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Resumo

Esta pesquisa avalia os efeitos intervenientes da favorabilidade orgamentaria na relagdo entre participacao
orcamentaria, atitudes em relagdo aos decisores orgcamentais (confianga no supervisor e compromisso
organizacional) e o desempenho gerencial. Pesquisa descritiva foi realizada por meio de levantamento e
abordagem quantitativa de dados (path analysis), com amostra composta por 156 gestores com
responsabilidade orgcamentaria em organizacdes industriais de grande porte, sediadas no Brasil. Os
resultados encontrados revelam que a participa¢do or¢gamentaria e a favorabilidade orgamentaria interagem
para influenciar diretamente as atitudes gerenciais relacionadas a confian¢a no supervisor e 0 compromisso
organizacional. Por consequéncia, tais interagbes exercem influéncia direta e conjunta no desempenho
gerencial. Pode-se concluir, para a amostra analisada, que a favorabilidade or¢camentéaria influencia a
relagdo existente entre participacdo orcamentéria, atitudes em relagdo aos decisores or¢camentais e o
desempenho gerencial. Estes resultados contribuem para o entendimento dos condicionantes a obtengao
de melhor desempenho gerencial no contexto orgamentario e dos efeitos intervenientes da favorabilidade
orgcamentaria.

Palavras-chave: Favorabilidade or¢gamentéria; Participagdo orgamentaria; Compromisso organizacional;
Confianga no supervisor; Desempenho gerencial

Abstract

The research seeks to assess the intervening effects of budget favorability on the relationship between
budgetary participation, attitudes towards budget decision makers (trust in the supervisor and organizational
commitment) and managerial performance. The descriptive research was carried out through a survey and
quantitative data approach (path analysis), with a sample of 156 managers with budgetary responsibility in
large Brazilian industrial organizations. The results show that budgetary participation and budget favorability
interact to directly influence managerial attitudes related to trust in the supervisor and organizational
commitment. Such interactions consequently exert a direct and joint influence on managerial performance. In
view of the analyzed sample, we conclude that budget favorability influences the relationship between
budgetary participation, attitudes towards budget decision makers and managerial performance. These
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results contribute to the literature by deepening the understanding of the conditions for obtaining better
managerial performance in the budgetary context and the intervening effects of budget favorability.
Keywords: Budgetary favorability; Budget participation; Organizational commitment; Trust in the supervisor;
Managerial performance

Resumen

Esta investigacion evalla los efectos intermedios de la favorabilidad presupuestaria en la relacién entre la
participacion presupuestaria, las actitudes hacia los tomadores de decisiones presupuestarias (confianza en
el supervisor y compromiso organizativo) y el desempefio gerencial. La investigacion descriptiva se realizé a
través de un enfoque de encuesta y datos cuantitativos (path analysis), con una muestra de 156 gerentes
con responsabilidad presupuestaria en grandes organizaciones industriales con sede en Brasil. Los
resultados encontrados revelan que la participacion presupuestaria y la favorabilidad presupuestaria
interactlan para influir directamente en las actitudes gerenciales relacionadas con la confianza en el
supervisor y el compromiso organizacional. En consecuencia, estas interacciones ejercen una influencia
directa y conjunta sobre el desempefio gerencial. Se puede concluir, para la muestra analizada, que la
favorabilidad presupuestaria influye en la relacién entre participacién presupuestaria, actitudes hacia los
tomadores de decisiones presupuestarias y desempeno gerencial. Estos resultados contribuyen a la
comprension de los factores condicionantes para obtener un mejor desempefio gerencial en el contexto
presupuestario y los efectos intervinientes de la favorabilidad presupuestaria.

Palabras clave: Favorabilidad presupuestaria; Participacién presupuestaria; Compromiso organizacional;
Confianza en el supervisor; Desempeno gerencial

1 Introducao

A elaboracao do orgamento empresarial permite as empresas quantificarem os recursos disponiveis
€ necessarios para a execugao e o desenvolvimento de suas atividades (Hannan et al., 2010). Além disso, o
orcamento também exerce influéncia sobre os aspectos comportamentais dos colaboradores, ja que se trata
de um instrumento de controle gerencial que ndo pode existir sem a participacdo dos individuos (Derfuss,
2016). Isto ocorre porque o processo or¢gamentario demanda o envolvimento dos atores organizacionais,
para sua materializagdo. Pesquisas empiricas na area de orgamento tém dedicado sua atengdo para
examinar como os individuos reagem a oportunidade de participar do processo orgamentario da
organizagdo (Derfuss, 2016; Dani et al., 2017). Afinal, ao participar dos processos or¢camentarios, os
individuos podem exercer influéncia na definicdo de objetivos e metas orgamentérias, possibilitando ao
gestor participante a obtencao de um orgcamento mais favoravel para a realizagcao do seu trabalho (Francis-
Gladney et al., 2008).

Contudo, estas investigacdes tém apresentado resultados controversos sobre os efeitos diretos da
participagdo orcamentdria, e seus efeitos interativos com outras variaveis presentes no contexto
orgamentario, no desempenho gerencial (Zonatto et al., 2019), além de ndo observarem em que condicoes
isto ocorre, o que permitiria uma melhor compreenséo de tais resultados (Lunardi et al., 2020). Ha que se
considerar ainda que as atitudes em relagdo aos decisores orgamentais também tém sido pouco estudadas
na literatura que trata do tema participacdo orgamentaria (Francis-Gladney et al., 2008). Estudos anteriores
tém relatado que gestores sdao mais propensos a reagirem negativamente a situagdes em que recebem
resultados desfavoraveis, uma vez que suas percep¢des podem ser influenciadas por meio da equidade
assimilada durante os procedimentos pelos quais se estabeleceu tais resultados (Greenberg, 1990; Magner
et al., 1995; Wentzel, 2002; Francis-Gladney et al., 2008).

Estas evidéncias (Magner et al., 1995; Wentzel, 2002; Francis-Gladney et al., 2008) sugerem que a
favorabilidade orgamentéria pode determinar a forma como a participagdo orgamentéria ird influenciar as
atitudes de gestores orcamentarios e seu desempenho gerencial, uma vez que essa antecede aos
resultados alcancados por parte dos gestores subordinados, e esta relacionada as condicoes
disponibilizadas para que os objetivos e metas orcamentarias possam ser alcangadas. Por consequéncia,
torna-se capaz de influenciar os niveis de confiangca no supervisor e de compromisso de gestores
subordinados com a empresa. A favorabilidade or¢camentéria esta relacionada ao recebimento de uma
determinada dotagédo orgamentaria muito melhor ou muito pior do que a solicitada (Francis-Gladney et al.,
2008). Esté relacionada a percepgédo de quéo justa sdo as decisdes orgamentdrias tomadas por gestores
superiores na empresa. De acordo com Santos et al. (2021), no contexto orgamentario, o desenho e uso
justos do processo or¢camentéario sdo capazes de influenciar o desempenho gerencial.

Portanto, é possivel se admitir que a percepgdo em relagdo a favorabilidade or¢camentéria tem
interagdo direta com a participagdo orcamentaria, refletindo, positiva ou negativamente, em atitudes
gerenciais e no desempenho. Apesar desta presuncdo, ndo foram encontradas evidéncias de que tais
relacionamentos foram investigados anteriormente, lacuna tedrica explorada neste trabalho. Entende-se que
esta influéncia possa ocorrer a partir de questionamentos (aspectos cognitivos) que sao formulados por
gestores subordinados em busca de uma justificativa, explicagdo, para tal situacido (resultado alcangado).
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Conforme explicam Magner et al. (1995), a auséncia de participacdo nos processos orcamentarios da
organizagao levaria os gestores a imaginarem como seus resultados poderiam ser melhores, caso tivessem
a oportunidade de participar das discussdes orgamentdarias da empresa.

Contudo, mesmo havendo participacdo orgamentaria, ndo necessariamente havera reducdo de
assimetrias informacionais no contexto orgamentario (Lavarda & Almeida, 2013). Ha também que se
considerar que, a0 menos em parte, 0s interesses de gestores superiores podem ser distintos dos
interesses de gestores subordinados, 0 que tende a afetar os niveis de confianga no superior (Francis-
Gladney et al., 2008). Nesta condicdo, os subordinados podem passar a se questionar a conduta do
superior hierarquico e ndo estarem dispostos a socializarem informagdes privadas que dispdem. Quando
isto ocorre, gestores subordinados podem passar a acreditar que os resultados desfavoraveis recebidos
foram estabelecidos por meio de procedimentos injustos na tomada de decis6es orgamentarias (Magner et
al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008), o que seria uma explica¢do para seu pior desempenho gerencial
alcangado.

A confianga no supervisor € um importante condicionante as atitudes de gestores subordinados em
relacdo ao orgamento. Sua propensédo a partilha de informagdes ocorre quando ele se sente parte da
organizacao, incluso ativamente no processo orcamentario da empresa (Lunardi et al., 2020). Nestas
condigbes, ele estara mais propenso a fornecer informagdes relevantes a determinagdo de uma alocagéo de
recursos orgamentarios mais adequada, necessaria ao desenvolvimento das atividades esperadas, o que
refletird positivamente em seu desempenho gerencial e na qualidade das previsdes orgamentarias
estabelecidas na entidade.

