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Resumo:

O objetivo geral da pesquisa é verificar como o desempenho orcamentdrio dos gerentes de
nivel hierarquico médio se relaciona com os fatores comportamentais de participacdo, estilo
de lideranca e satisfacdo. A pesquisa caracteriza-se como descritiva em relagdo a seu objetivo,
quanto aos procedimentos estudo de caso e em relagdo a abordagem do problema é
qualitativa. Os resultados obtidos sugerem que ocorre a participacdo orgamentdria na
organizag¢do estudada de forma limitada na fase de coleta de dados, sendo afetada pelo acesso
dos gerentes aos dados de desempenho global da organizacdo e pelas orientacées formais
sobre o processo. Em relagdo a satisfacdo or¢camentdria, a mesma ocorre pelo cumprimento de
objetivos departamentais e a propria participagdo no processo, o que de certa forma, faz com
que os gerentes melhorem o desempenho; em relagcdo ao estilo de lideranca, pode afetar o
desempenho dos gerentes, contudo, a auséncia de feedback e o estilo de liderang¢a centrado
nas metas ndo alcangados pelo gerente representaram fatores prejudiciais ao desempenho na
organizagcdo estudada, em que se observou a predomindncia do estilo positivo, oferecendo
encorajamento, elogios e apoio. Por fim, observou-se que o desempenho orcamentdrio estd
focado no controle de custos e ocorre quando as metas or¢camentdrias sdo alcancadas dentro
das previsoes estabelecidas, com o menor nivel de varia¢do possivel.

Palavras-chave: Or¢amento. Participagdo. Desempenho or¢camentdrio

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Estudo de Caso sobre o Desempenho Or¢camentéario desrentes de
Nivel Hierarquico Médio e Fatores Comportamentais

Resumo

O objetivo geral da pesquisa é verificar como cedgsenho orcamentario dos gerentes de
nivel hierarquico médio se relaciona com os fatomaportamentais de participacéo, estilo
de lideranca e satisfacdo. A pesquisa caractegizarso descritiva em relacéo a seu objetivo,
quanto aos procedimentos estudo de caso e em aekacdbordagem do problema é
qualitativa. Os resultados obtidos sugerem que recar participagcdo orcamentaria na
organizacao estudada de forma limitada na faseldéaade dados, sendo afetada pelo acesso
dos gerentes aos dados de desempenho global daizagio e pelas orientacbes formais
sobre o processo. Em relacéo a satisfacdo orcamaemtémesma ocorre pelo cumprimento de
objetivos departamentais e a prépria participagiprocesso, o que de certa forma, faz com
que os gerentes melhorem o desempenho; em relacéstibp de lideranca, pode afetar o
desempenho dos gerentes, contudo, a auséndeediback e o estilo de lideranca centrado
nas metas nao alcancados pelo gerente represerftaanps prejudiciais ao desempenho na
organizacdo estudada, em que se observou a prefm@Endo estilo positivo, oferecendo
encorajamento, elogios e apoio. Por fim, obsensogiee 0 desempenho orcamentario esta
focado no controle de custos e ocorre quando aasneetamentarias sado alcancadas dentro
das previsOes estabelecidas, com 0 menor nivedrig;éo possivel.

Palavras-chaves: Orcamento. Participacdo. Deseramegamentario.
Area Tematica: Custos como ferramenta para o @arejto, controle e apoio a decisdes.
1 Introducéo

O orcamento é um dos temas mais extensivamenteuipadqs na linha de
contabilidade gerencial e tem sido estudado arpdais perspectivas tedricas da economia,
psicologia e sociologia (COVALESKI et al., 2006)0 Nampo académico, a linha de estudos
que investiga 0s aspectos comportamentais relaiignao orgcamento € a chamada
Behavioral Accounting Research, que Hofsted e Kinard (1970) definem como o estddo
comportamento de contadores ou de ndo-contad@esfleiéncia que sofrem das funcdes da
contabilidade e seus relatorios.

Para Bruns e Waterhouse (1975) o orcamento é urarimsnto que pode influenciar o
comportamento dos individuos nas organizacoes.o@gpecto levantado pelos autores sao
os diversos estudos internacionais que buscaraodagsta relacdo entre as variaveis
interpessoais e o controle orcamentario (DECOSTERRTAKIS, 1968; SWIERINGA;
MONCUR, 1972; 1975).

A exemplo de Hopwood (1972), Kenis (1979) salieqgte o orcamento, além do
plano financeiro, representa também um instrumeoéoa o controle, coordenacdo,
comunicacao, avaliacdo de desempenho e motivagé®.aBpecto também & comentado por
Fauré e Rouleau (2011), que consideram que o mespnesenta um relevante sistema de
controle gerencial, por meio do qual se pode aaradiscompeténcia de contadores e gerentes
de nivel médio.

Segundo Frucot e Shearon (1991), enquanto alguesguigas tém indicado uma
relacdo forte e positiva entre participagdo orcaarene desempenho gerencial (ARGYRIS,
1952; KENIS, 1979), outros estudos sugerem umagéael&raca ou negativa (KYJ; PARKER,
2008).
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Argyris (1952), afirma que a forma como as pessaasifestam seu interesse sobre 0
orcamento e a maneira como o utilizam, é diretaeneaticionado ao padrao de lideranca que
utilizavam em sua vida cotidiana, ou seja, quandeedil € dominador ou agressivo, 0s
gestores tendem a usar o orgcamento da mesma famaatiora, neste contexto, os gerentes
utilizam o orcamento como forma de expressar seywips padrdes de lideranca.

Apos os resultados contraditorios de Hopwood (187jley (1978), diversos estudos
posteriores buscaram esclarecer a relacdo entrstilo €e lideranca e a avaliacdo do
desempenho do gestor (HIRST, 1981), porém aindaditiérgéncias apresentadas na
literatura.

