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Resumo:

O objetivo deste trabalho € através de uma pesquisa bibliométrica identificar e analisar os principais
resultados obtidos no campo de pesquisa experimental sobre comportamento disfuncional nas organizagoes,
bastante desenvolvido na literatura internacional, procura identificar eventuais desvios de comportamentos
em gestores de organizagdes. Este trabalho selecionou 14 artigos que realizaram estudos experimentais e
discutiu seus principais resultados. Foi possivel concluir que havendo condigdes favoraveis os subordinados
criam as chamadas folgas orcamentarias, porém os autores indicam também que através de esguemas
adequados de remuneracdo, pressdo social e negociacdo das metas, dentre outros fatores a folga
orcamentaria e o comportamento disfuncional resultante dela podem ser reduzidos ou mitigados. Também os
estudos experimentais demonstram em sua maioria que 0 processo de negociacdo do orcamento obtém
resultados melhores do que a sua imposi¢cao, uma vez que pode causar desestimulo dos funcionarios.
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Os estudos experimentais sobre comportamento disfuncional nas
organizacoes

RESUMO

O objetivo deste trabalho é através de uma pesquisa bibliométrica identificar e analisar
0s principais resultados obtidos no campo de pesquisa experimental sobre comportamento
disfuncional nas organizagOes, bastante desenvolvido na literatura internacional, procura
identificar eventuais desvios de comportamentos em gestores de organizacOes. Este trabalho
selecionou 14 artigos que realizaram estudos experimentais e discutiu seus principais
resultados. Foi possivel concluir que havendo condicdes favoraveis os subordinados criam as
chamadas folgas orgamentérias, porém os autores indicam também que através de esquemas
adequados de remuneracdo, pressdo social e negociacdo das metas, dentre outros fatores a
folga orcamentaria e o comportamento disfuncional resultante dela podem ser reduzidos ou
mitigados. Também os estudos experimentais demonstram em sua maioria que 0 processo de
negociacdo do or¢camento obtém resultados melhores do que a sua imposi¢do, uma vez que
pode causar desestimulo dos funcionarios.

Palavras-chave: Comportamento Disfuncional, Folga Orcamentéria, Assimetria de
Informacéo.

Area Tematica: Contribuicdes tedricas para a determinacio e a gestio de custos

1 Introducéo
1.1 Orcgamento

O orcamento € um dos artefatos da contabilidade gerencial mais utilizados e estudados
e segundo Marin (2009, p. 56) para que as corporagdes tenham continuidade e sejam
promissoras em um mercado tdo competitivo, torna-se fundamental que os gestores realizem
planejamento, e que as pessoas que 0 cercam estejam motivadas e consigam atingir as metas
propostas. E conforme Fisher, Frederickson e Peffer (2002, p. 27) o orcamento € uma
ferramenta importante para o planejamento e motivar o desempenho dos subordinados.

Frezatti (2006, p. 44) afirma que o orcamento é o plano financeiro para implementar a
estratégia da empresa para determinado exercicio e € mais do que uma simples estimativa,
pois deve estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas. Este compromisso € estabelecido entre os gestores e a administracdo da
organizacéo.

Conforme Frezatti (2006, p. 51) a montagem do orgamento pode ser dividida em dois
blocos: etapa operacional e etapa financeira:

A etapa operacional consiste nos planos que proporcionam condicdes de
estruturacdo das atividades da organizacdo, de maneira a integrar as
atividades, as operacOes. Por sua vez, a etapa financeira corresponde a
traducéo de todas as atividades para uma mesma linguagem comum, no caso
a monetaria.
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Em algumas empresas além do controle global do orcamento, ele também é controlado
por linha de produtos, unidade de negdcios, departamentos ou centro de custos, dependendo
da disponibilidade de informagdes e interesse da administragdo da organizagéo.

Além disso, 0 acompanhamento do orcamento € necessario para que a empresa possa
apurar as variacdes entre os valores reais e 0 orcado e ao interpretar as variacdes
significativas, identificar quais foram suas causas, responsaveis e a¢des corretivas que devem
ser adotadas. E o controle orcamentario permite a organizacao identificar quao proximos estao
seus resultados em relacdo ao que planejou para dado periodo (FREZATTI, 2006, p. 80).

1.2 Definicdo de Comportamento Disfuncional

O orcamento deveria ser estabelecido seguindo as determinacdes e diretrizes
estabelecidas pela administracdo da organizagdo, porém durante a elaboracdo ou controle do
orcamento podem surgir comportamentos disfuncionais, como a constituicdo de reservas
orcamentarias.

Marin (2009, p. 57) destaca que ndo se pode esquecer que 0 orcamento é executado e
conduzido por pessoas e estas possuem preferéncias que, muitas vezes, ndo sdo 0s interesses
da empresa, com isso, ndo se pode descartar o lado intuitivo do orgamento no momento em
que pessoas podem pesar atributos de formas diferentes.

