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RESUMO

O objetivo do estudo ¢ analisar os efeitos diretos da participa¢do no orgamento na percepcao de
utilidade, no empoderamento e na satisfagdo com o orcamento. De forma complementar,
investiga o efeito mediador da utilidade do orgcamento e do empoderamento na relagdo entre a
participacao e a satisfacdo com o or¢amento. Um estudo de natureza descritiva e abordagem
quantitativa foi realizado a partir de uma survey aplicada a gestores da Federacao das Industrias
de Santa Catarina, em que se obteve uma amostra de 143 respostas validas. Para a andlise dos
dados foram utilizadas técnicas de analise e modelagem de equagdes estruturais, estimada pelo
método de minimos quadrados parciais. Os resultados do estudo mostram influéncia positiva
da participacdo no or¢amento na percepg¢ao de utilidade do or¢gamento, no empoderamento e na
satisfacdo com o orcamento. Isso indica que ha efeitos positivos ao permitir que o or¢gamento
esteja na “palma das maos” dos gestores, os quais poderdo opinar e influenciar na sua
determinagdo. Adicionalmente, foi observada mediagao parcial da utilidade do orgamento e do
empoderamento na relacdo entre a participagdo e a satisfacdo com o or¢amento, evidenciando
que aqueles constituem importantes mecanismos pelos quais os efeitos da participagao no
orcamento sao transmitidos a satisfacdo com o orgamento. Conclui-se que a participagdo no
or¢amento ¢ um antecedente das variaveis analisadas (utilidade do orgamento, empoderamento
e satisfacdo com o orgamento). Dado que o orgamento ¢ uma importante ferramenta de gestao
€ que a participagdo na sua elaboracao produz efeitos positivos nos individuos, os resultados
reforcam que as organizagdes que ja adotam esta abordagem podem aprimora-la ou
implementa-la com maior seguranga uma vez que esta pratica faz com que seus gestores se
sintam parte do processo, aprimorem suas percepcdes a respeito da ferramenta, visualizando-a
como util e necessaria.

Palavras-chave: Participacdo no or¢amento. Utilidade do orgamento. Empoderamento.
Satisfagdo com o orgamento.



ABSTRACT

The study aims to analyze the direct effects of budget participation on the perception of utility,
empowerment and satisfaction with the budget. Complementarily, it investigates the mediating
effect of budget utility and empowerment on the relationship between participation and
satisfaction with the budget. A descriptive study with a quantitative approach was carried out
based on a survey applied to managers of the Federation of Industries of Santa Catarina, in
which a sample of 143 valid responses was obtained. For data analysis, structural equation
analysis and modeling techniques were used, estimated by the method of partial least squares.
The results of the study show a positive influence of budget participation on the perception of
budget utility, empowerment and satisfaction with the budget. This indicates that there are
positive effects when allowing the budget to be in the “palm of the hands” of managers, who
will be able to give their opinion and influence its determination. Additionally, partial
mediation of budget utility and empowerment was observed in the relationship between
participation and satisfaction with the budget, showing that the former constitute important
mechanisms through which the effects of participation in the budget are transmitted to
satisfaction with the budget. It is concluded that participation in the budget is an antecedent of
the variables analyzed (utility of the budget, empowerment and satisfaction with the budget).
Given that the budget is an important management tool and that participation in its preparation
produces positive effects on individuals, the results reinforce that organizations that already
adopt this approach can improve it or implement it with greater security since this practice
makes its managers feel part of the process, improve their perceptions about the tool, viewing
it as useful and necessary.

Keywords: Budget participation. Budget usefulness. Empowerment. Satisfaction with the
budget.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Tido como um dos principais instrumentos de controle na maioria das organizacoes, o
or¢amento constitui um dos pilares da gestdo e representa o plano financeiro para viabilizar o
alcance da estratégia (Frezatti, 2000). E considerado como um importante mecanismo de
planejamento, coordenacdo de atividades, alocacdo de recursos e determinante no pagamento
de bonus nas organizacdes (Arnold & Artz, 2019; Covaleski et al., 2006). De forma abrangente,
Hansen e Van der Stede (2004) apuraram quatro razdes para se fazer orcamento: o planejamento
operacional, a avaliagdo de desempenho, a comunicagdo de metas ¢ a formagao de estratégia.
Justamente esta caracteristica de servir a muitos prop6sitos de maneira simultinea, ¢ que torna
o orcamento tao desafiador (Arnold & Artz, 2019).

Dentre os mecanismos que podem tornar o orcamento mais eficaz, tanto do ponto de
vista técnico quanto do comportamental, estd a participacdo no orgamento, a qual abrange o
grau de influéncia que um gestor pode ter sobre seu or¢camento (Kenis, 1979; Riahi-Belkaoui,
2002). Um dos primeiros estudos a respeito do tema, conduzido por Argyris (1952), revelou
que processos orcamentarios autocraticos podem carregar desvantagens comportamentais nos
individuos, afetando seu estado mental, desempenho e motivacdo. Passou-se a perceber entdo,
a necessidade de compreender a interacdo entre técnica e comportamento (Caplan, 1966),
quando o assunto ¢ orcamento.

Desde entdo, a participagdo no orgamento tem demonstrado multiplas facetas. Em
algumas pesquisas os achados exaltam seus aspectos positivos, como o aumento da eficicia
organizacional a partir do aumento da motivagdo dos participantes (Wong-On-Wing et al.,
2010; Zonatto et al., 2020a), a melhora do compromisso organizacional (Nouri & Parker, 1998;
Chong, 2002; Bernd et al., 2022), da satisfacdo no trabalho (Dunk, 1992, Leach-Lopez et al.,
2008; Monteiro et al., 2020) e do desempenho no trabalho (Brownell & Mclnnes, 1986;
Govindarajan, 1986; Chenhall & Brownell, 1988; Degenhart et al., 2022). Em outras pesquisas
foram encontrados resultados controversos, associando a participacdo no or¢amento a
existéncia da folga orcamentdria (Waller, 1988; Baerdemaeker & Bruggeman, 2015), e a
relacdes ndo positivas no desempenho no trabalho (Derfuss, 2009; 2016; Byrne & Damon,
2008; Dani et al., 2017).

Pavlatos e Kostakis (2021) falam da escassez de pesquisas sobre as razdes que emergem

da utilidade de determinadas fun¢des do orcamento e Wagner et al (2021) enfatizam que as


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0361368212000104?via%3Dihub#b0115
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multiplas fun¢des do orgcamento podem ser percebidas diferentemente por executivos da mesma
organizagdo. Tendo em vista as caracteristicas de envolvimento e informagao, proporcionadas
pela participagdo no orgamento (Magner et al., 1996; Kren & Maiga, 2007), ha espaco para
avaliar se a percep¢do de utilidade pode ser influenciada pela forma de elabora¢do do
orcamento.

Outrossim, Noor ¢ Othman (2012) ressaltam que a participacdo no orgamento pode
influenciar comportamentos, atitudes e melhorar o desempenho da organizagdo. Esta
participacdo, quando compreendida em sentido amplo como o envolvimento e influéncia no
or¢amento, cria um ambiente propicio para a troca de informagdes financeiras e ndo financeiras,
bem como ideias relacionadas a tarefas gerenciais e metas. Portanto, os procedimentos
envolvidos na busca, comunicagdo, integragdo, disseminagdo ¢ interpretacdo de informagdes
que ocorrem durante o processo de constru¢do do orcamento exercem influéncia nas crengas
individuais dos gestores sobre sua capacidade de desempenhar tarefas gerenciais com sucesso
(Macinati et al., 2016). Especificamente, ao permitir uma maior participagdo no processo
or¢amentario, espera-se avaliar se os gestores experimentam uma sensagao de empoderamento,
uma vez que se tornam parte ativa na constru¢do dos numeros que servirdo como base para a
organizag¢do ao longo do ano.

Para Sponem & Lambert (2016), a satisfacdo orgamentaria estd vinculada a utilizagdo e
entendimento das caracteristicas e fungdes do orcamento. Desta forma, o orcamento pode
apresentar niveis de satisfacdo distintos dentro da organizagdo, tanto para os usuarios quanto
para a propria companhia. Defavari et al. (2019), por meio de um estudo qualitativo, destacam
como fatores mais relacionados a satisfacio com o orgamento aspectos relativos ao
engajamento do colaborador com a organizagdo, tais como a participagdo no orcamento € a
avaliacdo de desempenho por meio do processo or¢amentdrio. Portanto, percebe-se a
possibilidade de melhor explorar se o efeito da participacdo no or¢gamento na satisfagdo com o
orcamento ¢ confirmado.

Segundo Mahlendorf et al. (2015), pesquisas que envolvem a participagdo no orcamento
estao decaindo e poucas variaveis vém sendo abordadas. Sendo assim, ¢ essencial realizar novas
pesquisas que aprofundem as discussdes e explorem melhor as consequéncias e efeitos da
participacdo no or¢amento. Nesse interim, esta pesquisa propde-se a investigar em um mesmo
modelo teorico, até entdo ndo encontrado na literatura, os efeitos da participacdo no orcamento
nas variaveis percep¢do de utilidade do orcamento, empoderamento e satisfagdo com o

orcamento.



16

Adicionalmente, ao longo do tempo, a literatura aborda que os efeitos da participacao
no orcamento podem depender de outras varidveis intervenientes (Shields & Shields, 1998;
Zonatto et al., 2019). Desse modo, a mediagdo da utilidade do or¢amento ¢ do empoderamento
na relacdo entre a participacao no orcamento e a satisfacdo com o orcamento ¢ uma contribuigao
a ser realizada a literatura. Tais concep¢des sdo feitas a partir da consideragdo de que as
caracteristicas psicoldgicas dos participantes, como percep¢ao de utilidade e empoderamento,
afetam o resultado do orcamento (Shields & Shields, 1998) e a propria satisfagdo com a
ferramenta. Ainda, que o empoderamento se traduz em uma experiéncia positiva resultante das
atividades executadas pelo colaborador (Meyerson & Kline, 2008), bem como a utilidade
adiciona novas perspectivas ao uso do orcamento, estando positivamente relacionada a
satisfacdo geral com o or¢camento (Hansen & Van der Stede, 2004).