No contexto de satisfacdo orcamentéaria, Swieriniyeecur (1975) utilizam o termo
managers’budget-oriented behaviour, para referir-se as acdes e interacbes do pedsoal
gestdo da companhia, que presumivelmente, sao dagotgela companhia no uso do
orcamento. O termo sugere que o0 uso do orcamertio coenpanhia pode influenciar o
comportamento gerencial, provocando e exigindosemi@enho orcamentério orientado para
acoOes e interacdes, ou seja, refere-se as atiteldetonadas ao orcamento.

Para Brown e Peterson (1993) o relacionamento estpgesquisas sobre satisfagéo e
desempenho nédo é conclusivo. Nessa linha de coaséte Maiga (2006), investigou outros
trabalhos na literatura que relatam inconclusividath explicacdo da relagdo entre as
variaveis satisfacdo e desempenho no trabalhomureeas correlagoes.

A questdo de pesquisa foi proposta com base eratlita que investiga o orgamento
como instrumento interativo, e neste contexto, nea@e a seguinte questdo orientadora:
Como o desempenho or¢camentério dos gerentes dehigv@quico médio se relaciona com
os fatores comportamentais: participacdo, estildidkranca e satisfacdo, na organizacao
objeto do estudo?

Para responder a essa questéo, definiu-se owabgtral da pesquisa, que é verificar
como o desempenho orcamentéario dos gerentes dehidu@quico médio se relaciona com
os fatores comportamentais: participagao, estillcdéeanca e satisfagéao.

Justifica-se o trabalho pela importancia empieicase compreender a funcionalidade
potencial dos orcamentos a nivel individual solzeatitudes contemporaneas dos gerentes
sobre a avaliacdo de desempenho baseada estréaememhedidas contabeis de desempenho
(MARGINSON; OGDEN, 2005). Pesquisas or¢camentariastan linha comportamental
reforcam a significdncia de se analisar além dagctaisticas quantitativas e financeiras
relacionadas ao orgcamento, os fatores comportaimeataolvidos no ciclo orcamentario
(CHERRINGTON; CHERRINGTON, 1973).

2 Fundamentacéo Teodrica

Neste elemento textual serdo apresentadas as spgesmporao o marco tedrico da
pesquisa, inicialmente abordando-se os fatores aderpentais desempenho orgamentario do
gerente, participacdo orcamentaria, estilo dediuga e satisfacdo orcamentaria; por ultimo,
estudos anteriores no campo or¢camentario, reladisnaos fatores abordados na pesquisa.

2.1 Desempenho Orgcamentario do Gerente

Kenis (1979), afirma que o conhecimento e discusd@® metas or¢camentérias
(feedforward) e a informacéo sobre em que medida essas metas &dcancadadeedback)
fornece aos gestores uma base para a mensuragfoi@acia, identificacdo de problemas e
controle de custos.

Segundo Hansen e Van Der Stede (2004), uma paeteleante dos estudos no campo
orcamentario focou nas consequéncias disfunciattascontroles orcamentarios no contexto
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do uso do orcamento para avaliacdo de desempeateSiabalan et al. (2009), a utilizacédo
formal do orgamento para avaliagdo do desempenticumdades de trabalho, inicialmente
deu-se no trabalho de Swieringa e Moncur (1975stéNeontexto, os dados orcamentarios
desempenham um importante papel no processo degia@l pois podem ser usados para
representar padrdes de eficacia e eficiéncia. Quandesempenho atual é comparado ao
orcamento padrdo, € possivel avaliar certas dinesndd desempenho gerencial (OTLEY,
1978).

Kihn (2011) investigou comocontrollers e gerentes interpretam as metas
orcamentarias, e concluiu que o entendimento n&iméar para cada pessoa, ou seja,
interpretac6es compartilhadas sdo evidentes, rmmtnta nivel individual ocorrem variacoes,
interpretacdes e criacao de significados subjetivomo a criacdo de objetivos orcamentais
oriundos da prépria consciéncia.

2.2 Participacdo Orcamentéaria

As pesquisas sobre participacdo orcamentaria tiveta alavancagem no trabalho de
Argyris (1952), que forneceu evidéncias qualitativde que o orcamento pode afetar
negativamente o estado mental e o comportamenterdpsegados.

Swieringa e Moncur (1975), explicam que o orcamepdrticipativo refere-se a
aplicacdo de técnicas de gestéo participativagargamento, por meio das quais permite aos
gerentes participar das decisfes na fase de crilocdzamento, desta forma seu desempenho
pode ser avaliado.

Em relacdo aos motivos pelos quais o0s gestoremivdd superior incentivam a
participacdo orgcamentaria, Kyj e Parker (2008)egtigaram a literatura pertinente e citam
algumas correntes teoricas: (I) a corrente basead&eoria da Lideranca (ll) a corrente
baseada na Teoria da Agéncia (lll) e a participagéentivada com o objetivo de se criar
uma atmosfera de justica e equidade.

A literatura sobre participacdo orcamentaria é lang diversa. Varios estudos
investigaram os seus beneficios, por exemplo, sleg&do com motivacdo (HOFSTEDE,
1967; KENIS, 1979); com satisfacdo no trabalho (HRARON, 1992); motivacdo e
desempenho gerencial (MILANI, 1975).

Shields e Shields (1998) compilaram os resultaéo$7 estudos que foram publicadas
até 1996. Os achados desta pesquisa mostram queamemto participativo é mais
importante para o planejamento e controle, espaaifente para o compartiihamento de
informacgdes verticais e para a coordenacao deatanmeferdependentes entre as subunidades
que estao sob condi¢des de assimetria de informacéo

No entanto, Agbejule e Saarikoski (2006), enfatizque embora a participacao
orcamentaria tenha sido um dos temas mais exaosia pesquisados na linha
comportamental da contabilidade gerencial, surgie®emente poucas variaveis individuais
tem sido pesquisadas em relacdo a interacdo dosedaparticipacdo orcamentaria e
desempenho gerencial.

