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RESUMO

Este estudo objetivou avaliar os efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de realizagéo da participagao
orcamentaria sobre o desempenho no trabalho. Este artigo apresenta os resultados de um estudo que
reexamina o modelo tedrico de analise desenvolvido por Chong, Eggleton e Leong (2006). A amostra da
pesquisa compreendeu 121 gestores com responsabilidade orgamentaria de organizagdes industriais do
Estado de Santa Catarina (SC). Os resultados suportam os diversos papéis da participagdo orcamentaria,
pois esta variavel apresentou efeitos positivos na satisfagcdo e desempenho dos gestores no trabalho. O
comprometimento organizacional também evidenciou uma relagdo positiva com a satisfagéo e o desem-
penho do individuo no trabalho. Estes achados revelam que a participagdo orgamentaria proporciona o
aumento da satisfagao no trabalho e potencializa o desempenho dos gestores. Uma vez satisfeitos com
o trabalho, comprometem-se mais com a organizagdo, o que consequentemente apresentou reflexos
positivos no desempenho dos gestores em atividades orgamentarias. A partir dos resultados, ndo pode-se
confirmar que a participagdo orgamentaria reduz os niveis de ambiguidade de papéis. Conclui-se que a
participagdo orgamentaria produz efeitos do valor de realizagao (satisfagdo no trabalho), que influenciam
positivamente o desempenho no trabalho. Os resultados oferecem suporte para que as organizagdes
industriais direcionem esforgos para praticas organizacionais que visam melhorar as definicdes das res-
ponsabilidades e os objetivos do cargo de controller, com vistas a aumentar o comprometimento destes
com a organizagao, sua satisfagao no trabalho e o seu desempenho em atividades orgamentarias.

Palavras-chave: Participagdo orgamentaria; Efeitos da participagdo; Desempenho no trabalho.

Cognitive, motivational and value attainment effects of budgetary participation
in job performance

ABSTRACT

This study aimed to evaluate the cognitive, motivational and value attainment effects of budget participation
on job performance. This paper presents the results of a study that re-examines the theoretical model of anal-
ysis developed by Chong, Eggleton and Leong (2006). The research sample comprised 121 managers with
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budgetary responsibility of industrial organizations in the State of Santa Catarina (SC). The results support
the different roles of budgetary participation, since this variable had positive effects on managers’ satisfaction
with work and on job performance. The organizational commitment also showed a positive relationship with
the satisfaction and performance of the individual at work. These findings reveal that budget participation
provides increased job satisfaction and enhances the performance of managers. Once they are satisfied with
the work, they are more committed to the organization, which consequently has a positive impact on the per-
formance of managers in budget activities. From the results, it can not be confirmed that the budgetary partici-
pation reduces the levels of ambiguity of roles. It is concluded that the budget participation produces effects of
the value attainment (satisfaction at work), which positively influence the job performance. The results support
industrial organizations to focus their efforts on organizational practices aimed at improving the definitions
of responsibilities and objectives of the controller position, with a view to increasing their commitment to the

organization, their satisfaction at work and their performance in activities budgets.

Keywords: Budgetary participation; Effects of participation; Job performance.

1 INTRODUGAO

O orgamento empresarial pode servir como um
determinante da motivagdo dos funcionarios
no ambiente de trabalho (BIRNBERG; LUFT;
SHIELDS, 2007; COVALESKI et al, 2007;
DERFUSS, 2016), por meio da participacdo des-
tes nos processos orgamentarios, fato este que
atraiu a atencdo de muitos pesquisadores na
literatura de contabilidade gerencial (JERMIAS;
YIGIT, 2013; DANI; ZONATTO; DIEHL, 2017).
Uma das formas de participagéo refere-se a
participagdo orcamentaria (MAHLENDOREF;
SCHAFFER; SKIBA, 2015), pois vem sendo per-
cebida pelas organizagbes como de valor agre-
gado (LIBBY; LINDSAY, 2010). A participagao
orgamentaria refere-se ao envolvimento dos ges-
tores com responsabilidades orgamentarias nas
definicdes das metas e objetivos orgamentarios e
sua influéncia sobre o estabelecimento dos orca-
mentos das suas unidades (MILANI, 1975).

A participagdo orgamentaria e o desempenho
no trabalho sdo temas muito discutidos na area
da contabilidade gerencial (DANI; ZONATTO;
DIEHL, 2017). Estudos analisaram esta relacéo,
como por exemplo, Hosen et al., (2011), Noor e
Othman (2012), Zonatto e Lavarda (2013), Jermias
e Yigit (2013), Zonatto (2014) e Basuki (2015).
No entanto, a participagdo orgcamentaria pode
também apresentar efeitos nas atitudes e compor-
tamentos dos individuos no ambiente de trabalho
(DERFUSS, 2016). Na meta analise desenvolvida
por Derfuss (2016), o autor revelou que variaveis
intervenientes podem ser utilizadas para explicar
a relacdo entre a participacdo orgamentaria e o
desempenho, pois representam importantes condi-
¢Oes para o desenvolvimento tedrico da pesquisa
relacionada a participagcdo orcamentaria. Além
disso, constatou que os efeitos motivacionais e

informativos da participagéo orgamentaria auferem
influéncias no desempenho dos individuos no
trabalho. Nesse sentido, Macinati, Bozzi e Rizzo
(2016) destacam que nao existe uma relacao
simples entre a participagdo orgcamentaria e o
desempenho no trabalho, sugerindo também que
pode haver variaveis intervenientes que melhor
explicam tal relagéo.

A participagéo orgamentéria pode desencadear
efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de
realizagdo no desempenho dos individuos no
trabalho (CHONG; EGGLETON; LEONG, 2006).
Os estudos desenvolvidos sobre a participagao
orcamentaria geralmente analisaram os efeitos
cognitivos e motivacionais na relagdo entre parti-
cipacdo orcamentaria e desempenho no trabalho
(CHONG; EGGLETON; LEONG, 2006). A partici-
pacédo orcamentaria pode resultar em um efeito
positivo no desempenho dos individuos no trabalho
por meio de mecanismos motivacionais e cognitivos
(SHIELDS; SHIELDS, 1998; BIRNBERG; LUFT;
SHIELDS, 2007), pois o orcamento € uma das ati-
vidades que apresenta reagées humanas (MILANI,
1975). Noor e Othman (2012) ressaltam que a
participagdo orgamentaria pode influenciar com-
portamentos, atitudes e melhorar o desempenho.

Em fungdo dos mecanismos de motivacdo, a
participacdo orgamentaria pode aumentar a con-
fianga de um subordinado, o senso de controle e
o envolvimento do ego com a organizagéo, fato-
res que em conjunto causam menos resisténcia
a mudanca e mais aceitagdo e comprometimento
com as decisbes orgamentarias. Logo, o indivi-
duo tende a apresentar um desempenho no tra-
balho melhorado (SHIELDS; SHIELDS, 1998).
Devido ao mecanismo cognitivo, a participagéo
orgamentaria € considerada um processo de
compartilhamento de informagdes entre superior
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e seus subordinados que resulta em uma melhor
compreensdo da situagdo de trabalho, bem
como em melhores resultados de decisdes orca-
mentarias, o que, por sua vez, melhora o desem-
penho no trabalho (PARKER; KYJ, 2006).

Chong, Eggleton e Leong (2005) sugerem a ana-
lise do efeito do valor de realizagéo na relagao
entre a participagdo orgamentaria e o desempenho
no trabalho, sendo este efeito reconhecido por
Chong, Eggleton e Leong (2006), pois testaram
trés efeitos conjuntos da participagao orgamenta-
ria sobre o desempenho no trabalho: cognitivos,
motivacionais e do valor de realizagdo. Conforme
Shields e Shields (1998), o valor de realizagéo
entre a participacdo e o desempenho tende a
afetar a satisfagéo dos individuos no trabalho.

