X IV CONGRESSO ><11 a 15 de Dezembro
aNpcoNl 2020 - FOZ DO IGUACU - PR

EFEITOS COGNITIVOS, MOTIVACIONAIS E DO VALOR DE REALIZACAO DA
PARTICIPACAO ORCAMENTARIA SOBRE O DESEMPENHO NO TRABALHO

Vinicius Costa da Silva Zonatto
Universidade Federal de Santa Maria
Larissa Degenhart
Universidade Federal de Santa Maria
Liliane Bauer
Universidade Regional de Blumenau
Juliana Constancio Nascimento
Faculdade de Balsas

RESUMO

Este estudo objetivou avaliar os efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de realizacdo da
participacdo or¢camentaria sobre o desempenho no trabalho. Este artigo apresenta os resultados
de um estudo que reexamina o modelo tedrico de andlise desenvolvido por Chong, Eggleton e
Leong (2006). A amostra da pesquisa compreendeu 121 gestores com responsabilidade
orcamentaria de organizacdes industriais do Estado de Santa Catarina (SC). Os resultados
suportam os diversos papéis da participacdo orcamentaria, pois esta varidvel apresentou efeitos
positivos na satisfacdo e desempenho dos gestores no trabalho. O comprometimento
organizacional também evidenciou uma relagdo positiva com a satisfacdo e o desempenho do
individuo no trabalho. Estes achados revelam que a participacdo orgcamentaria proporciona o
aumento da satisfacdo no trabalho e potencializa o desempenho dos gestores. Uma vez
satisfeitos com o trabalho, comprometem-se mais com a organizacao, o que consequentemente
apresentou reflexos positivos no desempenho dos gestores em atividades orcamentarias. A
partir dos resultados, ndo se pode confirmar que a participacao orcamentaria reduz os niveis de
ambiguidade de papéis. Conclui-se que a participacdo orcamentaria produz efeitos do valor de
realizacdo (satisfacdo no trabalho), que influenciam positivamente o desempenho no trabalho.
Os resultados oferecem suporte para que as organizacdes industriais direcionem esforcos para
préaticas organizacionais que visam melhorar as defini¢des das responsabilidades e os objetivos
do cargo de controller, com vistas a aumentar o comprometimento destes com a organizacéo,
sua satisfacdo no trabalho e o seu desempenho em atividades orcamentarias.

Palavras-Chave: Participacdo orcamentaria; Efeitos da participacdo; Desempenho no trabalho.

1. INTRODUCAO

O orcamento empresarial pode servir como um determinante da motivacdo dos
funcionarios no ambiente de trabalho (Birnberg, Luft & Shields, 2007; Covaleski, Evans I,
Luft & Shields, 2007; Derfuss, 2016), por meio da participacdo destes nos processos
orcamentarios, fato este que atraiu a atencdo de muitos pesquisadores na literatura de
contabilidade gerencial (Jermias & Yigit, 2013; Dani, Zonatto & Diehl, 2017). Uma das formas
de participacdo refere-se a participagdo orcamentaria (Mahlendorf, Schaffer & Skiba, 2015),
pois vem sendo percebida pelas organiza¢des como de valor agregado (Libby & Lindsay, 2010).
A participagdo orgcamentaria refere-se ao envolvimento dos gestores com responsabilidades
orcamentarias nas definicbes das metas e objetivos orcamentarios e sua influéncia sobre o
estabelecimento dos orgamentos das suas unidades (Milani, 1975).

A participacdo orgcamentéria e o0 desempenho no trabalho sdo temas muito discutidos na
area da contabilidade gerencial (Dani et al., 2017). Estudos analisaram esta relacdo, como por
exemplo, Hosen, Hui, Suliman e Rahman (2011), Noor e Othman (2012), Zonatto e Lavarda
(2013), Jermias e Yigit (2013), Zonatto (2014) e Basuki (2015). No entanto, a participacdo
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orcamentaria pode também apresentar efeitos nas atitudes e comportamentos dos individuos no
ambiente de trabalho (Derfuss, 2016). Na meta analise desenvolvida por Derfuss (2016), o autor
revelou que variaveis intervenientes podem ser utilizadas para explicar a relacdo entre a
participacdo orcamentéria e o desempenho, pois representam importantes condi¢cdes para o
desenvolvimento tedrico da pesquisa relacionada a participacdo orcamentaria. Além disso,
constatou que os efeitos motivacionais e informativos da participagdo orgamentaria auferem
influéncias no desempenho dos individuos no trabalho. Nesse sentido, Macinati, Bozzi e Rizzo
(2016) destacam que ndo existe uma relagdo simples entre a participagdo orgamentéria e o
desempenho no trabalho, sugerindo também que pode haver variaveis intervenientes que
melhor explicam tal relacéo.

A participacdo orcamentaria pode desencadear efeitos cognitivos, motivacionais e do
valor de realizagdo no desempenho dos individuos no trabalho (Chong et al., 2006). Estudos
desenvolvidos sobre a participacdo orcamentaria geralmente analisaram os efeitos cognitivos e
motivacionais na relagdo entre participacdo orcamentaria e desempenho no trabalho (Chong et
al., 2006). A participacdo orcamentaria pode resultar em um efeito positivo no desempenho dos
individuos no trabalho por meio de mecanismos motivacionais e cognitivos (Shields & Shields,
1998; Birnberg et al., 2007), pois o0 orcamento € uma das atividades que apresenta reacoes
humanas (Milani, 1975). Noor e Othman (2012) ressaltam que a participacdo orcamentéria pode
influenciar comportamentos, atitudes e melhorar o desempenho.

Em funcdo dos mecanismos de motivacgdo, a participacdo orcamentaria pode aumentar
a confianca de um subordinado, o senso de controle e o envolvimento do ego com a
organizacao, fatores que em conjunto causam menos resisténcia a mudanca e mais aceitagdo e
comprometimento com as decisdes or¢camentarias. Logo, o individuo tende a apresentar um
desempenho no trabalho melhorado (Shields & Shields, 1998). Devido ao mecanismo
cognitivo, a participacdo orcamentaria é considerada um processo de compartilhamento de
informagdes entre superior e seus subordinados que resulta em uma melhor compreenséo da
situacdo de trabalho, bem como em melhores resultados de decisGes orcamentarias, o que, por
sua vez, melhora o desempenho no trabalho (Parker & Kyj, 2006).

Chong, Eggleton e Leong (2005) sugerem a analise do efeito do valor de realiza¢éo na
relagdo entre a participacdo orcamentéria e o desempenho no trabalho, sendo este efeito
reconhecido por Chong et al. (2006), pois testaram trés efeitos conjuntos da participacédo
orcamentaria sobre o desempenho no trabalho: cognitivos, motivacionais e do valor de
realizacdo. Conforme Shields e Shields (1998), o valor de realizacdo entre a participacdo e o
desempenho tende a afetar a satisfagdo dos individuos no trabalho.

Apesar de sua proposicdo, Chong et al. (2006) ndo confirmaram todas as relacdes
tedricas investigadas em seu modelo. Isto ocorre em fungdo da complexidade existente entre as
cognic¢des humanas, as respostas motoras e as interacdes dos individuos com o meio. No caso
do processo orgamentario, tais interacGes determinam como ocorreré os efeitos da participacao
orcamentaria no desempenho no trabalho (Zonatto, 2014). No contexto brasileiro, ndo se
encontraram evidéncias da analise conjunta destes efeitos na relacdo entre a participacdo
orcamentaria e o desempenho no trabalho, lacuna tedrica que motivou o desenvolvimento desta
pesquisa. Assim sendo, a partir do modelo tedrico de anélise desenvolvido por Chong et al.
(2006), buscou-se na realidade brasileira explicacbes para a relagdo entre a participacdo
orcamentaria € o desempenho no trabalho, por meio da observacdo dos efeitos cognitivos,
motivacionais e do valor de realizacao.