Assim, com intuito de reforgar as discussdes sobre a participagdo no orgamento € suas
implicagdes no ambito dos individuos e de forma consequente, das organizagdes, propde-se
responder a seguinte questdo: quais os efeitos da participacido no orcamento na percepc¢io

de utilidade, no empoderamento e na satisfacio com o orcamento?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar os efeitos da participagdo no orgamento na percepcdo da utilidade, no

empoderamento e na satisfacdo dos gestores com o orgamento.
1.2.2 Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral, define-se como objetivos especificos:
a) Analisar o efeito direto da participacdo no orgamento na percep¢ao da utilidade do
orcamento;
b) Analisar o efeito direto da participagdo no or¢amento no empoderamento dos gestores;
¢) Analisar o efeito direto da participa¢do no or¢amento na satisfagdo com o or¢gamento; e
d) Verificar o papel mediador da percepcdo da utilidade do orcamento e do
empoderamento dos gestores na relagdo entre participacdo no orcamento e satisfacao

com o or¢amento.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Pesquisas que abordam o sistema or¢amentario sdo frequentes, dado sua utilidade para
o planejamento e controle nas organizagdes (Libby & Lindsay, 2010). O sistema orcamentario
¢ a base para os demais controles na organizagdo (Bunce et al., 1995) e seu uso ¢ justificado,
uma vez que ¢ capaz de unir os mais diversos contextos organizacionais e pessoais, como o0
comportamento e as acdes dos individuos no ambiente de trabalho (Jacomossi et al., 2018).

O nivel de desempenho nas organizacdes ¢ influenciado pela participacao dos gestores
no processo orcamentario (Monteiro et al., 2020), e este ultimo tende a promover a cooperagao
dos membros (Brownell & Mclnnes, 1986). Afirma-se ainda que, com a participacdo no
orcamento, a organizacdo consegue uma excelente coordenac¢do de seus recursos
(Weiskirchner-Merten, 2020). Entretanto, um ponto importante a se estudar ¢ o impacto da
participacao no or¢gamento em nivel do individuo, uma vez que esta pratica tem sido vista como
um fator preponderante para estimula-los a se engajarem em um determinado comportamento
(Derfuss, 2009; Shields & Shields, 1998; Kenis, 1979). Assim, esta pesquisa busca
complementar os estudos de Kenis (1979), Merchant (1981), Magner et al. (1996), Poon et al.
(2001) e Lu (2011) ao tratar o orgamento na perspectiva do individuo, levando em consideragao
seus aspectos cognitivos — empoderamento - e suas percepgoes a respeito da utilidade do
orcamento e da satisfacdo com o orgamento.

Pavlatos e Kostakis (2021) abordam sobre a escassez de pesquisas que tratam a respeito
das implicacdes que emergem de determinadas fungdes do orcamento, fator este que justifica a
relevancia de identificar como a pratica de envolver os gestores na elaboracdo do orcamento se
associa a percepcao de utilidade do orcamento. Como contribui¢do adicional, a variavel
utilidade do orcamento serd avaliada como mediadora da relagdo entre a participacdo do
or¢amento e a satisfagdo com o orcamento.

Luthans & Youssef (2004) afirmam que, por muito tempo, as organizagdes deram
prioridade aos seus capitais financeiros e fisicos, concentrando-se exclusivamente em fatores
econOmicos para atingir metas e melhorar o desempenho empresarial. Isto atribui-se ao fato de
que as organizagdes mantinham uma visdo unilateral do sucesso econdémico e da
competitividade corporativa, negligenciando a importancia de compreender os aspectos
humanos (Formiga et al., 2021). Nesse interim, no campo comportamental, Hempel et al.
(2012) sugerem que, muito embora o empoderamento dos colaboradores tenha relacdo positiva
com as atitudes no trabalho, ha necessidade de se conhecer quais medidas as organizagdes

podem adotar e quais fatores antecedentes influenciam o empoderamento. Nesse sentido,
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investigar como a participag¢do no orgamento age sobre o empoderamento pode ajudar a formar
a literatura a respeito desses antecedentes.

No que concerne a relagdo entre a participacdo no orgamento e a satisfacdo com o
or¢amento, Defaveri et al. (2019) ressaltam ser relevante verificar os efeitos do processo de
elaborac¢do do orcamento na satisfagdo dos usudrios, no contexto brasileiro. Tal recomendacao
visa identificar se a forma como os orgamentos sdo desenvolvidos no territorio nacional causa
efeitos distintos em relagdo ao processo orgamentario.

Adicionalmente, a literatura comportamental em contabilidade sugere que os efeitos da
participacdo or¢amentaria sobre o desempenho podem ndo ocorrer diretamente, sendo
mediados por outras varidveis intervenientes (Dani et al., 2017). Para Zonatto et al. (2019), as
interagoes existentes entre os individuos, bem como a adog¢ao e uso de sistemas de controle de
gestdo, neste caso o orcamento, sdo complexas e dificeis de compreender, evidenciando a
importancia de novas pesquisas sobre o assunto. Portanto, delineou-se neste estudo a analise da
variavel empoderamento como mediadora da relagdo entre a participacdo no orcamento ¢ a
satisfacdo com o orcamento. Esta varidvel j4 foi analisada como mediadora, dentro de um
contexto de habilidade cognitiva, mas buscando-se entender a relagdo entre a participa¢do no
orgamento ¢ o desempenho corporativo (Zhou et al., 2022) e ndo em relagdo a satisfagdo com
0 or¢amento. Assim, contribuird para o conhecimento mais aprofundado das praticas de gestao
or¢amentaria e seus efeitos sobre a cogni¢ao dos individuos com responsabilidade or¢gamentaria
no ambiente de trabalho.

No campo pratico, busca-se contribuir com a gestao or¢gamentaria ao fornecer evidéncias
que possam ser transpostas para a realidade das organizagdes em geral. Adicionalmente, os
resultados deste estudo podem fornecer insights aos gestores de forma que reflitam a respeito
de suas atuais praticas de construcdo do orcamento e avaliem a necessidade de alteragdes que
impactem positivamente no desempenho de suas organizagdes, bem como possam estabelecer
planos de capacitagdo e treinamento que potencializam o alcance de melhor desempenho dos
profissionais envolvidos com o or¢gamento.

Por ultimo, a pesquisa contribui para os estudos desenvolvidos sobre Planejamento e
Controle Organizacional no Grupo de Pesquisa em Controladoria e Sistemas de Controle
Gerencial do Programa de P6s-graduacdo em Contabilidade da Universidade Federal de Santa

Catarina (UFSC), sobre o tema da participagdo no orgamento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo € apresentada a fundamentagao tedrica do estudo. Inicia-se com um olhar
abrangente a respeito da participacdo no or¢amento, de modo que sdo explanados seu conceito,
suas diferentes abordagens e as tematicas a que foi relacionado nos diversos estudos empiricos.
Na sequéncia, formula-se as hipdteses a respeito das interagdes entre a participacdo no
orgamento, a percepcao de utilidade do orgamento, o empoderamento dos colaboradores ¢ a
satisfacdo com o orcamento. Ao final deste capitulo, e tendo como base as hipoteses

formuladas, ilustra-se o modelo tedrico proposto.
2.1 PARTICIPACAO NO ORCAMENTO

A participagdo no or¢amento € tida como um fator-chave para estimular os individuos
a se engajarem em um determinado comportamento (Derfuss, 2009; Shields & Shields, 1998;
Kenis, 1979), sendo definida na literatura de contabilidade gerencial como “um processo pelo
qual os subordinados t€ém a oportunidade de se envolver e ter influéncia no processo de
definicdo do or¢camento” (Chong, 2002, p. 48).

A partir da década de 1960 a participa¢ao no orgamento passou a ser estudada de forma
mais intensa. Um dos precursores do tema foi Argyris (1952), que conduziu um estudo de
campo com base na psicologia social e organizacional para identificar a natureza e os efeitos
sociais e psicologicos indesejaveis do orcamento. Ele descobriu que a pressdo para alcangar as
metas estabelecidas pode criar inconsisténcias cognitivas nos subordinados, levando a estresse,
conflitos interpessoais, desconfianga e comportamentos disfuncionais. De modo a minimizar
esses comportamentos disfuncionais em relagdo ao orcamento, o autor sugere que o artefato
seja usado de maneira participativa ou pseudo-participativa.

Desde entdo, diversos trabalhos empiricos conectam a participagdo ao desempenho da
organizacao (Brownell, 1981; Brownell, 1982b, Brownell, 1985; Brownell & Dunk, 1991;
Brownell & Mclnnes, 1986; Chenhall, 1986; Dunk, 1990), a satisfagdo no trabalho (Frucot &
Shearon, 1991; Kenis, 1979; Brownell, 1982a; Chenhall & Brownell, 1988), a folga
or¢amentaria (Fisher et al., 2002; Govindarajan, 1986; Kren & Maiga, 2007; Merchant, 1985;
Nouri & Parker, 1998; Waller, 1988), dentre outros temas.

Nas organizagdes, tém-se percebido uma tendéncia que leva a descentralizagdo dos
processos organizacionais (Rajan & Wulf, 2006) e, dentre os sistemas de controle e gestdo

presentes no ambito corporativo, o orgamento destaca-se como o instrumento que
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frequentemente conta com a participagdo de gestores e respectivos subordinados para a sua
defini¢do (Zonatto et al., 2019). A abordagem de or¢amento imposta de cima para baixo (top
down) geralmente resulta em reclamagdes e reacdes hostis dos gestores, ao passo que a
participagdo no or¢amento de baixo para cima (bottom up) tende a promover a cooperagao dos
membros (Brownell & Mclnnes, 1986). Esta ltima ¢ considerada pelos estudiosos como uma
abordagem mais motivadora, porém, exige que os gestores compreendam e aceitem as
estratégias das organizagdes no processo inicial (Poon et al., 2001).