Um estudo mais recente de Sandalgaard, Bukh esétoiR011) investigou como
fatores motivacionais enraizados na personalidatéeaigem com participacdo orcamentaria e
afetam o compromisso com as metas, mostram quariaseis comportamentais continuam a
ser importantes nas pesquisas orcamentarias.

2.3 Estilo de Lideranca

Sivabalan et al. (2009), explicam que a énfasanseqtaria considera o foco dado por
uma organizacao ao orcamento (Hopwood, 1972). Destea uma alta énfase orcamentaria
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pode estar relacionada ao estilo de lideranca dtogeenquanto uma baixa énfase pode
indicar o contrario.

Diversos estudos utilizam o termo “estilo de ladea” quando se referem a énfase
orcamentaria. O motivo deve-se ao fato que a @&ndlis itens relacionados aonstructo
énfase tem um foco forte de avaliagcdo pessoalmassitermo utilizado para descrever a
medida énfase orcamentaridulget evaluative style, o que pode ser traduzido para estilo de
avaliacdo orcamentaria, que esta relacionado dimite ao estilo pessoal do gestor
(SIVABALAN et al. 2009).

Vagneur e Peiperl (2000), elencaram estudos i@ éen a associacao entre estilo de
liderangca e desempenho. O trabalho dos autoreslegamnée, pois reune a literatura
orcamentaria até entéo dispersa, possibilitandbeszar o tipo de estudo realizado, a amostra
obtida e a associagdo encontrada entre as variaveis

Fleishman e Peters (1962), referem-se ao estil@éeanca como a extensdo em que
um lider estrutura seu préprio papel e os de sebsrdinados em direcdo ao alcance dos
objetivos. No contexto do estilo de lideranca, waa funcdes do orcamento € fornecer um
conjunto de resultados desejados em que os ressiltadis podem ser comparados. Na esfera
administrativa, esta comparacdo pode ser usada cwnaobase para a agcao corretiva e,
portanto, ter uma influéncia motivacional sobreeseimpenho do pessoal (DE COSTER e
FERTAKIS, 1968, p. 237).

Kyj e Parker (2008), comentam que a varidvel @st lideranca, com suas estruturas
e constructos tem sido investigada em muitos estudos na are@lmgrsendo que a corrente
mais relevante de estudos nesta area é a que geninado o estilo de lideranga no contexto
nas questdes orcamentarias, porém, Adler e Retf}8)2elataram que estudos anteriores que
investigaram os efeitos do estilo de lideranca ealticipacdo orcamentaria em trabalhos
sobre satisfacdo e desempenho no trabalho aposgam concepcdes dos anos 70 sobre o
estilo de lideranga. Este fato tornou este corpmwestigacao incapaz de capitalizar avangos
significativos na conceitualizacdo e operacionghpada lideranga que ocorreu na década de
1980 e 1990.

2.4 Satisfacao Orcamentaria

Riyanto (2010), ao abordar a teméatica satisfagé@io contexto abrangente, explica que
0S gerentes que adotam atitudes positivas em celac8eus empregos e organizagoes,
geralmente tem uma forte ligacdo emocional com sumsdades e suas empresas, sao
orgulhosos do que fazem e comprometidos com o$iviigeestratégicos da organizacgao.

Simon et al. (1954) encontraram que certas carfsiitas do orcamento sao
importantes determinantes da aceitacdo do mesmaeseau® usuarios. Em decorréncia, “o
processo or¢camentario pode ser usado como um mogitalf de comunicacdo de normas
organizacionais, valores e comportamentos esperadogjue diz respeito as relagbes
interpessoais” (COLLINS, 1978, p. 327).

Seaman e Willians (2002) pesquisaram os métodiigadbs para investigar as
dimensdes de comportamentos relacionados ao ortaméleste estudo os autores
relacionam a partir de DeCoster e Fertakis (1968)ieringa e Moncur (1975) e Bruns e
Waterhouse (1975), dez dimensdes de comportameel@msonados ao orcamento, que a
partir de entdo passaram a ser utilizadas em iragroembinacdes para examinar as relagdes
entre contexto de diferentes organizagdes, desdrmpedividual e organizacional e sistemas
de controle orgamentério.

Em seu trabalho, Johnson (1970) pesquisou e defigs categorias de estilo de
lideranca, em que o lider pode utilizar uma comj@inade trés estilos basicos de lideranca: o
estilo positivo, que estimula um bom desempenherecéndo encorajamento, elogios e
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outras formas de apoio; o estilo avancado, quecdeoportunidades avancadas aqueles que
possuem um bom desempenho, e o estilo punitivopfpece puni¢cdo para mau desempenho
com repressao, corte nos beneficios.

Segundo Swieringa e Moncur (1972), o comportamentntado para 0 orgcamento
refere-se as acdes, interacdes do pessoal da engoe®cados pelo uso do orcamento pela
empresa, com a finalidade de alocacéo de recurpasea avaliagdo de desempenho. Maiga
(2006), enfatiza que a satisfacdo orcamentaria & das variaveis comportamentais mais
frequentemente estudadas na literatura sobre daisozamento e desempenho.

2.5 Estudos Anteriores

Os estudos internacionais ligados a corrente caapental de estudos orcamentarios
tiveram seu impulso no trabalho de Argyris (1953)ja pesquisa resultou em evidéncias
qualitativas, de que o orgamento pode afetar o ocia@mento dos empregados e seu estado
mental.