Acredita-se que o mesmo ocorra em relacdo ao nivel de esfor¢co a que o individuo esta disposto a
empreender em suas atividades de trabalho. Individuos que participam ativamente do processo
orcamentério da organizagdo tornam-se mais comprometidos com essa (Zonatto, 2014). Evidéncias
encontradas na literatura também revelam que em condigdes de alta participagdo orgamentéria, tal
instrumento de gestdo (orgcamento) torna-se eficaz em termos de desempenho gerencial, 0 que geralmente
ndo se constata em cendrios com baixa participacdo (Chong & Chong, 2002a; 2002b; Chong et al., 2006;
Chong & Johnson, 2007).

Apesar de tais evidéncias, estudos recentes desenvolvidos no Brasil tém apontado para a adogao
de uma configuragdo orgamentaria distinta entre as empresas (Lunardi et al., 2020; Zonatto, Nascimento, et
al., 2020). Do mesmo modo, tém sugerido que a participagdo orcamentéria por si sé pode nao ser capaz e
suficiente para assegurar a obtengdo de um maior desempenho gerencial, ndo sendo capaz de reduzir, por
exemplo, os niveis de assimetria de informagéo existentes no contexto orcamentario (Lavarda & Almeida,
2013; Lunardi et al., 2020; Zonatto, Nascimento, et al., 2020).

No que se refere a favorabilidade or¢camentaria, os achados de Magner et al. (1995) também
revelaram resultados distintos sobre os possiveis efeitos da favorabilidade na confianga no superior € no
comprometimento organizacional. Porém estes autores ndo observaram os efeitos consequentes de tais
interagbes no desempenho gerencial. Compreender os fatores de influéncia do desempenho gerencial é
importante para que se possa melhor entender os efeitos da configuragdo orgamentaria adotada pela
empresa, bem como a eficacia dos processos de gestdo orgcamentaria adotados pela organizagéo (Lunardi
et al., 2020). Além disto, é necessario para que se possa compreender quais as implicagbes destas
variaveis no comportamento humano no trabalho, uma vez que as agbes organizacionais sdo materializadas
a partir de acoes individuais e o desempenho organizacional tem inicio no desempenho individual (Lunardi
et al., 2020; Zonatto, Nascimento, et al., 2020).

Uma vez que tais relacionamentos (participagdo or¢camentéria, atitudes em relagdo aos decisores
orgamentais (confianga no supervisor e compromisso organizacional) e o desempenho gerencial) ndo foram
observados em outros estudos desenvolvidos sobre o tema, busca-se com esta investigacdo responder a
seguinte questao de pesquisa: Quais os efeitos intervenientes da favorabilidade orgcamentaria na relagao
entre participacdo orcamentdria, atitudes em relagao aos decisores orcamentais e o0 desempenho gerencial?
Com o objetivo de responder a esse questionamento, promoveu-se a andlise de tais relacionamentos a
partir de dois modelos tedricos, sendo que o primeiro investiga diretamente a relacdo entre a participagao
orcamentaria e estas variaveis, e 0 segundo observa os possiveis efeitos intervenientes da favorabilidade
orgamentdria nesta relago.

Considerando-se a lacuna tedrica identificada na literatura, a pesquisa se justifica devido ao fato de
0 processo orcamentario ser um importante mecanismo de gestdo utilizado pelas organizagbes para
planejar o futuro e avaliar os recursos necessérios para o desenvolvimento de suas atividades (Covaleski et
al., 2007; Hall, 2008). Também devido a importancia atribuida na relacao da participagdo orcamentéria com
0 senso de favorabilidade nos processos (Magner et al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008) e na avaliagao
do desempenho gerencial (Zonatto, Nascimento, et al., 2020). A producdo académica relacionada a estes
temas ainda é considerada incipiente (Dani et al., 2017) e inconclusiva (Derfuss, 2016).

A participagdo orgamentaria vai além da expectativa de influéncia na tomada de decisées e na
obtencao de um orgcamento mais favoravel as necessidades do gestor para a condugéao de suas atividades
de trabalho (Zonatto et al., 2019). Esta relacionada a atitudes e comportamentos dos individuos no trabalho.
Atitudes e comportamentos refletem na disposicao dos individuos em partilhar informagées, bem como no
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esforco a que os gestores estdo dispostos a empreender para alcangcar melhor desempenho no trabalho
(Lunardi et al., 2020). Contudo, esta relagéo é complexa, pois envolve as percepgdes dos individuos e seus
estados mentais.

Portanto, compreender se ha e quais os efeitos intervenientes da favorabilidade orgamentaria na
relacdo existente entre a participagdo orgcamentaria, as atitudes em relagdo aos decisores orgamentais e o
desempenho gerencial constitui-se importante contribuicdo tedrica do estudo, capaz de elucidar se a
inclusdo desta variavel (favorabilidade orcamentaria) melhora ou ndo a analise dos preditores de melhor
desempenho gerencial no contexto orcamentario. Do mesmo modo, para a compreensdo sobre em que
condicées um melhor desempenho gerencial ocorre. Estas sdo importantes implicagdes da pesquisa, que
contribui para a produgé@o de novos conhecimentos sobre o tema.

A pesquisa contribui ainda com gestores e pesquisadores interessados sobre o tema, fornecendo
novas evidéncias dos efeitos da configuragdo orcamentaria adotada pelas organizacées em atitudes e
comportamentos de gestores superiores e subordinados. Assim, permite compreender quais os efeitos do
design dos sistemas de gestao orgamentaria adotados por empresas que atuam no Brasil, em atitudes e no
desempenho dos individuos no trabalho. Tais motivagées estimulam a realizagao desta pesquisa.

2 Base Teodrica e Hipoteses da Pesquisa
2.1 Participa¢ao Orcamentaria e Desempenho Gerencial

A participacdo orgamentéria oferece autonomia aos individuos para discutir os problemas da
organizagdo com 0s seus superiores. Também pode proporcionar uma condi¢cao na qual as pessoas podem
trocar informagées e ideais para resolver problemas e chegar a acordos sobre decisdes futuras que podem
afetar o desempenho da empresa (O’connor, 1995). O desempenho organizacional tem inicio com o
desempenho individual (Lunardi et al., 2020).

Por esta razao, a participagdo orcamentaria tem sido apontada como um meio para a promogéo de
melhorias no ambiente de trabalho. Dentre os fatores atrelados a participacdo orcamentaria estdao as
atividades gerenciais da organizagéo, a definicdo do orgamento, a visdo do gerente sobre a relagdo entre
orcamento e as atividades a serem desenvolvidas no ambiente de trabalho, entre outros fatores que
buscam envolver e motivar os individuos para o desenvolvimento de suas atribuigbes de trabalho (Lau &
Tan, 2006; Zonatto & Lavarda; 2013; Lunardi et al., 2020; Zonatto, Nascimento, et al., 2020).

As evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que a participagdo orcamentéria pode exercer
influéncia direta no desempenho gerencial (Derfuss, 2016). Porém, isto tende a ocorrer em situagoes de
elevados niveis de participacdo orgamentéaria (Zonatto et al., 2019). Também revelam que a participagao
or¢gamentéria é maior, quando h& maior percepg¢ao do grau de dificuldade na tarefa (Mia, 1989). Isto ocorre
porque os individuos precisam de informagbes que possam qualificar suas decisdes orcamentarias. Do
mesmo modo, para que possam convergir esforcos para que as condigdes estruturais estabelecidas sejam
favoraveis para viabilizar o alcance dos objetivos desejados.

De acordo com Frezatti et al. (2011), fatores como o entendimento das decisbes necessarias para
um planejamento estruturado, a definicdo do melhor momento para tomada de deciséo e a possibilidade de
eliminar ou reduzir a sensacgao de incerteza sobre onde se encontram os problemas de gestédo, sdo algumas
das possiveis vantagens da utilizagdo do processo orgamentario como um instrumento de gestédo, que pode
impactar diretamente no desempenho gerencial das organizagdes. Por esta razdo, a participacao
orgamentéria tem sido utilizada como um mecanismo de apoio a gestdo organizacional, capaz de mobilizar
o comprometimento dos individuos com o trabalho.

Os efeitos da participagdo orcamentéria no desempenho gerencial ocorrem por meio de aspectos
cognitivos, motivacionais e do valor de realizagao (Zonatto, Bauer, et al., 2020). A participacdo faz com que
0s gestores se sintam valorizados na organizagéo, o que afeta sua motivagao para participar dos processos
orgcamentarios (Zonatto, Bauer, et al., 2020) e sua propensao ao compartilhamento de informacdes privadas
que dispbe (Lunardi et al., 2020). Do mesmo modo, reflete na percepcédo de realizacdo pessoal dos
individuos. Ao estar participando, passam a se sentir envolvidos ativamente nestes processos de gestao da
organizacao (Chong et al., 2006; Zonatto, Bauer, et al., 2020). Nestas condicoes, a percepcdo de justica
com 0s processos or¢camentérios tende a ser maior, o que também tende a refletir positivamente no
desempenho gerencial (Santos et al., 2021).