Por diversos motivos as pessoas que elaboram o or¢camento podem nédo estar com 0s
objetivos alinhados com os da organizacdo ou suas motivagdes podem ser conflitantes com 0s
interesses da empresa.

Além disso, em muitas empresas o orcamento é utilizado como ferramenta de
avaliacdo de desempenho dos gestores e esta avaliacdo pode definir o futuro do gestor, o que
se torna um fator adicional a ser considerado no processo de elaboracdo e revisdo do
orgamento da organizagé&o.

Frezatti (2006, p. 99) destaca que 0 orcamento pode ter impacto sobre o
comportamento dos participantes, quando inadequadamente administrado, as
reaches podem ser negativas sob indmeros aspectos, culminando num
comportamento disfuncional, o que significa comportamento individual que
conflita com a organizacéo, levantando questdes de ética.

A existéncia de disfuncionalidade na organizacdo, além de levar a uma visdo de curto
prazo dos gestores, também inibi o surgimento de novas idéias, assim como pode ser
constatado pela pesquisa de Merchant (1990).

Dinheiro que poderia ser investido em inovacgdo, capacitagdo e outros avangos para a
organizacdo sdo cortados uma vez que os resultados somente serdo vistos no longo prazo e a
pressao por resultados imediatos ndo permite ou inibe tais investimentos.

1.3  Folga Orcamentéaria

Durante a elaboragéo do orcamento podem surgir conflitos entre a administracao e 0s
gestores, uma vez que a administracdo quer obter o maior nivel de receitas e de reducdo de
custos, enquanto que os gestores lutam para elaborar um orgamento que seja atingivel.

Também deve ser considerado o fato de que existe assimetria de informacg&o durante o
processo orgamentario uma vez que os gestores estdo mais intimamente ligados com o dia-a-
dia operacional e irdo aumentar a presséo para obterem or¢camentos menores que sua efetiva
capacidade operacional.
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Webb (2002, p. 361) destaca que dadas as conseqiiéncias potencialmente disfuncionais
da folga or¢camentaria, uma quantidade consideravel de pesquisas tem procurado identificar as
condigdes em que ela surge e os meios pelos quais ela pode ser controlada.

Um exemplo destas pesquisas € a de Junqueira, Oyadomari e Moraes (2010, p. 37) que
identifica que a imposicao de metas contribui para a constituicdo de reservas or¢camentarias a
medida que o gestor, na hipétese de possuir mais informac@es que seu superior, e sabedor de
que ndo h& didlogo na determinagdo das metas, inflaciona despesas ou subestima receitas de
modo a ter uma folga para negociacdo no processo or¢camentario.

De acordo com Onsi (1973, p. 535) as folgas orcamentarias surgem a partir de
imperfeicGes no processo organizacional de alocacdo de recursos. Outra visdo é de que
qguando a empresa usa 0 or¢camento para alocar recursos escassos, 0S subordinados tém
incentivos para exagerar a sua produtividade para adquirir uma fatia maior dos recursos fixos
(FISHER, MAINES, PEFFER e SPRINKLE, 2002, p. 848).

Conforme Young (1985, p. 831) a folga orcamentaria € definida como o montante pelo
qgual um subordinado subestima sua capacidade produtiva, quando dada a oportunidade de
selecionar um padrdo de trabalho contra a qual seu desempenho sera avaliado.

A constituicdo de reservas orcamentarias ndo determinadas ou aceitas pela
administracdo da organizagdo ocorre quando o gestor adota uma ou mais das seguintes
alternativas (JUNQUEIRA, OYADOMARI e MORAES, 2010, p. 32):

e Superestima os gastos;
e Subestima as receitas;

e Superestima a demanda de recursos sob sua responsabilidade, com o objetivo de
proteger-se de uma avaliacdo de desempenho insatisfatdria priorizando os seus
interesses em detrimento dos da organizagdo, ou seja, em um claro problema de
conflito de agéncia.

Em seu trabalho Onsi (1973, p. 536) conclui que a folga orcamentaria é criada como
resultado da pressao e da utilizacdo da realizacdo de lucro orcado como critério basico para a
avaliacdo de desempenho.

Os gestores séo pressionados por suas expectativas de remuneragéo, carreira, poder, e
fazem as folgas orcamentarias para se protegerem. Segundo Frezatti (2006, p. 88) o simples
fato dos gestes saberem que serdo avaliadas provoca importante impacto no comportamento
de cada um, tanto no sentido de manter o desempenho como no de evitar que o desempenho
negativo seja repetido.

De acordo com Onsi (1973, p. 535) a folga orcamentéria € usada por membros da
coaliz&o para satisfazer seus motivos pessoais que de outra forma ndo poderiam ser aprovadas
explicitamente.