Para tanto, identificou-se a necessidade de analise dos efeitos cognitivos, motivacionais
e do valor de realizacdo da participagdo orcamentaria no desempenho de gestores com
responsabilidades orcamentarias no trabalho, pois a Controladoria é a funcdo organizacional
responsdvel pelo monitoramento econémico-financeiro da organizacdo (Diehl, 2017),
fornecimento de informacGes para o processo decisorio, direcdo segura para a organizagao, com
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foco no planejamento para o futuro (Carenys, 2010). Logo, a identificacdo se 0 processo
orcamentario proporciona menor ambiguidade de papéis, maior comprometimento e satisfacao
no trabalho com vistas que os gestores desempenham melhor suas atividades or¢camentéarias e
exercam suas responsabilidades € uma questdo relevante diante do setor da Controladoria, pois
atingir e manter o controle é um fator critico em praticamente todas as empresas (Goebel &
Weilienberger, 2016).

Neste contexto, a questdo problema desta pesquisa é: Quais os efeitos cognitivos,
motivacionais e do valor de realizacdo da participacdo orgcamentéria sobre o desempenho no
trabalho? Esta pesquisa objetiva avaliar os efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de
realizacdo da participacdo orcamentéria sobre o desempenho no trabalho de gestores com
responsabilidade orcamentaria de organizac@es industriais do Estado de Santa Catarina (SC).

A pesquisa justifica-se pela relevancia do tema, visto os estudos empiricos ainda
apresentarem controvérsias nos resultados (Derfuss, 2016). Lavarda e Almeida (2013)
salientam que no Brasil a producdo académica no que tange a participacdo orcamentaria pode
ser considerada incipiente. Justifica-se ainda, visto a importancia de serem considerados 0s
efeitos cognitivos (Parker & Kyj, 2006), motivacionais (Shields & Shields, 1998) e do valor de
realizacdo (Chong et al., 2006), de maneira conjunta, em estudos que analisam a relacéo entre
a participacao orcamentéria e o desempenho no trabalho.

Esta pesquisa contribui para a literatura, pois no cenario brasileiro ainda sdo incipientes
os resultados de estudos que versam sobre os efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de
realizacdo da participacao orcamentaria no desempenho. Os resultados sugerem que o simples
fato do subordinado participar dos processos orcamentarios lhe traz um resultado positivo
guanto ao seu desempenho no trabalho, mas este efeito é potencializado a partir dos efeitos
cognitivos, motivacionais e do valor de realiza¢do da participacdo orcamentaria. Os beneficios
da participacdo no processo orcamentario sdo melhor obtidos, quando os subordinados
percebem os objetivos organizacionais pelos quais sao responsaveis e sdo comprometidos com
esses objetivos, por meio da satisfacdo que obtém no trabalho.

Este estudo lanca luz sobre as condi¢fes em que a participacdo orgcamentaria minimiza
a ambiguidade de papéis e melhora o comprometimento organizacional, a satisfacdo e o
desempenho no trabalho. Esta pesquisa € importante para pesquisadores interessados na area
da contabilidade gerencial, mais precisamente do contexto or¢camentario, e profissionais que
atuam na area orcamentaria, uma vez que revela evidéncias dos efeitos da configuracdo
orcamentaria adotada por industrias no comportamento humano no trabalho.

2. MODELO TEORICO DE ANALISE E HIPOTESES DA PESQUISA

Pesquisadores abordaram que a incorporacdo de variaveis mediadoras pode levar a uma
melhor compreensdo da relacdo entre a participacdo orcamentaria e o desempenho (Derfuss,
2016; Dani et al., 2017). Assim, busca-se relacionar a participacdo orcamentéria e o
desempenho no trabalho a partir de efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de realizacéo,
conforme o modelo tedrico desenvolvido por Chong et al. (2006) e apresentado na Figura 1.
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Figura 1. Modelo teodrico de Chong, Eggleton e Leong (2006)
Fonte: Chong et al. (2006).

2.1 Efeitos da participacdo orcamentéria na ambiguidade de papéis, comprometimento
organizacional, satisfacdo e desempenho no trabalho

Inicialmente aborda-se a relacdo entre a participacdo orcamentéria e a ambiguidade de
papéis. A ambiguidade de papeis refere-se a falta de compreenséo clara sobre as atividades que
devem ser realizadas, para o desenvolvimento de um trabalho correto e eficiente (Kahn, Wolfe,
Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964) e ocorre quando as explicacdes das atividades destinadas a
um individuo ndo possuem clareza suficiente em termos dos comportamentos requeridos ou
dos niveis de desempenho esperados (Chenhall & Brownell, 1988).

Conforme Fichter (2011), a ambiguidade de papéis pode se originar da presenca de
fatores organizacionais, pessoais e interpessoais, estes que afetam as percepcfes dos gestores
enquanto cumprem suas responsabilidades no trabalho. Os estudos realizados por Chenhall e
Brownell (1988), Chong e Bateman (2000), Chong (2002), Lau e Tan (2003), Jermias e Yigit
(2013) e Zonatto, Weber e Nascimento (2019) obtiveram evidéncias de que a participacdo
orcamentaria minimizou a ambiguidade de papéis dos gestores.

Esta minimizac&o ocorre, pois por meio da participacdo orgcamentéria, os gestores obtém
informac@es que os auxiliam a esclarecer seus papéis no trabalho (Chenhall & Brownell, 1988),
obtém informagdes claras sobre o desenvolvimento de suas tarefas, métodos para cumprir suas
metas e assim apresentam melhor desempenho no trabalho (Chong & Bateman, 2000). Deste
modo, propfe-se que a participacdo orcamentaria reduza os niveis de ambiguidade de papéis,
sendo este efeito cognitivo e negativo: Hi: Participacdo orgamentaria estd negativamente
associada a ambiguidade de papéis.

O comprometimento organizacional refere-se a fidelidade do funcionario com a
organizacao, sendo este comprometimento potencializado quando os individuos participam dos
processos orcamentario e de tomada de decisdo das empresas (Wong-On-Wing, Guo & Lui,
2010). A participacdo orcamentaria e 0 comprometimento organizacional apresentam uma
relacdo positiva, pois a oportunidade de os subordinados participarem dos processos
orcamentarios melhora o sentimento destes em rela¢do ao controle, confianca e identificacao
com a organizacdo (Shields & Shields, 1998). Yahya, Ahmad e Fatima (2008) e Macinati et al.
(2016) evidenciaram que a participacdo orcamentaria afeta indiretamente o desempenho por
meio da variavel do compromisso organizacional e ainda revelaram que a participacdo
orcamentaria possui um vinculo positivo com o compromisso organizacional.

Os achados de Noor e Othman (2012) revelaram que a participacdo or¢camentaria esta
positivamente associada ao comprometimento organizacional e ao desempenho no trabalho.
Jermias e Yigit (2013) também postularam que a participacdo orcamentaria aumenta o
comprometimento organizacional dos subordinados. O argumento teérico e as evidéncias de
apoio constituem a base da expectativa de que a participagdo orcamentaria seja positivamente
relacionada ao comprometimento organizacional: H: Participacdo orgamentaria esta
positivamente associada ao comprometimento organizacional.