O envolvimento dos gestores ¢ considerado essencial para a organizag¢do (Skarlicki &
Folger, 1997), bem como a interagdao proporcionada pela participagdo ¢ tida como um fator
critico para o sucesso do processo or¢amentario na gestdo empresarial (Lau & Lim, 2002).
Percebe-se que o equilibrio entre as abordagens fop down e bottow up é a melhor alternativa.
Metas orgamentarias definidas exclusivamente pela alta administragdo podem ser muito
dificeis ou muito imprecisas (Lu, 2011), ao passo que um or¢camento definido apenas pelos
subordinados pode conter folga orgamentdria (Fisher et al., 2002). Dessa forma, o ideal ¢ que
o or¢amento seja estabelecido por todos os membros, com a alta administragdo propondo as
visdes de desenvolvimento da organizagdo e os subordinados fornecendo informagdes sobre os
detalhes das operagdes diarias (Chong & Johnson, 2007).

Na literatura, tanto os motivadores da participacdo, quanto alguns dos seus efeitos ja
foram explorados a partir de algumas perspectivas tedricas, como a teoria da lideranga, a teoria
da agéncia e teorias de justica organizacional. Kyj e Parker (2008) pesquisaram as causas ou
antecedentes do incentivo a participagdo no orcamento, e descobriram que alguns superiores
incentivam os subordinados a participarem no intuito de expressar o seu estilo de lideranga, ou
seja, encontraram evidéncias de uma associacdo positiva e significativa entre o estilo de
lideranga e o incentivo a participagdo orcamentaria. Shields e Shields (1998), a partir de uma
pesquisa com executivos experientes, com a finalidade principal de entender as causas que
levam a utilizagdo desse tipo de orcamento, descobriram que compartilhar informagdes e
coordenar a interdependéncia eram os fundamentos mais importantes para a promoc¢ao da
participacao na constru¢ao do orgamento.

Em relagdo aos efeitos comportamentais e psicoldgicos causados pela participa¢do no
orcamento, Milani (1975), por exemplo, abordou em detalhes trés varidveis comportamentais:
desempenho, atitude para o trabalho e atitude com a empresa ao pesquisar a participagdo no
or¢amento. Seus achados apontaram forte relacdo entre desempenho e participacdo. Outra
pesquisa, realizada por Otley (1978), teve como objetivo analisar a relagdo entre o estilo de

lideranca utilizado na realizacdo do orcamento e o desempenho gerencial. Seus resultados
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demonstraram relagdo significativa e positiva entre participacdo or¢amentaria e desempenho
gerencial.

Chong et al. (2006) examinaram os papéis cognitivo, motivacional e de obten¢do de
valor da participa¢do no orcamento, bem como os efeitos combinados desses trés papéis no
desempenho do trabalho dos subordinados e concluiram que, de fato, a participagao no
orgamento reduz os niveis de ambiguidade de papéis dos subordinados, aumenta os niveis de
comprometimento organizacional e a satisfagdo no trabalho dos subordinados. Waller (1988)
estudou a relagdo entre folga orcamentaria e a participagdo no or¢camento. Os resultados
indicaram que, quando participantes do processo or¢amentario, os individuos tendem a
diminuir a folga, uma vez que ocorre a redugdo da assimetria informacional, bem como o
orcamento se torna fruto dessa participacdo e ndo de imposigao.

Uma das hipoteses testadas por Chong (2002) envolveu o relacionamento entre a
participacdo no or¢amento € 0 comprometimento organizacional e houve a conclusdo de que
estas duas variaveis sdo correlacionadas. Wentzel (2002), por sua vez, identificou uma relagao
entre a percepgdo de justica do processo orgamentario € 0 comprometimento organizacional,
ao incentivar o envolvimento dos colaboradores, durante cortes orgamentarios, como sendo
essencial para a manuten¢ao do desempenho.

Nouri e Parker (1998) sugerem que o processo de definicdo de metas or¢gamentarias €
mais bem entendido pelos colaboradores a partir da participagdo no orcamento. Lau e Tan
(2003), com base em sua revisdo de literatura, também destacaram que, de acordo com a
literatura de psicologia e gestdo, a participagdo no or¢amento conduzia a resultados
comportamentais favoraveis e ajudava a estabelecer metas orgamentarias mais realistas, que os

subordinados estavam dispostos a aceitar e internalizar.
2.2 PARTICIPACAO NO ORCAMENTO E UTILIDADE DO ORCAMENTO

A percepcao de utilidade ¢ um conceito que compartilha semelhancas com vérias outras
denominagdes encontradas em pesquisas sobre o orgamento empresarial. Alguns exemplos
incluem a percepgdo de valor (Libby & Lindsay, 2010) e a percepcao de sucesso do sistema
(Chapman & Kihn, 2009). De acordo com Silva e Lavarda (2020), a utilidade do or¢gamento
ndo se limita apenas a previsdo, mas também inclui orientagdo, transparéncia das atividades,
estratégias criativas e adaptacdo as diretrizes da empresa.

A variavel percepcdo de utilidade tem sido utilizada em estudos sobre o orcamento

empresarial, abordando suas fungdes, dimensoes e estilo de uso (Kenis, 1979; Merchant, 1981;
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Magner et al., 1996; Poon et al., 2001; Lu, 2011). Também foi explorada em pesquisas
relacionadas a gestdo de sistemas de custeio (Pizzini, 2006; Tontiset & Ussahawanichakit,
2009) e em estudos sobre sistemas de informagdo (Hart & Porter, 2004). Alguns desses
utilizaram as caracteristicas da informa¢do, como acuracia, tempestividade, integridade,
confiabilidade e relevancia, como fatores determinantes para a percep¢ao de utilidade do
or¢amento (Pizzini, 2006; Tontiset & Ussahawanichakit, 2009).

Embora haja alguma divergéncia entre os conceitos de utilidade e relevancia, eles tém
esséncia similar. Ao passo que a utilidade pode ser definida como o nivel em que uma pessoa
acredita que a utilizacdo de um sistema especifico melhoraria seu desempenho no trabalho
(Hart & Porter, 2004), a relevancia se refere a percep¢ao do gestor em relacao ao grau em que
o sistema atende as suas necessidades de informagao e ajuda na tomada de decisdes (Pizzini,
20006).

Lu (2011) conduziu uma pesquisa com 132 gestores de um hospital publico, com o
objetivo de examinar os fatores que influenciam a percepcdo em relagdo ao orcamento e,
consequentemente, seu impacto no desempenho. Os resultados empiricos indicam que altos
niveis de feedback e participagdo no processo orcamentario estdo associados a uma maior
motivacgao e atitudes positivas, o que leva a um melhor desempenho. A autora também destaca
que a atitude em relacdo ao orcamento engloba a percepcao de utilidade, se referindo a esta
como a importancia atribuida ao instrumento, e a percep¢ao de relevancia, a qual remete a
importancia das informagdes contidas no orgamento para a tomada de decisao.

Ekholm e Wallin (2011) apresentaram duas utilidades para o or¢amento: (i)
planejamento (planejamento, coordenagao, alocacdo de recursos e determinag¢do dos volumes
operacionais); e (i1) didlogo (comunicacgao, criacdo de consciéncia, motivagdo). A utilidade de
dialogo do orgamento, por exemplo, pode ser utilizada para gerar pressdo interna e impulsionar
a busca por oportunidades, bem como estimular o surgimento de novas iniciativas estratégicas
(Simons, 1995). O debate de ideias e o didlogo aberto facilitam a obten¢do de uma perspectiva
ampla sobre questdes estratégicas, incluindo preocupacdes, novas ideias e formas de operar
(Miiller-Stewens et al., 2020; Henri, 2006). Nesse cenario, tal utilidade do orgamento incentiva
as discussdes e conduz a comunicacao entre os diferentes niveis hierarquicos das organizagdes.

Hansen e Van der Stede (2004) propuseram uma divisao do orcamento em quatro etapas
a partir da sua utilidade. Duas delas, planejamento operacional e avaliacao de desempenho, sao
voltadas para o curto prazo, enquanto as outras duas, comunicacao de metas e formagao de

estratégias, t€m como objetivo o planejamento a longo prazo. Em contraste, Sivabalan et al.
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(2009) sugeriram uma divisao diferente da utilidade do orcamento, em trés etapas: avaliacao,
planejamento e controle.

No que tange ao relacionamento entre a percepcdo de utilidade do orgamento e a
participag@o no orcamento, alguns estudos objetivaram entender os efeitos de um sobre o outro.
Swieringa ¢ Moncur (1975) conduziram um estudo exploratorio com o objetivo de examinar
os efeitos da participagdo no or¢amento, no comportamento gerencial, focando em descrever
este ultimo de forma individual, ao invés de focar apenas nos aspectos técnicos do orcamento.
Para tanto foram desenvolvidas 44 questdes que avaliaram o comportamento dos gestores
quanto a participacdo, a avaliagdo, a aceitacao das variagdes, a interagdes com superiores € ao
nivel de envolvimento no processo orcamentario. Os resultados do estudo indicaram que a
participag@o no processo or¢amentario levou a um aumento na qualidade do orcamento e a uma
percepgao mais positiva da utilidade da ferramenta pelos gestores.

Kenis (1979), em um estudo realizado com 169 gerentes e supervisores de 16 empresas
dos Estados Unidos, examinou como certas caracteristicas do orcamento (participagao, clareza,
feedback, avaliacdo e dificuldade), afetam atitudes relacionadas a fung¢do do gestor, ao
orcamento e ao seu desempenho individual, sendo que a atitude do gestor relacionada ao
orcamento foi apresentada como a utilidade do orcamento. Os resultados indicaram que as
dimensdes de participagdo e clareza foram as mais importantes para aumentar a percepgao de
utilidade, mostrando que as caracteristicas do or¢camento t€m um impacto significativo sobre
as atitudes dos gestores de niveis hierarquicos mais baixos.