Apesar de sua proposicdo, Chong, Eggleton e
Leong (2006) n&o confirmaram todas as relacdes
tedricas investigadas em seu modelo. Isto ocorre
em fungcdo da complexidade existente entre as
cogni¢cdes humanas, as respostas motoras e as
interagdes dos individuos com o meio. No caso
do processo orgamentario, tais interagbes deter-
minam como ocorrera os efeitos da participa-
¢ao orcamentaria no desempenho no trabalho
(ZONATTO, 2014). No contexto brasileiro, ndo se
encontraram evidéncias da analise conjunta des-
tes efeitos na relagdo entre a participagéo orca-
mentaria e o desempenho no trabalho, lacuna
tedrica que motivou o desenvolvimento desta
pesquisa. Assim sendo, a partir do modelo teérico
de andlise desenvolvido por Chong, Eggleton e
Leong (2006), buscou-se na realidade brasileira
explicagbes para a relagdo entre a participacédo
orgamentaria e o desempenho no trabalho, por
meio da observagéo dos efeitos cognitivos, moti-
vacionais e do valor de realizagao.

Para tanto, identificou-se a necessidade de ana-
lise dos efeitos cognitivos, motivacionais e do valor
de realizacdo da participagdo orgamentaria no
desempenho de gestores com responsabilidades
orgamentarias no trabalho, pois a Controladoria é
a fungéo organizacional responsavel pelo moni-
toramento econdmico-financeiro da organizagao
(DIEHL, 2017), fornecimento de informacgdes
para o processo decisorio, dire¢cdo segura para
a organizagdo, com foco no planejamento para
o futuro (CARENYS, 2010). Logo, a identificagao
sSe 0 processo orgamentario proporciona menor
ambiguidade de papéis, maior comprometimento
e satisfagéo no trabalho com vistas que os gesto-
res desempenham melhor suas atividades orca-
mentarias e exercam suas responsabilidades

€ uma questdo relevante diante do setor da
Controladoria, pois atingir e manter o controle é
um fator critico em praticamente todas as empre-
sas (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2016).

Neste contexto, a questéo problema desta pesquisa
é: Quais os efeitos cognitivos, motivacionais e do
valor de realizagdo da participagdo orgamentaria
sobre o desempenho no trabalho? Esta pesquisa
objetiva avaliar os efeitos cognitivos, motivacionais
e do valor de realizagéo da participagdo orcamen-
taria sobre o desempenho no trabalho de gestores
com responsabilidade orcamentaria de organiza-
¢des industriais do Estado de Santa Catarina (SC).

A pesquisa justifica-se pela relevancia do tema,
visto os estudos empiricos ainda apresentarem
controvérsias nos resultados (DERFUSS, 2016).
Lavarda e Almeida (2013) salientam que no Brasil
a produgdo académica no que tange a participagao
orcamentaria pode ser considerada incipiente.
Justifica-se ainda, visto a importancia de serem
considerados os efeitos cognitivos (PARKER; KYJ,
2006), motivacionais (SHIELDS; SHIELDS, 1998)
e do valor de realizagdo (CHONG; EGGLETON,;
LEONG, 2006), de maneira conjunta, em estudos
que analisam a relagéo entre a participagéo orga-
mentaria e 0 desempenho no trabalho.

Esta pesquisa contribui para a literatura, pois no
cenario brasileiro ainda sao incipientes os resul-
tados de estudos que versam sobre os efeitos
cognitivos, motivacionais e do valor de realizagdo
da participagdo orgamentaria no desempenho.
Os resultados sugerem que o simples fato dos
subordinados participarem dos processos orga-
mentarios |lhe traz um resultado positivo quanto
ao seu desempenho no trabalho, mas este efeito
é potencializado a partir dos efeitos cognitivos,
motivacionais e do valor de realizagéo da partici-
pacao orgamentaria. Deste modo, os beneficios da
participagdo no processo orgamentario sao melhor
obtidos, quando os subordinados percebem os
objetivos organizacionais pelos quais s&o respon-
saveis e sdo comprometidos com esses objetivos,
por meio da satisfagdo que obtém no trabalho.

Este estudo langa luz sobre as condigbes em
que a participagdo orgamentaria minimiza a
ambiguidade de papéis e melhora o comprome-
timento organizacional, a satisfacdo e o desem-
penho no trabalho. Esta pesquisa é importante
para pesquisadores interessados na area da
contabilidade gerencial, mais precisamente
do contexto orgamentario, e profissionais que
atuam na area orgamentaria, uma vez que
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revela evidéncias dos efeitos da configuragéo
orcamentaria adotada por industrias no com-
portamento humano no trabalho.

2 MODELO TEORICO DE ANALISE
E HIPOTESES DA PESQUISA

Pesquisadores abordaram que a incorporagao de
variaveis mediadoras pode levar a uma melhor

Participagéo Link 1: Efeito Cognitivo

compreensdao da relagéo entre a participagéo
orgamentaria e o desempenho (DERFUSS,
2016; DANI; ZONATTO; DIEHL, 2017). Assim,
busca-se relacionar a participacao orcamen-
taria e o desempenho no trabalho a partir de
efeitos cognitivos, motivacionais e do valor de
realizagdo, conforme o modelo tedrico de ana-
lise desenvolvido por Chong, Eggleton e Leong
(2006) e apresentado na Figura 1.

Orcamentaria

Link 2: Efeito Motivacional_

Ambiguidade
de Papéis

|

Link 3: Efeito Valor de Realizag&o

Comprometimento
Organizacional

v

Satisfagado no
Trabalho

> Desempenho

no Trabalho

Figura 1 — Modelo tedrico de Chong, Eggleton e Leong (2006)
Fonte: Chong, Eggleton e Leong (2006).

2.1 EFEITOS DA PARTICIPACAO
OCAMENTARIA NA ]
AMBIGUIGUIDADE DE PAPEIS,
COMPROMETIMENTO B
ORGANIZACIONAL, SATISFACAO
E DESEMPENHO NO TRABALHO

Inicialmente aborda-se a relagéo entre a partici-
pagéo orcamentaria e a ambiguidade de papéis.
A ambiguidade de papéis refere-se a falta de
compreensdo clara sobre as atividades que
devem ser realizadas, para o desenvolvimento
de um trabalho correto e eficiente (KAHN et al.,
1964) e ocorre quando as explicagbes das ativi-
dades destinadas a um individuo ndo possuem
clareza suficiente em termos dos comportamen-
tos requeridos ou dos niveis de desempenho
esperados (CHENHALL; BROWNELL, 1988).

Conforme Fichter (2011), a ambiguidade de
papéis pode se originar da presenca de fato-
res organizacionais, pessoais e interpessoais,
estes que afetam as percepgbes dos gestores
enquanto cumprem suas responsabilidades no
trabalho. Os estudos realizados por Chenhall

e Brownell (1988), Chong e Bateman (2000),
Chong (2002), Lau e Tan (2003), Jermias e
Yigit (2013) e Zonatto, Weber e Nascimento
(2019) obtiveram evidéncias de que a participa-
¢ao orgamentaria minimizou a ambiguidade de
papéis dos gestores.

Esta minimizagao ocorre, pois por meio da par-
ticipagdo orgamentaria, os gestores obtém infor-
magdes que os auxiliam a esclarecer seus papéis
no trabalho (CHENHALL; BROWNELL, 1988),
obtém informacgdes claras sobre o desenvolvi-
mento de suas tarefas, métodos para cumprir suas
metas e assim apresentam melhor desempenho
no trabalho (CHONG; BATEMAN, 2000). Deste
modo, propde-se que a participagdo orcamentaria
reduza os niveis de ambiguidade de papéis, sendo
este efeito cognitivo e negativo: H1: Participacdo
orgamentaria esta negativamente associada a
ambiguidade de papéis.