Neste contexto, considerando-se que o desempenho gerencial estd relacionado ao grau de
realizagdo bem sucedida de todas as tarefas e atividades desempenhadas pelo individuo no processo de
gestdo (Mia & Patiar, 2002), e entendendo que o processo orgamentario atua para qualificar as atividades
de gestao da organizacao (Frezatti et al., 2011), sendo capaz de influenciar positivamente as atitudes dos
individuos no trabalho, por meio de aspectos cognitivos, motivacionais e do valor de realizagao (Zonatto,
Bauer, et al., 2020), a primeira hipoétese de pesquisa estabelece que: H1. A participacao orcamentaria
esta direta e positivamente relacionada com o desempenho gerencial.
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2.2 Participacao Orcamentaria e Atitudes em relacao aos decisores orcamentais

O orgamento € um instrumento de controle gerencial que pode exercer influéncia nos
comportamentos e nas atitudes dos gestores no trabalho (Covaleski et al., 2007; Derfuss, 2016). E capaz de
explicar em que condi¢des seu uso pode resultar em melhor desempenho gerencial (Derfuss, 2016; Dani et
al., 2017). Compreender como os individuos lidam com os efeitos do uso deste artefato de controle
gerencial e da participagdo nos processos orgamentarios vem sendo constante objeto de estudos no campo
da pesquisa orgamentaria (Covaleski et al., 2007; Derfuss, 2016), revelando evidéncias de uma relagao
complexa e uma literatura ainda inconclusiva sobre como ocorrem tais interagées.

Evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que a participacdo or¢gamentéria se apresenta
como fator motivador a compreensao por parte dos gestores e seus subordinados, das proposigoes
orgamentérias da organizacao (Chong et al., 2006). De acordo com Magner et al. (1995) a participagao
orgamentéria possibilita aos individuos exercer influéncia sobre este instrumento de controle e, assim, obter
uma percepcdo mais justa e favoravel de seus propésitos. Por consequéncia, tornam-se mais
comprometidos com seu uso.

A participacado dos gestores no desenvolvimento e elaboragdo do orgamento deve conduzir a um
maior compromisso e dedicacdo destes colaboradores para concretizagcdo dos objetivos delineados,
conduzindo a um desempenho gerencial mais elevado (Nouri & Parker, 1998; Chong & Tak-Wing, 2003).
Portanto, é esperado que quando ocorre a percepgao de um orcamento mais justo (Santos et al., 2021), em
que os gestores participam ativamente do processo or¢gamentério, sendo capaz de exercer influéncia na
alocacado de recursos, na definicdo de objetivos e metas (Zonatto, Nascimento, et al.,, 2020), estes
individuos mostrem-se mais comprometidos com a organizacao.

A pesar disto, evidéncias encontradas na literatura também tém sugerido que sdo os mecanismos
de incentivo existentes no ambiente organizacional que exercem influéncia nas atitudes de gestores
orcamentarios (Haesebrouck et al., 2021), o que pode explicar, ao menos em parte, porque, mesmo
havendo participagdo orgcamentaria, ndo necessariamente individuos estdo propensos a partilhar
informagbes privadas que dispde (Lunardi et al., 2020), mantendo, em algum nivel, a existéncia de
assimetria de informagbes nos processos orgamentarios (Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto, Nascimento, et
al., 2020).

Um individuo que pode ser facilmente identificado pelos colaboradores como tendo um papel
decisivo no processo orcamentario € a figura do seu supervisor. Este poderd possuir grande influéncia
sobre 0s niveis orgamentarios da organizacao e de sua unidade, bem como podera deliberar a respeito das
oportunidades de participacdo de seus subordinados no processo orcamentario (Magner et al., 1995;
Francis-Gladney et al., 2008). Portanto, outra variavel que pode auxiliar no entendimento dos efeitos da
participagdo orgamentdaria no desempenho pode estar relacionada a confianga no supervisor.

Dentro de uma hierarquia organizacional o supervisor de determinada area ou setor desempenha
papel relevante no estabelecimento de procedimentos orgcamentarios, visto que este se constitui o
representante natural da unidade (Magner et al.,, 1995). Com isso, o entendimento de gestores
subordinados € que a participagdo orgamentaria depende do incentivo por parte deste gestor para que ela
ocorra (Kyj & Parker, 2008; Lunardi, Degenhart, et al., 2019; Degenhart et al., 2019). Desta forma, o
incentivo atua como um mecanismo que potencializa a confian¢ga no supervisor e encoraja a participagao e
a partilha de informagdes (Lunardi et al., 2020).

Assim, em condicdes em que a participacao orgcamentaria é permitida e incentivada, acredita-se que
essa possa ser capaz de aumentar a confianga dos gestores em seu supervisor € 0 Seu Compromisso
organizacional (Magner et al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008). Neste contexto, a segunda hipétese de
pesquisa estabelece que: H2. A participacdo orcamentadria esta direta e positivamente relacionada com
a confianca no supervisor (H2a) e o compromisso organizacional (H2b).

De modo geral, a literatura tem indicado que quanto maior a confianga dos gestores em seus
respectivos supervisores, bem como quanto maior seu compromisso com a organizacdo na qual
desempenha suas atividades, maior tende a ser o seu desempenho gerencial. No entanto, estas relagdes
ndo foram investigadas sob a configuracdo proposta neste trabalho. Acredita-se que isto possa ocorrer em
condicbes em que a discussdo orgamentdria possa ser qualificada, a partir das atitudes dos gestores
subordinados em relagdo aos decisores orgcamentais (Francis-Gladney et al., 2008) e sua propensdao em
compartilhar informagées relevantes para a qualificagcdo dos processos orgcamentarios (Lunardi et al. 2020).

Tais circunstancias tendem a induzir estes individuos a tomarem menos decisdes consideradas
antiéticas e intuitivas, tendo em vista sua relagcao e expectativa frente aos supervisores e seu compromisso
organizacional. Tais aspectos também se caracterizam como fatores que intensificam o desempenho
gerencial (Whitener et al., 1998; Beuren et al., 2016), pois atuam como inibidores de atitudes e
comportamentos indesejados (Greenberg & Scott, 1996; Cohen-Charash & Spector, 2001). Diante destas
premissas, a terceira hipotese de pesquisa estabelece que: H3. A confianca no supervisor (H3a) e o
compromisso organizacional (H3b) estdo direta e positivamente relacionados com o desempenho
gerencial.
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2.3 Efeitos Intervenientes da Favorabilidade Orcamentaria

Os decisores orgamentais, por vezes, atribuem orgcamentos que divergem consideravelmente
daqueles solicitados pelos gestores subordinados participantes do processo orgamentario (Magner et al.,
1995). Nestas circunstancias, a participacdo orgcamentaria pode ter influéncia distinta na percepgao dos
individuos, quanto a real significancia de seu envolvimento com orgamento (Francis-Gladney et al., 2008;
Lunardi, Zonatto, et al., 2019).

O envolvimento dos gestores no processo orcamentario tem importantes efeitos cognitivos sobre as
atitudes gerencias e o desempenho gerencial (Zonatto, Bauer, et al., 2020), uma vez que pode proporcionar
sentimentos de propriedade e clareza do que Ihe é esperado (Lunardi, Zonatto, et al., 2019). Tal percepgéo
€ uma condigdo para que este se sinta ativamente envolvido com o0s processos or¢gamentarios da
organizagdo, e possa se comprometer com o0s objetivos e metas orgamentarias estabelecidas (Zonatto,
Nascimento, et al., 2020).

O orcamento final, que é o resultado culminante de todo processo orgcamentario (Frezatti et al.,
2011), fornece aos participantes deste processo feedback a respeito dos inputs, por ele recomendados, no
sentido de terem sido ou ndo incorporados ao orgamento (Francis-Gladney et al., 2008). Tais circunstancias
geram expectativas que podem ser frustradas de acordo com os resultados obtidos (Magner et al., 1995;
Francis-Gladney et al., 2008). Desta forma, tendem a refletir na percepcéo destes gestores em relagéo a
quéo justo séo os processos orcamentarios da entidade (Santos et al., 2021).

Considerando tal cenéario, o termo favorabilidade orcamentaria é utilizado na literatura
comportamental da contabilidade para se referir aos desvios das expectativas dos participantes em relacéo
ao orgcamento designado a sua unidade de trabalho. Assim, um or¢camento favoravel indica um resultado
melhor, enquanto um orgamento desfavoravel indica um resultado orcamentario pior, frente ao resultado
esperado (Magner et al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008). Deste modo, a favorabilidade orgcamentaria
caracteriza-se como a percepgao do participante orgamentario, ao receber um orgamento muito superior ou
muito inferior frente ao solicitado (Francis-Gladney et al., 2008).

Acredita-se que tal percepgéo tenha reflexos nas atitudes gerenciais em relagdo ao orgcamento e,
consequentemente, no desempenho gerencial. Portanto, torna-se capaz de explicar os efeitos de variaveis
intervenientes, presentes no processo orgcamentario, que exercem influéncia na relagdo existente entre a
participagdo or¢camentéria, as atitudes gerenciais e o desempenho gerencial, como proposto para esta
pesquisa.