De acordo com Magner et al. (1996), a participacdo dos subordinados no processo de
elaboracdo do or¢amento afeta positivamente a qualidade do orcamento e, consequentemente,
sua utilidade. Este estudo foi pioneiro ao confirmar o impacto indireto da participagdo dos
subordinados na utilidade do or¢amento, contando com uma amostra de 95 gestores de
diferentes paises e aplicacdo da modelagem de equagdes estruturais para analise dos resultados.
Wagner et al. (2021) corroboram os resultados de Magner et al. (1996). Em um estudo junto a
empresas tchecas, descobriram que a percepcao de utilidade do orcamento ¢ influenciada
positivamente pelo escopo do uso do orcamento, mas, mais importante, os efeitos mediadores
positivos da participagdo no or¢amento e da avaliacdo baseada no or¢camento e recompensas,
nessa relacdo, foram significativos e fortes.

Com base no exposto, percebe-se que o orcamento possui diversas utilidades. No
entanto, ¢ importante destacar que essas utilidades podem ser percebidas de maneiras distintas
pelos gestores dentro de uma mesma empresa (Wagner et al., 2021). Nesse sentido, ¢ possivel

conjecturar que a participacdo ativa dos gestores na elaboragcdo do orcamento pode impactar
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positivamente a percep¢ao de utilidade da ferramenta, uma vez que lhes permitira compreender
de forma mais aprofundada a sua importancia, extraindo o melhor de suas multiplas finalidades.
Nao obstante, um processo de constru¢do do orgamento impositivo, sem espago para
negociagdes, pode culminar em um baixo grau de realismo do préoprio or¢camento (Frezatti,
2000), prejudicando significativamente a percepgao acerca de sua utilidade.

Assim, formula-se a primeira hipotese do estudo: H1: A participag¢do no or¢amento tem

efeito positivo na percepg¢ao de utilidade do or¢camento.
2.3 PARTICIPACAO NO ORCAMENTO E EMPODERAMENTO

O empoderamento ¢ o estado emocional resultante da ampliagdo da autoridade e
autonomia do colaborador por seus superiores hierarquicos (Rehman et al., 2011). Spekl¢ et al.
(2017) trazem que o empoderamento € a percepcdo de autodeterminacdo dos individuos, ou
seja, ¢ o quanto os funciondrios acreditam que tém autonomia para desempenhar suas tarefas e
fazer escolhas sobre como realizd-las. Thomas e Velthouse (1990) explicam que o
empoderamento ¢ um estado que normalmente se refere a motivacao intrinseca da tarefa,
produzindo motivag¢ao e satisfagdo, refletindo na responsabilidade sobre o trabalho.

O nivel de empoderamento psicoldgico dos colaboradores pode ser impactado por
fatores organizacionais, como: o nivel de acesso as informacdes e dados; o nivel de acesso aos
recursos organizacionais, como financeiros, espagos fisicos e materiais; apoio e poder legitimos
concedidos pelos lideres; e ambiente organizacional participativo (Otley, 1994; Spreitzer,
1995). No ambito da literatura de gestao, o conceito de empoderamento ¢ centralizado na ideia
de delegar autoridade e descentralizar a tomada de decisdo (Conger & Kanungo, 1988). No
ambiente de trabalho, a responsabilizacdo da equipe delega a ela o /ocus da tomada de decisdo,
incentivando a tomada de decisdo participativa entre os seus membros (Seibert et al., 2004).
Equipes capacitadas planejam, organizam, dirigem e controlam seu proprio trabalho e tém
influéncia sobre as decisdes, que vao desde decisdes estratégicas de alto nivel, até decisdes
rotineiras do dia a dia (Lawler, 1986).

Os sistemas de controle de gestdo constituem procedimentos e sistemas formais,
desenvolvidos e implantados pelos colaboradores de nivel gerencial, os quais utilizam de suas
informagdes nos processos decisorios, planejamentos e avaliagdes, no intuito de manter ou
alterar padrdes nas atividades empresariais, controlar problemas, garantir o funcionamento e

sobreviver a ambientes incertos (Merchant, 2007; Otley, 1994; Simons, 1995).
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Nesse contexto, o objetivo dos sistemas de controle passa a ser a viabilizacdo do
empoderamento psicoldgico, incentivando todos os niveis da organizacao a se envolverem nas
tarefas, assumindo a responsabilidade de manter a viabilidade da area de atuagdo e da
organizagdo (Otley, 1994). Outrossim, os controles de gestdo irdo apoiar ¢ aumentar as
percepgdes de empoderamento a medida em que sao projetados para serem internalizados e
assimilados, fazendo com que a estrutura de controle gerencial apoie a autonomia (Deci &
Ryan, 1987) e forneca estrutura adequada aos problemas de decisdo que os individuos
enfrentam (Vansteenkiste et al., 2009). Cria-se dessa maneira um ambiente caracterizado pelo
autogerenciamento e pela liberdade dentro dos limites estipulados, o que promove o
empoderamento (Cools et al., 2012).

Tido como principal elemento do sistema de controle gerencial, o or¢amento ¢ parte
importante do ambiente de trabalho (Arnold & Artz, 2019). Shields e Shields (1998) trazem o
aumento da confianca, o senso de controle, a menor resisténcia a mudanca ¢ a maior aceitacao
e comprometimento com a decisdo orcamentaria quando o processo or¢camentario ¢
participativo. Chong et al. (2006) concluem que a participagdo no orcamento exerce o efeito
motivacional que aumenta os niveis de comprometimento organizacional dos subordinados.
Para Francis-Gladney et al. (2008), a participagdo no or¢amento ¢ tida como um processo de
empoderamento. Nele, os responsaveis pela tomada de decisdo or¢amentaria convidam, de
forma sincera, os individuos que possuem interesse no resultado do orcamento, a fornecer suas
opinides e recomendagoes.

A autodeterminagdo ¢ tida como uma dimensdo da habilidade cognitiva (Spreitzer,
1995). A cognicdo e emocdo sdo elos psicoldgicos importantes entre organizagdes e
funcionarios e podem afetar a identificacdo e transmissao de informacdes na participagdo
orgamentaria, influenciando a qualidade da tomada de decisdes. Funcionéarios com grande
habilidade emocional costumam participar ativamente da formulagdo e execug@o do or¢amento
(Zhou et al., 2022). Nao obstante, de acordo com Ni et al. (2009), a participacdo no or¢amento
¢ tida como benéfica para as relagdes de apoio, uma vez que os subordinados tendem a acreditar
que sdo capazes de realizar suas tarefas quando participam do contexto or¢amentario. Merchant
(1981) destaca que empresas maiores, diversificadas e descentralizadas tendem a utilizar o
orcamento com énfase no alcance das metas orgamentdrias, o que resulta em uma maior
participacdo dos gestores nas atividades orcamentarias, na adocdo de padrdes formais de
comunicacdo ¢ na utilizacdo de ferramentas de suporte orcamentario, refletindo no

desenvolvimento de habilidades psicologicas positivas dos gerentes.
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O’Connor (1995) investiga se as diferengas culturais organizacionais influenciam na
participacdo no orcamento em empresas de manufatura locais e estrangeiras, localizadas em
Cingapura, considerada uma nagao de alta distancia do poder, ou seja, na qual os subordinados
esperam que os superiores se comportem de maneira autocratica, sem os consulta-los
(Hofstede, 1984). Um dos resultados do artigo sugere que o processo de participacdo no
or¢amento, mesmo em uma cultura de alta distdncia do poder, melhora a confianca dos
subordinados e o respeito por seu superior, dando-lhes a ideia de estarem envolvidos no
processo de definicdo do orgamento (O’Connor, 1995).

Ainda, ao explorarem a relagdo entre a énfase or¢amentdria, traduzida na grande
confianca em dados contdbeis que ¢ dada pela alta administragdo quando das avaliagdes de
desempenho, e o grau de participagdo no orgcamento, Lau e Tan (2003) identificam que, quanto
maior a énfase no orcamento, mais os diretores empoderam os agentes para participar do
orcamento a fim de apoiar o senso de justica na organizag¢do. Ou seja, nada mais justo do que
permitir aos colaboradores uma alta participacdo no or¢amento uma vez que as metas
orcamentarias estabelecidas acabardo por afetar as suas avaliagdes de desempenho,
remuneragao e recompensas. Como bem sugeriu Lindquist (1995, p. 124), “um antecedente da
participacdo no orgamento ¢ um desejo de manter a justica no sistema de controle de
remuneracao baseado em incentivos”. A crenca de que ha liberdade para se fazer escolhas e
sugerir ou opinar dentro do processo de elaboracdo do orcamento, pode fornecer aos
colaboradores o suporte e a estrutura necessarios para o empoderamento (Silva & Lavarda,
2020).

Para empoderar € necessario tornar mais facil e abrangente o acesso a informagao sobre
operacoes de trabalho e desempenho organizacional aos diferentes niveis e por meio de
diferentes dispositivos (Spreitzer, 1995). Estudos empiricos sugerem que o empoderamento
dos colaboradores tem uma relagdo positiva com as atitudes no trabalho, no entanto, ha uma
lacuna sobre quais medidas as organizacdes podem adotar e quais fatores antecedentes
influenciam o empoderamento (Hempel et al., 2012).

Diante do exposto, considera-se que a participagcdo dos colaboradores na elaboragao do
orcamento pode levar a um maior empoderamento, em decorréncia, dentre outros aspectos, do
aumento do senso de responsabilidade e propriedade em relacdo aos objetivos e resultados
financeiros da organizacdo. Além disso, a participacdo pode promover a transparéncia € a
comunicacao aberta, que sdo componentes-chave do empoderamento dos funcionarios.

A partir do exposto, apresenta-se a segunda hipotese da pesquisa: H2: A participagdo

no org¢amento tem efeito positivo no empoderamento dos colaboradores.
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2.4 PARTICIPACAO NO ORCAMENTO E A SATISFACAO COM O ORCAMENTO

Sponem e Lambert (2016) elencaram nove caracteristicas que trazem reflexos, tanto
positivos, quanto negativos, na satisfagdo dos usuarios com o processo € uso dos orcamentos.
Essas caracteristicas incluem: (1) o orgamento incentivar comportamentos oportunistas; (2) a
reducdo da cooperagdo; (3) a adequacdo ou nao em ambientes incertos; (4) a rigidez; (5) a
imposicao de uma cultura de controle ou de engajamento; (6) a capacidade de impedir ou
promover a inovagao; (7) ser principalmente um ritual; (8) a caracteristica de levar muito tempo
e agregar pouco valor; (9) cobrir um periodo de tempo adequado ou ndo ao ciclo comercial da
empresa, traduzindo a prevaléncia da rentabilidade em curto prazo em detrimento da criagdo
de valor em longo prazo..