Outra questdo investigada é a relacdo entre a participacdo orcamentaria e a satisfacéo
no trabalho, esta que se refere ao sentimento dos subordinados quanto ao trabalho possibilitar
a sensacdo de satisfacdo pessoal, orgulho de trabalhar na empresa, o trabalho ser gratificante,
se a participacdo orcamentaria proporciona o sentimento de realizacdo, satisfacdo pessoal e
pertencer a organizacdo e identificagdo com a mesma (Dewar & Werbel, 1979). Logo, o
processo de participar da elaboragdo do orcamento pode estimular estes sentimentos nos
subordinados e estes sentirem-se satisfeitos com o trabalho que desenvolvem na organizagéo.
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Conforme Nouri e Parker (1998), a participacdo orgcamentaria aumenta o nivel de
satisfacdo dos subordinados, pois este processo permite que estes auxiliem na determinacéo dos
orcamentos das unidades (Milani, 1975) e tenham um sentimento de igualdade na organizagéo
(valor de realizagdo), que na visdo de Shields e Shields (1998) decorre da oportunidade de
expressar a opinido, os valores. Jermias e Yigit (2013) destacam que a participacao
orcamentaria aumenta a satisfacdo dos individuos no trabalho e apresenta reflexos positivos no
desempenho destes, porque os leva a perceber que estdo sendo tratados por seus superiores
como parceiros valiosos no processo or¢camentario.

As pesquisas desenvolvidas por Milani (1975), Chenhall e Brownell (1988), Lau e Tan
(2003), Chong et al. (2005), Leach-Lbpez, Stammerjohan e Mcnair (2007) e Jermias e Yigit
(2013) evidenciaram que a participacdo orcamentaria apresenta um efeito positivo e
significativo no valor de realizagéo, ou seja, na satisfagéo dos subordinados no trabalho. A partir
destas evidéncias, sugere-se que a participacdo orcamentaria apresente efeitos positivos sobre
a satisfacdo dos individuos no trabalho: Hs: Participacdo orcamentaria esta positivamente
associada a satisfacéo no trabalho.

No contexto orcamentario, para o desenvolvimento das atividades orcamentarias, as
empresas devem delegar e buscar o envolvimento e a influéncia dos gestores nesse processo,
Vvisto que S&0 0S recursos e as praticas organizacionais que apoiam 0 comportamento e as
atitudes destes e o seu desempenho no trabalho (Macinati et al., 2016). Uma das praticas
organizacionais que visam este envolvimento e apresenta reflexos positivos no desempenho é
a participacdo orcamentaria (Birnberg et al., 2007). Este desempenho refere-se ao grau em que
0s gestores com responsabilidades or¢camentéarias obtém éxito na realizacdo das suas tarefas
(Parker & Kyj, 2006) e abrange, conforme Mahoney, Jerdee e Carroll (1963; 1965), éxito nas
atividades de planejamento, investigacdo, coordenacdo, avaliagcdo, supervisdo, selegéo,
negociacao, representacao e desempenho global.

Diversos estudos analisaram a relacdo entre a participacao orcamentaria e 0 desempenho
e esta relacdo gera uma maior satisfacdo dos individuos no trabalho, pois os leva a perceber que
estdo sendo tratados por seus superiores de maneira igualitaria (Jermias & Yigit, 2013).
Evidéncias encontradas na literatura apresentam uma relagcdo positiva e significativa entre a
participacdo orgamentaria e o desempenho no trabalho (Nouri & Parker, 1998; Libby, 1999;
Chong et al., 2005; 2006; Leach-Lopez et al., 2007; Noor & Othman, 2012; Zonatto, 2014;
Basuki, 2015; Zonatto et al., 2019), o que sugere que elevados niveis de participacdo
orcamentaria estdo associados positivamente ao desempenho dos gestores no trabalho. Etemadi,
Dilami, Bazaz e Parameswaran (2009) evidenciaram que a participacdo orcamentaria €
negativamente relacionada ao desempenho no trabalho e os achados de Hosen et al. (2011),
Jermias e Yigit (2013) e Macinati et al. (2016) demonstraram que a relacdo entre a participagdo
orcamentaria e o desempenho ndo é estatisticamente significativa.

Apesar das evidéncias entre a participacdo e o desempenho apresentarem resultados
contraditérios, a participacdo orcamentaria, por meio do papel cognitivo, oferece aos
subordinados diversas oportunidades: reunir, compartilhar e disseminar informagdes relevantes
para a realizacdo do trabalho, o que melhora o desempenho (Chong, 2002; Parker & Kyj, 2006).
Quando as metas e os objetivos organizacionais sdo comunicados, o compartilhamento de
informacdes pode facilitar a alocacao de recursos e contribuir para a viabilizacdo da realizacdo
das atividades na unidade em que o gestor € responsavel, 0 que impactara no seu desempenho
(Zonatto et al., 2019): Ha: Participacdo orcamentaria esta positivamente associada ao
desempenho no trabalho.
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2.2 Efeitos da ambiguidade de papéis no comprometimento organizacional, satisfacdo e
desempenho no trabalho

Conforme Lau e Tan (2005), a importancia do comprometimento organizacional em
melhorar a eficécia dos sistemas de contabilidade gerencial tem recebido atencédo na literatura.
No que tange a ambiguidade de papéis e 0 comprometimento organizacional, Chong et al.
(2006) abordam que a partir do momento em que os subordinados possuem baixa ambiguidade
de papéis, estes apresentam um alto compromisso organizacional, caso contrario ha um baixo
compromisso com a organizagao em relacdo ao contexto orcamentario.

Héa a ocorréncia desse baixo nivel de comprometimento, pois conforme Rizzo, Lirtzman
e House (1970), a ambiguidade de papéis pode aumentar a probabilidade de um funcionario
estar insatisfeito com as suas tarefas, aumenta a ansiedade, pode distorcer a realidade e,
portanto, os individuos irdo realizar o trabalho de forma menos eficaz, o que ira refletir no
compromisso organizacional. Postula-se que a ambiguidade de papéis dos subordinados seja
negativamente associada ao comprometimento organizacional: Hs: Ambiguidade de papéis esta
negativamente associada ao comprometimento organizacional.

Em relacdo a ambiguidade de papéis (efeito cognitivo) e o efeito do valor de realizacao
(satisfacdo no trabalho) e o desempenho, Rizzo et al., (1970) salientam que altos niveis de
ambiguidade de papéis causam menor produtividade, tensdo, menor satisfacdo e desempenho
no trabalho. Estudos documentaram as consequéncias negativas da ambiguidade de papéis, pois
revelaram o impacto negativo desta na satisfacdo e desempenho (Chenhall & Brownell, 1988;
Fischer, 2001; Chong, 2002; Wu & Norman, 2006; Fichter, 2011). Os resultados de Chong e
Bateman (2000) mostraram que a ambiguidade de papéis tem um efeito no desempenho, mas
ndo na satisfacdo no trabalho. Parker e Kyj (2006) e Zonatto et al. (2019) constataram que a
ambiguidade de papéis pode levar a um menor desempenho.

Por outro lado, os resultados encontrados por Palomino e Frezatti (2016) indicaram que
os controllers brasileiros percebem a ambiguidade de papéis quando realizam suas funcdes.
Além disso, a satisfacdo no trabalho destes profissionais é afetada com maior intensidade pela
ambiguidade de papéis, quando comparado ao conflito de papéis. Apesar destas tensdes, 0s
controllers encontram-se moderadamente satisfeitos com os seus trabalhos.