Ao participarem dos processos orcamentarios da organizacdo, os gestores subordinados tém
menos atitudes negativas (Lunardi, Zonatto, et al., 2019) e tornam-se menos propensos a apresentarem
sentimentos como falta de confianga em seus supervisores ao receberem um orcamento desfavoravel
(Magner et al.,, 1995). Isto ocorre porque estes individuos tendem a desenvolver uma percepg¢do de
favorabilidade orgamentaria maior, pelo fato de terem participado do processo orgcamentario (Magner et al.,
1995).

Tal percepgao também tende a refletir positivamente no comprometimento organizacional dos
gestores. Little et al. (2002) explicam que os gestores apresentam um comportamento organizacional
positivo quando percebem que os procedimentos orgamentarios e a execugédo desses procedimentos estao
sendo realizados de forma justa no &mbito organizacional.

Neste contexto, considerando-se tais evidéncias, torna-se possivel se estabelecer duas hip6teses
de pesquisa, sendo a primeira relacionada aos efeitos diretos da participagdo or¢camentaria na
favorabilidade: H4. A participacao orcamentdria esta direta e positivamente relacionada com a
favorabilidade orcamentaria; e a segunda relacionada aos efeitos intervenientes da favorabilidade
orcamentéria na relagdo entre a participacdo or¢camentaria e as atitudes gerenciais estudadas: H5. A
favorabilidade orcamentdria influencia a relacdo entre a participacao orcamentaria e a confianca no
supervisor (H5a) e a participacao orcamentaria e o compromisso organizacional (H5b).

Uma vez que, assim como a participagdo orgcamentaria, a favorabilidade orcamentaria pode se
apresentar como um importante influenciador do comprometimento organizacional, essa também tende a
refletir no desempenho gerencial. Gestores com alto comprometimento organizacional tendem a tomar
menos decisdes que sejam prejudiciais a empresa de alguma forma (Mowday et al., 1979; Beuren et al.,
2016). As evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que a favorabilidade or¢camentéria esta
relacionada positivamente com a confianca dos gestores em seu supervisor, assim como com O
compromisso destes gestores com a organizacdo (Magner et al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008).

Neste sentido, entende-se que quanto maior o comprometimento dos gestores com a organizagao,
maior tende a ser o seu desempenho gerencial, visto que o individuo identifica-se com os objetivos
organizacionais e com o ambiente de trabalho (Subramaniam & Mia, 2001; Zonatto, 2014), percebendo o
contexto orcamentario em que estd inserido como justo. Nesta condigcdo, torna-se mais propenso a
convergir esforgos para o alcance dos objetivos e resultados esperados. Sendo assim, pode-se inferir que a
percepcdo de favorabilidade orcamentaria pode afetar as organizacdes de forma particular, pela maior
aceitacdo de autoridade, confianca, senso de controle e prestacdo de contas (Folger & Cropanzano, 1998;
Kwong & Leung, 2002; Erdogan, 2002) ou pela diminuicdo de atitudes negativas e comportamentos
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indesejados (Greenberg & Scott, 1996; Cohen-Charash & Spector, 2001), o que tende a refletir no
desempenho gerencial.

Desta forma, é possivel se admitir que a favorabilidade de resultados no processo orgamentario, ao
afetar a confianga no supervisor e 0 compromisso organizacional do gestor, tende a influenciar a relagao
existente entre a participagdo orgamentaria, estas variaveis e o desempenho gerencial. Do mesmo modo,
que tal influéncia seja potencializada em condi¢cdes de maiores niveis de participacdo orgamentaria (Zonatto
et al., 2019) e de maior percepgao de justica dos processos orgamentarios (Santos et al., 2021).

Uma vez que os efeitos da participagdo orcamentéria no desempenho gerencial podem néo ocorrer
de maneira direta (Lunardi et al., 2020; Zonatto, Nascimento, et al., 2020), em vista da complexidade dos
mecanismos cognitivos que interagem para determinar a percep¢do dos individuos em relagdo as
informacdes obtidas e utilizadas no processo orgamentario (Covaleski et al., 2007; Zonatto, 2014), e
considerando-se que a percepcdo de quao favordvel é o orgcamento designado a unidade de
responsabilidade do gestor, tende a influenciar suas atitudes gerenciais (Francis-Gladney et al., 2008), a
sexta hip6tese de pesquisa estabelece que: H6. A favorabilidade orcamentadria influencia a relacao
entre a participacdo orcamentdria e o desempenho gerencial. A Figura 1 apresenta a sintese das
relagcbes tedricas investigadas na pesquisa.

Efeitos Intervenientes da Favorabilidade Orgcamentana
Ya+ 3a+
. > Confianga no - Hi+
»  Supervisor (CS)
H5a+
v
Participacio Hi+ Favorabilidade H6+ Desempenho
Orgamentana (PO) Orgamentana (FO) Gerencial (DG)
A
H5b+ ]
> Compromisso
TN Organizacional (CO) b

Figura 1 — Relacoes tedricas investigadas na pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores.

3 Metodologia da Pesquisa

A metodologia utilizada nesta pesquisa € caracterizada como um estudo descritivo, realizado por
meio de survey e abordagem quantitativa dos dados. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois
fornece uma andlise da relagdo existente entre participagdo orgamentaria, atitudes em relagdo aos
decisores orgamentais (confianga no supervisor € compromisso organizacional) e o desempenho gerencial.
Caracteriza-se como uma pesquisa quantitativa, pois tal andlise é realizada por meio de aplicagédo de
andlise estatistica (path analysis), que permite avaliar a significAncia das interagbes existentes entre as
varigveis estudadas.

A amostra da pesquisa foi composta por 156 gestores com responsabilidade orcamentaria em
organizagfes industriais de grande porte, sediadas no Brasil. Estes gestores atuam em organizagdes
listadas entre as maiores industrias com operagcdes de exportacdo no Pais, segundo o Ministério da
Economia (Brasil, 2021). A definicAo de empresas com operagdes internacionais, de grande porte, e que
utilizam o orcamento como um instrumento de gestdo € convergente a amostra analisada em outros
estudos desenvolvidos sobre o tema (Nouri & Parker, 1998; Zonatto, 2014).

A amostra analisada nesta pesquisa é intencional, ndo probabilistica, sendo alcancada por
acessibilidade, por meio de contato telefénico estabelecido diretamente com a organizagdo. Para definigao
dos individuos respondentes da pesquisa, utilizou-se os questionamentos de Chong et al. (2006), com
intuito de identificar se a organizacao na qual os gestores estavam inseridos fazia utilizagdo do orcamento e
se este gestor possuia alguma responsabilidade relacionada ao instrumento orgamentario. Assim,
inicialmente foram contatados gestores da area de controladoria das organizagbes estudadas. Frente a
estas confirmagdes e o aceite voluntario do gestor de participar da pesquisa, o instrumento de coleta de
dados foi aplicado, mediante contato telefénico, junto aos 156 gestores participantes da pesquisa.

A coleta de dados foi realizada com o auxilio de um questionario elaborado, sendo realizada entre
os meses de janeiro e maio de 2019. O questionario utilizado para coleta de dados foi composto por 31
questionamentos, que foram embasados a partir dos constructos apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1:
Constructos e definicdo operacional
Variaveis Definicoes Operacionais Escala Autores
Participacéao Avalia a influéncia do individuo no processo 6 indicadores Milani (1975)
Orgamentaria (PO) orgamentario. Likert 7 pontos

Avalia o qudo favordvel é o orgamento

designado a sua unidade de 3 indicadores

Favorabilidade Magner et al. (1995)

Orgamentaria (FO) o Likert 7 pontos
responsabilidade.
Confianga no Avalia a confianga interpessoal do individuo 4 indicadores Read (1962)
Supervisor (CS) em relag@o ao seu superior. Likert 7 pontos
Compromisso Avalia a forga da identificagdo do individuo 9 indicadores
Organizacional (CO) | com a organizagao. Likert 7pontos Mowday et al. (1979)

Avalia a medida de desempenho de gestores
Desempenho . .
. com responsabilidade orgamentaria em suas
Gerencial (DG) L
atividades de trabalho.

Mahoney, Jerde e Carroll
(1963, 1965) na versao
Zonatto (2014)

9 indicadores
Likert 7Tpontos

Fonte: Dados da pesquisa.

Estes constructos vém sendo utilizados por pesquisadores que investigam a pesquisa relacionada
as temdticas participacdo orcamentaria e desempenho gerencial na area contabil, como Nouri e Parker
(1998), Chong e Chong (2002a), Chong e Chong (2002b), Chong et al. (2006), Chong e Johnson (2007),
Lunardi et al. (2020), Zonatto, Nascimento, et al. (2020), entre outros. Do mesmo modo, foram utilizados nas
pesquisas desenvolvidas por Magner et al. (1995) e Francis-Gladney et al. (2008) sobre o tema
favorabilidade orcamentaria.