Existem ainda diversos outros fatores que podem levar a constituicdo de reservas
orcamentarias, alguns deles sdo:

e Uso do orcamento como ferramenta de avaliacdo de desempenho dos gestores;
¢ Orientacdo dos gestores para o curto prazo;

e Medo das consequéncias de ndo atingir metas, como a perda do emprego;

e Metas muito dificeis de serem alcancadas.

e Manipulacdo das metas;

Em seu trabalho Junqueira, Oyadomari e Moraes (2010, p. 35) destacam que o grau de
énfase dado ao orcamento no momento da avaliacdo de desempenho é um fator causal das
reservas orgamentarias assim, quanto maior for a énfase no orgamento como artefato utilizado
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para avaliar o desempenho dos gestores, maior serd a possibilidade de comportamentos
incongruentes durante a sua elaboracao e, consequientemente, constituicao de reservas.

Ainda conforme Webb (2002, p. 364) o grau em que a confiabilidade no orcamento
afeta a reputacdo de um gerente ird depender de como o orcamento é importante dentro da
organizacdo para fins de planejamento e controle. Se a énfase no or¢camento é baixa, a folga
pode ser encorajada para fornecer aos gestores flexibilidade para lidar com incertezas no
ambiente operacional.

Quando os gerentes tém responsabilidades com o orgcamento sua reputagcdo sera
afetada pela maneira como desempenham em relag&o ao orcamento (WEBB, 2002, p. 363).

Davila e Wouters (2005, p. 588) destacam que a folga orcamentaria isola 0s membros
da organizacao dos efeitos motivacionais dos orcamentos, limita o esfor¢o que estes exercem
nas pessoas e leva a uma utilizacéo ineficiente dos recursos que a organizagéo controla.

O raciocinio de Davila e Wouters (2005) pode ser complementado pela afirmacédo de
Onsi (1973, p. 535) que defende que a existéncia de folga orcamentaria faz com que os lucros
das empresas sejam inferiores ao ideal, j& que a funcdo custo estimado ndo é minima. E
também Fisher et al. (2002, p. 848) afirmam que a folga orcamentaria cria um Viés nos
orcamentos e pode reduzir os lucros da empresa devido a erros de planejamento e maiores
gastos com compensacao ou gratificagdo para os gerentes subordinados.

Segundo Junqueira, Oyadomari e Moraes (2010, p. 36) parece ser evidente a relagdo
entre comprometimento organizacional (a aceitacdo, por parte dos gestores, dos objetivos da
organizacdo) e reservas orcamentarias, uma vez que individuos altamente comprometidos
com a organizacao, a luz da teoria, deverdo estabelecer metas que acreditem ser adequadas e
exeqiveis.

De acordo com Young (1985, p. 829) o orcamento participativo permite a um
subordinado trazer suas informacgdes para a tarefa e especificar padroes de desempenho e
como tal pode levar a um maior desempenho e satisfacdo no trabalho. Porém Junqueira,
Oyadomari e Moraes (2010, p. 36) concluem que, individuos com alto comprometimento
organizacional utilizam o orgamento participativo para propor metas organizacionais
factiveis, enquanto individuos com baixo comprometimento podem utiliza-lo para aumentar
as reservas, na tentativa de garantir avaliacbes de desempenho favoraveis.

Apesar de todos os aspectos negativos apresentados, Onsi (1973) e Davila e Wouters
(2005) defendem que se bem utilizadas, as folgas orcamentarias podem apresentar aspectos
positivos para a organizagdo. Além disso, Webb (2002, p. 366) afirma que em uma
organizacdo, uma politica de investigacdo das variacGes or¢camentarias positivas é susceptivel
de gerar pressdo por responsabilidade. Esta politica vai sinalizar aos gestores que a folga ndo
é desejavel, gerando pressao para limitar a sua criacéo.

1.4 Assimetria de Informacao

Durante a elaboracdo do orcamento e 0 seu controle € necessario o acesso a diversas
informacfes que serdo somadas para a sua constituicdo. Na pratica estas informacdes nem
sempre sdo conhecidas por todos aqueles que estdo participando das negociacGes
orcamentarias. A existéncia de informacdes privadas gera assimetria de informacdo entre 0s
agentes que estdo negociando o orgamento.

Em empresas descentralizadas, o processo orcamentario € muitas vezes a maneira pela
qual os recursos sdo alocados. Para que este processo seja realizado de forma eficiente,
informagdo imparcial deve ser obtida a partir de subordinados que estdo em estreita
proximidade com o uso de recursos (RANKIN, SCHWARTZ e YOUNG, 2008, p. 1).
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Conforme Young (1985, p. 830) a informac&o é privada quando um subordinado tem
informacdo que é desconhecida para o superior, sendo que neste caso, a informacéo privada
cobre capacidade produtiva do subordinado.

