teoria dos Papéis relacionada a participagdo orgamentaria e a folga orgamentaria, para avaliar se
o comportamento dos individuos na posi¢cdo que ocupa € influenciado por essas variaveis, e de outro lado,
analisando os efeitos da Teoria dos Papéis com a participacdo orgamentaria e o comprometimento
organizacional sobre a percepcao dos gestores mediante atitudes que levam a folga orcamentéria.

Além disso, sugere-se o estudo da relagdo baseada na Teoria da Agéncia, que busca explicar 0s
conflitos de interesses com a percepgdo dos gestores mediante a cultura e o clima organizacional, na
perspectiva da participagdo orgamentaria e comprometimento organizacional, se essas interagdes contribuem
para um maior desempenho no trabalho. Também gera interesse realizar um estudo sobre a Teoria da Justi¢a
em relagdo a percepgdo de equidade com os gestores que participam do orcamento e que tém um forte
comprometimento organizacional, buscando evidenciar se essa relagéo possibilita que os gestores tragam mais
resultados e tenha um desempenho gerencial condizente com as metas da organizagé&o.

Outras investigagdes futuras poderdo segregar as pesquisas da participagcdo orcamentaria e
comprometimento organizacional por setores departamentais, como por exemplo, o setor de custos, que tem
uma influéncia significativa na tomada de decisdo em organizagdes industriais, principalmente, investigando as
influéncias da participagdo orgamentaria. Adicionalmente, realizar pesquisas sobre o clima organizacional, o
que efetivamente influencia a percepcao dos gestores que fazem parte do processo orgamentario, daqueles
que nao participam, e se de fato o comprometimento ¢ influenciado pelo clima organizacional em relagéo a
participagdo orgamentaria, assim como pesquisas futuras podem trazer novas evidéncias dessas variaveis em
outros contextos e paises, para verificar se as conclusdes encontradas sdo generalizaveis ou especificas para
o contexto estudado. Assim como recomendam-se outras estratégias de pesquisa, como entrevistas, visto que
apenas uma pesquisa utilizou este método.

As recomendagdes de pesquisas futuras estdo relacionadas a perspectiva da participagéo
orcamentaria e a relagdo do comprometimento organizacional, abordando as teorias como um diferencial,
buscando evidéncias que possam contribuir com as pesquisas gerenciais, bem como para as organizacionais,
e como podem contribuir na pratica gerencial, com subsidios para o desenvolvimento e crescimento da
organizagao. Além disso, pode-se observar que ainda é incipiente a associagao dessas duas variaveis, 0 que
permitir novas descobertas, principalmente no contexto brasileiro.

6 Consideragoes finais

Nesta revisdo da literatura investigaram-se as principais varidveis associadas a participagao
orcamentaria e a interagdo com o comprometimento organizacional. Esta reviséo da literatura permitiu
identificar oito variaveis (folga orcamentaria, satisfacdo no trabalho, motivagao no trabalho, justica processual,
desempenho gerencial, desempenho no trabalho, metas orgamentarias e compartilhamento de informagées),
que potencializam a participacdo orcamentaria e o comprometimento organizacional. No entanto, torna-se
relevante ressaltar que podem existir outras variaveis que nao tenham sido exploradas nessa revisao, por ser
uma reviséo da literatura e pela escolha das bases de dados.

A analise das variaveis apontadas evidenciou que a participagdo orcamentéria € um fator de vantagem
competitiva para a organizagdo, proporcionando uma série de beneficios. Por exemplo, constatou-se que
gestores que participam do processo orgamentario apresentam um maior comprometimento com a organizagéo,
0 que contribui para o alcance das metas e objetivos estabelecidos, reduzindo a folga orgamentaria. Além disso,
as outras variaveis identificadas na revisdo da literatura destacam a relevancia desses aspectos para que a
organizagao possa estabelecer metas claras e obter um maior alinhamento e comprometimento dos gestores.
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Ap6s esta analise, consegue-se afirmar que a participagdo orcamentaria, no contexto do
comprometimento organizacional, deve ser uma vertente em que os gestores devem estar atentos, sendo um
requisito propicio para os gestores estarem comprometidos para atingir os objetivos organizacionais, e
proporcionar a satisfacdo no trabalho, a motivagdo, o melhor desempenho, compartilhando informagoes,
alcangando as metas, garantindo a confianga entre as hierarquias organizacionais.

Conclui-se que a participagdo or¢gamentaria € um processo viavel dentro do ambiente organizacional,
que contribui de forma significativa, e proporciona o melhor desempenho dos gestores, se sentindo pertencente
a organizagéo e proporcionando um estado de comprometimento, o que impacta positivamente o0 ambiente de
trabalho e os resultados esperados.

Esta pesquisa contribui com a pratica gerencial. Gestores podem utilizar para compreender melhor o
quanto € relevante a participacdo orgamentaria, 0 comprometimento dos gestores e a confianga que eles
sentem por participar, de forma a contribuir com a organizagdo. Com isso, os gestores tém mais
comprometimento em realizar suas tarefas e conseguir ter bons resultados, sentindo-se mais acolhidos pela
organizagéo. Contribui com a literatura, referente as principais variaveis, que a participagdo orgamentaria e o
comprometimento organizacional estdo sendo evidenciados pelos pesquisadores, e como essas interacdes
interferem nos resultados organizacionais, possibilitando uma analise dessas influéncias como aspectos
relevantes para o aumento da competitividade das organizagdes.

Este estudo apresenta como limitagdo pouca quantidade de artigos nacionais que foram encontrados
com essa abordagem de participagdo or¢camentaria e comprometimento organizacional, visto que, apenas 4
artigos foram encontrados na base Spell. Nesse sentido, percebe-se a necessidade de ampliar estudos sobre
essa tematica no Brasil. Outra limitagao é referente aos termos da pesquisa que ficou restrito apenas pelas
palavras-chave: “organizational commitment and budget or budgetary and participation”, o que poderia ser
estendido para outras palavras e, com isso, obter uma maior quantidade de artigos. Também, se limitou a
artigos publicados em periddicos de duas bases de dados. Deste modo, pode ser que em outras bases
poderiam ter artigos relevantes e que nédo foram utilizados nessa revisao da literatura.
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