Todos os questionamentos realizados foram apresentados em escala Likert de 7 pontos. Nos
constructos referentes a participacdo orgamentaria, favorabilidade orgamentaria, confianga no supervisor e
compromisso organizacional, os gestores foram convidados a indicar o nivel de concordancia em relagdo as
afirmativas apresentadas, em que 1 representa o nivel maximo de discordancia e 7 o nivel maximo de
concordancia. Para o constructo de desempenho gerencial, a escala utilizada contempla a auto avaliagao
do gestor em relagdo ao seu desempenho gerencial em atividades orgcamentarias (na sua unidade de
responsabilidade). Neste caso, o gestor deve autoavaliar o seu desempenho em comparagdo ao
desempenho (na unidade de responsabilidade) de outros gestores do mesmo nivel hierarquico dentro de
sua organizagdo, em que 1 representa um desempenho abaixo da média e 7 um desempenho acima da
média.

A partir do questionario elaborado, um pré-teste foi realizado com dois pesquisadores da &rea de
contabilidade gerencial, com expertise nas tematicas objeto de estudo, e trés profissionais controllers de
organizacdes industriais, com o propdsito de se avaliar a adequacdo das afirmativas apresentadas no
instrumento de coleta de dados. Os dados coletados foram tabulados em planilha eletrénica, com auxilio do
software Excel®, e posteriormente transferidos ao software SPSS® (Statistical Package for the Social
Sciences) para realizagao dos testes estatisticos. Inicialmente foi realizada a Andlise Fatorial, por meio da
qual se realizou a validagao dos constructos tedricos de mensuragdo. Como proposto por Hair Jr. Et al.
(2009), observou-se o agrupamento dos indicadores em seus respectivos constructos de mensuragéo,
respeitando-se as cargas fatoriais (com valor minimo de 0,60) e os resultados da significancia do teste
KMO, do teste de esfericidade de Bartlett e da Variancia Total Explicada. A andlise de confiabilidade foi
realizada observando-se o coeficiente Alfa de Cronbach dos constructos de mensuragéo (com valor minimo
de 0,70).

Apds a validacao e purificagdo dos constructos de mensuragéo, procedeu-se a analise dos dados
por meio de estatistica descritiva, matriz de correlagdes e andlise de trajetéria (Path Analysis). Na analise
estatistica descritiva foram observados os valores minimos e maximos, a média e o desvio padrao dos
indicadores de cada constructo de mensuracdo. A matriz de correlacdo foi avaliada a partir da significancia
estatistica das correlagbes identificadas e a anélise de caminhos a partir dos resultados do teste T e os
valores do p-value de cada caminho analisado.

Estes procedimentos sdo convergentes aos métodos de andlise dos dados adotados em estudos
anteriores desenvolvidos sobre o tema, como Nouri e Parker (1998), Chong et al. (2006), Zonatto et al.
(2019) e Zonatto, Bauer, et al. (2020), que também avaliaram os possiveis efeitos de varidveis
intervenientes na relagdo existente entre a participacdo orcamentéria e o desempenho gerencial. Nesta
pesquisa, dois modelos teéricos de analise foram testados, sendo que no primeiro suprimiu-se a andlise dos
efeitos intervenientes da favorabilidade orcamentaria para analise da relacdo entre a participagao
orgamentaria, as atitudes gerenciais e o desempenho. J& no segundo, esta variavel foi incluida na analise
realizada. Os resultados encontrados séo apresentados a seguir.

4 Analise dos Resultados

Primeiramente, apresentam-se os resultados encontrados para a analise fatorial e descritiva dos
constructos de mensuragao analisados na pesquisa (Tabela 2).
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Tabela 2:
Analise fatorial e estatistica descritiva dos constructos de mensuracao

Resultados da Analise Fatorial dos Constructos de Mensuracao

Variaveis AC KMO TEB VTE
PO. Participagdo Orgcamentaria 0,951 0,852 986,461 0,804
FO. Favorabilidade Orgamentaria 0,934 0,746 409,351 0,884
CS. Confianga no Supervisor 0,915 0,826 497,596 0,807
CO. Compromisso Organizacional 0,917 0,919 1084,441 0,656
DG. Desempenho Gerencial 0,959 0,950 2082,899 0,854

Resultados da Analise Fatorial e Descritiva dos Indicadores dos Constructos de Mensuracao
Ind. CF Com. | Min. | Max. | Méd. | DP Ind. CF Com. | Min. | Max. | Méd. DP

pOO1 | 0,852 | 0,725 | 1,00 | 7,00 | 5,74 (1,26 | FOO1 | 0,916 | 0,839 | 1,00 | 7,00 | 6,08 1,40
pOO02 | 0,852 | 0,726 | 1,00 | 7,00 | 5,73 (1,21 | FO02 | 0,948 | 0,899 | 1,00 | 7,00 | 5,92 1,34
POO3 | 0,913 | 0,833 | 1,00 | 7,00 | 5,67 [ 1,22 ] FOO03 | 0,957 { 0,915 | 1,00 | 7,00 | 6,03 1,34
PO0O4 | 0,916 | 0,839 | 1,00 | 7,00 | 554 | 1,35] CS01 | 0,827 | 0,684 | 1,00 | 7,00 | 6,53 1,23
POO05 | 0,923 | 0,852 | 1,00 | 7,00 | 588 | 1,24 | CS02 | 0,900 | 0,810 | 1,00 | 7,00 | 6,53 1,06
POO6 | 0,922 | 0,851 | 1,00 | 7,00 | 5,65 | 1,30 ] CSO3 | 0,919 | 0,845 | 1,00 | 7,00 | 6,53 1,06

CS04 | 0,942 | 0,888 | 1,00 | 7,00 6,58 1,05
Ind. CF Com. | Min. | Max. | Méd. | DP Ind. CF Com. | Min. | Max. | Méd. DP

Ccoo1 | 0,604 | 0,364 | 3,00 | 7,00 | 6,43 | 0,76 | DGO1 | 0,857 | 0,734 | 1,00 | 7,00 | 5,46 1,29
coo2 | 0,851 | 0,725 | 3,00 | 7,00 | 6,46 | 0,78 | DGO2 | 0,911 | 0,830 | 1,00 | 7,00 | 5,26 1,26
coo3 | 0,619 | 0,383 | 1,00 | 7,00 | 5,85 | 1,32 | DGO3 | 0,926 | 0,857 | 1,00 | 7,00 | 5,27 1,27
CO04 | 0,809 | 0,654 | 3,00 | 7,00 | 6,40 | 0,82 | DG0O4 | 0,936 | 0,877 | 1,00 | 7,00 | 5,34 1,32
Ccoo5 | 0,871 | 0,759 | 4,00 | 7,00 | 6,63 | 0,69 | DGO5 | 0,937 | 0,878 | 1,00 | 7,00 | 5,21 1,33
COo6 | 0,876 | 0,768 | 3,00 | 7,00 | 6,52 | 0,80 | DG0O6 | 0,906 | 0,820 | 1,00 | 7,00 | 5,13 1,34
COoo07 | 0,867 | 0,752 | 4,00 | 7,00 | 6,56 | 0,70 | DGO7 | 0,948 | 0,899 | 1,00 | 7,00 | 5,28 1,30
coo8 | 0,870 | 0,756 | 3,00 | 7,00 | 6,39 | 0,90 | DG0O8 | 0,942 | 0,888 | 1,00 | 7,00 | 5,24 1,32
CcO09 | 0,868 | 0,753 | 4,00 | 7,00 | 6,53 [0,70 | DG0O9 | 0,952 | 0,906 [ 1,00 | 7,00 | 5,31 1,35

Var: Variavel; Min.: Minimo; Max.: Maximo; Méd.: Média; DP: Desvio Padrdo; AC: Alfa de Cronbach; KMO: Medida de
Adequacdo da Amostra; TEB: Teste de Esfericidade de Bartlett; VTE: Variancia Total Explicada; Ind,: Indicador; CF:
Carga Fatorial; Com.: Comunalidades; *Significancia ao nivel de 1%.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados encontrados na analise fatorial indicaram o agrupamento de todas as variaveis nos
seus constructos de mensuracdo. Os coeficientes Alfa de Cronbach de cada constructo foram superiores a
0,8, assim como os indicadores do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que foram todos superiores a 0,746.
Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett revelam significancia e adequacdo das anadlises
realizadas para avaliar a consisténcia geral dos dados. O mesmo se observa em relagcao a Variancia Total
Explicada, superior a 65% em todos os casos analisados, o que indica que a composi¢cao final destes
constructos de mensuragdo é adequada a andlise de trajetérias, indicando um elevado poder explicativo
para as relagbes investigadas nesta pesquisa.

Observa-se por meio dos resultados da analise estatistica descritiva (em que 1 representa a
discordancia total e 7 a concordancia total), que os niveis de participacdo orgcamentaria diferem entre parte
das organizagbes pesquisadas. Do mesmo modo, nem todos os gestores participantes da pesquisa
mostram-se satisfeitos com os or¢camentos que recebem em sua organizagao. Estas evidéncias revelam
que nem todos os gestores percebem como favoraveis o orcamento de sua unidade de trabalho. As
evidéncias encontradas nesta etapa da andlise dos resultados também mostram que nem todos os gestores
apresentam elevados niveis de confiangca no superior. O mesmo ocorre em relagdo ao comprometimento
organizacional.