Chow, Cooper e Waller (1988, p. 113) afirmam que em muitos contextos
organizacionais, um subordinado tem informacdes mais precisas sobre seu desempenho do
que o superior sobre os fatores que influenciam o desempenho.

Davila e Wouters (2005, p. 590) defendem que o elemento disfuncional surge mais
claramente na presenca de informacdo privada quando os subordinados usam a folga
orcamental para facilitar seu trabalho ou obter ganhos pessoais.

De acordo com Young (1985, p. 832) se o subordinado possui informagdes privadas
sobre a sua capacidade produtiva, existe a oportunidade de distorcé-las e se a administracdo
ndo conhece bem a capacidade produtiva de um subordinado, ela ndo pode pressiona-lo
diretamente para escolher um padrdo mais elevado, pelo menos ndo no curto prazo.

A definicdo de um orgcamento adequado pode ser um grande problema quando um
subordinado tem melhor informacdo do que um superior sobre os fatores que influenciam o
seu desempenho e a forma de remuneracdo depende do seu desempenho em relacdo ao
orcamento (CHOW, COOPER e WALLER, 1988, p. 112).

Porém Waller e Bishop (1990, p. 813) destacam que a assimetria de informacao nao é
indesejavel, desde que exista congruéncia de metas entre o gestor central e das unidades, no
entanto, quando ha falta de congruéncia, problemas de controle podem surgir.

2 Metodologia de Pesquisa

Este trabalho adota uma abordagem bibliométrica com o objetivo de identificar e
analisar os principais resultados obtidos no campo de pesquisa experimental sobre
comportamento disfuncional nas organizagGes.

A selecdo dos artigos utilizados neste trabalho foi feita inicialmente baseada no estudo
de Brown, Evans Il e Moser (2009), que analisou 21 artigos sobre or¢gamento participativo e
também baseado no estudo de Junqueira, Oyadomari e Moraes (2010) que analisou em 11
artigos a definicdo de reservas, a metodologia de trabalho e os principais resultados. A partir
destes dois trabalhos foram selecionados somente artigos que realizaram estudos
experimentais e que estavam relacionados ao tema pesquisado, além destes outros artigos
foram acrescentados, através de pesquisa nas bases de dados Jstor e Scopus, sendo que as
seguintes palavras chave foram pesquisadas: assimetria de informacéo, folga orcamentaria e
comportamento disfuncional. Assim foram pesquisados 42 artigos em 14 periodicos, 0
Quadro 1 apresenta a quantidade de artigos pesquisados em cada periodico.

Artigos
Periodico Pesquisados
Accounting, Organization and Society 5
American Accounting Association 2
American Economic Association 1
Econometrica 1
Economic Theory 1
International Economic Review 1
Journal of Accounting Research 3




XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro - RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

Continuagao...

Artigos
Periodico Pesquisados

Journal of Management Accounting

Research 3
Management Accounting Research 1
The Academy of Management Journal 3
The Accounting Review 16
The American Economic Review 2
The Quarterly Journal of Economics 2
The Review of Economic Studies 1

Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 1: Relacéo dos artigos e periodicos pesquisados.

O Quadro 2 apresenta os 14 artigos selecionados a partir da pesquisa efetuada para a
elaboracéo deste trabalho, bem como os objetivos de estudo e o tipo de amostra utilizada em
cada um deles. Em cada um dos artigos foi analisado 0 método de pesquisa, quem eram 0s
sujeitos de pesquisa e principais resultados. E interessante notar que em todos 0s

experimentos realizados os sujeitos foram estudantes.

Autor (es) Amostra Objetivo Periodico
Young 43 estudantes | Testar empiricamente o efeito da JAR, 1985
de MBA informacdo privada sobre a capacidade
produtiva, preferéncia por risco e
participacdo em folga orcamentaria.
Chow, Cooper e |40 estudantes |Fornece evidéncias empiricas sobre um | TAR, 1988
Waller esquema de pagamento de inducédo da
verdade amplamente discutido e
analisado na literatura de contrato de
incentivo.
Evans I, 28 estudantes | Examina como as preferéncias para a TAR, 2001
Hannan, de MBA riqueza e honestidade afetam relatérios
Krishnan e gerenciais.
Moser
Fisher, Maines, |174 estudantes | Examina se usar 0 orgamento para TAR, 2002
Peffer e Sprinkle alocar recursos escassos ou fornecer
informacdes sobre os colegas de
trabalho reduz folga orcamentaria e
aumenta o desempenho dos
subordinados quando a organizacao usa
0S orgamentos para a avaliacdo de
desempenho.
Fisher, 104 estudantes | Examina o efeito da assimetria de AOS, 2002
Fredericksone |de informac&o sobre o processo de
Peffer contabilidade |negociag¢do do orgamento e a criagdo de
folga orcamentaria.
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Continuagao...