Apesar das diversas criticas que sao feitas ao orgamento, € possivel constatar que esse
instrumento tem o potencial de gerar valor por meio de seu processo participativo, mesmo que
esse valor muitas vezes nao possa ser quantificado. Por essa razao, ¢ compreensivel considerar
o or¢camento como um elemento fundamental para a gestdo das organizagdes, e a participacao
no or¢camento como sendo crucial na busca pela satisfacdo orcamentaria, conforme apontado
por Derfuss (2009).

Hansen e Van der Stede (2004) indicaram que os antecedentes significativos geralmente
apresentam pouca sobreposi¢do das razdes para o uso do orcamento e que alguns tém sinais
opostos para as diferentes razdes, sugerindo que os direcionadores das multiplas razdes para o
orgamento nem sempre sao compativeis. A participagdo no or¢amento permite que um
subordinado informe suas tarefas especificas, bem como a demanda por recursos. Assim, pode-
se influenciar a definicdo de objetivos e a alocacdo adequada de recursos para o alcance dos
objetivos estabelecidos. Desse modo, pode-se influenciar positivamente os padrdes do
desempenho e da satisfagdo com o or¢amento (Milani, 1975; Young, 1985).

Considera-se importante a participacdo dos gestores operacionais na elaboragao de seus
orcamentos como um fator determinante para uma orcamentagdo eficaz. No entanto, alguns
estudos (Perez & Robson, 1999) indicam que essa participacdo pode ser implantada apenas
formalmente, servindo como um ritual de controle e legitimag¢ao, o que pode suprimir os efeitos
positivos da participagdo. Sponem e Lambert (2016) concluiram que niveis mais altos de
participagdo, envolvimento dos gestores e importancia atribuida aos planos de a¢do diminuem
o descontentamento associado ao or¢amento. Adicionalmente, a no¢do da influéncia positiva
da participagdo esta entrelagcada a visao de que os sistemas or¢gamentarios ndo sao tecnologias

fixas, mas sistemas compostos por inimeros atores em constante mudanga (Preston et al.,
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1992), e a inclusao de gestores operacionais no processo or¢amentario aumenta sua aceitagao
dos or¢amentos.

Defaveri et al. (2019) replicaram o estudo de Sponem e Lambert (2016) no contexto
brasileiro, em uma empresa do setor de consultoria, e identificaram que a participagdo no
or¢amento ¢ um dos fatores preponderantes para a satisfacao dos gestores com o orcamento,
uma vez que proporciona maior engajamento e identificagdo com a organizagao, fazendo com
que se sintam parte no processo de gestdo. Libby e Lindsay (2010), por meio de um estudo
com 558 contadores americanos e canadenses, investigaram a satisfacdo dos respondentes
acerca do orgamento e propuseram que o or¢camento aplicado com precisao ¢ benéfico para as
organizacdes, podendo-se sugerir que a satisfacdo dos diretores em relagdo ao orcamento
depende positivamente de multiplos usos do sistema orgamentario.

A satisfagdo dos gestores com o or¢camento foi medida por Hansen ¢ Van der Stede
(2004) a partir de questdes que envolviam o entendimento do or¢amento como apoiador na
gestdo dos negodcios; como um suporte para tomada de decisdes operacionais de curto prazo,
bem como para decisdes estratégicas de longo prazo. Com base em pesquisa empirica, Fisher
et al. (2000, p. 32) afirmam que “o efeito de um processo justo, portanto, sugere uma relagdo
positiva entre a satisfagdo com a definicdo do processo orcamentario e a satisfagdo com o
orcamento”. Estes resultados sdo apoiados por um estudo recente de Wagner et al. (2021) que,
por meio de pesquisa realizada com 222 empresas industriais da Republica Tcheca, analisaram
se a participacdao dos gestores operacionais no processo or¢camentario tem um efeito positivo
na satisfacdo com o orcamento, concluindo que hd uma relacdo positiva entre os dois
construtos.

Assim, € possivel perceber que a satisfagdo com o orgamento estd fortemente
relacionada ao engajamento dos responsaveis pelo processo, portanto: H3: A participag¢do no

or¢amento tem efeito positivo na satisfacdo com o or¢camento.

2.5 ARELACAO ENTRE A PARTICIPACAO NO ORCAMENTO E SATISFACAO COM
O ORCAMENTO MEDIADA PELA UTILIDADE DO ORCAMENTO E PELO
EMPODERAMENTO

Os efeitos da participacdo no orcamento na satisfagdo dos gestores com o orcamento
podem ndo ocorrer a partir de uma relagdo simples de causalidade, mas influenciados por
determinados condicionantes, ou relagdes indiretas, as quais podem ser mais relevantes que as

diretas. Pesquisadores abordaram, por exemplo, que a incorporacao de variaveis mediadoras,
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como a organizac¢ao ser do setor publico ou privado, pode levar a uma melhor compreensao da
relacdo entre a participagdo orcamentaria e o desempenho (Derfuss, 2016; Diehl, 2017). No
cendrio deste estudo, onde a variavel dependente chave ¢ a satisfagdo com o orgamento, €
possivel teorizar que as consequéncias positivas da participagdo no or¢amento, por meio da
percep¢ao de utilidade do orcamento e do empoderamento dos individuos, podem ser
importantes no entendimento acerca da relagdo entre a participagdo no orgamento ¢ a satisfacao
dos gestores com o or¢camento.

No que concerne a variavel utilidade do or¢amento como mediadora da relacdo entre a
participacdo no or¢amento ¢ a satisfagao dos gestores com o orgamento, muito embora ndo se
tenha encontrado estudos anteriores, ja foi inserida como mediadora em pesquisas que
investigaram a relacdo entre o isomorfismo institucional e a aceitacdo do or¢camento (Luz &
Lavarda, 2021). A utilidade percebida do or¢camento afeta a forma como os envolvidos na
organizac¢do veem o artefato (Arnold & Gillenkirch, 2015; Kornacker et al., 2011; Dal Magro
& Lavarda, 2015; Mucci et al., 2016; Sivabalan et al., 2009), podendo trazer diferentes
respostas, alterando a satisfagdo global e o desempenho da unidade organizacional (Hansen &
Van der Stede, 2004; Piccoli et al., 2014).

Sponem e Lambert (2016) apontam que o orcamento tende a ser menos criticado quando
ha uma maior utilidade atribuida a ele. As multiplas fun¢des do or¢camento podem estar
relacionadas a satisfagdo dos gestores com o or¢amento. Hansen e Van der Stede (2004)
concluiram que a satisfagdo geral do orgamento estava relacionada positivamente as utilidades
do orcamento que englobam o planejamento operacional, a avaliagdo de desempenho, a
comunica¢do de metas e a formagao de estratégia.

Assim, diante do exposto, infere-se que a relagdo da participacdo no orgamento com a
satisfacdo dos gestores com o orcamento, pode ser mediada pela varidvel interveniente
utilidade do orcamento. Portanto: H4: O nivel de utilidade percebida medeia a relagdo entre
a participagdo no org¢amento e a satisfa¢do com o or¢amento.

Para Milani (1975), o or¢amento, assim como outras atividades administrativas, pode
evidenciar certos tipos de reacdoes humanas, gerando melhores atitudes em relagao ao trabalho.
Brownell (1985) destaca que a participagdo na defini¢do do or¢amento afeta as motivagdes,
atitudes e desempenho dos individuos, o que vem em linha com o estudo posterior de Chong
(2002) o qual afirma que a participagdao melhora o desempenho dos subordinados por meio do
aumento da motivacdo. Desta forma, pode-se inferir que um colaborador motivado e, dentro
de certos limites, tomador de decisdes, sente-se empoderado e satisfeito com o or¢amento uma

vez que este contemplou escolhas suas.
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Nao obstante, o envolvimento no or¢amento pode influenciar as atitudes, emocoes e
comportamentos dos colaboradores no local de trabalho. Uma vez que a participagdo
orcamentdria oferece a oportunidade de coleta e troca de informagdes sobre as tarefas a serem
executadas, prioridades e estratégias de trabalho (Macinati et al, 2016), isso pode influenciar
positivamente as cogni¢des dos gestores, permitindo-lhes criar um senso de significado em seu
papel e, consequentemente, sentirem-se empoderados.

Como ferramenta de gestdo, o orcamento participativo estd intimamente relacionado
aos participantes (Milani, 1975), e as caracteristicas psicoldgicas destes participantes afetam o
resultado da participagdo no or¢amento (Shields & Shields, 1998). Um estudo conduzido por
Zhou et al. (2022) avaliou trés dimensdes da habilidade cognitiva, dentre elas o
empoderamento, e¢ sua influéncia entre a participagdo no orgamento ¢ o desempenho
corporativo. Descobriram que, de fato, ha um efeito moderador positivo dos fatores cognitivos
e emocionais na relagdo da participagdo do or¢amento com o desempenho empresarial.
Ademais, a participagdo de colaboradores com grande capacidade cognitiva no orcamento pode
promover a consciéncia cognitiva de uma equipe sobre os objetivos da organizagdo. Dessa
forma, pode-se melhorar a eficiéncia da alocacdo de recursos e a transparéncia orcamentaria, o
que reduz conflitos desnecessarios (Yang & He, 2020).