Chenhall e Brownell (1988) concluiram que a ambiguidade de papéis esta
negativamente associada a satisfacdo e desempenho no trabalho. Espera-se que os subordinados
participem do processo orgamentario com vistas a diminuir a ambiguidade de papéis e, por sua
vez, aumentar a satisfacdo e desempenho. Além disso, a participacdo orcamentaria segundo
Jermias e Yigit (2013), pode esclarecer aos subordinados as suas tarefas e como desenvolvé-
las, como o seu desempenho sera avaliado e as possiveis consequéncias do atendimento ou néo
das expectativas dos superiores. Nesse sentido, postula-se que: He: Ambiguidade de papéis esta
negativamente associada a satisfacdo no trabalho e H;: Ambiguidade de papéis esta
negativamente associada ao desempenho no trabalho.

2.3 Efeitos do comprometimento organizacional na satisfagéo e desempenho no trabalho
Estudos evidenciaram que o comprometimento organizacional apresenta efeitos sobre
as atitudes e comportamentos dos subordinados (Nouri & Parker, 1998). Mowday, Steer e
Porter (1979) e Karadal, Ay e Cuhadar (2008) revelaram que o comprometimento
organizacional associou-se com a satisfagdo no trabalho. Os resultados obtidos por Yousef
(2000) demonstraram que as relacGes entre comprometimento organizacional e satisfacéo e
desempenho no trabalho séo positivas, 0 que indica que os subordinados comprometidos com
suas organizacdes estdo mais satisfeitos com seus empregos e possuem melhor desempenho.
Scott-Ladd, Travaglione e Marshall (2006) sugere que os funcionarios comprometidos
com a organizagao buscam superar problemas organizacionais, melhorando sua satisfagéo e
desempenho no trabalho. O comprometimento organizacional pode ser considerado um fator
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antecedente a satisfacdo no trabalho, assim, postula-se que o compromisso organizacional
apresente uma relacdo positiva com a satisfagcdo (Chong et al., 2006): Hg: Comprometimento
organizacional esta positivamente associado a satisfacao no trabalho.

Em relacéo ao efeito motivacional (comprometimento organizacional) e o desempenho
no trabalho, Suliman (2002) concluiu que os funcionarios comprometidos sao classificados de
forma mais positiva do que aqueles que estdo menos comprometidos, pois os subordinados que
se apresentam motivados possuem melhor desempenho. Yahya et al. (2008) destacam que 0s
subordinados que participam dos processos or¢camentarios ficam mais satisfeitos com o seu
ambiente de trabalho, desenvolvem maior comprometimento com a organizacao, o que, por sua
vez, ocasiona um melhor desempenho.

Nouri e Parker (1998), Yousef (2000), Suliman (2002), Chong et al. (2005), Scott-Ladd
et al. (2006), Yahya et al. (2008), Wong-On-Wing et al. (2010) abordam que o processo de
participacao dos individuos no desenvolvimento dos orgcamentos, faz com que estes se sintam
mais comprometidos com 0s objetivos orcamentarios, elevando assim, o desempenho no
trabalho. Para tanto, postula-se uma relacdo positiva entre 0 comprometimento organizacional
e 0 desempenho: Ho: Comprometimento organizacional esta positivamente associado ao
desempenho no trabalho.

2.4 Efeitos da satisfacdo no desempenho no trabalho

Conforme Jermias e Yigit (2013), a satisfacdo profissional é considerada uma condi¢éo
prévia para um melhor desempenho no trabalho e a satisfacdo no trabalho tem sido abordada
na area contdbil como uma variavel que influencia o desempenho.

Os resultados do estudo de Chong et al. (2005; 2006) revelaram que esta relacdo é
positiva e significativa. A pesquisa de Bowling (2007) revelou que a relacgdo entre a satisfacao
no trabalho e o desempenho néo existe. Por outro lado, salientam que a satisfacdo no trabalho
e 0 desempenho estdo relacionados, pois, estas variaveis sdo os resultados das atitudes dos
subordinados no que diz respeito aos seus empregos. Diante disso, propomos que um maior
nivel de satisfacdo esteja associado ao aumento do desempenho dos subordinados: Hio:
Satisfacéo no trabalho esta positivamente associada ao desempenho no trabalho.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Esta pesquisa enquadra-se como descritiva, desenvolvida por meio de levantamento,
com aplicacdo de questionario e quantitativa, a partir da utilizacdo da técnica de andlise de
caminhos. A amostra compreendeu 121 gestores com responsabilidade orcamentaria de
organizac6es industriais do Estado de Santa Catarina (SC) e caracteriza-se como uma amostra
por acessibilidade. Deste modo, as inferéncias realizadas neste estudo se limitam aos
responsaveis pelo orcamento que se dispuseram a responder o instrumento de pesquisa.

Utilizou-se um questionario para realizar a coleta dos dados. Com o intuito de assegurar
maior confiabilidade as analises realizadas e para validar o instrumento de pesquisa foram
realizados pré-testes com pessoas que ja exerceram funcdo na area orcamentaria a afim de
avaliar o grau de compreensdo das questdes. Como resultado, apenas pequenas modificacGes
foram realizadas no questionario original. Apds a realizagdo do pré-teste, por meio da rede de
contatos LinkedIn, obteve-se uma listagem dos gestores com responsabilidades orcamentarias
de industrias de SC e enviou-se um convite para estes gestores e aqueles que aceitaram o convite
foi enviado o questionario para responderem.

Este estudo utilizou cinco variaveis para testar as hipoteses propostas conforme o estudo
de Chong et al. (2006). Para a coleta dos dados, foi utilizado um questionario com seis questdes
adaptadas do estudo desenvolvido por Milani (1975) para medir a participacdo or¢camentaria.
Para mensurar a ambiguidade de papéis utilizou-se seis indicadores do estudo de Rizzo et al.
(1970). O comprometimento organizacional foi medido por meio de um instrumento de nove
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itens proposto por Mowday et al. (1979). A satisfacdo no trabalho foi medida a partir de seis
questdes desenvolvidas por Dewar e Werbel (1979). O desempenho dos gestores no trabalho
foi mensurado por meio de nove indicadores propostos por Mahoney et al. (1963; 1965).

As questBes sobre participacdo orcamentaria buscaram revelar o envolvimento dos
gestores nas definicbes das metas e objetivos orcamentarios e sua influéncia sobre o
estabelecimento dos orcamentos das suas unidades (Milani, 1975). Os indicadores referentes a
ambiguidade de papéis visam identificar se hd uma falta de clareza das expectativas em relagédo
aos papéis de trabalho e do grau de incerteza sobre os resultados do proprio desempenho em
tais atividades (Rizzo et al., 1970).

O comprometimento organizacional identificado na pesquisa refere-se a disposicao e o
esforco dos gestores em auxiliar para que a organizacdo em que atuam seja bem-sucedida
(Mowday et al., 1979). A satisfacdo no trabalho € o sentimento de satisfacdo pessoal em relacéo
ao trabalho e a empresa em que os gestores atuam (Dewar & Werbel, 1979). O desempenho
dos gestores no trabalho, refere-se ao grau em que 0s gestores orcamentarios obtém éxito na
realizacdo das atividades orcamentarias: planejamento, investigacdo, coordenacéo, avaliacao,
supervisdo, selecdo, negociacéo e representacdo (Mahoney et al., 1963; 1965).