Autor (es) Amostra Objetivo Periodico

Zhang 60 estudantes | Examina como a comunicagédo entre os | TAR, 2008
de agentes e sua percepc¢do sobre justica
administracdo |quanto a sua remuneracgéo afeta a

honestidade da comunicacéo.

Rankin, 60 estudantes | Examina a preferéncia por honestidade | TAR, 2008

Schwartz e dos subordinados na negociacao do

Young orcamento.

Chow 86 estudantes | Explora as formas que os padrdes de TAR, 1983
de rigor de trabalho e o tipo de esquema de
administracdo |remuneracao afeta o desempenho do

trabalho.

Waller e Bishop |72 estudantes | Examina os efeitos de esquemas de TAR, 1990
de pagamentos de incentivos alternativos
administragcdo | para controlar o comportamento do

gerente de unidade nas configuracdes de
alocacdo de recursos.

Fisher, Peffer e | 188 estudantes | Investiga os efeitos do orcamento JMAR,

Sprinkle de baseado em contrato e os niveis de 2003
contabilidade |orgamento no desempenho do grupo.

Young, Fisher e |96 estudantes |Examina como o tipo de feedback JAR, 1993

Lindquist de competitivo afeta o desempenho e a
contabilidade |criacdo de reserva orcamentaria dentro

de grupos de trabalho.

Webb 90 estudantes | Examina o impacto da preocupagdo com | AOS, 2002
de reputacao e a investigacdo de variacGes
contabilidade | nas decisbes de orgamento.

Kim 81 estudantes | Examina o or¢camento participativo no JAR, 1992
de contexto da psicologia do risco.
contabilidade

Fisher, 185 estudantes | Examina as conseqiiéncias econdémicas | TAR, 2000

Fredericksone |de do orgcamento quando ¢ definido através

Peffer contabilidade | de negociacédo versus quando é definido

unilateralmente e as consequiéncias
econdmicas entre folga orcamentaria e
desempenho dos subordinados.

Fonte: elaborado pelo autor.
Quadro 2 — Relacéo dos artigos analisados.

Lista dos periodicos: JAR — Journal of Accounting Research; TAR — The Accounting
Review; AOS — Accounting Organization and Society; JMAR — Journal of Management
Accounting Research.

Para uma melhor compreensdo e estudo dos resultados dos artigos estudados, as
conclus6es foram analisadas dentro de quatro grupos, Assimetria de Informacéo, Esquema de
Remuneracdo, Folga Orcamentaria e Pressdo Social. A seguir serdo apresentados e discutidos
0s principais resultados dos trabalhos estudados.
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2.1  Assimetria de Informacéo

Na definicdo de orcamentos participativos, superiores menos informados obtém
informacdes de subordinados que possuem informac@es privadas, por isso, as preferéncias de
honestidade dos subordinados devem reforcar consideravelmente a eficiéncia do processo
orcamentario (RANKIN, SCHWARTZ e YOUNG, 2008). Sendo a assimetria de informacao
um tema relevante ele vem sendo estudado por diversos autores.

Young (1985) em seu trabalho concluiu que quem tem informacdo privada ndo
constroi mais folga orcamentaria, entretanto estudos mais recentes, tais como Chow, Cooper e
Waller (1988), Fisher et al. (2002) e Fisher, Frederickson e Peffer (2002) contrariam sua
descoberta ao concluirem que a presenca de assimetria de informacdo afeta a folga
orcamentaria, porém estes trabalhos ndo podem ser considerados conclusivos uma vez que a
folga orcamentéria foi maior ou menor dependendo de outras varidveis que estavam presentes
nos experimentos realizados.

Os resultados do trabalho de Fisher, Frederickson e Peffer (2002, p. 28) indicam que a
assimetria de informagdo afeta tanto o processo de negociacdo quanto o nivel de folga
orcamentaria. Com relacdo ao processo de negociagdo, a assimetria de informacéo afetou a
diferenca entre as posi¢Oes iniciais de negociacdo dos superiores e subordinados e o grau em
que os superiores confiam nas ofertas e contrapropostas dos subordinados. Orgcamentos
continham mais folga orcamentéria quando as negocia¢fes terminaram em acordo com a
presenca de assimetria de informagéo.

Fisher et al. (2002, p. 862) concluiram que o grau de assimetria de informacéo entre os
subordinados afeta os resultados do orcamento, mas s6 quando 0s superiores ndo usam o
orcamento para alocar recursos. Quando o superior podia usar o orcamento para alocar
recursos escassos, 0 grau de assimetria de informacdo ndo afetou significativamente as
propostas iniciais de orcamento dos subordinados ou a folga no orgamento final.