Estes resultados da analise estatistica descritiva reforcam a importancia da analise proposta nesta
pesquisa. Uma vez que os niveis de participacdo orcamentaria diferem entre as organizagbes, assim como
as atitudes gerenciais dos decisores orgcamentarios, torna-se relevante a analise das interagdes que
ocorrem entre estas varidveis, bem como a analise de seus reflexos consequentes no desempenho
gerencial. Da mesma forma, torna-se relevante entender os possiveis efeitos intervenientes da percepgao
dos gestores em relagdo a favorabilidade orcamentaria nesta relagdo, para que se possa melhor
compreender em que condigdes um melhor desempenho gerencial € alcancado.

Estas evidéncias sdo convergentes as encontradas em outros estudos desenvolvidos sobre o tema,
gue tem evidenciado a adogdo de configuragdes orcamentérias distintas entre as empresas estudadas
(Lunardi et al., 2020; Zonatto, Nascimento, et al., 2020). O orgamento é utilizado para diferentes fins, como
definicdo de objetivos e metas, motivacdo dos funcionarios, avaliagdo de desempenho e alocacao de
recursos (Covaleski et al., 2007; Derfuss, 2016). Por esta razdo, o processo orgamentario tende a
influenciar as atitudes dos individuos no trabalho (Zonatto, Bauer, et al.,, 2020). Diante disso, pode-se
afirmar que em algumas organizacées os gestores ndo percebem sua influéncia nos processos
orgcamentarios, o que pode afetar negativamente o seu desempenho gerencial (Kyj & Parker, 2008; Zonatto
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& Lavarda, 2013). Individuos que nao participam ativamente dos processos orgcamentarios podem nao
compartilhar informacdes privadas que dispde, o que tende a refletir negativamente na qualidade das
previsdes orcamentarias estabelecidas (Lunardi et al., 2020; Zonatto, Nascimento, et al., 2020).

Mesmo participando do processo orgamentario, quando esta participacao dos gestores é passiva,
cerimonial, em que os gestores sdo apenas comunicados das metas e objetivos orcamentarios, os efeitos
da participacdo sobre o desempenho gerencial podem ndo ser 0s esperados (Zonatto et al., 2019). Nesta
condicdo, a participacdo orcamentaria pode nao apresentar um efeito positivo na favorabilidade
or¢camentéria, uma vez que a percep¢ao dos individuos, quanto a real significAncia de seu envolvimento
com orgcamento, tende a ndo ser desenvolvida (Magner et al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008; Lunardi,
Zonatto, et al. 2019).

O orcamento final, resultado de todo processo orcamentério (Frezatti et al., 2011), é estabelecido a
partir da identificagdo das demandas existentes em cada unidade da organizagao. Portanto, constitui-se de
uma premissa identificada para o desenvolvimento das atividades de trabalho dos gestores (Magner et al.,
1995; Francis-Gladney et al., 2008). Quando percebido como justo, tende a influenciar positivamente o
desempenho gerencial (Santos et al., 2021), o que ocorre por mecanismos cognitivos e motivacionais, que
refletem em atitudes e comportamentos dos gestores no trabalho (Zonatto, Bauer, et al., 2020).

E por esta razdo que os processos orgamentarios podem ser abordados como uma forma de
feedback das solicitacdes realizadas pelos gestores, que ao apresentarem suas solicitagées, descrevem
suas expectativas por recursos necessarios para a realizagao das atividades que sao esperadas em sua
unidade de trabalho. Quando tais expectativas ndo sao atendidas, o sentimento de frustracdo em relagéao
aos resultados obtidos pode ser atribuido a designacdo nao favoravel do orgamento, o que, segundo
Magner et al. (1995) e Francis-Gladney et al. (2008), atua como um mecanismo cognitivo utilizado para
explicar os resultados alcancados.

Por isso, ao participarem de forma ativa no processo orcamentario, os individuos tornam-se mais
propensos a socializagdo de informagdes privadas que dispde (Lunardi et al., 2020) e tendem a ser mais
favoraveis ao orgamento recebido (Magner et al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008). Consequentemente,
tornam-se mais propensos a confiar mais em seu supervisor e se comprometer mais com a organizagao
(Francis-Gladney et al., 2008), o que acredita-se que levara a uma melhoria no desempenho gerencial. A
analise das correlagdes identificadas na pesquisa (Tabela 3) sugere suporte para tais afirmagoes.

Tabela 3:
Matriz de correlacées
Variaveis PO FO CS CO DG
Participagcdo Orgamentaria (PO) 1
Favorabilidade Orgamentaria (FO) 0,485 1
Confianga no Supervisor (CS) 0,545 0,654 1
Comprometimento Organizacional (CO) 0,465 0,349 0,330 1
Desempenho Gerencial (DG) 0,727 0,469 0,431 0,441 1

** A correlacao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se uma correlagdo positiva e significativa entre todas as variaveis dos constructos de
mensuracdo selecionados para a pesquisa, 0 que releva que, em algum nivel, tais relacionamentos
ocorrem. Estes resultados sugerem que, na amostra analisada, maiores niveis de participacdo orgcamentaria
refletem em maior percepcdo em relacdo a favorabilidade orcamentaria, e que essa favorabilidade que o
gestor tem ao receber 0 orcamento de sua unidade, gera uma maior confianca em seu supervisor, bem
como um maior comprometimento com a organizacdo. Nesta condigdo, sdo observados niveis mais
elevados de desempenho gerencial.

A participagdo orgamentaria promove o dialogo entre os atores envolvidos no processo
orgamentario, o que possibilita um alinhamento de acdes e interesses. Como consequéncia, tem-se a
percepcdo de orcamentos mais favoraveis (Magner et al.,, 1995) e justos (Santos et al.,, 2021). O
compartilhamento de informagdes ocorre quando os atores envolvidos no processo orgcamentario estao
dispostos a socializar informagdes privadas que dispde (Lunardi, Zonatto, et al., 2019; Lunardi et al., 2020),
0 que qualifica as previsbes orcamentarias realizadas. Por esta razdo, a confianga no supervisor € o
compromisso organizacional (Magner et al.,, 1995) sao atitudes gerenciais capazes influenciar a relacéo
entre a participacao orgcamentaria e o desempenho gerencial.

Procurando-se analisar as relag6es tedricas investigadas na pesquisa, sao testados dois modelos
tedricos de analise, em que, inicialmente, busca-se inferir sobre os efeitos diretos da participacdo
or¢camentéria nas atitudes gerenciais estudadas e no desempenho (modelo 1, Tabela 4). Em seguida, sobre
0s possiveis efeitos intervenientes da favorabilidade orgamentaria nesta relagdo (modelo 2, Tabela 5). Os
resultados das analises de trajetdrias do primeiro modelo testado sdo apresentados na Tabela 4.
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Tabela 4:
Resultados da analise de trajetérias do primeiro modelo testado (sem os efeitos da favorabilidade)
Variaveis Variaveis B- - Erro Sig.
dependentes | Independentes | standard t-statistic | P-value R Padrao F Anova
CS PO 0,545 8,062 0,000 0,297 2,96261 64,995 0,000
CO PO 0,465 6,524 0,000 0,217 4,24148 42,561 0,000
DG PO 0,648 9,250 0,000
(Equagao 01) CS 0,036 0,545 0,587™ 0,543 6,86743 60,280 0,000
CO 0,128 2,055 0,042
DG PO 0,666 10,781 0,000
(Equagao 02) CO 0,131 2,128 0,035 0,542 6,85163 90,689 0,000

Legenda: PO: Participagdo Orgamentaria; CS: Confianga no Supervisor; CO: Comprometimento Organizacional; DG:
Desempenho Gerencial; Significancia ao nivel de 5%; ™ Relac&o nao significativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se a partir dos resultados da andlise de trajetérias que a participa¢do orgamentaria exerce
influéncia direta nas atitudes gerenciais estudadas. Estas evidéncias reforgcam os papéis cognitivos e
motivacionais da participagdo orcamentaria (Chong et al., 2006; Zonatto, Bauer, et al., 2020), que atuam
como mecanismos preditores da confianga no superior € do compromisso organizacional (Magner et al.,
1995; Francis-Gladney et al., 2008). Contudo, a confianga no supervisor nao exerce influéncia direta no
desempenho gerencial, o qual é determinado pela interagao existente entre a participagdao orcamentéria e o
compromisso organizacional.

As evidéncias encontradas nesta etapa da pesquisa também revelam uma influéncia direta e
positiva da participacdo orgcamentaria no desempenho gerencial. Estes resultados corroboram com os
achados de alguns estudos desenvolvidos sobre o tema, como Chong e Chong, (2002a), Chong et al.
(2006), Chong e Johnson (2007) e Zonatto e Lavarda (2013). Todavia, divergem dos achados de Chong e
Chong, (2002b), Lunardi et al. (2020) e Zonatto, Nascimento, et al. (2020). De acordo com Zonatto et al.
(2019), os efeitos diretos da participacdo orgcamentdria no desempenho gerencial sdo percebidos
diretamente quando os niveis de participacdo orcamentaria sdo elevados, o que é observado na amostra
analisada nesta pesquisa.