O comprometimento organizacional refere-se
a fidelidade do funcionario com a organizagéo,
sendo este comprometimento potencializado
quando os individuos participam dos processos
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orcamentario e de tomada de decisdo das
empresas (WONG-ON-WING; GUO; LUI,
2010). A participagdo orcamentaria e o com-
prometimento organizacional apresentam uma
relagéo positiva, pois a oportunidade dos subor-
dinados participarem dos processos orgamenta-
rios melhora o sentimento destes em relagdo ao
controle, confianca e identificagdo com a orga-
nizagdo (SHIELDS; SHIELDS, 1998). Yahya,
Ahmad e Fatima (2008) e Macinati, Bozzi e
Rizzo (2016) evidenciaram que a participagéo
orcamentaria afeta indiretamente o desempe-
nho por meio da variavel do compromisso orga-
nizacional e ainda revelaram que a participagéo
orgamentaria possui um vinculo positivo com o
compromisso organizacional.

Os achados de Noor e Othman (2012) reve-
laram que a participagdo orcamentaria esta
positivamente associada ao comprometimento
organizacional e ao desempenho no trabalho.
Jermias e Yigit (2013) também postularam
que a participagdo orcamentaria aumenta o
comprometimento organizacional dos subor-
dinados. O argumento tedrico e as evidéncias
de apoio constituem a base da expectativa de
que a participagdo orgamentaria seja positi-
vamente relacionada ao comprometimento
organizacional: H2: Participagdo orgamentaria
estéa positivamente associada ao comprometi-
mento organizacional.

Outra questédo investigada é a relagdo entre
a participagdo orcamentaria e a satisfagdo no
trabalho, esta que refere-se ao sentimento dos
subordinados quanto ao trabalho possibilitar a
sensacao de satisfagdo pessoal, orgulho de tra-
balhar na empresa, o trabalho ser gratificante,
se a participagdo orgcamentaria proporciona o
sentimento de realizagao, satisfagéo pessoal e
pertencer a organizacéo e identificacdo com a
mesma (DEWAR; WERBEL, 1979). Logo, o pro-
cesso de participar da elaboragdo do orgamento
pode estimular estes sentimentos nos subordi-
nados e estes sentirem-se satisfeitos com o tra-
balho que desenvolvem na organizagao.

Conforme Nouri e Parker (1998), a participagéo
orcamentaria aumenta o nivel de satisfagao
dos subordinados, pois este processo permite
que estes auxiliem na determinagéo dos orga-
mentos das unidades (MILANI, 1975) e tenham
um sentimento de igualdade na organizagéo
(valor de realizagdo), que na visdo de Shields
e Shields (1998) decorre da oportunidade de
expressar a opinido, os valores. Jermias e Yigit

(2013) destacam que a participagao orgamenta-
ria aumenta a satisfacdo dos individuos no tra-
balho e apresenta reflexos positivos no desem-
penho destes, porque os leva a perceber que
estdo sendo tratados por seus superiores como
parceiros valiosos no processo or¢gamentario.

As pesquisas desenvolvidas por Milani (1975),
Chenhall e Brownell (1988), Lau e Tan (2003),
Chong, Eggleton e Leong (2005), Leach-Lépez,
Stammerjohan e Mcnair (2007) e Jermias e
Yigit (2013) evidenciaram que a participagao
orcamentaria apresenta um efeito positivo e
significativo no valor de realizagéo, ou seja, na
satisfagdo dos subordinados no trabalho. A par-
tir destas evidéncias, sugere-se que a partici-
pacdo orgcamentaria apresente efeitos positivos
sobre a satisfagdo dos individuos no trabalho:
H3: Participacdo orcamentaria esta positiva-
mente associada a satisfagdo no trabalho.

No contexto orgamentario, para o desenvolvi-
mento das atividades orgamentarias, as empre-
sas devem delegar e buscar o envolvimento e a
influéncia dos gestores nesse processo, visto que
S80 0S recursos e as praticas organizacionais que
apoiam o comportamento e as atitudes destes e o
seu desempenho no trabalho (MACINATI; BOZZI;
RIZZ0O, 2016). Uma das praticas organizacionais
que visam este envolvimento e apresenta refle-
x0s positivos no desempenho é a participagdo
orcamentaria (BIRNBERG; LUFT, SHIELDS,
2007). Este desempenho refere-se ao grau em
que os gestores com responsabilidades orgamen-
tarias obtém éxito na realizagdo das sua tare-
fas (PARKER; KYJ, 2006) e abrange, conforme
Mahoney, Jerdee e Carroll (1963; 1965), éxito
nas atividades de planejamento, investigagao,
coordenacéo, avaliagdo, supervisdo, selegéo,
negociagao, representagao e desempenho global.

Diversos estudos analisaram a relagdo entre
a participagdo orcamentaria e o desempenho
e esta relagdo gera uma maior satisfagdo dos
individuos no trabalho, pois os leva a perceber
que estdo sendo tratados por seus superiores
de maneira igualitaria (JERMIAS; YIGIT, 2013).
Evidéncias encontradas na literatura apresen-
tam uma relagéo positiva e significativa entre a
participagdo orgcamentaria € o desempenho no
trabalho (NOURI; PARKER, 1998; LIBBY, 1999;
CHONG; EGGLETON; LEONG, 2005; 2006;
LEACH-LOPEZ; STAMMERJOHAN; MCNAIR,
2007; NOOR; OTHMAN; 2012; ZONATTO,
2014; BASUKI, 2015; ZONATTO; WEBER;
NASCIMENTO, 2019), o que sugere que
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elevados niveis de participagdo orgamentaria
estéo associados positivamente ao desempenho
dos gestores no trabalho. Etemadi et al. (2009)
evidenciaram que a participagao orgamentaria é
negativamente relacionada ao desempenho no
trabalho e os achados de Hosen et al. (2011),
Jermias e Yigit (2013) e Macinati, Bozzi e Rizzo
(2016) demonstraram que a relagéo entre a par-
ticipacdo orcamentaria e o desempenho néo é
estatisticamente significativa.

Apesar das evidéncias entre a participagao e o
desempenho apresentarem resultados contra-
ditérios, a participagdo orgamentaria, por meio
do papel cognitivo, oferece aos subordinados
diversas oportunidades: reunir, compartilhar e
disseminar informacgdes relevantes para a rea-
lizagdo do trabalho, o que melhora o desem-
penho (CHONG, 2002; PARKER; KYJ, 2006).
Quando as metas e os objetivos organizacionais
s&o comunicados, o compartilhamento de infor-
macdes pode facilitar a alocagao de recursos e
contribuir para a viabilizagdo da realizagédo das
atividades na unidade em que o gestor é res-
ponsavel, o que impactara no seu desempenho
(ZONATTO; WEBER; NASCIMENTO, 2019):
H4: Participacdo orcamentaria esta positiva-
mente associada ao desempenho no trabalho.

2.2 EFEITOS DA AMBIGUIDADE DE
PAPEIS NO COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL, SATISFACAO
E DESEMPENHO NO TRABALHO

Conforme Lau e Tan (2005), a importancia do
comprometimento organizacional em melhorar
a eficacia dos sistemas de contabilidade geren-
cial tem recebido atengéo na literatura. No que
tange a ambiguidade de papéis e o compro-
metimento organizacional, Chong, Eggleton e
Leong (2006) abordam que a partir do momento
em que os subordinados possuem baixa ambi-
guidade de papéis, estes apresentam um alto
compromisso organizacional, caso contrario ha
um baixo compromisso com a organizagdo em
relagdo ao contexto orgamentario.

Héa a ocorréncia desse baixo nivel de compro-
metimento, pois conforme Rizzo, Lirtzman e
House (1970), a ambiguidade de papéis pode
aumentar a probabilidade de um funcionario
estar insatisfeito com as suas tarefas, aumenta
a ansiedade, pode distorcer a realidade e, por-
tanto, os individuos irdo realizar o trabalho de
forma menos eficaz, o que ira refletir no com-
promisso organizacional. Postula-se que a

ambiguidade de papéis dos subordinados seja
negativamente associada ao comprometimento
organizacional: H5: Ambiguidade de papéis
esta negativamente associada ao comprometi-
mento organizacional.