De acordo com Chow, Cooper e Waller (1988, p. 120) um resultado importante foi
que o sistema de inducdo de verdade produz significativamente menor folga quando a
assimetria de informacdo superior-subordinado sobre a capacidade de desempenho do
subordinado estava presente.

Estes trabalhos nos d&o indicios de que a assimetria de informagdo pode ser um fator
que contribui para a criacdo de folga orcamentéaria, porém sobre determinadas condicGes esses
efeitos podem ser mitigados. Fisher et al. (2002, p. 847) sugerem que através da concepcao de
sistema de informacao interna para reduzir a assimetria de informacéo entre os subordinados,
a empresa pode aumentar os incentivos dos subordinados para fornecer orgamentos mais
precisos.

2.2 Esquema de Remuneracéo

Conforme Chow (1983, p. 683) os resultados do estudo indicam que os padrdes de
trabalho e sistemas de compensacdo podem desempenhar tanto um papel significativo de
triagem gquanto motivacional.

Outro fator bastante estudado € como a percepcdo do subordinado sobre o seu
esquema de remuneracédo afeta a sua disposicdo para comunicar informagdes de maneira mais
ou menos honesta. Evans Ill, Hannan, Krishnan e Moser (2001, p. 537) concluiram que o0s
individuos muitas vezes sacrificam riqueza para fazer relatorios honestos ou parcialmente
honestos e eles geralmente ndo mentem mais conforme o retorno por mentira aumenta.
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Zhang (2008) verificou que sob um sistema de comunicacao entre pares, 0s agentes
relatam seus custos mais honestamente quando percebem o salario como justo do que como
injusto.

Waller e Bishop (1990) examinaram os efeitos de esquemas de pagamentos de
incentivos alternativos para controlar o comportamento do gerente de unidade nas
configuracdes de alocacédo de recursos e verificaram que diferentes esquemas de remuneracao
produziam niveis diferentes de folga orcamentaria. De maneira semelhante Fisher, Peffer e
Sprinkle (2003) verificaram que diferentes esquemas de remuneracdo também afetam o seu
desempenho.

Os resultados de Evans Il et al. (2001, p. 537) sugerem que o grau de honestidade
pode depender de como o excedente é dividido entre o gestor e a empresa. Estes resultados
sugerem que as empresas podem ser capazes de projetar contratos de trabalho mais rentaveis
do que aqueles identificados pela analise econémica convencional.

Uma explicacdo para este efeito pode ser o trabalho de Chow (1983, p. 667) que
identificou que os individuos que foram autorizados a escolher os seus proprios esquemas de
compensacdo, (dado um padrdo de trabalho atribuido) os selecionaram com base em suas
habilidades e que esta escolha pode inclusive melhorar o desempenho do subordinado.

Os resultados de Young, Fisher e Lindquist (1993, p. 479) indicam que se as empresas
desejam reduzir a folga orcamentaria, oferecer a combinagdo certa de incentivos para 0s
trabalhadores ir fornecer este resultado.

2.3  Folga Orgcamentaria

Os resultados da pesquisa de Young (1985, p. 829) confirmam a hipotese de que um
subordinado que participa do orcamento constrdi folga orcamentaria e que a folga é em parte
atribuivel as preferéncias de risco de um subordinado. A quantidade de folga foi
positivamente associada com a medida de aversdo ao risco, apoiando a ideia de que a
construcdo em folga é uma resposta a incerteza.

Entretanto outras pesquisas identificaram agdes que podem levar a redugédo da folga
orcamentaria. A pesquisa de Fisher et al. (2002, p. 847) demonstra que 0 uso de orcamentos
para atribuicdo de recursos e avaliacdo de desempenho ndo so6 elimina a folga orcamentaria,
mas também aumenta o esfor¢o dos subordinados e do desempenho nas tarefas. Além disso,
descobriram que um sistema interno de informagdo que fornega informacdes sobre os
orcamentos e desempenho dos subordinados para os seus colegas de trabalho reduz a folga
orcamentaria quando 0s superiores ndo usam orgamentos como base para a alocacdo de
recursos.

Conforme Webb (2002, p. 376) em organizacdes onde os orcamentos sdo enfatizados
no sistema de planejamento e controle, tornam os gestores conscientes de que a confiabilidade
do orcamento afetara sua reputacdo podem resultar em menor folga orcamentaria. Os
resultados também sugerem que apenas a existéncia de uma politica de investigar variacGes
significativas favoraveis podem resultar em menor folga. Enquanto os gestores acreditarem
que ha uma possibilidade de que investigacfes de variacBes possam ocorrer, a pressao
resultante da responsabilidade pode reduzir a folga orgcamentaria.