As questdes afirmativas (assertivas) sobre as tematicas de participacdo orcamentaria,
ambiguidade de papéis, comprometimento organizacional e satisfacdo no trabalho continham
uma escala Likert de sete pontos, que avaliou o nivel de concordancia dos respondentes em
relagdo a cada afirmativa, em que o nivel de discordancia maxima era 1 (Discordo Totalmente)
e o nivel de concordancia maxima era 7 (Concordo Totalmente). A escala Likert utilizada para
medir o desempenho no trabalho também continha sete pontos, contudo, a classificacdo do
desempenho era considerada como 1 (abaixo da média) e 7 (acima da média). As respostas do
questionario foram organizadas em planilha eletronica de excel para a tabulacéo e a posterior
analise dos dados, a partir de técnicas estatisticas.

Na etapa de analise e interpretacdo dos resultados, com vistas a se inferir sobre as
relacBes tedricas investigadas e reexaminar o modelo tedrico de anélise proposto por Chong et
al. (2006), identificou-se inicialmentea confiabilidade de cada constructo por meio do teste de
Alfa de Cronbach (AC). Conforme este teste os dados possuem confiabilidade quando
apresentam valores de 0,60 a 0,70. A partir da significancia estatistica do teste t e da técnica de
analise de caminhos, inferiu-se sobre as hipoteses testadas na investigacdo, conforme apresenta-
se na sequéncia.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente apresenta-se a estatistica descritiva, a matriz de correlacbes e
posteriormente, os resultados da analise de caminhos. No que tange a confiabilidade dos dados,
os resultados do Alfa de Cronbach revelaram valores dentro do intervalo aceitavel, com um
minimo de confiabilidade de 0,775 e um méximo de 0,911. Referente a medida de Kaiser,
Meyer e Olkil (KMO), percebe-se que a analise dos fatores indicados é apropriada, pois todos
os resultados foram acima de 0,50 mostrando que os dados sdo consistentes.

As cargas fatoriais de cada questdo do instrumento de pesquisa apresentaram altas
cargas fatorias diante dos constructos analisados. A partir das comunalidades é possivel
perceber que quanto maior o valor da variavel, mais esta se apresenta relacionada com o fator
e pode representa-lo. No geral, a analise fatorial revelou que o instrumento de pesquisa utilizado
pode ser categorizado de acordo com o constructo tedrico proposto.

Em relacéo a estatistica descritiva dos constructos pesquisados, os resultados indicaram
gue o maior grau de concordancia entre 0s respondentes se refere ao desempenho no trabalho,
posteriormente 0 comprometimento organizacional, seguido da participagdo orgamentaria.
Contudo, as questbes sobre tais constructos apresentaram a maior divergéncia entre as
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respostas, visto que os resultados revelaram um desvio padrdo elevado. Ja 0 menor grau de
concordancia obteve-se para a satisfagdo no trabalho e ambiguidade de papéis.

Diante destes resultados, nota-se que o0s gestores com responsabilidades orcamentarias de
empresas industriais sediadas em SC participam e se envolvem do processo or¢camentario, estao
altamente comprometidos com a organizacao que atuam e possuem um desempenho no trabalho
acima da media. Também apresentam uma relativa satisfacdo no trabalho e uma alta
ambiguidade de papéis. Entretanto, estes achados apenas podem ser confirmados a partir da
analise de caminhos. Na Tabela 1, evidencia-se a matriz de correlagdes entres as variaveis.

Tabela 1
Matriz de correlacdes
PO AP CO ST DG
Participacdo Orgamentaria (PO) 1
Ambiguidade de Papéis (AP) 0,640™ 1
Comprometimento Organizacional (CO) | 0,344™ 0,410™ 1
Satisfacdo no Trabalho (ST) 0,602™ 0,548™ 0,517 1
Desempenho no Trabalho (DT) 0,481™ 0,485™ 0,419™ 0,435™ 1

** A correlacéo é significativa no nivel 0,01. * A correlago ¢ significativa no nivel 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme demonstrado na Tabela 1, a ambiguidade de papéis apresentou a maior
correlacdo dentre os constructos analisados com a participacdo orcamentéaria (0,640), seguida
da satisfacdo no trabalho (0,602). J& o fator com a menor relagdo com a participacdo
orcamentaria € 0 comprometimento organizacional (0,344).

Estes resultados revelam que a participacdo orcamentaria ndo proporciona a
minimizacdo da ambiguidade de papéis, mas, propicia 0 aumento da satisfacdo dos gestores
com responsabilidades orcamentarias no trabalho e o seu comprometimento com a organizacao.
Tais resultados fornecem apoio precoce para as hipdteses do estudo, necessitando assim, da
analise de caminhos, conforme apresentam-se 0s achados na Tabela 2.

Tabela 2
Resultados da anélise de caminhos
Variaveis Variavel - ) Erro Sig.
dependentes | Independente p- standard | t-statistic | P-value R Padréo F Anova
AP PO 0,640 9,082 0,000 0,409 |2,93043 | 82,487 | 0,000
PO 0,138 1,269 0,207
CcoO Ap 0.322 2964 0,004 0,179 |6,15801 | 12,877 | 0,000
PO 0,382 4,405 0,000
ST AP 0,175 1,960 0,050 0,488 | 1,59377 | 37,150 | 0,000
CO 0,314 4,300 0,000
PO 0,230 2,144 0,034
AP 0,211 2,029 0,045
DG co 0.218 2419 0,017 0,334 | 3,97457 | 14,540 | 0,000
ST 0,069 0,652 0,516

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 2, nota-se que a participacao orcamentéria, a ambiguidade de papéis
e 0 comprometimento organizacional sdo variaveis que melhor explicam a satisfacdo dos
gestores com responsabilidade orcamentaria no trabalho, pois estas relacGes apresentaram o
maior poder de explicacdo dentre os constructos supracitados (0,488), ou seja, 48,8%. Além
disso, a participagdo orcamentéria consegue explicar 40,9% da ambiguidade de papéis
conforme o resultado evidenciado do R?. O comprometimento organizacional é a variavel que
evidenciou o menor poder de explicacdo (R?) se tornando a variavel dependente que menos

consegue ser explicada pela participacdo orgcamentaria e a ambiguidade de papéis.
9
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Conforme os resultados da Tabela 2, a participacdo orcamentaria e o desempenho pode
ser explicada por meio de efeitos cognitivos (ambiguidade de papéis), motivacionais
(comportamento organizacional) e do valor de realizagéo (satisfacéo no trabalho).

4.1 Discusséo dos Resultados
Para melhor visualizacdo dos resultados obtidos, na Figura 2, apresenta-se a anélise de
caminhos das relagdes encontradas na pesquisa.

Participagdo 0.640% | Ambiguidade de
Orgamentaria = papéis
lo,s:z*
0,138 .| Comprometimento
Organizacional
w0.314%
0.382% Al Satisfagdo no
i Trabalho
0,230% .| Desempenho no

Trabalho

Figura 2. Analise de Caminhos das relacfes encontradas na pesquisa
Obs: * p < 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.1 Resultados dos efeitos da participacdo orcamentaria na ambiguidade de papéis,
comprometimento organizacional, satisfacdo e desempenho no trabalho

Conforme os resultados demonstrados na Figura 2, as hipdteses Hi e H2 ndo foram
suportadas, pois previam que a participacdo orcamentaria esta negativamente associada a
ambiguidade de papéis e positivamente associada ao comprometimento organizacional. No
que tange a participacdo orcamentéria e a ambiguidade de papéis, a relacdo foi positiva,
contrario aos resultados obtidos por Jermias e Yigit (2013) e Zonatto et al. (2019). Diante destes
resultados, as constatagdes de Parker e Kyj (2006) e Zonatto e Lavarda (2013) ndo puderam ser
confirmadas, pois Parker e Kyj (2006) abordam que a participacdo orcamentaria direciona 0s
gestores para a realizagéo de suas atividades, fazendo com que tenham uma compreenséo clara
das tarefas que devem ser realizadas e 0s meios para o atingimento com éxito dessas tarefas. Ja
Zonatto e Lavarda (2013) revelaram que a ambiguidade de papéis pode ser minimizada e até
mesmo resolvida por meio da adocdo de préaticas orcamentarias.