Em relacdo a ambiguidade de papéis (efeito
cognitivo) e o efeito do valor de realizagéo
(satisfacdo no trabalho) e o desempenho,
Rizzo, Lirtzman e House (1970) salientam que
altos niveis de ambiguidade de papéis causam
menor produtividade, tensdo, menor satis-
facdo e desempenho no trabalho. Estudos
documentaram as consequéncias negati-
vas da ambiguidade de papéis, pois revela-
ram o impacto negativo desta na satisfacédo
e desempenho (CHENHALL; BROWNELL,
1988; FISCHER, 2001; CHONG, 2002; WU,
NORMAN, 2006; FICHTER, 2011). Os resulta-
dos da pesquisa de Chong e Bateman (2000)
mostraram que a ambiguidade de papéis
tem um efeito no desempenho, mas ndo na
satisfagdo no trabalho. Parker e Kyj (2006) e
Zonatto, Weber e Nascimento (2019) cons-
tataram que a ambiguidade de papéis pode
levar a um menor desempenho.

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

Chenhall e Brownell (1988) concluiram que a
ambiguidade de papéis esta negativamente
associada a satisfacdo e desempenho no tra-
balho. Espera-se que os subordinados parti-
cipem do processo orcamentario com vistas
a diminuir a ambiguidade de papéis e, por
sua vez, aumentar a satisfacdo e desempe-
nho. Além disso, a participagdo orgamentaria
segundo Jermias e Yigit (2013), pode esclare-
cer aos subordinados as suas tarefas e como
desenvolvé-las, como o seu desempenho
sera avaliado e as possiveis consequéncias
do atendimento ou ndo das expectativas dos
superiores. Nesse sentido, postula-se que: H6:
Ambiguidade de papéis esta negativamente
associada a satisfagdo no trabalho e H7:
Ambiguidade de papéis esta negativamente
associada ao desempenho no trabalho.
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23 EFEITOS DO COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL NA
SATISFACAO E DESEMPENHO NO
TRABALHO

Estudos evidenciaram que o comprometimento
organizacional apresenta efeitos sobre as ati-
tudes e comportamentos dos subordinados
(NOURI; PARKER, 1998). Mowday, Steer e
Porter (1979) e Karadal, Ay e Cuhadar (2008)
revelaram que o comprometimento organiza-
cional associou-se com a satisfagdo no traba-
Iho. Os resultados obtidos por Yousef (2000)
demonstraram que as relagbes entre compro-
metimento organizacional e satisfagcdo e desem-
penho no trabalho s&o positivas, o que indica
que os subordinados comprometidos com suas
organizagdes estdo mais satisfeitos com seus
empregos e possuem melhor desempenho.

Scott-Ladd, Travaglione e Marshall (2006)
sugere que os funcionarios comprometidos
com a organizagdo buscam superar problemas
organizacionais, melhorando sua satisfagéo e
desempenho no trabalho. O comprometimento
organizacional pode ser considerado um fator
antecedente a satisfagcdo no trabalho, assim,
postula-se que o compromisso organizacional
apresente uma relagdo positiva com a satisfa-
¢ao (CHONG; EGGLETON; LEONG, 2006): H8:
Comprometimento organizacional esta positiva-
mente associado a satisfagdo no trabalho.

Em relacdo ao efeito motivacional (comprometi-
mento organizacional) e o desempenho no traba-
Iho, Suliman (2002) concluiu que os funcionarios
comprometidos sé&o classificados de forma mais
positiva do que aqueles que estdo menos com-
prometidos, pois os subordinados que apresen-
tam-se motivados possuem melhor desempenho.
Yahya, Ahmad e Fatima (2008) destacam que
os subordinados que participam dos processos
orcamentarios ficam mais satisfeitos com o seu
ambiente de trabalho, desenvolvem maior com-
prometimento com a organizagéo, o que, por sua
vez, ocasiona um melhor desempenho.

Nouri e Parker (1998), Yousef (2000), Suliman
(2002), Chong, Eggleton e Leong (2005), Scott-
Ladd, Travaglione e Marshall (2006), Yahya,
Ahmad e Fatima (2008), Wong-On-Wing, Guo
e Lui (2010) abordam que o processo de par-
ticipagdo dos individuos no desenvolvimento
dos orcamentos, faz com que estes se sintam
mais comprometidos com os objetivos orga-
mentarios, elevando assim, o desempenho no

trabalho. Para tanto, postula-se uma relagdo
positiva entre o comprometimento organizacio-
nal e o desempenho: H9: Comprometimento
organizacional esta positivamente associado
ao desempenho no trabalho.

2.4 EFEITOS DA SATISFAGAO NO
DESEMPENHO NO TRABALHO

Conforme Jermias e Yigit (2013), a satisfagéo
profissional é considerada uma condigao prévia
para um melhor desempenho no trabalho. Os
autores destacam que a satisfagdo no trabalho
tem sido abordada na area contabil como uma
variavel que influencia o desempenho.

Os resultados do estudo de Chong, Eggleton e
Leong (2005; 2006) revelaram que esta relagéo
é positiva e significativa. A pesquisa de Bowling
(2007) revelou que a relagdo entre a satisfa-
¢ao no trabalho e o desempenho ndo existe.
Por outro lado, salientam que a satisfagdo no
trabalho e o desempenho estdo relacionados,
pois, estas variaveis sdo os resultados das ati-
tudes dos subordinados no que diz respeito aos
seus empregos. Diante disso, propomos que
um maior nivel de satisfacdo esteja associado
ao aumento do desempenho dos subordinados:
H10: Satisfacéo no trabalho esta positivamente
associada ao desempenho no trabalho.

3 METODO E PROCEDIMENTOS
DA PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO E AMOSTRA DA
PESQUISA

Esta pesquisa enquadra-se como descritiva,
desenvolvida por meio de levantamento, com
aplicacédo de questionario e abordagem quanti-
tativa dos dados, por meio da utilizagéo da téc-
nica de analise de caminhos.

A amostra compreendeu 121 gestores com res-
ponsabilidade orcamentaria de organizagdes
industriais do Estado de Santa Catarina (SC) e
caracteriza-se como uma amostra por acessi-
bilidade. Deste modo, as inferéncias realizadas
neste estudo se limitam aos responsaveis pelo
orcamento que se dispuseram a responder o
instrumento de pesquisa.

3.2 COLETADOS DADOS

Utilizou-se um questionario para realizar a
coleta dos dados. Com o intuito de assegurar
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maior confiabilidade as analises realizadas e
para validar o instrumento de pesquisa foram
realizados pré-testes com pessoas que ja exer-
ceram fungdo na area orgamentaria a afim de
avaliar o grau de compreensdo das questdes.
Como resultado, apenas pequenas modifica-
¢Oes foram realizadas no questionario original.

Apbs a realizagdo do pré-teste, por meio da
rede de contatos LinkedIn, obteve-se uma lis-
tagem dos gestores com responsabilidades
orcamentarias de industrias de SC e enviou-se
um convite para estes gestores e aqueles que
aceitaram o convite foi enviado o questionario
para responderem.

3.3 VARIAVEIS ANALISADAS

Este estudo utilizou cinco variaveis para testar
as hipéteses propostas conforme o estudo de
Chong, Eggleton e Leong (2006). Para a coleta
dos dados, foi utilizado um questionario com seis
questdes adaptadas do estudo desenvolvido por
Milani (1975) para medir a participagao orgamen-
taria. Para mensurar a ambiguidade de papéis
utilizou-se seis indicadores do estudo de Rizzo,
Lirtzman e House (1970). O comprometimento
organizacional foi medido por meio de um ins-
trumento de nove itens proposto por Mowday,
Steer e Porter (1979). A satisfagéo no trabalho foi
medida a partir de seis questdes desenvolvidas
por Dewar e Werbel (1979). Por fim, o desempe-
nho dos gestores no trabalho foi mensurado por
meio de nove indicadores propostos por Mahoney,
Jerdee e Carroll (1963; 1965).

As questdes sobre participagdo orgamentaria
buscaram revelar o envolvimento dos gestores
nas definicdes das metas e objetivos orcamen-
tarios e sua influéncia sobre o estabelecimento
dos orcamentos das suas unidades (MILANI,
1975). Os indicadores referentes a ambigui-
dade de papéis visam identificar se ha uma falta
de clareza das expectativas em relagdo aos
papéis de trabalho e do grau de incerteza sobre
os resultados do préprio desempenho em tais
atividades (RI1ZZO; LIRTZMAN; HOUSE, 1970).