Também foi verificado que o valor absoluto de folga é significativamente menor para
as negociacgdes que terminam em acordo, o que significa que a negociacdo de um acordo esta
associada com orgcamentos mais perto da capacidade de desempenho dos subordinados
(FISHER, FREDERICKSON e PEFFER, 2000, p. 111).
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2.4 Pressdo Social

Outro fator em comum que foi encontrado nos trabalhos analisados é que a presenca
de algum tipo de pressdo social ou penalidade, também contribui para a reducdo da folga
orcamentaria. Young (1985, p. 830) afirma que a pressdo social € um sentimento que
desencoraja o subordinado de distorcer informacao sobre si mesmo quando um superior tem
informacdes sobre sua capacidade produtiva.

Conforme Zhang (2008, p. 1127) quando um agente de uma firma multidivisional
relata sua informacédo local para o principal, sua capacidade de exagerar custo local pode ser
seriamente comprometida se houver outros agentes, que podem observar a sua informacao.
Porém, isso depende da vontade de outros agentes para relatar o exagero de custo para o
principal.

Por outro lado Waller e Bishop (1990, p. 834) concluiram que a presenca de algum
tipo de penalidade forga o gerente a investir recursos suficientes para alcangar lucro unitario
orcado. Embora eufemismo de produtividade possa ocorrer, a competicdo dentro da empresa
por recursos poderia mitigar a tendéncia de subestimar, com o objetivo de criar folga.

Young (1985, p. 830) afirma que enquanto a posse de informagbes d& mais
oportunidade dos subordinados de distorcer sua capacidade produtiva, esta oportunidade €
mitigada pela pressdo social para revelar informacdes verdadeiras. Em sua pesquisa a medida
da pressao social sentida foi altamente correlacionada com a quantidade de folga, conforme a
pressao social aumentou, a quantidade de folga diminuiu.

Em conclusdo semelhante também chegaram Chow, Cooper e Waller (1988, p. 120),
quando a assimetria de informacdo estava presente a pressdo social para ndo distorcer
informagOes pode ter sido relativamente maior, de tal forma que os incentivos econdmicos
foram menos importantes, levando a nenhuma diferenca entre os regimes de pagamento. Por
outro lado, quando a assimetria de informacgédo estava ausente, a pressao social para nédo
distorcer foi relativamente baixa e os incentivos econdmicos podem ter sido mais importantes.

Os resultados de Webb (2002, p. 361) mostram que a preocupacao para manter uma
reputacdo favoravel leva a menor folga orgcamentéria assim como a existéncia de uma politica
de investigacédo de variacoes.

A descoberta mais significativa do trabalho de Kim (1992) foi que a preferéncia de
risco € uma funcdo do efeito combinado do contexto e disposi¢cdo. As descobertas sdo
consistentes com a visao de que os subordinados definem seu ponto de referéncia (ou nivel de
aspiracdo) para o desempenho médio dos demais trabalhadores, bem como a viséo de que 0s
subordinados sdo avessos ao risco para os resultados acima do ponto de referéncia e ndo
avessos ao risco em busca de resultados abaixo deste ponto de referéncia.

Os resultados de Young, Fisher e Lindquist (1993, p. 467) mostram que o tipo de
feedback competitivo recebido pelos grupos afetada tanto a sua producdo, quanto a folga
criada. E Kim (1992) verificou que o subordinado é mais propenso a preferir um or¢camento
apertado quando estd abaixo do desempenho médio dos colegas e um orcamento seguro
quando esta acima do desempenho médio dos colegas.

Uma implicacdo de organizacBGes que empregam a concorréncia interna é que algum
nivel de competicdo é bom para a motivacdo, mas grupos de trabalho que comecam a ficar
para trds podem tornar-se debilitados ao longo do tempo e a producdo pode diminuir. Por
outro lado, alguns grupos de trabalho podem se destacar em desempenho. Esse desequilibrio
pode causar problemas de coordenacdo, tanto dentro de uma divisdo como entre divisoes.
Assim, as organizagOes terdo que considerar como as competigOes afetam o desempenho de
producdo global e estratégico e o planejamento da producdo (YOUNG, FISHER e
LINDQUIST, 1993, p. 479).
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2.5  Negociagdo Orcamentéria

A autoridade final sobre no processo de negociacdo do orgamento também é um fator
que interfere na folga orcamentaria, Fisher, Frederickson e Peffer (2000) e Rankin, Schwartz
e Young (2008) chegaram a conclusdes complementares em seus estudos.

Fisher, Frederickson e Peffer (2000) afirmaram que a folga orcamentéria serd maior
quando os superiores tém autoridade final no processo de negociagéo e 0 processo termina em
acordo do que quando os superiores tém autoridade final e o processo de negociacdo nao
termina em acordo ou quando superiores unilateralmente definem orcamentos. Por outro lado
Rankin, Schwartz e Young (2008, p. 4) verificaram que quando os subordinados tém
autoridade final sobre o orcamento, eles demonstram preferéncias significativas para a
honestidade. Estas preferéncias resultaram em menor folga orcamentaria e maiores ganhos
para 0s superiores.