A participacdo no or¢camento, no seu sentido amplo de envolvimento e influéncia,
fornece um ambiente no qual informagdes financeiras e ndo financeiras, bem como ideias sobre
tarefas gerenciais, metas e medidas podem ser trocadas (Macinati et al, 2016). Portanto, espera-
se que a busca, comunicagado, integragdo, disseminagao e interpretacdo de informacdes durante
o processo de participacdo orcamentaria possam influenciar as crengas individuais dos
gestores, reforgando sua percepcdo de autoeficicia e empoderamento.A partir da
contextualizagdo realizada, entende-se que um colaborador motivado e, dentro de certos
limites, tomador de decisdes, sente-se empoderado e satisfeito com o or¢amento uma vez que
este contemplou escolhas suas. Infere-se que a satisfacdo com o orcamento pode ser advinda
do sentimento de empoderamento que o processo de participacdo no orcamento proporciona,
portanto: H5: O empoderamento medeia a relagdo entre a participagdo no or¢amento e a

satisfacdo com o or¢amento.
2.6 MODELO TEORICO PROPOSTO

Tendo como base as evidéncias tedrico-empiricas apresentadas e as hipoteses de

pesquisa delineadas, ilustra-se na Figura 1 o modelo tedrico proposto.



Figura 1 — Modelo tedrico do estudo
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Conforme exposto na Figura 1, o modelo examina dois grupos de hipdteses. No

primeiro grupo, ¢ analisada a relagdo direta entre os construtos, ou seja, entre a participagdo no

orcamento (PART) e a percepcao de utilidade do orcamento (UTIL), o empoderamento (EMP)

e a satisfacdo com o or¢amento (SATISF), totalizando trés hipoteses. No segundo grupo, €

analisada a relagdo indireta entre a participacao no orcamento (PART) e a satisfagdo com o

orcamento (SATISF), por meio da utilidade do or¢amento (UTIL) e do empoderamento (EMP),

totalizando outras duas hipodteses.

Os retangulos representam os construtos latentes e as setas retratam a relagdo entre os

construtos. No modelo PLS-SEM as setas apontam sempre em um tnico sentido, demonstrando

arelagdo direcional (Nascimento & Macedo, 2016). A seta de linha s6lida indica relagao causal

prevista entre os construtos, e a seta pontilhada indica potencial efeito mediador.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo discorre-se a respeito dos procedimentos metodoldgicos adotados no
estudo. Inicia-se com o delineamento da pesquisa, na sequéncia apresenta-se a populacao e
amostra, instrumento da pesquisa, desenho de pesquisa, procedimentos de coleta e técnicas de

analise dos dados.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa refere-se ao planejamento da investigagdo e envolve a
criagdo dos planos para mensura¢do dos fundamentos do estudo, o campo de aplicagdo e as
técnicas de coleta e analise dos dados, no intuito de responder a questdo de pesquisa e atingir
os objetivos estabelecidos (Bryman, 2012).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, visto que, com base
nas afericdes dos respondentes, busca descrever os efeitos da participagdo no orcamento na
percepcao da utilidade do orgamento, no empoderamento dos gestores e na satisfagdo com o
orcamento (Leary, 2012).

Quanto aos procedimentos, classifica-se com uma survey single entity (Mucci et al.,
2016), a qual sera realizada por meio de um levantamento, com aplicagdo de questionario aos
gestores de uma unica organizagdo, a Federa¢do das Industrias do Estado de Santa Catarina
(Sistema FIESC). De acordo com Saunders et al. (2016), pesquisas de levantamento sdo
apropriadas para explorar fendmenos que transcorrem em contextos especificos e devem ser
utilizadas quando héa conhecimento prévio das caracteristicas de quem que se deseja coletar
dados, da importancia de alcancar um determinado cargo de uma organizagdo e os tipos de
questdes que precisam ser feitas para coletar seus dados.

Quanto ao problema, esta pesquisa € de natureza quantitativa, visto que busca analisar
as relagdes causais do modelo tedrico proposto. A pesquisa quantitativa refere-se a “uma
estratégia de pesquisa que enfatiza a quantificagdo na coleta e analise de dados”, para testar
teorias e analisar relagdes entre determinadas variaveis (Bryman, 2012, p. 35). Desse modo,
ao empregar ferramentas estatisticas no tratamento dos dados, busca-se examinar relacdes

propostas com o maximo de exatidao possivel.
3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo de uma pesquisa ¢ constituida por elementos que possuem caracteristicas

especificas, conforme Richardson (2008) ou que atendem a um conjunto de especificacdes
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(Sampieri et al., 2013). A populagdo representa o universo a partir do qual a amostra final de
um estudo ¢ definida ou extraida (Bryman, 2012). Nesta disserta¢ao, foram investigados os
gestores da Federacao das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), a qual foi escolhida
em funcdo de sua relevancia para o desenvolvimento do Estado de Santa Catarina, uma vez
que ¢ lider na formagdo de trabalhadores técnicos profissionalizantes. Além disso, pode ser
referéncia em boas praticas de gestdo, dentre elas o orgcamento, tendo em vista a diversificagao
de seus negdcios e sua capilaridade geografica. Outras caracteristicas levadas em consideragao
foram: (i) existéncia de sistema de gestdo; (ii) descentralizagdo parcial da construgdo do
or¢amento; (ii1) sistema consolidado de acompanhamento dos resultados e; (iv) portfolio
diversificado de produtos e servigos, o que torna o processo de constru¢do do orcamento ainda
mais desafiador.

A populacao foi composta por 380 (trezentos e oitenta) gestores que possuem cargos de
assessoria, coordenacdo, supervisao e geréncia, sendo este o rol de colaboradores que possui
envolvimento com o processo or¢amentario dentro da organizacao Os procedimentos adotados
resultaram em uma amostra final de 143 respostas validas, o que é consistente com a amostra
minima de 110 respostas, determinada pelo software G*Power 3.1.9.7 (Ringle et al., 2014). As
informacdes utilizadas para estimar o numero adequado foram: i) maior quantidade de setas
advindas das variaveis independentes direcionadas a variavel dependente; i1) tamanho do efeito
(efeito médio de 0,10); iii) nivel de significancia de a = 5%; e iv) poder de amostrade 1 — =

0,95 (Cohen, 1988).
3.3 COLETA DE DADOS E INSTRUMENTO DE PESQUISA

De acordo com Sampieri et al. (2013), a coleta de dados ¢ feita a partir de um plano
detalhado de procedimentos que visam alcancar os objetivos. Antes de enviar o questionario a
populacgdo da pesquisa, um pré-teste foi realizado junto a um gestor da FIESC e a um discente
de nivel de mestrado, com o objetivo de identificar possiveis falhas, inconsisténcias,
ambiguidades, expressdes inadequadas ao contexto investigado, assim como outros fatores que
pudessem interferir no entendimento adequado das perguntas (Martins & Theophilo, 2009). Os
ajustes abrangeram principalmente a adequagao de termos mais alinhados com os utilizados
dentro da organizacao.

Feitas as corre¢des necessarias, realizou-se um pedido junto a area de gestdo de pessoas
da organizagdo, para que disponibilizasse a lista contendo os enderecos eletronicos dos

gestores. De posse desta lista, fez-se o contato inicial, com o envio do questionario eletronico,
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desenvolvido por meio da plataforma Google Forms (link), na data de 15/03/2023. Dois outros
reforgcos foram enviados nas datas de 27/03/2023 e 03/04/2023, de modo a alcangar aqueles
que porventura ndo tivessem visualizado as mensagens ou que ndo tivessem conseguido
participar até entdo, bem como sensibilizd-los quanto & participacdo. Adicionalmente, foi
esclarecido quanto ao sigilo das respostas e a respeito de nao existir resposta certa ou errada,
devendo esta exprimir a percep¢ao do participante. O Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) também foi disponibilizado (Apéndice B).

O formulario eletronico ficou aberto para respostas de 15/03/2023 até 06/04/2023 e,
apos esse periodo, foi encerrado. As respostas obtidas foram importadas para uma planilha
Excel e posteriormente organizadas para se dar inicio a caracteriza¢ao dos respondentes.

O instrumento de pesquisa (Apéndice A), alinhado ao modelo tedrico proposto, foi
composto de quatro construtos: participagdo no orcamento, utilidade do orgamento,
empoderamento e satisfacdo com o or¢amento. Foram adaptadas assertivas elaboradas e
validadas em estudos anteriores em uma escala tipo Likert de cinco pontos que variava de 1 =
discordo totalmente a 5 = concordo totalmente. Na Tabela 1 estdo evidenciados os construtos

da pesquisa e os autores que os embasam.

Tabela 1 — Construtos e autores

Construtos Questoes Autores

PART1. Estou totalmente envolvido quando o or¢gamento da minha unidade esta

sendo definido.

PART?2. Recebo amplas informagdes quando o or¢amento da minha unidade ¢

revisado.

PARTS3. Durante o processo de elaboracdo da previsao orcamentaria da minha
Participagdo  unidade, tenho autonomia para emitir minha opinido ou apresentar sugestdes sobre Milani
no or¢amento 0 orgamento, mesmo sem ser perguntado. (1975)

PART4. Possuo grande influéncia no orcamento final de minha unidade.

PARTS. Acredito ser grande a minha contribui¢do para o orgamento.

PART6. Quando o orgamento da minha unidade esta sendo definido, sou

procurado para trocar informagdes, emitir opinides e sugestdes sobre as previsdes

realizadas.

UTILI1. Utilizo o or¢amento para definir responsabilidades, contratualizar tarefas,
definir deveres.
UTIL2. Utilizo o or¢amento para comunicagdo entre os varios niveis da linha de

Utilidade do  subordinag@o. Wagner et
orgamento UTILS3. Utilizo or¢amento para transformar a estratégia em controle de gesto. al. (2021)
UTILA4. Utilizo o or¢amento para coordenar varias atividades, processos e
departamentos.

UTILS. Utilizo o or¢amento para alocar recursos.