O comprometimento organizacional identificado
nesta pesquisa refere-se a disposicéo e o esforco
dos gestores em auxiliar para que a organizagao
em que atuam seja bem sucedida (MOWDAY,;
STEER; PORTER, 1979). A satisfagéo no traba-
lho esta voltada ao sentimento de satisfagéo pes-
soal em relagdo ao trabalho e a empresa em que
os gestores atuam (DEWAR; WERBEL, 1979). Ja

o desempenho dos gestores no trabalho, refere-
-se ao grau em que os gestores orgamentarios
obtém éxito na realizagdo das atividades orca-
mentarias voltadas ao planejamento, investiga-
¢ao, coordenacdo, avaliagdo, supervisao, sele-
¢ao, negociagcao e representacdo (MAHONEY,;
JERDEE; CARROLL, 1963; 1965).

As questbes afirmativas (assertivas) sobre as
tematicas de participagdo orgamentaria, ambi-
guidade de papéis, comprometimento organiza-
cional e satisfagdo no trabalho continham uma
escala Likert de sete pontos, que avaliou o nivel
de concordancia dos respondentes em relagéo
a cada afirmativa, em que o nivel de discor-
dancia maxima era 1 (Discordo Totalmente) e o
nivel de concordancia maxima era 7 (Concordo
Totalmente). A escala Likert utilizada para medir
o desempenho no trabalho também continha
sete pontos, contudo, a classificagéo do desem-
penho era considerado como 1 (abaixo da
média) e 7 (acima da média).

As respostas do questionario foram organiza-
das em planilha eletrénica de excel para a tabu-
lacdo e a posterior analise dos dados, a partir
de técnicas estatisticas.

3.4 ANALISE E INTERPRETAGAO
DOS RESULTADOS

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

4 APRESENTAGAO E ANALISE
DOS RESULTADOS

Inicialmente apresenta-se a estatistica descri-
tiva, a matriz de correlagdes e posteriormente,
os resultados da analise de caminhos. No que
tange a confiabilidade dos dados, os resultados
do Alfa de Cronbach revelaram valores den-
tro do intervalo aceitavel, com um minimo de
confiabilidade de 0,775 e um maximo de 0,911.
Referente & medida de Kaiser, Meyer e OlKkil
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(KMO), percebe-se que a analise dos fatores
indicados é apropriada, pois todos os resul-
tados foram acima de 0,50 mostrando que os
dados séo consistentes.

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

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

Diante destes resultados, nota-se que os ges-
tores com responsabilidades orgamentarias de

empresas industriais sediadas em SC participam
e se envolvem do processo orgamentario, estéo
altamente comprometidos com a organizagéo
que atuam e possuem um desempenho no tra-
balho acima da média. Também apresentam uma
relativa satisfagdo no trabalho e uma alta ambi-
guidade de papéis. Entretanto, estes achados
apenas podem ser confirmados a partir da analise
de caminhos. Na Tabela 1, evidencia-se a matriz
de correlagdes entres as variaveis.

Conforme demonstrado na Tabela 1, a ambi-
guidade de papéis apresentou a maior corre-
lacdo dentre os constructos analisados com a
participagdo orgamentaria (0,640), seguida da
satisfagédo no trabalho (0,602). Ja o fator com a
menor relagdo com a participagdo orgamentaria
€ o comprometimento organizacional (0,344).

Estes resultados revelam que a participagao
orcamentdria ndo proporciona a minimizagao
da ambiguidade de papéis, mas, propicia o
aumento da satisfacdo dos gestores com res-
ponsabilidades orgamentarias no trabalho e
0 seu comprometimento com a organizagéo.
Tais resultados fornecem apoio precoce para
as hipoteses do estudo, necessitando assim, da
analise de caminhos, conforme apresentam-se
os achados na Tabela 2.

Tabela 1 — Matriz de correlagdes

PO AP co ST DG
Participagao Orgcamentaria (PO) 1
Ambiguidade de Papéis (AP) 0,640" 1
Comprometimento Organizacional (CO) 0,344~ 0,410 1
Satisfagdo no Trabalho (ST) 0,602 0,548 0,517 1
Desempenho no Trabalho (DT) 0,481 0,485 0,419 0,435 1
** A correlagao é significativa no nivel 0,01. * A correlagao ¢ significativa no nivel 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 2 — Resultados da analise de caminhos
Variaveis Variavel o 2 Erro Sig.
dependentes  Independente B-standard  t-statistic  P-value R Padrio Anova
AP PO 0,640 9,082 0,000 0,409 2,93043 82,487 0,000
PO 0,138 1,269 0,207
CcO AP 0,322 2,964 0.004 0,179 6,15801 12,877 0,000
PO 0,382 4,405 0,000
ST AP 0,175 1,960 0,050 0,488 1,59377 37,150 0,000
CcO 0,314 4,300 0,000
PO 0,230 2,144 0,034
AP 0,211 2,029 0,045
DG co 0.218 2.419 0.017 0,334 3,97457 14,540 0,000
ST 0,069 0,652 0,516
Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da Tabela 2, nota-se que a participa-
¢ao orcamentaria, a ambiguidade de papéis e
o comprometimento organizacional sdo vari-
aveis que melhor explicam a satisfagdo dos
gestores com responsabilidade orgamentaria
no trabalho, pois estas relagbes apresentaram
o maior poder de explicagao dentre os construc-
tos supracitados (0,488), ou seja, 48,8%. Aléem
disso, a participagdo orgamentaria consegue
explicar 40,9% da ambiguidade de papéis con-
forme o resultado evidenciado do R%. O com-
prometimento organizacional é a variavel que
evidenciou o menor poder de explicagdo (R?)
se tornando a variavel dependente que menos

consegue ser explicada pela participagédo orca-
mentaria e a ambiguidade de papéis.

Conforme os resultados da Tabela 2, a participagao
orcamentaria e o desempenho pode ser explicada
por meio de efeitos cognitivos (ambiguidade de
papéis), motivacionais (comportamento organizacio-
nal) e do valor de realizag&o (satisfagdo no trabalho).
41 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para melhor visualizagédo dos resultados obtidos,

na Figura 2, apresenta-se a analise de caminhos
das relagdes encontradas na pesquisa.

Ambiguidade
de Papéis

l 0,322*

Comprometimento
Organizacional

4 0314

Participacao 0,640* R

Orgamentaria "
0,138 R
0,382* R
0,230*

Satisfagédo no
Trabalho

5 Desempenho

no Trabalho

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

Na sequéncia, sdo evidenciados os resultados
encontrados e a discussdo de cada uma das
relagbes propostas conforme as hipoteses de
pesquisa.

4.1.1 Resultados dos efeitos da
participagao orgamentaria
na ambiguiguidade de
papéis, comprometimento
organizacional, satisfagao e
desempenho no trabalho

Conforme o0s resultados demonstrados na
Figura 2, as hipoteses H, e H,n&o foram supor-
tadas, pois previam que a participagdo orga-
mentaria esta negativamente associada a ambi-
guidade de papéis e positivamente associada
ao comprometimento organizacional. No que
tange a participagdo orcamentaria e a ambigui-
dade de papéis, a relagdo obtida foi positiva,
contrario aos resultados obtidos por estudos

como por exemplo Jermias e Yigit (2013) e
Zonatto, Weber e Nascimento (2019). Diante
destes resultados, as constatacdes de Parker
e Kyj (2006) e Zonatto e Lavarda (2013) nao
puderam ser confirmadas, pois Parker e Kyj
(2006) abordam que a participagédo orgamenta-
ria direciona os gestores para a realizagéo de
suas atividades, fazendo com que estes tenham
uma compreensao clara das tarefas que devem
ser realizadas e os meios para o atingimento
com éxito dessas tarefas. Ja Zonatto e Lavarda
(2013) revelaram que os fatores estressores no
ambiente de trabalho (ambiguidade de papéis),
pode ser minimizada e até mesmo resolvida por
meio da adogéo de praticas orgamentarias nas
organizagbes, como € o caso da participagdo
orcamentaria.