Fisher, Frederickson e Peffer (2002, p. 27) também verificaram que incompativel com
uma perspectiva puramente econémica, tendo os superiores imposto um or¢amento apos uma
negociacdo fracassada, causam consideracOes de justica e equidade para desmotivar 0S
subordinados. Esta visdo também é compartilhada por Junqueira, Oyadomari e Moraes (2010,
p. 37):

a imposicdo de metas contribui para a constituicdo de folga orcamentéria a
medida que o gestor, na hip6tese de possuir mais informagdes que seu
superior, e sabedor de que ndo ha didlogo na determinacdo das metas,
inflaciona despesas ou subestima receitas de modo a ter uma folga para
negociacdo no processo orcamentario. Posteriormente, na avaliacdo de
desempenho, se o intento for atingido essa folga podera contribuir para que a
sua avaliacdo seja considerada adequada.

Outra conclusdo importante do trabalho de Fisher, Peffer e Sprinkle (2003, p. 51) é em
relacdo a dificuldade do orcamento, eles concluiram que niveis de orgamento de dificuldade
moderada levaram a um desempenho do grupo significativamente maior do que niveis de
dificuldade de orcamento baixo ou alto.

Junqueira, Oyadomari e Moraes (2010, p. 39) ressaltam que as metas devem ser
dificeis, mas ndo impossiveis de serem alcancadas, pois, nesse caso, podem provocar um
efeito contréario, ou seja, desestimular os funcionarios.

3 Analise e Discussao dos Resultados

O objetivo deste trabalho foi identificar e analisar os principais resultados obtidos no
campo de pesquisa experimental sobre comportamento disfuncional nas organizagdes, atraves
de uma andlise bibliogréfica.

Os trabalhos analisados verificaram principalmente como a participagdo dos agentes
afeta a elaboracdo do orgamento, como a assimetria de informacdo, os esquemas de
remuneracao e a pressdo social podem influenciar na criacdo de folga orcamentaria. Alguns
trabalhos também identificaram mecanismos que podem evitar ou reduzir a folga
orcamentaria na elaboracao do orgamento.

Dentre os principais resultados pode ser concluido que havendo condicdes favoraveis
os subordinados criam folga or¢camentaria, porém os autores indicam também que através de
esquemas adequados de remuneracgdo, pressdo social e negociacdo das metas, dentre outros
fatores a folga orcamentéria pode ser reduzida ou mitigada. Também foi verificado que a
negociacdo do orcamento € melhor do que a sua imposicdo, uma vez que pode causar
desestimulo dos funcionérios.
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Assim foi verificado que os estudos analisados concluem que a assimetria de
informacdo afeta a criacdo de folga orcamentaria, porém estes estudos chegam a essa
conclusdo quando outras variaveis sdo consideradas em conjunto, existindo entdo uma lacuna
que deve ser melhor estuda, que € como somente a presenca da varidvel assimetria de
informac&o afeta a criacdo de folga orcamentaria.

Também foi possivel verificar que existe um consenso entre os estudos em relagdo a
influéncia dos esquemas de remuneragdo na criacdo de folga orcamentaria, quanto mais justo
é percebida a remuneracdo pelo empregado, reportes mais honestos eles fazem. Outro
consenso refere-se a eficiéncia do esquema de pressdo social para a reducdo da folga
orcamentaria, seja através de investigacdo de variacdes, penalidades ou sistemas de inducédo
da verdade. A presenca de pressdo reduz a folga orgamentaria e aumenta a preferéncia por
honestidade uma vez que o empregado teme por sua reputacéo.

Por Gltimo a negociacdo das metas é um fator relevante, pois a simples imposicao de
metas pode levar ao descontentamento dos empregados ou a constituicdo de reservas
indesejadas, ao passo que a negociacdo do orcamento quando a autoridade final é do
subordinado aumenta a preferéncia por reportes mais honestos.

Também foi possivel concluir que a presenca ou combinagdo de alguns dos fatores
estudados acima podem levar a reducéo da folga orcamentaria, como a negociacdo de metas,
investigacdo e responsabilizacdo por variagOes, esquemas adequados de remuneracao,
principalmente aqueles escolhidos pelos subordinados, dentre outros. Entretanto um estudo
mais aprofundado sobre quais fatores mais contribuem para a reducdo da criacdo de folga e
consequentemente reportes mais honesto, traria relevante contribuicdo tanto do ponto de vista
tedrico quanto pratico, uma vez que este ndo foi o tema principal de estudo dos trabalhos
analisados.
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