Continua
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Tabela 1 — Construtos e autores

Conclusdo
Construtos Questdes Autores
EMP1. Tenho autonomia significativa para determinar como fazer o trabalho. Spreitzer
EMP2. Decido por conta propria como fazer o trabalho. (1995);
Empodera- EMP3. Tenho muitas possibilidades de independéncia e liberdade em como Hartline e
mento fazer o trabalho. Ferrell (1996);
EMP4. E permitido tomar decisdes importantes sobre como operar. (;g(;rgll;eset 5111
, ; Speklé
EMPS. E permitido um alto grau de iniciativa. et al. (20pl 7).
SATISF1. Estou satisfeito com o or¢amento em minha organizacdo como
. o ferramenta de auxilio ao gerenciamento da unidade.
Satisfacao o . N Hansen e Van
SATISF2. Estou satisfeito com o orgamento em minha organizagdo como
com o Sy s L der Stede
ferramenta de apoio a tomada de decisdes operacionais de curto prazo.
orgamento (2004)

SATISF3. Estou satisfeito com o or¢amento em minha organizacdo como
ferramenta de apoio a tomada de decisdes estratégicas de longo prazo.

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O instrumento de pesquisa compde-se de 5 blocos com 30 questdes. A participagdo no
orcamento foi medida por meio de 6 questdes adaptadas de Milani (1975). A utilidade do
orcamento foi medida por 5 questdes, baseadas no estudo de Wagner et al. (2021). O
empoderamento foi medido a partir do instrumento adaptado de Speklé et al. (2017). Este bloco
contou com 5 questdes, sendo as trés primeiras construidas por Spreitzer (1995) e, baseadas
em Hartline e Ferrel (1996) e Lambe et al. (2009), e outras duas por Speklé et al. (2017). A
satisfacdo com o or¢gamento foi medida pelas 3 questdes de Hansen e Van der Stede (2004).

Por fim, as questdes de caracterizagdo dos respondentes tiveram como base o estudo de
Degenhart et al. (2022) e indagaram a respeito de género, idade, formagdo académica, fun¢ao
na organizagao, tempo de trabalho na organizacao, tempo que exerce a fun¢do na organizagao,
regional ou unidade a que estd vinculado (incluida para esta pesquisa). Como variaveis de
controle foram utilizadas as questdes: ha quanto tempo se envolve com o processo
or¢camentario, o nivel de conhecimento em relagao ao orcamento e o nivel de conhecimento em

rotinas € processos orcamentarios.
3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi feita por meio de estatisticas descritivas, para categorizar os
respondentes e, para o teste das hipoteses empregou-se o método de Modelagem de Equagdes
Estruturais (SEM), estimada a partir dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares

- PLS).
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3.4.1 Analise descritiva

A andlise descritiva foi utilizada para realizar categorizagdes, de modo a aumentar a
compreensibilidade dos comportamentos dos dados (Favero et al., 2009). Dessa forma, adotou-
se a analise descritiva para: (i) caracterizar o perfil dos respondentes; (ii) analisar medidas de
tendéncia central (média e mediana); (iii) analisar a amplitude observada (minimo e maximo)
e (iv) analisar medidas de dispersao (desvio padrao).

Primeiramente, apresenta-se o perfil dos respondentes nos seguintes itens: Género;
Idade; Nivel de formacdo académica; Funcdo na organizacdo; Tempo de experiéncia na
organizacao; Tempo que exerce a funcdo na organizacao; Regional ou Unidade a que esta
vinculado; Tempo de envolvimento com o processo or¢amentario; Nivel de conhecimento com
relacdo ao or¢camento e Nivel de conhecimento em rotinas e processos or¢amentarios. Por fim,
conforme recomendacdo de Favero e Belfiore (2017), sdo apresentadas as estatisticas

descritivas (média, mediana, minimo, maximo ¢ desvio padrao).
3.4.2 Teste de vieses

A técnica de coleta de dados tende a levar a vieses de pesquisa. O Viés do Método
Comum (CMB) foi analisado de forma a amenizar tal ameaca. Trata-se de uma origem de erro
de medicao capaz de influenciar nas metodologias utilizadas e os relacionamentos diante das
medidas de diversos construtos, devendo originar modifica¢des nos desfechos das pesquisas
(Podsakoft et al., 2003).

De acordo com Podsakoff et al. (2003), esta forma de viés € tipicamente usada em
estudos com coleta de dados por uma tnica fonte num unico periodo, da maneira como a
presente pesquisa foi conduzida. No intuito de mitigar o viés do método comum foi garantido
ao respondente o seu anonimato e os mesmos foram informados da inexisténcia de respostas
certas ou erradas, buscando, assim, respostas sinceras. Para identificar se os dados foram
afetados pelo viés do método comum, foi efetuado, no software SPSS Statistic, o teste de fator
unico de Harman (Podsakoff et al., 2003).

Os resultados do teste indicaram que nenhum fator isolado representou individualmente
mais de 50% da variancia, conforme recomendado por Podsakoff et al. (2003), o que sugere
que os dados da pesquisa ndo apresentam limitagdes quanto ao viés do método comum. A

tabela 2 apresenta o resultado do teste.
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Tabela 2 — Resultado do teste do viés do método comum
Variancia Total Explicada

Autovalores iniciais Soma de extracdo do quadrado das cargas
Fator Total %Ade. % cumulativa Total % de variancia 7 .
variancia cumulativa

1 8,869 46,679 46,679 8,338 43,883 43,883
2 2,879 15,151 61,83

3 2,081 10,955 72,785

4 1,341 7,061 79,845

5 0,59 3,103 82,948

6 0,469 2,468 85,416

7 0,382 2,011 87,427

8 0,377 1,985 89,411

9 0,342 1,802 91,213

10 0,257 1,35 92,563

11 0,226 1,188 93,752

12 0,207 1,088 94,84

13 0,185 0,975 95,815

14 0,179 0,944 96,759

15 0,156 0,819 97,579

16 0,14 0,739 98,318

17 0,116 0,611 98,928

18 0,112 0,589 99,517

19 0,092 0,483 100

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

3.4.3 Modelagem das equacdes estruturais

A Modelagem de Equag¢des Estruturais (MEE) ou Structural Equations Modeling
(SEM) ¢ uma técnica de modelagem estatistica multivariada de carater geral. Pode ser vista
como uma combinacdo de andlise fatorial com analise de regressdo multipla para estimar,
simultaneamente, uma série de relagdes de dependéncia (Malhotra, 2012). A MEE pode ser
realizada por meio de duas técnicas: (i) baseada em covaridncia (CB-SEM), que busca
minimizar as diferen¢as entre as matrizes de covariancias observada e esperada; e (ii) pelos
minimos quadrados parciais (PLS-SEM), que visam maximizar a variacdo explicada dos
construtos (Hair et al., 2016).

De acordo com Maruyama (1998), os métodos da SEM devem ter inicio em um modelo
conceitual que especifique as relagdes entre um conjunto de variaveis. A teoria fornece o ponto
central dessa técnica e oferece estimativas da forga de todas as relagdes hipotetizadas em um
esquema teorico. As informacgdes disponibilizadas referem-se ao impacto de uma varidvel
sobre outra, assim como a relacdo de uma influéncia indireta, de uma varidvel posicionada
entre duas outras, denominada interveniente ou mediadora.

Para especificar como as varidveis latentes (construtos) sdo mensuradas, hé dois tipos
de escala de mensuracgdo utilizadas na SEM: (i) reflexivas ou (ii) formativas. Na primeira, a

direcdo de causalidade vai do construto para seus indicadores e na segunda, variagdes nos itens



38

causam mudangas no construto ao qual estao vinculados (Hair et al., 2014). Para esta pesquisa
o modelo utilizado para a explicagdo do SEM ¢ o reflexivo.

De modo a medir a confiabilidade dos construtos reflexivos foi adotado o coeficiente
alfa de Crombach, dado que este critério leva em consideragdo as cargas externas dos
indicadores, cujos valores variam entre 0 e 1. Observa-se que os valores proximos de 0 indicam
auséncia de consisténcia interna e os valores proximos de 1 indicam alta consisténcia externa
(Hair et al., 2009).

O processo de interpretagdo da SEM ¢ segmentado em duas etapas: (i) avaliagdo do
modelo de mensuragao (relagdes entre os indicadores e construtos); e (i1) avaliagao do modelo
estrutural (relagdes entre os construtos). No modelo de mensuragdo serdo avaliados: (i) a
variancia média extraida (Average Variance Extracted - AVEs); (ii) a consisténcia interna
(Alfa de Cronbach — Cronbachs Alpha); (iii) a confiabilidade composta (Composite
Reliability); e (iv) a validade discriminante (discriminant validity).

Para a avaliagdo das AVEs, usa-se o critério de Fornell e Larcker (1981), no qual
valores das AVEs devem ser maiores que 0,50 (AVE > 0,50). A AVE diz respeito a quanto,
em média, as variaveis se correlacionam positivamente com os seus respectivos construtos.
Dessa forma, quando as AVEs sdo maiores que 0,50, admite-se que o modelo converge para
um resultado satisfatorio (Fornell & Larcker, 1981).

Posteriormente, € preciso observar os valores da consisténcia interna, Alfa de Cronbach
(AC) e Confiabilidade Composta (CC). A CC ¢ mais adequada para o PLS, pois prioriza as
variaveis de acordo com a suas confiabilidades, enquanto o AC ¢ mais sensivel ao nimero de
variaveis em cada construto. Entretanto, ambos sdo utilizados para avaliar se a amostra esta
livre de vieses ou, ainda, se as respostas em seu conjunto sdo confidveis (Ringle et al., 2014).
Valores de AC acima de 0,60 e 0,70 sao citados por Hair et al. (2014) como satisfatorios, assim
como Mardco (2014) cita valores de CC acima de 0,70 como adequados.

Serd necessario ainda avaliar a validade discriminante, compreendida como um
indicador de que os construtos sdo independentes uns dos outros (Hair et al., 2014). Este ¢
observado de duas maneiras: pelo teste da matriz de Fornell e Larcker (1981) e pela matriz
Cross-Loadings de Chin (1998). Para o cumprimento do critério Fornell-Larcker a raiz
quadrada da AVE de cada construto deve ser superior a sua maior correlagio com outro
construto e os fatores de cada construto devem ser maiores do que os anteriores ao verificar a
matriz pela horizontal (Hair et al., 2016).