Em relagdo a participagdo orcamentaria e o
comprometimento organizacional, estes cons-
tructos ndo apresentaram relagéo significativa,
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0 que revela que a participagdo orgamentaria
nao produz efeitos motivacionais nos individuos
pesquisados, ou seja, maior comprometimento
com a organizagdo. Esse achado ndo é con-
sistente com os resultados de Yahya, Ahmad e
Fatima (2008), Noor e Othman (2012) e Jermias
e Yigit (2013).

Por outro lado, a participagdo orgamentaria apre-
sentou uma relacdo positiva e significativa com
a ambiguidade de papéis, a satisfagédo e desem-
penho no trabalho. Estes achados revelam que
a participagdo orgamentaria ndo possibilitou a
minimizagdo da ambiguidade de papéis, mas
sim, permite potencializar a satisfagdo dos indi-
viduos no trabalho, assim como, o desempenho
destes nas atividades orcamentarias. A partir
destes resultados as hipoteses H,: Participagéo
orgamentdria esta positivamente associada
a satisfagdo no trabalho e H,: Participagéo
orgamentdria esta positivamente associada
ao desempenho no trabalho, puderam ser
suportadas. O resultado positivo em relagéo a
participacdo orcamentaria e a satisfacdo no tra-
balho também foi encontrado em outras pesqui-
sas: Milani (1975), Chenhall e Brownell (1988),
Lau e Tan (2003), Chong, Eggleton e Leong
(2005; 2006), Leach-Lopez; Stammerjohan e
Mcnair (2007) e Jermias e Yigit (2013).

Os resultados das hipoteses H, e H, confirmam
as predigbes tedricas desenvolvidas por Milani
(1975), Nouri e Parker (1998), Shields e Shields
(1998) e Jermias e Yigit (2013). Estes autores
destacam que a participagao orgamentaria pos-
sibilita o aumento do nivel de satisfacdo dos
subordinados, pois proporciona a participagéo
na definicdo de metas e objetivos orgamentarios
e faz com que estes se sintam de forma igua-
litaria na organizagéo. A partir do momento em
que os funcionarios participam dos processos
orcamentarios, estes podem expressar sua opi-
nido, sendo tratados como parceiros de negoé-
cios e aptos a participarem dos processos de
tomada de decisdes, o que consequentemente,
gera satisfagdo com o desenvolvimento do tra-
balho no contexto orgamentario (MILANI, 1975;
NOURI; PARKER, 1998; SHIELDS; SHIELDS,
1998; JERMIAS; YIGIT, 2013). Esses resulta-
dos apoiam o papel da participagdo orcamen-
taria no valor de realizagdo dos subordinados,
0 que aumenta os niveis de satisfagdo no tra-
balho (CHONG; EGGLETON; LEONG, 2005).

A relagéo positiva entre a participagdo orca-
mentaria e o desempenho no trabalho também

foi obtida por diversas pesquisas, como por
exemplo: Noor e Othman (2012), Zonatto
(2014), Basuki (2015) e Zonatto, Weber e
Nascimento (2019). Dentre as explicagdes
para esta relagéo positiva, Libby (1999) aborda
que quando os subordinados possuem envol-
vimento e influéncia na configuragao do orga-
mento de suas unidades, seu desempenho é
maior, pois recebem uma explicacdo sobre o
desenvolvimento de suas atividades por meio
da participagdo da elaboragdo do orgamento.
Derfuss (2016) aborda que a participagéo dos
subordinados dos processos orgamentarios
motiva estes para o atingimento dos objetivos
organizacionais, altera a percepc¢éo de traba-
Iho e impacta positivamente no desempenho
das atividades no trabalho.

Conforme Jermias e Yigit (2013), a participa-
¢ao influencia no desempenho dos individuos
no trabalho, pois estes, quando participam dos
processos orcamentarios, sentem-se importan-
tes nas organizagdes, gerando maior satisfagao
e desempenho. Denota-se o relevante papel da
participagdo orgamentaria no desempenho dos
subordinados no trabalho. Deste modo, quanto
mais incentivados a participarem dos proces-
sos orgamentarios, melhor sera o desempenho
como um todo das organizagdes, pois funcio-
narios que sentem-se valorizados propdem
metas e objetivos individuais e organizacionais
a serem alcangados com empenho e dedicagéo
na realizacdo dos trabalhos.

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

A hipétese H, prevé que a Ambiguidade de
papéis esta negativamente associada ao com-
prometimento organizacional. Os achados evi-
denciados na Figura 2 indicam que o coeficiente
de caminhos entre ambiguidade de papéis e
comprometimento organizacional é positivo e
significativo. Este resultado n&o é consistente
com a hipétese H, e o estudo desenvolvido
por Chong, Eggleton e Leong (2006), visto que
esperava-se um efeito negativo entre estas
variaveis. Achados estes que revelam que a
ambiguidade de papéis que os gestores com
responsabilidade orcamentaria enfrentam nas
organizagdes brasileiras que atuam n&o pos-
sibilita aumentar o comprometimento com as
organizagdes que trabalham, visto a relagdo
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positiva encontrada. Rizzo, Lirtzman e House
(1970) afirmam que a ambiguidade de papéis
pode aumentar a probabilidade dos subordina-
dos ficarem insatisfeitos com a realizagao de
seus trabalhos, o que, aumentara a ansiedade,
fazendo com que desenvolvam seus trabalhos
de maneira ineficaz, refletindo no comprometi-
mento organizacional.

Os coeficientes de caminhos entre a ambi-
guidade de papéis e a satisfagcdo e desem-
penho no trabalho revelaram um efeito posi-
tivo e significativo, contrario ao proposto nas
hipéteses H6: Ambiguidade de papéis esta
negativamente associada a satisfagdo no
trabalho e H7: Ambiguidade de papéis esta
negativamente associada ao desempenho
no trabalho. Os estudos desenvolvidos por
Chenhall e Brownell (1988), Fischer (2001),
Chong (2002) e Wu e Norman (2006) também
analisaram o efeito cognitivo (ambiguidade
de papéis) pelo qual a participagdo orgamen-
taria poderia estar relacionada a satisfagado
e ao desempenho, no entanto, encontraram
resultados contrarios aos obtidos no presente
estudo, pois evidenciaram uma relagéo nega-
tiva entre as variaveis, demonstrando que a
ambiguidade de papéis € um importante fator
cognitivo na explicagéo da relagéo entre parti-
cipagcdo orcamentaria, satisfacdo e desempe-
nho no trabalho.

Os achados de Fichter (2011) e Palomino e
Frezatti (2016) também evidenciaram umarela-
¢ao negativa entre a ambiguidade de papéis e
a satisfacdo no trabalho e Zonatto, Weber e
Nascimento (2019) constaram um efeito nega-
tivo da ambiguidade de papéis no desempe-
nho. No estudo de Palomino e Frezatti (2016),
apesar dos controllers perceberem esta ten-
s&o no trabalho, encontram-se satisfeitos com
as suas condigOes de trabalho, o que diverge
dos achados desta pesquisa. Zonatto, Weber
e Nascimento (2019), ao analisar a ambigui-
dade e o conflito de papéis, revelaram que
uma vez que estas variaveis sdo minimizadas
por meio da participagdo orcamentaria, isso
tende a refletir positivamente no desempenho.
Fato este ndo evidenciado nesta pesquisa,
mas que sugere que nas industrias analisadas
os superiores devem direcionar uma atengéo
para com a participagdo dos gestores dos pro-
cessos orgamentarios, com vistas a minimizar
a ambiguidade de papéis presente no contexto
orgamentario, pois os participantes do estudo
perceberam este fator estressor no trabalho.