Em relagéo a participacdo orcamentaria, Milanvg&)9utilizando o método estatistico
T-Test, encontrou uma relacéo estatistica signifecantre participacéo e atitude no trabalho,
contudo, apesar de existente, ndo encontrou relagitsistente entre participacao
orcamentaria e o desempenho. Milani (1975), exgliea parte das medidas de desempenho
utilizadas em seu trabalho desempenham um papptaoesso orcamentario. O estudo de
Kenis (1979), utilizando-se do método estatistiedReégressao, dos testes de significameia
Test e F-Values, revela que a participacdo orcamentéria tende &arel o desempenho
orcamentario dos gerentes participantes do orcament

O estudo de Seaman, LANDRY JR. e Williams (20@&plorou os conflitos tedricos
da literatura pertinentes a participacdo orcamian&rsua relacdo como desempenho dos
gestores, investigando-o com a insercdo de oudrédveis em uma abordagem contingencial.
Mais recentemente, pesquisas que relacionam patid orcamentéaria e desempenho dos
gestores, continuam sendo elaboradas, enfatizandivargéncias tedricas ainda existentes
sobre sua relagdo com o desempenho (MAIGA, 2007).

Addler e Reid (2008) pesquisaram gestores de rhietirquico médio de uma
industria da Nova Zelandia, e, conforme enfatizggios mesmos, com base em uma
concepc¢ao mais atual de liderangas( 1970), verificaram em comparacdo com estudos mais
recentes, que as relacdes entre participacdo ontan@e e desempenho, ao invés de
mostrarem-se como complexas e interativas, saceriganente de natureza muito mais
simples e independente. Prummer et al. (2011) aentlque, enquanto o papel informativo
da participagcdo orcamentaria no aprimorando do ndeseho do subordinado esta
estabelecido, os resultados relativos as reducessimetria de informacdo, bem como os
efeitos motivacionais da participacao orcameng@@raanecem ambiguos.

No que se refere ao fator estilo de liderancastad® de Argyris (1952) iniciou os
estudos de variaveis sobre estilo de liderancajdegor alguns importantes estudos, como o
de De Coster e Fertakis (1968), que incluiu a vatigpressdo” orcamentaria para verificar a
atitude dos gerentes em relacédo ao desempenho.

Mais recentemente, o trabalho de Noeverman, Keanklliams (2005) citaram duas
dimensdes de estilo de lideranca que, em suasdepimiecessitam de atencdo em futuras
pesquisas, sendo que a primeira dimenséo estéorelda ao foco de avaliacdo do superior,
como por exemplo: orcamentos, metas de curto elprago e outras metas quantitativas; e a
segunda dimensao aborda a forma como o super@rcbch o processo de avaliagao, por
exemplo: estilo rigido ou flexivel.

No que tange a satisfacdo orcamentaria, estaaedata estritamente as implicacées
comportamentais do orcamento. Esta linha de estiedlessua expansado a partir do trabalho
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de Argyris (1952), que levantou problemas de ordemportamental entre as pessoas e 0
orcamento. A partir de entdo Hofstede (1967) foaauotivacdo gerencial e os aspectos de
controle do orcamento.

3 Metodologia de Pesquisa

Esta secdo apresenta o método e os procedimentdadasl na consecucdo da
pesquisa. Para o alcance dos objetivos da pes@uistgu-se um estudo de caso descritivo,
que segundo Scapens (2004, p.16) “descrevem sistat@acontabilidade, técnicas e
procedimentos utilizados na pratica. Geralmentdilzada por pesquisadores que buscam
fornecer descricbes de praticas de contabilidadeengel, portanto, possibilitam o
levantamento das melhores praticas”.

Foram realizadas entrevistas estruturadas nodeede 15 a 17 de fevereiro de 2012
com os gerentes de nivel hierdrquico médio, a alieete o departamento gestor do
orcamento. A escolha da organizacdo incluiu cagercomo a utilizagdo do orcamento
empresarial ha mais de dois anos, pois se buscoprooesso orgcamentario consolidado, o
que pode oferecer mais seguranca na busca de enasi§orimarias e durante a fase de
triangulacéo de dados, realizada no dia 14/06/2012.

Para se avaliar o desempenho orcamentario, adetounstrumento de Kenis (1979),
que desenvolveu uma Unica questdo em que 0 gesentautoavalia em relacdo ao
cumprimento das metas orcamentarias. Em seguida, rpansurar o grau de participacao
orcamentaria, adotou-se o instrumento criado pdarvi(1975). Em relagdo ao estilo de
lideranca, o instrumento de Johnson (1970) utilizea combinacdo de trés estilos basicos de
lideranca: o estilo positivo, o0 estilo avancado estilo punitivo (COLLINS; MUNTER,;
FINN, 1987). Por fim, o instrumento que mensuratsfcao orcamentaria foi desenvolvido
por Collins (1978). Todos os instrumentos de pesgudoram adaptados na forma de
perguntas abertas em um roteiro de entrevistas.

Para a analise dos dados foi adotada a metodatgpanendada por Yin (2005), cujas
etapas sdo as seguintes: definicdo da estratégibeggcnicas de andlise, constru¢cdo de um
modelo l6gico para analise, interpretacdo e cai@eladas evidéncias junto as proposicdes
tedricas, correlacdo dos achados frente as intagiies concorrentes, e verificacdo de
padrdes frente a outros trabalhos.

Os resultados foram analisados a luz das teoriascqmpde a linha de estudos
orcamentarios e foram expostos em relatério dadestie caso. Yin (2005, p. 140), comenta
que a estratégia baseada em proposicoes tedritete nmelhor quando os objetivos e o
projeto original basearam-se em proposi¢coes, quseymvez reflitam o conjunto de questdes
da pesquisa. Esta técnica pode possibilitar me#imbendimento do efeito das categorias
comportamentais sobre o desempenho dos gerentégall@ierarquico médio.