Estes resultados permitem suportar a primeira hipotese estabelecida para a pesquisa: H1. A
participacdo orcamentaria esta direta e positivamente relacionada com o desempenho gerencial.
Conforme destaca a literatura, a participacdo dos gestores no processo orcamentario pode induzir o
comprometimento dos individuos com as metas tragadas. Sendo assim, seu esforgo no sentido de organiza-
las tende a ser maior. E por esta razdo que se identifica uma relagcdo positiva e significativa entre estas
variaveis e o desempenho gerencial.

Estes resultados permitem suportar também a segunda hipétese elaborada para a pesquisa: H2. A
participacdo orcamentaria esta direta e positivamente relacionada com a confianca no supervisor
(H2a) e o compromisso organizacional (H2b). Estes resultados corroboram com os estudos de Magner et
al. (1995) e Francis-Gladney et al. (2008), indicando que ao participarem dos processos orcamentarios os
gestores tendem a apresentar um comportamento de maior confianga em seu superior, acreditando no que
Ihe é repassado durante a etapa de discussdo orgamentdria na organizacdo. Nestas condicdes, estes
gestores tendem a apresentar-se mais comprometidos com a organiza¢ao, mostrando-se mais propensos a
atuar para a obtengédo de um melhor desempenho.

No entanto, os resultados encontrados revelam que nao necessariamente maiores niveis de
confianga no superior refletem positivamente no desempenho gerencial (H3a), o que permite suportar
parcialmente H3. O compromisso organizacional (H3b) esta direta e positivamente relacionado com o
desempenho gerencial. Tais condigbes sugerem que, apesar da participacdo orgcamentaria induzir os
individuos a uma maior confianga em seus supervisores, bem como aumentar 0 seu cCompromisso com 0s
objetivos organizacionais, tais fatores ndo possuem a mesma influéncia no desempenho gerencial. O
desempenho gerencial é resultado das atividades bem sucedidas desenvolvidas pelos gestores em suas
atribuicoes de trabalho (Mia & Patiar, 2002).

Portanto, pode-se inferir que, ao tomar conhecimento das condigbes que terdo para o
desenvolvimento de suas atividades de trabalho, os gestores podem apresentar um comportamento
positivamente relacionado a uma maior confianga no superior, visto que passam a acreditar no que lhe é
repassado. Contudo, isto ndo significa que o mesmo concorda com a quantidade de recursos alocada a sua
unidade de responsabilidade, o que reforga a importancia da analise dos possiveis efeitos intervenientes da
favorabilidade orcamentaria nesta relagdo. Estas evidéncias fornecem uma explicagdo para as condigdes
em que o desempenho gerencial é alcangado, mesmo havendo confianga no superior e essa confianga nao
sendo capaz de refletir diretamente em melhor desempenho gerencial.

A Tabela 5 apresenta os resultados observados nas andlises de trajetérias do segundo modelo
testado, onde procurou-se analisar os possiveis efeitos intervenientes da favorabilidade orcamentaria na
relagéo existente entre a participagdo orgamentaria, as atitudes gerenciais e o desempenho.
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Tabela 5:
Resultados da analise de trajetdrias do segundo modelo testado (com os efeitos da favorabilidade)

L Variaveis .
Variaveis B- . oy Erro Sig.
dependentes Indepesndente standard | IStatistic | P-value R Padrao F Anova

FO PO 0,485 6,883 0,000 0,235 3,16226 47,373 0,000
CS PO 0,297 4,530 0,000
FO 0.510 7772 0.000 0,496 2,51673 75,234 0,000
CcO PO 0,387 4,795 0,000
FO 0.161 1.989 0.048 0,236 4,20133 23,668 0,000
PO 0,626 8,937 0,000
DG FO 0,160 2,176 0,031
(Equagao 03) CS -0,051 -0,673 0,502" 0,557 6,78460 47,504 0,000
CcO 0,111 1,797 0,074
DG PO 0,611 9,213 0,000
(Equagéo 04) FO 0,134 2,145 0,034 0,556 6,77238 63,416 0,000
CcO 0,110 1,785 0,076
DG PO 0,610 9,487 0,000
(Equagéo 05) FoxCS -0,186 -1,385 0,168™ 0,564 6,70958 65,562 0,000
FoxCO 0,379 2,707 0,008
DG PO 0,654 10,498 0,000
(Equacgéo 06) FO 0,152 2,442 0,016 0,547 6,82060 92,214 0,000

Legenda: PO: Participagdo Orgamentéaria; FO: Favorabilidade Orgamentaria; CS: Confianga no Supervisor; CO:
Comprometlmento Organizacional; DG: Desempenho Gerencial; Significancia ao nivel de 5%; " Significancia ao nivel de
10%; " Relagao n&o significativa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da andlise de trajetérias realizada nesta etapa da pesquisa confirmam os achados
encontrados no modelo de andlise testado anteriormente, que revelou efeitos diretos e positivos da
participagdo orgamentéria nas atitudes gerenciais estudadas (confianga no supervisor (H2a) e compromisso
organizacional (H2b)) e no desempenho gerencial, suportando as hipéteses H1, H2 e H3b. Os resultados
evidenciados na Tabela 5 também confirmam os efeitos intervenientes da favorabilidade orgcamentaria,
indicando uma melhora no coeficiente de explicagéo (R?) dos modelos de mensuraga@o que incorporam esta
variavel. Os efeitos testados com a variavel de favorabilidade orgamentéaria sdo confirmados em todos os
caminhos analisados, 0 que confirma tal interagéo.

Os resultados encontrados permitem suportar a quarta hipdtese de pesquisa: H4. A participacao
orcamentaria esta direta e positivamente relacionada com a favorabilidade orcamentaria. Tais
resultados sugerem que quanto maior a participagdo orgcamentaria dos gestores, melhor sera sua
receptividade com relagdo aos possiveis desvios de expectativas frente aos resultados esperados de um
or¢gamento mais favoravel as solicitagdes apresentadas por sua unidade de responsabilidade. Ao fazer parte
do processo orgamentario e sentir-se incluido no desenvolvimento deste (Lunardi, Zonatto, et al. 2019), o
participante tende a aceitar de melhor forma o orgamento que lhe foi designado (Magner et al., 1995;
Francis-Gladney et al., 2008), comprometendo-se com sua execugao.

Nesta condicdo, independentemente da quantidade de recursos alocada a unidade de sua
responsabilidade, seja ela favoravel ou desfavoravel com relagéao ao solicitado, este gestor tende a mostrar-
se mais comprometido com a organizagao, por sentir-se parte dos processos orgcamentarios da empresa.
Assim, ird empenhar-se com maior esforco para alcangar os objetivos desejados, o que podera refletir
positivamente em seu desempenho gerencial, mesmo que tais condicées ndo sejam aquelas consideradas
ideais ou mais favoraveis.

Estas evidéncias, suportadas pela interacdo observada entre a participacdo orgcamentaria, a
favorabilidade orgamentaria e as atitudes gerenciais, permitem suportar a quinta hipétese de pesquisa: H5.
A favorabilidade orcamentaria influencia a relacao entre a participacao orcamentaria e a confianca
no supervisor (H5a) e a participacao orcamentaria e o compromisso organizacional (H5b).

Estes resultados reforcam os efeitos intervenientes da percepgéo dos gestores em relagdo a quao
justo sdo os processos orgamentarios da organizacdo (Santos et al., 2021), transparentes e inclusivos
(Lunardi et al.,, 2020). Do mesmo modo, revelam a importancia dos papéis informativos do processo
orgamentario, utilizado como mecanismo de gestdo capaz de influenciar atitudes e comportamentos dos
gestores no trabalho (Chong et al., 2006; Zonatto, Bauer, et al., 2020).

A participacdo orgcamentaria, ao promover um comportamento organizacional positivo (Little et al.,
2002), permite que gestores tomem menos decisées subjetivas e oportunistas, que, em alguma medida,
podem, de algum modo, serem prejudiciais a organizacdo (Mowday et al., 1979; Beuren et al., 2016). A
favorabilidade orgamentaria promove a confianga dos gestores em seus superiores. Do mesmo modo, atua
para impulsionar o comprometimento organizacional dos gestores. Isto ocorre porque ha confianca nos
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processos orcamentarios instituidos na organizagao (Magner et al., 1995; Francis-Gladney et al., 2008), o
que contribui para sua aceitacao e legitimac¢ao ao longo do tempo.

No que se refere aos efeitos intervenientes da favorabilidade orgamentaria na relagdo entre a
participagdo orcamentdria e o desempenho gerencial, os resultados encontrados também confirmam tal
interagdo, o que permite suportar H6. A favorabilidade orcamentaria influencia a relacdo entre a
participacao orcamentaria e o desempenho gerencial.