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

Outros resultados que merecem destaque é a
relacdo confirmada entre o comprometimento
organizacional e a satisfagcdo e o desempenho
no trabalho. Estes resultados permitem infe-
rir que a partir do momento que os gestores
com responsabilidades orcamentarias sentem-
-se comprometidos com as atividades desen-
volvidas no trabalho e com a organizagao em
que atuam, consequentemente apresentardo
maior satisfacdo e desempenho no trabalho.
Conforme estes achados, as hipoteses H,:
Comprometimento organizacional esta posi-
tivamente associado a satisfacdo no traba-
Iho e H,: Comprometimento organizacional
esta positivamente associado ao desempe-
nho no trabalho foram suportadas.

Os estudos realizados por Yousef (2000),
Scott-Ladd, Travaglione e Marshall (2006),
Chong, Eggleton e Leong (2006) e Karadal,
Ay e Cuhadar (2008) também encontraram
uma relagao positiva entre o comprometimento
organizacional e a satisfagdo no trabalho, resul-
tados estes que corroboram aos encontrados
nesta pesquisa. Estes achados indicam que
os subordinados devem receber treinamentos
para aprimorar seus conhecimentos em relagéo
a configuragdo do orgamento, o que os moti-
vara ao alcance das metas orgcamentarias, visto
que assim, se sentirdo mais comprometidos
com a organizagdo. Na visdo de Scott-Ladd,
Travaglione e Marshall (2006), subordinados
comprometidos com a organizacdo buscam
superar e melhorar problemas organizacionais,
o que reflete na satisfacdo e desempenho,
sendo o comprometimento organizacional, con-
forme Chong, Eggleton e Leong (2006), uma
importante variavel que influencia a satisfagéo
e o desempenho dos individuos no trabalho.

Os achados para o comprometimento organi-
zacional e o desempenho no trabalho se asse-
melham aos encontrados por Nouri e Parker
(1998), Suliman (2002), Chong, Eggleton
e Leong (2005), Scott-Ladd, Travaglione e
Marshall (2006), Yahya, Ahmad e Fatima (2008)
e Wong-On-Wing, Guo e Lui (2010), pois funcio-
narios comprometidos e satisfeitos com a orga-
nizagdo apresentam melhor desempenho no
trabalho. Estes resultados revelam que quando
os gestores estdo envolvidos no processo
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orcamentario colocam maior esforgo para que
ocorra o desempenho organizacional, o que
desencadeia maior desempenho no desenvolvi-
mento das atividades (NOURI; PARKER, 1998).

Levando em consideragédo o papel positivo do
comprometimento organizacional na satisfacao
e desempenho dos subordinados no trabalho,
Lau e Tan (2005) destacam a necessidade de
os pesquisadores prestarem maior atengao
as variaveis que influenciam o compromisso
organizacional, como por exemplo, a partici-
pacdo orgamentaria, com o intuito de auxiliar a
alta geréncia a aumentar o comprometimento
de seus funcionarios com a organizagéo, pois
a participagdo nos processos orcamentarios
apresenta reflexos positivos nas atitudes e com-
portamentos destes. Estes resultados sugerem
ainda que o compromisso organizacional € um
constructo importante para incluir na analise de
outros determinantes do comportamento dos
subordinados nas organizacdes.

4.1.4 Resultados dos efeitos da
satisfagao no desempenho no
trabalho

A hipotese H, propbs que a Satisfagdo no
trabalho esta positivamente associada ao
desempenho no trabalho. Contudo, conforme
o coeficiente de caminhos nédo pode-se con-
firmar esta hipotese. Esse achado ndo é con-
sistente com os resultados obtidos por Chong,
Eggleton e Leong (2005; 2006) e Jermias e
Yigit (2013). Este achado vai ao encontro das
discussbes apresentadas por Bowling (2007),
de que a maioria dos pesquisadores assume
que a satisfacdo se relaciona positivamente
ao desempenho no trabalho, no entanto, este
relacionamento inexiste, sendo desta maneira
improvavel que os esforgos dos superiores e
organizacionais sejam eficazes para melhorar
o desempenho dos subordinados, visando a
satisfagdo no trabalho, conforme constatado no
presente estudo.

Entretanto, ndo se deve interpretar este achado,
sugerindo que a satisfagdo no trabalho néo é
uma variavel importante, visto que ndo apre-
sentou efeitos no desempenho, mas sim, levar
em consideracdo que a satisfagdo no trabalho é
um fim relevante para os subordinados, os lide-
res e superiores organizacionais se sentir obri-
gados a melhorar o bem-estar e a satisfagdo
de seus funcionarios. Além disso, mesmo que
a satisfagdo néo apresente efeitos diretos no

desempenho, ter funcionarios satisfeitos pode
beneficiar diretamente a organizagéo por meio
de outros motivos, tais como, comportamentos
e atitudes que estes auferirdo durante a realiza-
¢ao de seus trabalhos (BOWLING, 2007).

4.1.5 Implicagoes dos principais
resultados

Diante dos resultados encontrados, Birnberg,
Luft e Shields (2007) ressaltam que estes
achados sdo importantes para a contabili-
dade gerencial, pois fornecem uma base para
explicar e prever como os individuos explicam
as diferencas de desempenho e orgamentos
alcangados nas organizagdes. Pode-se consta-
tar a afirmacéo de Libby e Lindsay (2010), pois
as conclusdes deste estudo sugerem que os
sistemas voltados ao orgamento (participagéo
orgamentaria) continuam a desempenhar um
papel fundamental nos sistemas de controle
das empresas. Os achados deste estudo tém
implicagdes praticas no que se refere a con-
cepcdo de um sistema de controle eficaz do
planejamento orgamentario em empresas de
SC, pois o processo de participagdo orgamen-
taria proporciona o desenvolvimento dos planos
orcamentarios das organizagdes.

Conclui-se, a partir dos achados, que a participa-
¢ao orgamentaria apresenta um diferencial para
as organizagdes, visto que possibilita aumentar
a satisfagdo dos gestores com responsabilida-
des orcamentarias no ambiente de trabalho,
assim como potencializa o desempenho destes
individuos. Destaca-se ainda o papel do com-
prometimento organizacional, uma vez que os
funcionarios se sentem comprometidos a satis-
facdo e o desempnho também melhoram pois o
individuo apresenta-se mais favoravel com as
perspectivas da organizagéao.

Para tanto, as evidéncias encontradas reve-
lam que as organizagdes pesquisadas devem
envolver os gestores com responsabilidades
orcamentarias na elaboragdo do orgcamento,
fornecer informagdes quando o orgamento das
suas unidades é revisado, fazer com que estes
tenham autonomia para emitir opinides sobre o
processo orgamentario e ter influéncia no orga-
mento final das suas unidades (participagéo
orgamentaria) (MILANI, 1975). Tais fatores per-
mitirdo estes individuos sentirem-se satisfeitos
com o seu trabalho, orgulhosos de trabalhar na
organizagdo em que atuam, proporcionando
ainda a participagdo orgamentaria, o sentimento
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de realizagao, satisfagdo pessoal e de perten-
cer e se identificar com a organizagao (satisfa-
¢ado no trabalho) (DEWAR; WERBEL, 1979).

Além disso, revelam que a quantidade de
esforgo colocada nas atividades, com vistas a
auxiliar a organizagdo ser bem sucedida, o sen-
timento de organizacdo boa para se trabalhar,
a aceitagdo de qualquer tipo de atribuicdo de
trabalho, orgulho de fazer parte desta empresa,
felicidade em trabalhar na empresa e preocu-
pacéo para com o desempenho desta (compro-
metimento organizacional) (MOWDAY; STEER,;
PORTER, 1979) também refletem nas atitudes
destes gestores e no seu sentimento de satis-
fagéo no trabalho. Assim, quando os individuos
participam dos processos orgamentarios, sen-
tem-se satisfeitos no trabalho e comprometem-
-se com a organizagdo, consequentemente,
apresentarao melhores resultados nas ativida-
des de planejamento, investigagédo, coordena-
¢ao, avaliagdo, supervisdo, sele¢do, negocia-
¢éo e representacdo (MAHONEY; JERDEE;
CARROLL, 1963; 1965).