As proposicdes da pesquisa sdo as seguintes: Rlesé@npenho orcamentario dos
gerentes de nivel hierarquico médio se relacioma aeoparticipacdo orcamentaria; P2. O
desempenho orcamentéario dos gerentes de nivetduérd médio se relaciona como o estilo
de lideranca, e P3. O desempenho orcamentario etesitgs de nivel hierarquico médio se
relaciona com a satisfagdo orcamentaria.

4 Analise dos Resultados

O relatorio do estudo inicia-se com a secdo anaficial do caso, que objetiva
conhecer os acontecimentos relevantes que afetaraseu desenvolvimento. Na sequéncia
foram criadas secOes especificas para a analisadual de cada uma das categorias de
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pesquisa estudadas; por fim, a se¢cdo denominagéléseadas proposicoes da pesquisa, analisa
as proposi¢des da pesquisa frente aos achadosudo €& caso.

4.1 Andlise Inicial do Caso

Este relatorio preliminar foi desenvolvido seguirs® as recomendacdes de Yin
(2005) e serve como suporte para a fase de cotettados. Os dados foram extraidos de
entrevista realizada junto a diretoria administafinanceira da organizacdo, no dia
09/02/2012.

A organizacao iniciou suas atividades no ano d¥26oncentrando-se no comércio
de rastreadores satelitais para caminhdes. Nosilté®s anos a organiza¢cdo passou por um
periodo de importante desenvolvimento e crescimdfao agregada ao rol de produtos da
empresa, a comercializacdo de produtos de com@micgara areas remotas e de
telecomunicacdo (voz, dados e localizacdo) vialigatdEm relacdo aamarket share, a
organizacdo que no ano de 2003 detinha menos delel@articipagdo nacional em seu
mercado de atuacao, hoje possui 20%.

Atualmente a empresa experimenta um periodo deciorento, em que ocupa a
segunda posi¢do no mercado nacional em numeroetheed, tendo seus aparelhos instalados
em torno de 100.000 caminhdes, e a primeira posigdaumero de equipamentos vendidos
mensalmente, em torno de 1.600 a 2.000 unidades.

Na fase de triangulacdo de dados em reunido cdiretria no dia 14/06/2012, foi
perguntado ao diretor administrativo a importamitiaorcamento para a organizacao, ou seja,
buscou-se explorar a subcategoria “importanciargamento”, contida no instrumento sobre
as politicas orcamentarias. Sua opinido em relagdamotivos para se utilizar o orcamento
foi a seqguinte:

A razé&o porque utilizamos a ferramenta orcamerasichmente é a facilidade que a
mesma oferece na obtencdo dos resultados da empjasando a entender e
acompanhar a projecdo de crescimento, e 0 desemmknidreas especificas, ou
seja, facilidade de fixar custos ou acompanhaiosysbr area.

Ao confrontar-se a resposta do diretor ao itenitipab orcamentarias dmnstructo
da pesquisa, denota-se que a afirmacdo remete a duas finalida@kdsas de utilizagbes do
orcamento levantadas por Hansen e Van der Sted@4)(2@Que sao; o planejamento
operacional e a avaliagdo de desempenho, ess&s rsagundo 0s autores Sao operacionais e
estdo focadas no curto prazo.

4.2 Desempenho Or¢camentério na Organizacdo Estudada

Na fase de coleta de dados foi perguntado ao diesbministrativo da organizacéo
sobre o tipo de influéncia que a organizagdo degegm 0 orcamento exerca sobre o
desempenho orcamentario dos gerentes de nivelduea médio. Sua resposta deu-se nos
seguintes termos:

Que gere o compromisso com as metas da empresaleqgioema particular cada
gerente sinta que seu departamento € uma empregege éem que apresentar
resultados, que gere a integracdo dos departaméatempresa fazendo a mesma
tornar-se, apesar de muitos departamentos, um gajystado as realidades de
mercado.
Em relacdo ao comentario acima nado foi possiveémiar uma relagdo significante
entre o discurso institucional e a pratica orcadrgmtda organizacdo, pois, se por um lado,
constatou-se por meio das entrevistas que os gerdatdepartamentos estdo, de forma geral,

preocupados com o desempenho de seu departamentatm lado, em relacdo a integracao
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departamental ndo se ajusta a realidade, pois @s mamentarias sdo departamentais, nao
sendo os resultados compartilhados ou comparadodeaaais departamentos.

Em consequéncia a preocupacao preponderante degeeghte com os resultados de
seu departamento, pode concentrar-se nos objedppartamentais/pessoais, em detrimento
aos objetivos institucionais. Em triangulacdo dermacdes no dia 14/06/2012, quando foi
apresentada a diretoria da organizagcdo que confirrao mesma, justificando que
“Estrategicamente a organizacdo nado divulga infgfiea estratégica/globais aos gerentes,
pois poderia gerar mais pontos negativos a posit@m consequéncia, 0s gerentes poderiam
realizar comparacdes, podendo levar a desmotivag&onflitos de interesse”.

Diante do contexto observado na organizacdo, éiymssugerir que o modelo de
avaliacdo de desempenho orcamentario € centralimaddesempenho departamental. De
forma geral observou-se que para a organizacasengenho orgamentario ocorre quando as
metas orcamentarias sao alcancadas com o mence ttelivariacdo negativa possivel.

Verificou-se na organizagdo estudada que o desdmp#os gerentes € afetada pela
variavel feedback, que alguns gestores atribuiram como prejudicialodsttucdo de um
parametro de desempenho pessoal. Na fase deulagég de dados, em reunido do dia
16/06/2012, o diretor administrativo da organizagiatou que:

Em relacdo aofeedback, enquanto politica da organizacdo, ndo existe - a
organizacdo néo realiza esse trabalho da forma csngerentes desejam porque o0s

mesmos ndo tem visdo global dos negdcios da omygivz somente de sua area de

atuacao.