Em relacdo a participacdo orgamentaria e 0 comprometimento organizacional, estes
constructos ndo apresentaram relacdo significativa, o que revela que a participacdo
orcamentaria ndo produz efeitos motivacionais nos individuos pesquisados, ou seja, maior
comprometimento com a organizacdo. Esse achado ndo é consistente com o0s resultados de
Yahya et al. (2008), Noor e Othman (2012) e Jermias e Yigit (2013).

Por outro lado, a participagdo orcamentaria apresentou uma relagdo positiva e
significativa com a ambiguidade de papéis, a satisfacdo e desempenho no trabalho. Estes
achados revelam que a participagdo orgamentéria ndo possibilitou a minimizacdo da
ambiguidade de papéis, mas sim, permite potencializar a satisfagdo dos individuos no trabalho,
assim como, o desempenho destes nas atividades orgcamentérias. A partir destes resultados as
hipdteses Hs: Participacdo orcamentaria esta positivamente associada a satisfacdo no
trabalho e Has: Participacdo orcamentaria esta positivamente associada ao desempenho no
trabalho, puderam ser suportadas. O resultado positivo em relacdo a participagdo orcamentaria
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e a satisfacdo no trabalho também foi encontrado em outras pesquisas: Milani (1975), Chenhall
e Brownell (1988), Lau e Tan (2003), Chong et al. (2005; 2006), Leach-Lépez et al. (2007) e
Jermias e Yigit (2013).

Os resultados das hip6teses Hs e Ha confirmam as predicdes tedricas desenvolvidas por
Milani (1975), Nouri e Parker (1998), Shields e Shields (1998) e Jermias e Yigit (2013). Estes
autores destacam que a participacdo or¢camentaria possibilita 0 aumento do nivel de satisfacéo
dos subordinados, pois proporciona a participacdo na definicdo de metas e objetivos
orcamentarios e faz com que estes se sintam de forma igualitaria na organizacéo. A partir do
momento em que os funcionarios participam dos processos orcamentarios, estes podem
expressar sua opinido, sendo tratados como parceiros de neg6cios e aptos a participarem dos
processos de tomada de decisdes, 0 que consequentemente, gera satisfacdo com o
desenvolvimento do trabalho no contexto orcamentario (Milani, 1975; Nouri & Parker, 1998;
Shields & Shields, 1998; Jermias & Yigit, 2013). Esses resultados apoiam o papel da
participacdo orcamentaria no valor de realizacdo dos subordinados, o que aumenta 0s
niveis de satisfacdo no trabalho (Chong et al., 2005).

A relagdo positiva entre a participagdo orcamentéria e o desempenho no trabalho
também foi obtida por diversas pesquisas, como por exemplo: Noor e Othman (2012), Zonatto
(2014), Basuki (2015) e Zonatto et al. (2019). Dentre as explicagdes para esta relacéo positiva,
Libby (1999) aborda que quando os subordinados possuem envolvimento e influéncia na
configuracdo do orcamento de suas unidades, seu desempenho é maior, pois recebem uma
explicacdo sobre o desenvolvimento de suas atividades por meio da participacdo da elaboragéo
do orcamento. Derfuss (2016) aborda que a participagdo dos subordinados dos processos
orcamentarios motiva estes para o atingimento dos objetivos organizacionais, altera a percepgéo
de trabalho e impacta positivamente no desempenho das atividades no trabalho.

Conforme Jermias e Yigit (2013), a participacdo influencia no desempenho dos
individuos no trabalho, pois estes, quando participam dos processos orgamentarios, sentem-se
importantes nas organizacdes, gerando maior satisfacdo e desempenho. Denota-se o relevante
papel da participacdo orcamentaria no desempenho dos subordinados no trabalho. Deste modo,
guanto mais incentivados a participarem dos processos orcamentarios, melhor serd o
desempenho como um todo das organizagdes, pois funcionarios que se sentem valorizados
propdem metas e objetivos individuais e organizacionais a serem alcancados com empenho e
dedicacéo na realizagéo dos trabalhos.

4.1.2 Resultados dos efeitos da ambiguidade de papéis no comprometimento organizacional,
satisfacdo e desempenho no trabalho

A hipétese Hs prevé que a Ambiguidade de papéis estd negativamente associada ao
comprometimento organizacional. Os achados indicaram que a relacdo entre ambiguidade de
papéis e comprometimento organizacional é positiva. Este resultado ndo é consistente com a
Hs e o estudo de Chong et al. (2006), visto que se esperava um efeito negativo. Achados estes
que revelam que a ambiguidade de papéis que os gestores com responsabilidade or¢camentaria
enfrentam n&o possibilita aumentar 0 comprometimento com as organizagoes que trabalham,
visto a relacdo positiva encontrada. Rizzo et al. (1970) afirmam que a ambiguidade de papéis
pode aumentar a probabilidade de os subordinados ficarem insatisfeitos com a realizacdo de
seus trabalhos, 0 que, aumentara a ansiedade, fazendo com que desenvolvam seus trabalhos de
maneira ineficaz, refletindo no comprometimento organizacional.

Os coeficientes de caminhos entre a ambiguidade de papéis e a satisfacdo e desempenho
no trabalho revelaram um efeito positivo e significativo, contrario ao proposto na He:
Ambiguidade de papéis estd negativamente associada a satisfacdo no trabalho e Hi:
Ambiguidade de papéis esta negativamente associada ao desempenho no trabalho. Os estudos
de Chenhall e Brownell (1988), Fischer (2001), Chong (2002) e Wu e Norman (2006) também
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analisaram o efeito cognitivo (ambiguidade de papéis) pelo qual a participacdo or¢camentaria
poderia estar relacionada a satisfagdo e ao desempenho, no entanto, encontraram resultados
contrarios aos obtidos neste estudo, pois evidenciaram uma relacdo negativa entre as variaveis,
demonstrando que a ambiguidade de papéis é um importante fator cognitivo na explicacao da
relacdo entre participacdo orcamentaria, satisfacdo e desempenho no trabalho.

Os achados de Fichter (2011) e Palomino e Frezatti (2016) também evidenciaram uma
relacdo negativa entre a ambiguidade de papéis e a satisfacdo no trabalho e Zonatto et al. (2019)
constaram um efeito negativo da ambiguidade de papéis no desempenho. No estudo de
Palomino e Frezatti (2016), apesar dos controllers perceberem esta tensdo no trabalho,
encontram-se satisfeitos com as suas condigdes de trabalho, o que diverge dos achados desta
pesquisa. Zonatto et al. (2019), ao analisar a ambiguidade e o conflito de papéis, revelaram que
uma vez que estas variaveis sdéo minimizadas por meio da participagdo or¢camentaria, isso tende
a refletir positivamente no desempenho. Fato este ndo evidenciado nesta pesquisa, mas que
sugere que nas industrias analisadas os superiores devem direcionar uma atencdo para com a
participacao dos gestores dos processos orcamentarios, com vistas a minimizar a ambiguidade
de papéis presente no contexto orgcamentario, pois 0s participantes do estudo perceberam este
fator estressor no trabalho.