Por outro lado, os achados encontrados tam-
bém revelam que as industrias analisadas
devem direcionar alguns esforgos para com a
minimizagdo da ambiguidade de papéis, pro-
porcionando aos gestores explicagbes claras
sobre as tarefas que devem ser feitas, o tempo
necessario para o desenvolvimento destas tare-
fas, assim como, os objetivos claros e planeja-
dos para o trabalho, a autoridade que os ges-
tores possuem, o que se espera deles e ainda,
quais sdo as suas responsabilidades (RI1ZZO et
al., 1970), pois tais efeitos cognitivos da partici-
pacdo orcamentaria ndo puderam ser constata-
dos nesta pesquisa.

Por fim, denota-se que os efeitos motivacionais
e do valor de realizacdo estdo mais presentes
no contexto de participacdo orcamentaria e
desempenho no trabalho, conforme as evidén-
cias obtidas a partir da realizagéo deste estudo.
Para tanto, os resultados desta pesquisa con-
tribuem para melhorar a compreenséao do fené-
meno da participagdo orgamentaria e refor-
¢am a importancia de se analisar os efeitos de
estressores no trabalho.

5 CONSIDERAGOES FINAIS
Os resultados deste estudo séo parcialmente

consistentes com os encontrados por Chong,
Eggleton e Leong (2006), pois os efeitos da

ambiguidade de papéis com as variaveis analisa-
das e arelacéo entre a participagao orgamentaria
e o comprometimento organizacional nao foram
constatados neste estudo. Contudo, os resultados
confirmaram que a participagdo orgamentaria
possui uma relagéo positiva com a satisfagcao
e desempenho no trabalho, o que revela que a
participagédo orgamentaria permite potencializar a
satisfagao dos individuos no trabalho e o desem-
penho destes nas atividades orgamentarias.

Estes resultados reforgam as evidéncias encon-
tradas na literatura dos efeitos da participagao
no desempenho e da necessidade de se inves-
tigar tais relacionamentos sob uma persectiva
tedrica mais ampla, observando-se os efeitos
conjuntos de variaveis nesta relagdo. No geral,
os resultados encontrados podem auxiliar no
desenvolvimento de modelos estruturais mais
completos a fim de se avaliar os papéis da parti-
cipagéo orgamentaria no local de trabalho e sua
relagdo com o desempenho, por meio da obser-
vancia dos efeitos cognitivos (ambiguidade de
papéis), motivacionais (comprometimento orga-
nizacional) e do valor de realizagéo (satisfagéo
no trabalho). Tais efeitos sdo importantes para
as analises realizadas no contexto orcamenta-
rio das organizagdes.

Os resultados desta pesquisa proporcionam
insights teéricos e podem desencadear pes-
quisas futuras sobre a tematica em questdo.
O estudo contribui para a literatura, uma vez
que examina em um unico modelo tedrico de
analise as relagdes entre os efeitos cognitivos,
motivacionais e do valor de realizacdo da parti-
cipagédo orgamentaria sobre o desempenho no
trabalho. Os resultados deste estudo propor-
cionam uma melhor compreensao do efeito do
comportamento individual no desempenho do
trabalho em um contexto orgamentario espe-
cifico, que abrange gestores orgamentarios de
organizagdes industriais brasileiras.

A partir dos resultados encontrados, destaca-
-se que as organizagbes pesquisadas podem
melhorar as atitudes e comportamentos dos
funcionarios no trabalho, proporcionando-lhes
oportunidades de participar dos processos orga-
mentarios, com vistas ao alcance dos objetivos
individuais e organizacionais. Maiores respon-
sabilidades podem gerar maior envolvimento
dos gestores com suas atividades de trabalho.
Como resultado, o desempenho no trabalho
pode ser melhorado. Com base nos resultados
evidenciados nesta pesquisa, apresentam-se
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algumas contribuicbes tedricas, praticas e
sociais diante do contexto orgamentario eviden-
ciado nas industrias de Santa Catarina.

No que tange as contribuigdes tedricas, desta-
ca-se a validagéo parcial de um modelo tedrico
de andlise que abrange efeitos cognitivos, moti-
vacionais e do valor de realizagao, trés fatores
diferentes de andlise, que exercem influén-
cia por meio da participagdo orgamentaria no
desempenho em atividades orgcamentarias.
Este estudo avanca o conhecimento na area
comportamental da contabilidade ao sinalizar
que a participagdo orgamentaria apresenta dife-
rentes efeitos no desempenho do individuo no
trabalho, andlise esta ainda ndo abordada no
contexto brasileiro a partir do modelo proposto
por Chong, Eggleton e Leong (2006).

Em relagcdo as contribuicdes praticas, a partir
das evidéncias encontradas sobre a ambigui-
dade de papéis e o comprometimento organi-
zacional dos gestores com responsabilidades
orcamentarias da amostra analisada, torna-se
importante recomendar que as organizagdes
industriais de SC busquem um maior envolvi-
mento desses gestores com o processo orga-
mentario e a inclusdo de novas praticas orga-
nizacionais participativas, que permitem que
esses gestores possam atenuar a ambiguidade
de papeéis enquanto cumprem suas obrigagdes
laborais. Espera-se que a partir de uma maior
participagdo orgcamentaria essas praticas de
gestéo participativas possam minimizar a ambi-
guidade de papéis e aumentar os niveis de
comprometimento organizacional e satisfacdo
no trabalho desses gestores, permitindo que
estes sejam mantidos na organizagao e alcan-
cem o desempenho esperado.

Recomenda-se que as praticas ou politicas a
serem incluidas nas organizagbes pesquisadas
devam permitir uma maior autoridade aos ges-
tores para a tomada de decisdes na unidade
em que atuam, fazendo com que estes tenham
metas planejadas e objetivos claros para a exe-
cucéo das tarefas, tempo distribuido de forma
adequada para atender as diferentes tarefas,
orientar os gestores sobre suas responsabi-
lidades, o que é esperado dele no trabalho e
possam realizar explicagdes claras sobre o que
deve ser feito no trabalho. Além disso, possibi-
litar um ambiente de trabalho no contexto orga-
mentario que permita o aumento do comprome-
timento destes profissionais com a organizagao
também é aconselhado.

Dentre as contribuicbes sociais, destaca-se o
beneficio que o estudo dos efeitos da partici-
pacdo orgamentaria no desempenho outorga a
sociedade e a gestores que possuem respon-
sabilidades orgamentarias, pois os efeitos cog-
nitivos, motivacionais e do valor de realizacao
contribuem para o desenvolvimento proativo
dos gestores nas organizagbes. Uma vez mini-
mizada a ambiguidade de papéis, melhora-se
o comprometimento e a satisfagdo com o tra-
balho. Assim, os individuos irdo desempenhar
melhor suas fungdes, o que refletird no desem-
penho organizacional das empresas que atuam.

Os achados obtidos nesta pesquisa estao sujei-
tos a limitagdes, como a amostra analisada e o
modelo tedrico pesquisado. Ressalta-se que a
utilizagcdo de um questionario permitiu explorar uma
rica quantidade de dados que normalmente ndo
se encontram disponiveis publicamente (Jermias
& Yigit, 2013). N&o obstante a essas limitagoes,
os achados desta pesquisa revelaram que uma
melhor compreenséo dos efeitos da participagéo
orcamentaria pode ser obtida analisando-se o papel
das variaveis que intervém na relagéo entre a parti-
cipacéo orcamentaria e os critérios organizacionais
e de desempenho no trabalho.

Como recomendagdes a futuras pesquisas,
sugere-se a observancia das restricdes situa-
cionais (antecedentes a participacdo orgamen-
taria), de modo que se possa melhor compre-
ender seus efeitos no modelo tedrico analisado.
Recomenda-se ainda a utilizagdo de outras
variaveis cognitivas (capacidades psicoldgicas
e conflito de papéis), motivacionais (comprome-
timento com as metas orgcamentarias e estilos
motivacionais) e do valor de realizagédo, pois
outras variaveis poderdo melhorar o entendi-
mento do modelo analisado.
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