O primeiro modelo testado (Tabela 5) para avaliar tais intera¢des (Equagéo 03), revelou que apenas
a confianga do supervisor ndo exerce influéncia direta, conjunta, no desempenho gerencial. Estes
resultados sédo confirmados no modelo de andlise purificado (Equacdo 04), que excluiu dos caminhos
analisados a relagdo existente entre estas variaveis (CS - DG). O modelo que avalia os efeitos diretos,
interativos conjuntos, da favorabilidade orgamentaria e das atitudes gerenciais, com a participagao
or¢camentéria e o desempenho gerencial (Equagao 05), confirma tal interagdo. Revela que a participagao
orgcamentaria, a favorabilidade orgamentaria e o compromisso organizacional atuam para potencializar o
desempenho. Estes resultados fornecem uma explicacdo das condicdes em que um melhor desempenho
gerencial é alcangado.

Analisando-se comparativamente os resultados encontrados entre os testes realizados, verifica-se
que a favorabilidade orgamentaria é relevante para o estabelecimento de um maior nivel de confianga no
superior (0,510). Porém, o efeito maior no compromisso organizacional ocorre a partir da influéncia de
maiores niveis de participacdo orgamentéria (0,387). Estas evidéncias reforcam os indicios de que a
favorabilidade orcamentéria atua para legitimar as definicdes orgamentarias implementadas na organizagéo
por gestores superiores.

Quando isto ocorre, gestores subordinados sdo mais propensos a aceita¢gdo de autoridade, senso
de controle e prestacdo de contas (Folger & Cropanzano, 1998; Kwong & Leung, 2002; Erdogan, 2002),
ainda que recebam recursos orgamentario inferiores aos solicitados (Magner et al., 1995; Francis-Gladney
et al.,, 2008). Em tais condigcbes (de maior PO), além de se esperar um menor nivel de assimetria de
informagdes (Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda, 2013) e um maior nivel de compartilhamento de
informagdes privadas (Lunardi et al., 2020), espera-se a diminuicdo de atitudes negativas e
comportamentos indesejados (Greenberg & Scott, 1996; Cohen-Charash & Spector, 2001).

Este conjunto de agcbes promove o desempenho gerencial, como pode-se verificar pela sintese dos
resultados evidenciados na andlise de trajetorias apresentada na Figura 2.

Efeitos Intervenientes da Favorabilidade Orgamentana
0,297* %
: SConﬁfnCa féos 20,051ns 0,626*
05107 > upervisor (CS)
v
- *
Participagdo A Favorabilidade LA Desempenho
Orgamentana (PO) Orgamentana (FO) Gerencial (DG)
A
0,161* .
> Compromisso 0.111%*
— »| Organizacional (CO) .
0,387* =

Figura 2 — Resultados da analise de trajetdrias dos efeitos intervenientes da favorabilidade orgamentaria
Fonte: elaborado pelos autores.

Diante do exposto, pode-se inferir que a participagdo orcamentéria e a favorabilidade orgamentaria
interagem para influenciar diretamente as atitudes gerenciais relacionadas a confian¢ga no supervisor e o
compromisso organizacional. Por consequéncia, exercem influéncia direta e conjunta no desempenho
gerencial. Sendo assim, pode-se inferir que a favorabilidade orgcamentéria influencia a relagdo existente
entre participacao orcamentaria, atitudes em relagdo aos decisores orgamentais e o desempenho gerencial.
Estes resultados revelam que, ao perceber sua influéncia nos processos orcamentarios da organizacao e ao
receber uma destinagdo orcamentaria favoravel as suas necessidades de trabalho, gestores subordinados
tornam-se mais propensos a confiarem no supervisor e a apresentarem um compromisso organizacional
elevado. Nestas condugdes, tendem a apresentar um melhor desempenho gerencial em suas atividades de
trabalho.

5 Consideracoes Finais
Os resultados desta pesquisa revelam importantes implicagbes ao campo de estudos. A
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participagdo orgamentaria vem sendo tema constante de estudos e debates no dmbito da contabilidade
gerencial e tem revelado resultados conflitantes, em relagao aos seus efeitos no desempenho gerencial. O
pressuposto teérico aduz que a participagao do individuo no processo orcamentario tende a maximizar as
mais diversas caracteristicas relacionadas ao seu trabalho. Contudo, isto tem se confirmado apenas a partir
de um determinado nivel minimo de participagao.

As evidéncias encontradas nesta investigacdo revelam que niveis elevados de participacdo
orgamentéria potencializam a confianga no supervisor, 0 comprometimento organizacional e principalmente
o desempenho gerencial em suas atividades de trabalho. O mesmo nao ocorre em situagdes de baixos
niveis de participagdo orcamentaria. A favorabilidade orgamentaria mostrou-se varidvel determinante para a
atribuicdo de maior confianga no supervisor, interagindo com a participagdo or¢gamentaria para determinar
um maior nivel de comprometimento dos individuos no trabalho e o seu desempenho gerencial. Estas
evidéncias revelam os efeitos do design dos sistemas de gestdo orgcamentaria adotados por empresas que
atuam no Brasil, em atitudes e no desempenho dos individuos no trabalho.

Estes achados fornecem uma explicagéo das circunstancias em que a configuragcdo orgamentaria é
capaz de influenciar o desempenho gerencial. A participacdo dos gestores produz tais efeitos quando estes
conseguem envolverem-se nos processos de definicdo de objetivos, metas e na alocagdo de recursos
destinados a sua unidade de responsabilidade. O fornecimento de amplas informagdes, do supervisor para
0 subordinado, e vice versa, potencializa a comunicacdo organizacional e a busca de solugdo para
problemas existentes no contexto orgamentério.

Ha que se considerar que o orgamento atua para qualificar os processos de tomada de decisdes, 0
que ocorre a partir do estabelecimento de um planejamento adequado e estruturado das atividades
organizacionais. Assim, atuam como instrumento de gestdo que permite a tomada de decisées mais
assertivas, quando delineado para reduzir a subjetividade na determinacdo das premissas orgamentarias
em definicdo, o que ocorre no momento da elaboragao das previsbes orgamentarias da organizagao.

A autonomia para emitir opinido e para apresentar sugestdes qualifica as discussdes orgamentarias
e promove a confianga no supervisor, o que também tende a refletir na percepcao de justica dos processos
orgcamentarios. Processos mais justos, além de contribuir para a definicido de uma previsdo orgamentaria
mais eficaz, com maior acuracia, oportuniza um maior compromisso organizacional do gestor subordinado
com as premissas estabelecidas, o que tende a refletir positivamente no seu desempenho gerencial.

Este comprometimento é necessario para que o gestor possa apresentar um comportamento
proativo, comprometido com as definicdes orgamentarias, de modo que se mostre envolvido para alcangar
os resultados desejados. Em contrapartida, um comportamento disfuncional do gestor, que inibe ou
restringe a partilha de informacdes, pode refletir em atitudes gerenciais e comportamentos inadequados,
gue podem nao resultar no desempenho gerencial desejado.

Estas evidéncias reforcam os efeitos da configuracdo orcamentéria participativa sobre as atitudes e
comportamento dos gestores no trabalho. Corroboram para a andlise dos efeitos cognitivos, motivacionais e
do valor de realizacdo da participagdo orgamentaria, que refletem positivamente no desempenho gerencial.
Também revelam os efeitos intervenientes da percepcdo de gestores subordinados em relagdo a
favorabilidade orgamentaria e sua influéncia nesta relagao, variavel que tem sido negligenciada na pesquisa
desenvolvida sobre o tema participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial.

Além das contribuicdes tedricas oportunizadas pela pesquisa, os achados desta investigacdo
contribuem para que organizagdes e gestores com responsabilidade orcamentaria possam avaliar a
configuracdo orcamentaria adotada, de modo que possam compreender sua influéncia em atitudes
relacionadas aos decisores orgamentais e no desempenho gerencial, bem como na qualidade dos
processos orcamentarios instituidos e na acuracia das previsdes orcamentarias realizadas. A partir desta
avaliagdo, mudancas podem ser implementadas, com o propésito de estimular a comunicagao
organizacional, a partilha de informagbes e o alcance de melhor desempenho.

O estudo apresenta algumas limitagbes, como a amostra utilizada, o modelo teérico de analise
proposto (que abrange apenas duas variaveis atitudinais) e a andlise dos resultados em um Unico momento
temporal, 0 que ndo permite a generalizagdo dos resultados. Contudo, fornece importantes insights que
estimulam a realizacdo de novos estudos.

Compreender a interagéo entre a favorabilidade orgamentéria e outras atitudes gerenciais, e seus
efeitos consequentes no desempenho gerencial, ainda se constitui uma lacuna de pesquisa a ser explorada
na literatura de contabilidade. Varidveis como estilos motivacionais, motivacdo para participacao
orcamentéria e atitudes gerenciais em relagdo ao orgamento podem ser utilizadas em novos estudos.
Aspectos relacionados ao nivel de participagdo e de conhecimentos dos gestores em rotinas e processos
orgamentérios também podem ser observados, assim como o estilo de lideranga dos gestores superiores e
os niveis de incentivo a participacdo orcamentaria.
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