4.1.3 Resultados dos efeitos do comprometimento organizacional na satisfacdo e desempenho
no trabalho

Outros resultados que merecem destaque é a relacdo confirmada entre o
comprometimento organizacional e a satisfacéo e o desempenho no trabalho. Estes resultados
permitem inferir que a partir do momento que os gestores com responsabilidades orcamentarias
se sentem comprometidos com as atividades desenvolvidas no trabalho e com a organizagéo
em que atuam, consequentemente apresentardo maior satisfacdo e desempenho no trabalho.
Conforme estes achados, as hipdteses Hs: Comprometimento organizacional esta
positivamente associado a satisfacdo no trabalho e He: Comprometimento organizacional
estéa positivamente associado ao desempenho no trabalho foram suportadas.

Os estudos realizados por Yousef (2000), Scott-Ladd et al. (2006), Chong et al. (2006)
e Karadal et al. (2008) também encontraram uma relacdo positiva entre 0 comprometimento
organizacional e a satisfacdo no trabalho, resultados estes que corroboram aos encontrados
nesta pesquisa. Estes achados indicam que os subordinados devem receber treinamentos para
aprimorar seus conhecimentos em relacao a configuracdo do or¢camento, o que 0s motivara ao
alcance das metas orcamentarias, visto que assim, se sentirdo mais comprometidos com a
organizacdo. Na visdo de Scott-Ladd et al. (2006), subordinados comprometidos com a
organizacdo buscam superar e melhorar problemas organizacionais, o que reflete na satisfacao
e desempenho, sendo o comprometimento organizacional, conforme Chong et al. (2006), uma
importante variavel que influencia a satisfacdo e o desempenho dos individuos no trabalho.

Os achados para 0 comprometimento organizacional e o desempenho no trabalho se
assemelham aos encontrados por Nouri e Parker (1998), Suliman (2002), Chong et al. (2005),
Scott-Ladd et al. (2006), Yahya et al. (2008) e Wong-On-Wing et al. (2010), pois funcionarios
comprometidos e satisfeitos com a organizacao apresentam melhor desempenho no trabalho.
Estes resultados revelam que quando os gestores estdo envolvidos no processo orgamentario
colocam maior esforgo para que ocorra o0 desempenho organizacional, o que desencadeia maior
desempenho no desenvolvimento das atividades (Nouri & Parker, 1998).

Levando em consideracdo o papel positivo do comprometimento organizacional na
satisfacdo e desempenho dos subordinados no trabalho, Lau e Tan (2005) destacam a
necessidade de os pesquisadores prestarem maior atencdo as variaveis que influenciam o
compromisso organizacional, como por exemplo, a participacdo orcamentaria, com o intuito de
auxiliar a alta geréncia a aumentar o comprometimento de seus funcionarios com a organizacgao,
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pois a participacdo nos processos orcamentarios apresenta reflexos positivos nas atitudes e
comportamentos destes. Estes resultados sugerem ainda que o compromisso organizacional é
um constructo importante para incluir na analise de outros determinantes do comportamento
dos subordinados nas organizagoes.

4.1.4 Resultados dos efeitos da satisfacdo no desempenho no trabalho

A hipotese Hio propds que a Satisfagédo no trabalho esta positivamente associada ao
desempenho no trabalho. Contudo, conforme o coeficiente de caminhos néo se pode confirmar
esta hipdtese. Esse achado nédo é consistente com os resultados obtidos por Chong et al. (2005;
2006) e Jermias e Yigit (2013). Este achado vai ao encontro das discussfes apresentadas por
Bowling (2007), de que a maioria dos pesquisadores assume que a satisfacdo se relaciona
positivamente ao desempenho no trabalho, no entanto, este relacionamento inexiste, sendo
desta maneira improvavel que os esforgos dos superiores e organizacionais sejam eficazes para
melhorar o desempenho dos subordinados, visando a satisfacdo no trabalho, conforme
constatado no presente estudo.

Entretanto, ndo se deve interpretar este achado, sugerindo que a satisfacdo no trabalho
ndo € uma variavel importante, visto que ndo apresentou efeitos no desempenho, mas sim, levar
em consideracdo que a satisfacdo no trabalho é um fim relevante para os subordinados, 0s
lideres e superiores organizacionais se sentir obrigados a melhorar o bem-estar e a satisfacéo
de seus funcionarios. Além disso, mesmo que a satisfacdo ndo apresente efeitos diretos no
desempenho, ter funcionarios satisfeitos pode beneficiar diretamente a organizacao por meio
de outros motivos, tais como, comportamentos e atitudes que estes auferirdo durante a
realizacdo de seus trabalhos (Bowling, 2007).

4.1.5 Implicacdes dos principais resultados

Diante dos resultados encontrados, Birnberg et al. (2007) ressaltam que estes achados
sdo importantes para a contabilidade gerencial, pois fornecem uma base para explicar e prever
como os individuos explicam as diferencas de desempenho e orcamentos alcangados nas
organizagOes. Pode-se constatar a afirmacdo de Libby e Lindsay (2010), pois as conclusdes
deste estudo sugerem que os sistemas voltados ao orcamento (participagdo orcamentaria)
continuam a desempenhar um papel fundamental nos sistemas de controle das empresas. Os
achados deste estudo tém implicagdes praticas no que se refere a concepcao de um sistema de
controle eficaz do planejamento orcamentario em empresas de SC, pois 0 processo de
participacdo orcamentaria proporciona o desenvolvimento dos planos orcamentarios.

Conclui-se, a partir dos achados, que a participacdo orcamentaria apresenta um
diferencial para as organizag6es, visto que possibilita aumentar a satisfacdo dos gestores com
responsabilidades orcamentarias no ambiente de trabalho, assim como potencializa o
desempenho destes individuos. Destaca-se ainda o papel do comprometimento organizacional,
uma vez que os funcionarios se sentem comprometidos a satisfacdo e o desempenho também
melhoram, pois, o individuo apresenta-se mais favoravel com as perspectivas da organizagao.

Para tanto, as evidéncias encontradas revelam que as organizacgdes pesquisadas devem
envolver os gestores com responsabilidades orcamentarias na elaboracdo do orgamento,
fornecer informagdes quando o orgamento das suas unidades é revisado, fazer com que estes
tenham autonomia para emitir opiniGes sobre o processo orgamentério e ter influéncia no
orcamento final das suas unidades (participacdo orcamentaria) (Milani, 1975). Tais fatores
permitirdo estes individuos sentirem-se satisfeitos com o seu trabalho, orgulhosos de trabalhar
na organizagao em que atuam, proporcionando ainda a participacdo orcamentaria, o sentimento
de realizacéo, satisfacdo pessoal e de pertencer e se identificar com a organizagéo (satisfagéo
no trabalho) (Dewar & Werbel, 1979).