Neste contexto, o gerente 6 comenta que “na emm@s h&eedback positivo em
relacdo ao orcamento”, o que foi confirmado peleege 2, quando diz que “como nao
recebo retorno sobre o orgado, néo sei dizer sbjeivos foram atingidos.

Evidéncias na literatura mostram qudeedback pode afetar o desempenho. Kim e
Hamner (1976) realizaram um quase experimento esmryuestigaram o efeito deedback
avaliativo e ndo avaliativo entre outras variaveisua relacdo com o desempenho. Os
resultados desse trabalho revelam que quandeedback avaliativo e nao avaliativo foi
adicionado ao programa de metas de desempenhagempenho aumentou além daquele
encontrado no grupo somente com metas de desempenho

4.3 Participacéo Orgamentéria na Organizacdo Estudia

Na organizagdo estudada, a participacdo orcaneefiv@robservada em maior escala
na fase de coleta de dados orcamentarios, ou qpeggado 0 gerente esta realizando suas
andlises iniciais, contudo, é desprovida de foragho quanto aos objetivos institucionais e
de parametros para que 0s gerentes possam elabareatas.

Embora seja responsavel por levantar todas asspesji 0 gerente ndo participa
diretamente das decisGes de aprovacdo. Tal infarpode ser comprovada na fala do gerente
4, que afirma “simplesmente vocé planeja o proxano inteiro, fecha e a diretoria faz as
aprovacoes, rejeicdes e cortes que julgam necessatambéem na fala do gerente 2, quando
afirma “ndo foi informada nenhuma politica ou redi@ falado para nos basearmos em
nossas necessidades”.

Mediante o nivel de participacdo expressado nomentarios dos gestores
entrevistados, e comparando-se com a subcatedorrad de participacédo”, pode-se inferir
que a participagdo é limitada no processo orcamer{BWIERINGA e MONCUR, 1975).

Em relacdo a influéncia que julgam ter sobre amento finalmente aprovado, a
guestdo de pesquisa que originou as respostadme@te sobre a influéncia que acredita que
teve no orcamento finalmente aprovado. Quais faaas contribuicdes: Qual sua motivacao
pessoal? Neste contexto, o gerente 7 comenta gaéu@ncia é no limite de gastos imposto,
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Nno que eu posso utilizar ou ndo. A contribuicdo gemu dando para a empresa, minha
responsabilidade para ndo extrapolar gastos erazer tprejuizos, de ajudar nesse sentido”.
O gerente 10 comenta que “na area financeira voeé @éeflexo do resultado positivo ou
negativo da empresa”.

A resposta dada pelos gerentes revela o que s&vobsde forma geral, que a
preocupag¢do com o controle de custos, observeses|gerentes 7 e 10 fazem mencao a
influéncia financeira que os gerentes tém na orgagao.

4.4 Estilo de Lideranca na Organizacdo Estudada

Em entrevista realizada com o diretor administeatia empresa, foi solicitado ao
mesmo para comentar sobre as macro politicas onarias da organizagdo. Sua resposta foi
a seguinte:

A politica orcamentaria da organizacédo esta basead@ompanhamento mensal de
resultados. Quando um departamento ndo atinge @ ongamentaria, o gerente da
area tem que justificar o motivo e o diretor dea&esponde ou explica 0 motivo em
reunido de diretoria especifica para o orcameni®,agontece uma vez ao més.

Denota-se pela fala do diretor que a viséo ir@gtihal € voltada para o controle de
metas, e que o estilo de lideranca esta centrasi@omtos ndo alcancados pelos gerentes de
nivel hierdrquico médio. Ndo h4 uma politica vadt@ara o reconhecimento ou recompensas
pelo cumprimento das metas, ou seja, os fatoresreflexos motivacionais ndo estdo sendo
considerados (fonte: entrevista com o diretor adstrativo).

Tal inferéncia pode ser confirmada na entrevisian ©® gerente responsavel pela
gestdo orcamentdaria na organizacdo, que assim tmmgrara mim os diretores ndo tem
consciéncia dos efeitos motivacionais do orcamsolboe 0s gerentes, pois se tivessem teriam
aguela conversa antes (na fase de elaboracdo)samsmos”.

Ao realizar a triangulacéo junto as entrevistatizadas com os gerentes, observou-se
de forma geral que os mesmos possuem uma percepgativa do assunto, 0 que pode
resultar em desempenho abaixo do esperado peleesmpk titulo de exemplo, a fala do
gerente 5 mostra essa visdo “Eu acho que o diespera que todos facamos um O6timo
trabalho. Se foi bem feito acho que € normal, éi® estamos aqui para fazer, ndo tem nada
especial”, o gerente 13 comenta “desta forma enpameiro més, os gestores ja ficam um
tanto frustrados pelos cortes, no segundo mésetda cobra aquilo que estourou, e ndo da
parabéns pelo que ndo gastou. Isso leva os gestalesmotivacdo para fazer os proximos...
para que fazer um orcamento baseado em calcubsspes, se vao cortar e ndo vao dar um
parabéns?”

A anadlise das entrevistas junto aos gerentesiplitegi conhecer algumas disfuncdes
citadas por Marginson e Ogden (2005), oriundas rdfasé na realizacdo do orgcamento.
Encontrou-se a presenca da variavel folga orcamantfue na analise dos comentarios de
alguns gerentes pode ser considerada como de@derdstilo de lideranca. Neste contexto,
0 gerente 14 comenta “Gasto sempre menos porquegamento eu informo sempre um
pouco a mais, porgue como é para 0 ano todo, teamger uma folga de valores para néo
estourar o orgamento. Se eu puder gastar mends,rgasos, com uma folga em torno de uns
10% para néo ter que dar justificativas”, o ger@ttecomenta “Geralmente colocamos uma
margem, ndés chamamos de gordura. Em todos os ant@sneds colocamos essa gordura
porgue existe “n” dificuldades, todo ano o orcaroeestda com uma certa gordura, uma
variavel de 6%.”

Em relacdo as causas que levam os gerentes acorgafolga, € possivel notar por
meio dos comentéarios dos gerentes, a consciénsiangsmos de que a folga é necesséria
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para ndo extrapolar as metas de despesas, e dassa évitar ser chamado a atencéo ou ter
que dar explicacoes.

Na organizacao estudada aparece com mais frequgesido de lideranca positivo, e
isto, segundo Johnson (1970), é caracterizado estionulo a um bom desempenho do
gerente, pela oferta de encorajamento pelo gedtogios e outras formas de apoio. Pode-se
afirmar que o estilo de liderangca avancado n&oefmontrado, pois nenhuma atitude
diferenciada foi relatada pelos gerentes quandetipmados sobre as caracteristicas de
lideranca de seus superiores, a maioria respongie@ @titude seria rotineira, oferecendo no

maximo elogios pelo trabalho realizado.
4.5 Satisfacdo Orcamentaria na Organizacdo Estudada

Na organizacao objeto do estudo de caso, apesarifiaacdo da énfase nos aspectos
negativos do orcamento em diversas etapas do gmoesamentario, observou-se que existe
certo nivel de satisfacdo expressada pelos gerdatas/el hierarquico médio em relacédo ao
orcamento. Segundo a diretoria administrativa d@mzacao, os gerentes “ficam satisfeitos
porque participam das reunides iniciais, sentirglo¥gortantes no processo, e isto gera uma
consciéncia de reducéo de metas”.

A forma de satisfacdo relatada pela diretoria dgresa, centrada na fase de
elaboracdo das metas orcamentaria, distancia-epidido de Maiga (2006), em que o termo
satisfacao refere-se a satisfacéo geral com o em@amnou satisfacdo cumulativa do gerente
com todos o0s processos prévios durante a criacdorgomento, bem como na fase de
realizacdo do mesmo.

Na fase de triangulacdo de dados, foi perguntamlodieetor administrativo da
organizacao sobre que tipo de influéncia a orgghz@eseja que o orgcamento exerca sobre a
satisfacdo orcamentéria dos gerentes de nivelriecd médio? Sua resposta foi a seguinte
“que eles tenham o sentimento de dever cumpridomdpua@as metas sao alcancadas, caso
contrario, a organizacao espera que 0 gestor sgroamta a alcanca-la no proximo
orcamento ou se ajuste ao orcamento corrente,tantennao ha punicdes”.

Esse fato pode representar um problema orcamentaniro, caso, o nivel de
satisfacdo dos gerentes diminua pela auséncia depolitica de recompensas, ou mesmo
pela satisfacdo decorrente unicamente da part@ipaQ@ processo, 0 que pode ocasionar
menor comprometimento e/ou banalizagcdo das metas.

Inicialmente buscou-se verificar a satisfacdo orgadria refletida no esforgo/atitude
dos gerentes de nivel hierarquico médio, assinpdoguntado aos mesmos “qual o esforgo
pessoal que faco para alcancar meus objetivos ergam”? O que pode ser observado por
meio dos comentérios dos gerentes, é que seug@skiio em grande parte voltados para o
controle de custos.

Na organizagdo estudada, de forma geral, obsee@uesitica negativa dos gerentes
em relacdo a auséncia de politicas de recompensser&m questionados sobre as atitudes de
seus superiores em relacdo ao seu trabalho no spomoercamentario, suas respostas
remeteram a auséncia de recompensas. A inexistéaaian programa de recompensas pelo
desempenho do gerente pode ocasionar o surgimerdteios motivacionais prejudiciais ao
sistema de avaliacdo de desempenho (SHOLIHIN; RIKEANGENA, 2010).

4.6 Andlise das Proposicdes da Pesquisa
Diante da seguinte proposicao “P1. O desempentamantario dos gerentes de nivel

hierarquico médio se relaciona com a participagd@@mentaria”’, ndo se pode afirmar e
generalizar sob o aspecto qualitativo que a ppégéo afeta diretamente o desempenho dos
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gerentes em todos os tipos de organizacdes. Nastiexto, Kenis (1979), que incluiu em sua
pesquisa gerentes de departamentos e supervisofagza que seus resultados poderiam ser
diferentes se, a populacdo de pesquisa incluisstiorge de outro tipo de segmento
empresarial e/ou fossem considerados outros rjeegnciais.

Por meio do estudo realizado € possivel afirmaa velacéo entre as categorias de
andlise, participacdo orcamentaria e desempentamergério do gerente na organizagédo
estudada. No entanto, ha que se considerar o quaggrente participa, a forma de sua
participacéo, outros fatores inerentes ao process® resultados esperados de seu trabalho.

A inferéncia acima é pautada no trabalho de Smgare Moncur (1975), que criaram
categorias de tipos de participacdo que irdo dmtalmivel de participacdo do gerente dentro
da estrutura de comando da organizacdo e o lingiteud participacdo. Neste contexto, a
énfase dada por Prummer et al. (2011) sobre asand@los efeitos motivacionais da
participacdo orcamentaria sao pertinentes, pomgdida que 0s gerentes tem participacao
relevante no processo orcamentério, se faz necessdender os fatores que os motivam.

Em relacdo a proposicdo “P2. O desempenho orcanmerdos gerentes de nivel
hierarquico médio se relaciona como o estilo deréid¢ca”, Argyris (1952) afirma que a
forma com que os gestores manifestam seu interessarcamento e a maneira como 0
utilizam é diretamente relacionado ao padrdo derdica que utilizavam em sua vida
cotidiana. Assim, o desempenho do gerente é af@tldoestilo de lideranca de seu superior,
haja vista, este refletir na forma com que serdwaztas as tarefas cotidianas e os resultados
ligados ao orcamento, podendo ocorrer de formaceattoa com punicdes.