Além disso, revelam que a quantidade de esforco colocada nas atividades, com vistas a
auxiliar a organizacdo ser bem-sucedida, o sentimento de organizagédo boa para se trabalhar, a
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aceitacdo de qualquer tipo de atribuicdo de trabalho, orgulho de fazer parte desta empresa,
felicidade em trabalhar na empresa e preocupacdo para com o0 desempenho desta
(comprometimento organizacional) (Mowday et al., 1979) também refletem nas atitudes destes
gestores e no seu sentimento de satisfagdo no trabalho. Assim, quando os individuos participam
dos processos orcamentarios, sentem-se satisfeitos no trabalho e comprometem-se com a
organizagdo, consequentemente, apresentardo melhores resultados nas atividades de
planejamento, investigacdo, coordenacdo, avaliacdo, supervisdo, selecdo, negociacdo e
representacdo (Mahoney et al., 1963; 1965).

Por outro lado, os achados encontrados também revelam que as industrias analisadas
devem direcionar alguns esfor¢os para com a minimizagdo da ambiguidade de papéis,
proporcionando aos gestores explicacdes claras sobre as tarefas que devem ser feitas, o tempo
necessario para o desenvolvimento destas tarefas, assim como, os objetivos claros e planejados
para o trabalho, a autoridade que 0s gestores possuem, 0 que se espera deles e ainda, quais sao
as suas responsabilidades (Rizzo et al., 1970), pois tais efeitos cognitivos da participagédo
orcamentaria ndo puderam ser constatados nesta pesquisa.

Por fim, denota-se que os efeitos motivacionais e do valor de realizagdo estdo mais
presentes no contexto de participacdo orcamentaria e desempenho no trabalho, conforme as
evidéncias obtidas a partir da realizacdo deste estudo. Para tanto, os resultados desta pesquisa
contribuem para melhorar a compreensdo do fenémeno da participacdo orcamentaria e reforcam
a importancia de se analisar os efeitos de estressores no trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados deste estudo séo parcialmente consistentes com os encontrados por Chong
et al. (2006), pois os efeitos da ambiguidade de papéis com as variaveis analisadas e a relacéo
entre a participacao orcamentaria e 0 comprometimento organizacional ndo foram constatados.
Contudo, os resultados confirmaram que a participacdo or¢camentéria possui uma relacao
positiva com a satisfacdo e desempenho no trabalho, o que revela que a participacao
orcamentaria potencializa a satisfacdo dos individuos e o seu desempenho no trabalho.

Estes resultados reforcam as evidéncias encontradas na literatura dos efeitos da
participagdo no desempenho e da necessidade de se investigar tais relacionamentos sob uma
perspectiva tedrica mais ampla, observando-se os efeitos conjuntos de varidveis nesta relagéo.
No geral, os resultados encontrados podem auxiliar no desenvolvimento de modelos mais
completos a fim de se avaliar os papéis da participacdo orcamentaria no local de trabalho e sua
relagdo com o desempenho, por meio da observancia dos efeitos cognitivos (ambiguidade de
papéis), motivacionais (comprometimento organizacional) e do valor de realizacdo (satisfacdo
no trabalho).

Os resultados desta pesquisa proporcionam insights tedricos e podem desencadear
pesquisas futuras sobre a tematica em questdo. O estudo contribui para a literatura, uma vez
gue examina em um unico modelo tedrico de analise as relacbes entre os efeitos cognitivos,
motivacionais e do valor de realizagdo da participacdo orcamentaria sobre o desempenho no
trabalho. Os resultados deste estudo proporcionam uma melhor compreensdao do efeito do
comportamento individual no desempenho do trabalho em um contexto orcamentario
especifico, que abrange gestores orcamentarios de organizagdes industriais brasileiras.

A partir dos resultados encontrados, destaca-se que as organizagdes pesquisadas podem
melhorar as atitudes e comportamentos dos funcionarios no trabalho, proporcionando-lhes
oportunidades de participar dos processos orgamentarios, com vistas ao alcance dos objetivos
individuais e organizacionais. Maiores responsabilidades podem gerar maior envolvimento dos
gestores com suas atividades de trabalho. Como resultado, o desempenho no trabalho pode ser
melhorado. Com base nos resultados evidenciados nesta pesquisa, apresentam-se algumas
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contribuicdes teoricas, praticas e sociais diante do contexto orcamentario evidenciado nas
inddstrias de Santa Catarina.

No que tange as contribuicGes tedricas, destaca-se a validacdo parcial de um modelo
tedrico de anélise que abrange efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de realizacdo, trés
fatores diferentes de analise, que exercem influéncia por meio da participacdo orcamentaria no
desempenho em atividades orcamentarias. Este estudo avanca o conhecimento na éarea
comportamental da contabilidade ao sinalizar que a participacdo orgamentaria apresenta
diferentes efeitos no desempenho do individuo no trabalho, anélise esta ainda ndo abordada no
contexto brasileiro a partir do modelo proposto por Chong et al. (2006).

Em relacdo as contribuicbes préaticas, a partir das evidéncias encontradas sobre a
ambiguidade de papéis e 0 comprometimento organizacional dos gestores com
responsabilidades orcamentérias da amostra analisada, torna-se importante recomendar que as
organizagOes industriais de SC busquem um maior envolvimento desses gestores com 0
processo orcamentario e a inclusdo de novas praticas organizacionais participativas, que
permitem que esses gestores possam atenuar a ambiguidade de papéis enquanto cumprem suas
obrigagdes laborais. Espera-se que a partir de uma maior participacdo orcamentaria essas
praticas de gestdo participativas possam minimizar a ambiguidade de papéis e aumentar 0s
niveis de comprometimento organizacional e satisfacdo no trabalho desses gestores, permitindo
gue estes sejam mantidos na organizacao e alcancem o desempenho esperado.

Recomenda-se que as praticas ou politicas a serem incluidas nas organizacoes
pesquisadas devam permitir uma maior autoridade aos gestores para a tomada de decisdes na
unidade em que atuam, fazendo com que estes tenham metas planejadas e objetivos claros para
a execucao das tarefas, tempo distribuido de forma adequada para atender as diferentes tarefas,
orientar os gestores sobre suas responsabilidades, o que é esperado dele no trabalho e possam
realizar explicac@es claras sobre o que deve ser feito no trabalho. Além disso, possibilitar um
ambiente de trabalho no contexto orcamentario que permita o aumento do comprometimento
destes profissionais com a organizacdo também é aconselhado.

Dentre as contribuicdes sociais, destaca-se 0 beneficio que o estudo dos efeitos da
participacdo orcamentaria no desempenho outorga a sociedade e a gestores que possuem
responsabilidades or¢amentarias, pois os efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de
realizacdo contribuem para o desenvolvimento proativo dos gestores nas organizacdes. Uma
vez minimizada a ambiguidade de papéis, melhora-se 0 comprometimento e a satisfacdo com o
trabalho. Assim, os individuos irdo desempenhar melhor suas funcbes, o que refletira no
desempenho organizacional das empresas que atuam.

Os achados obtidos nesta pesquisa estdo sujeitos a limitagdes, como a amostra analisada
e 0 modelo tedrico pesquisado. Ndo obstante a essas limitagdes, os achados desta pesquisa
revelaram que uma melhor compreensdo dos efeitos da participacdo orcamentaria pode ser
obtida analisando-se o papel das variaveis que intervém na relacdo entre a participacao
orcamentaria e 0s critérios organizacionais e de desempenho no trabalho.

Como recomendac0es a futuras pesquisas, sugere-se a observancia dos antecedentes a
participacdo orcamentaria no modelo teorico analisado. Recomenda-se ainda a utilizagdo de
outras variaveis cognitivas (capacidades psicologicas e conflito de papéis), motivacionais
(comprometimento com as metas orcamentarias) e do valor de realizacéo, pois outras variaveis
poderdo melhorar o entendimento do modelo analisado.
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