Na organizacgéo estudada verificou-se acentua@se&mios resultados nao alcancados
pelo gerente, ou seja, 0 que nao reflete um estidmcado de lideranca, pois € focado nos
erros, portanto, pode ter uma influéncia motivagionegativa sobre o desempenho
orcamentario do gerente (DeCOSTER e FERTAKIS, 196B)nte deste contexto, verificou-
se em maior escala a presenca do estilo de licerpositivo, representado por elogios e
incentivos néo financeiros.

Nesta linha de consideracdes, € possivel sugasr g organizacdo estudada, o
desempenho dos gerentes é afetado negativameatérgase sobre as tarefas ndo cumpridas,
fato que pode levar a insatisfacdo e abandono dio ap orcamento (Fonte: entrevista junto
aos gerentes). Neste ponto, a sugestdo de Noevekaomme e Willams (2005), para
pesquisas que abordem os estilos de liderancadsaaal avaliacdo do superior e na forma
como o superior lida com o processo de avaliacampeértante, pois, pode contribuir para
que o superior adote medidas que tragam menos%fegativos sobre o comportamento dos
gerentes.

Em relacdo a proposicdo “P3. O desempenho orcaneermas gerentes de nivel
hierarquico médio se relaciona com a satisfac@anoeqtaria”, encontrou-se que por meio de
revisdo da literatura que apesar da utilizacaorganeento para a comunicacdo de normas,
valores e comportamentos esperados (Collins, 1988)rganizacées podem obter resultados
inesperados quando os individuos demostram atitlgfensiva ou mesmo adversa ao
orcamento (PEIRCE, 1954).

Na organizacdo estudada, os gerentes manifestaaammeio de “sinais” sua
insatisfacdo com o processo or¢camentério, por eleemps criticas que teceram a falta de
feedback, das criticas a énfase dada aos aspectos neggiraseio da folga orcamentaria e
nas criticas a auséncia de recompensas financeiras.

5 Consideracdes Finais

Em relacdo ao objetivo geral da pesquisa, quevdoificar como o desempenho
orcamentario dos gerentes de nivel hierarquico anédi relaciona com os fatores



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012
12

comportamentais: participacdo, estilo de lideram;asatisfacdo, pode-se verificar na
organizacdo objeto do estudo de caso, por meiandtsimentos de pesquisa aplicados, da
triangulacédo de dados e da observacao direta, oquaei@avel participacdo orcamentéaria foi
prejudicada pela insuficiéncia de politicas oridotas na fase de coleta de dados do
orcamento e a auséncia de parametros ambientais,itdernos quanto externos, que dessem
suporte para 0s gerentes criarem as previsdes entanas com mais objetividade e eficécia.

Constatou-se também, que a organizacdo nao adalugqu mecanismo de
comunicacdo formal de objetivos em relacdo ao pemeorcamentario, este fato foi
comentado por diversos gerentes durante as erre\@srepresenta um potencial problema
que somado a auséncias de politicas orcamenténiesgnfraquecer o processo orcamentério
em medio prazo.

Pode-se afirmar que, a participacdo orgcamentapi@j@dicada pelo poder de decisao
concentrado no nivel institucional da organizagim embora permitindo a participacdo dos
gerentes na fase de coleta de dados do orcamedi@taria assume o papel de conduzir a
execucdo do orcamento, restringindo a acdo dosntgsrenas decisdes consideradas
estratégicas. Neste contexto, a variavel “poderih@a nédo tenha sido objeto danstructo
da pesquisa, aparece com frequéncia nas entregtstass gerentes.

No que diz respeito a relacdo do fator estilo deringca com o desempenho dos
gerentes, a analise realizada na organizacdo peinfierir que esta variavel pode ter
influéncia positiva sobre o desempenho, se osteslad dos gerentes forem acompanhados
com feedbacks, para avaliar as razbes de ineficacias ou mespututiti 0S casos de sucesso
obtidos.

O estilo de lideranca na organizacdo pode ser denaglo de carater centralizador,
pois o poder da deciséo final orcamentaria ndongeadilhado com os gerentes. Nesta linha
de raciocinio é possivel afirmar que, se a diratda organizacdo compartilhar em maior
escala as decisdes e responsabilidades orcament@gigerentes poderdo apresentar melhor
desempenho.

Constatou-se por meio de entrevista junto ao didoninistrativo que a ferramenta
or¢camento é utilizada basicamente para fins deejdarento e controle, no entanto, na prética
a forma como é aplicada na organizacao refletdagivente o poder que a diretoria agrega
enquanto érgdo maximo da organizacao. Nesta lial@dsideracbes, € possivel afirmar que,
em organizacbes em que o poder € centralizado taa aaministracdo, as decisdes
or¢camentarias tendem a ser também centralizadtesmigsl administrativo.

Em relacdo ao fator satisfacdo orcamentaria e slagdo com o desempenho dos
gerentes, conclui-se que, ocorre certo nivel dsfagfio pelo cumprimento de objetivos
departamentais/pessoais, 0 que de certa forma dax que os gerentes melhorem o
desempenho, contudo, ndo é possivel afirmar setisfagdo dos gerentes é diretamente
relacionada ao termbudget-related atitudes, ou esta relacionada a soma de outros fatores
presentes na organizagao. Por fim, Na organizas@aada, o desempenho dos gerentes
ocorre quando as metas orcamentarias sdo alcardaulas das previsdes estabelecidas, com
o0 menor nivel de variagdo negativa possivel.

Recomenda-se para futuras pesquisas buscar-sandtise mais integrada do efeito
dessas categorias de andalise no comportamentoedestgs, que leve em consideracdo as
correntes comportamental, sociologica e econdnpics, dentro de uma organizacao e suas
politicas, essas abordagens podem ser concoresritessi.
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