Posteriormente, ocorre a avaliagdo do modelo estrutural (Hair et al., 2016). Com auxilio

do software SmartPLS4, trés ferramentas foram utilizadas para realizar a analise do modelo: 1)
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algoritmo PLS; 1) bootstrapping para a analise da mediagao; e 1ii) blindfolding. O PLS permite
estimar os coeficientes de caminho do modelo, capazes de maximizar a variancia das variaveis
dependentes (Hair et al., 2016). Para o teste de hipoteses e analise de significancia das relagdes
entre as variaveis propostas, utilizou-se o procedimento de bootstrapping (Ringle et al., 2014).
O blindfolding, por sua vez, configura-se como uma técnica de reutilizagdo de amostras que
utilizam as estimativas dos modelos para predizer a parte omitida (Hair et al., 2016).

Logo apds, foram avaliados os valores de trés outros indicadores de qualidade de ajuste
do modelo: Coeficiente de Determinagao de Pearson (R?), o qual representa a quantidade de
variancia dos construtos enddgenos por todos os construtos exdgenos ligados a ele, em que os
resultados sao geralmente interpretados com valores de 0,25, 0,50 e 0,75 e representam efeitos:
fraco, moderado e substancial, respectivamente; Relevancia ou Validade Preditiva (Q?) ou
indicador de Stone-Geisser, o qual avalia o quanto o modelo se aproxima do que se esperava
dele (ou a qualidade da predi¢cdo do modelo ou acuracidade do modelo ajustado). Como critério
de avaliagao devem ser obtidos valores maiores que zero (Hair et al., 2014); e, por fim,
Tamanho do efeito (f?) ou Indicador de Cohen, o qual verifica o impacto de um construto
exdgeno no valor do R? de um construto endégeno, sendo que valores de 0,02, 0,15 e 0,35,
representam efeitos pequeno, médio e grande, respectivamente. Destarte apresenta-se os

critérios para validagao na Tabela 3.

Tabela 3 — Critérios para validade e avaliagdo do modelo

Indicador Valor esperado
Alfa de Cronbach (AC) Acima de 0,7
Confiabilidade Composta (CC) Acima de 0,7
Variancias Médias Extraidas (AVE) Acima de 0,5
Coeficiente de Determinagdo (R?) Acima de 0,50
Validade Preditiva (Q?) Maior que 0
Tamanho do efeito (f?) Acima de 0,35

Fonte: Hair et al. (2014).

Ressalta-se que estes critérios sdo obtidos em diferentes etapas durante a modelagem
de equacgdes estruturais. Os indicadores de confiabilidade, validade, tamanho do efeito (f*) e o
coeficiente de determinagdo de Pearson (R?), sdo obtidos no modelo de mensuracao (algoritmo

PLS), ja o indicador de Stone-Geisser (Q*) obtém-se pela técnica blindfolding.
3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Esta investigacdo apresenta algumas limitagdes decorrentes da estratégia de pesquisa
adotada e sua operacionalizagdo. Estas limitagdes podem exercer influéncia nos resultados e

conclusdes da pesquisa.
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Uma das limitacdes refere-se a forma de levantamento dos dados. Mesmo que as
assertivas escolhidas para cada construto tenham sido adaptadas de estudos ja validados,
existem outros instrumentos de pesquisas que poderiam ter sido utilizados.

Para minimizar possiveis vieses que prejudiquem a qualidade e validade das respostas,
cuidados metodolégicos foram adotados durante a elaboragao e aplicagdo do instrumento de
pesquisa, tais como: (i) preservagdo do anonimato individual; (ii) garantia de ndo haver
respostas certas e erradas; e (iii) garantia de analisar os dados agregadamente (Podsakoff et al.,
2003).

A segunda limitagdo refere-se ao grau hierdrquico. Assim, por se investigar a
autoavaliagdo dos gestores, verifica-se que as percepgdes em outros momentos € com outros
gestores podem ser diferentes. Outro ponto € que, por se tratar de uma pesquisa transversal, no
periodo da pesquisa os gestores podem ter percep¢des que em outros periodos seriam
diferentes.

A forma de analise dos dados também representa uma limitacao. Enquanto a utilizagao
do PLS-SEM tem se mostrado apropriada para estudos da contabilidade gerencial (Nitzl, 2018),
outros pacotes estatisticos poderiam ser utilizados. Além disso, abordagens qualitativas
poderiam ser empregadas para superar tal limitacdo, inclusive de forma complementar. Isto
posto, por mais que as caracteristicas apresentadas expdem limitagdes do presente estudo,

também podem servir como estimulo a realizagdo de novos estudos.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo expdem-se a descricdo e analise dos resultados. Evidencia-se a analise
descritiva e os resultados da modelagem das equagdes estruturais, por meio do modelo de
mensuragao e do modelo estrutural. Por fim, sdo discutidos os resultados empiricos do modelo

tedrico proposto.
4.1 ANALISE DESCRITIVA

Nesta secao apresenta-se a analise descritiva dos dados, com a caracterizagao dos

respondentes, bem como a estatistica descritiva dos construtos e variaveis.
4.1.1 Processo orcamentario no Sistema FIESC

A FIESC foi fundada em 1950 e ¢ integrada também pelo Servigo Social da Industria
(SESI), pelo Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), pelo Instituto Euvaldo
Lodi (IEL) e pelo Centro das Industrias (CIESC), as quais formam o Sistema FIESC, conforme

demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Composic¢ao do Sistema FIESC

Sistema FIESC

FIESC CIESC SESI SENAI IEL

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

As entidades atuam principalmente na prestacdo de servicos de Educacdo (Bésica,
Profissional e Superior), Satde, Tecnologia, Inovagdo, Farmécia e Alimentacdo. A sede
encontra-se na cidade de Florian6polis e a atuagdo no ambito do Estado de Santa Catarina
ocorre por meio 16 (dezesseis) regionais de vice-presidéncia as quais permitem o melhor
atendimento as industrias das diferentes regides geograficas do Estado.

A organizagdo atua articulada com a Confederagdo Nacional da Induastria (CNI) e com
mais de 140 sindicados industriais filiados, trabalhando por um pais mais favoravel ao
desenvolvimento da industria. Com apoio de 23 camaras setoriais e especializadas, promove
com o setor publico a adequacdo de leis e normas, em campos como o ambiental, o trabalhista

e o tributario. Foi escolhida em fungdo de sua relevancia para o desenvolvimento do Estado de
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Santa Catarina, uma vez que ¢ lider na formacao de trabalhadores técnicos profissionalizantes.
Além disso, pode ser referéncia em boas praticas de gestdo, dentre elas o orcamento, tendo em
vista a diversificacdo de seus negdcios e sua capilaridade geografica. Outras caracteristicas
levadas em consideracdo foram: (i) existéncia de sistema de gestdo; (ii) descentralizagao
parcial da construgdo do orgamento; (iii) sistema consolidado de acompanhamento dos
resultados e; (iv) portfolio diversificado de produtos e servigos, o que torna o processo de
construcao do orcamento ainda mais desafiador.

O processo orgamentario no Sistema FIESC inicia com uma analise do ambiente
macroecondmico ¢ um diagnéstico detalhado das tendéncias setoriais, os quais sdo realizados
pelo Observatorio da Industria em conjunto com a area de mercado. Antes de se iniciar a
construgdo do orgamento em si, a area de mercado percorre as unidades operacionais espalhadas
pelo Estado, promovendo workshops de compartilhamento das tendéncias de mercado locais de
modo a embasar e estimular os gestores regionais a definirem suas estratégias de atuacdo para
0 exercicio seguinte.

Realizadas as rodadas com as unidades, a Coordena¢do de Orcamento, integrante da
Geréncia Executiva de Controladoria, inicia o compartilhamento do calendario de elaboracao
do orcamento e a divulgagdo das diretrizes gerais do or¢amento. Estas diretrizes contemplam
principalmente as orienta¢des das areas corporativas (gestdo de pessoas, engenharia, tecnologia
da informac¢do, comunicagdo) quanto aos itens e valores a serem langados pelas unidades e
abrangem despesas como capacitagdo de pessoal, brindes, manuten¢do das unidades,
equipamentos, acdes de seguranga do trabalho, dentre outras. No que concerne as diretrizes dos
negocios, também ¢ elaborado um documento especifico com as orientagdes, o qual ¢
compartilhado com as areas da sede e as unidades operacionais a fim de que observem como
devem ser lancadas as receitas e despesas atreladas aos negocios. A partir de entdo os gestores
recebem autonomia para efetuarem o or¢amento de suas receitas e despesas para o ciclo
seguinte, tendo como parametros macro os cendrios econdmicos projetados, as perspectivas de
crescimento de cada negdcio e as margens historicas dos seus produtos.

Findo o prazo para a elabora¢do do or¢amento pelas unidades operacionais, a area de
orcamento consolida as propostas, analisa os nimeros finais e encaminha para aprovacao da
direcdo ou solicita que as unidades se desafiem em maior grau se a proposta ficou muito aquém
dos patamares historicos e das estratégias definidas para o ciclo seguinte. De forma paralela, as
areas corporativas também apresentam para a equipe responsavel pela consolidacdo do
or¢amento suas propostas, as quais sao avaliadas e, se de acordo, passam a compor o or¢amento

global da entidade.
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Na fase de anélise pela Diretoria, o orgcamento passa por novo crivo e sera aprovado ou
solicitado que as unidades e/ou areas corporativas o reavaliem. Apos a aprovagdo final do
or¢amento, os gestores se comprometem com um conjunto de metas, detalhadas com base em

sua proposta orcamentaria, as quais serdo acompanhadas ao longo do exercicio seguinte.
4.1.2 Perfil dos respondentes

A pesquisa foi aplicada com gestores do Sistema Federagdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina, denominado Sistema FIESC, sendo estes atuantes nos cargos de Gerentes,
Coordenadores, Supervisores ou Assessores.

Obteve-se um total de 149 respostas, sendo que duas respostas foram de participantes
que ndo aceitaram participar da pesquisa e quatro delas estavam invalidas. Deste modo, deu-se
sequéncia as analises com o total de 143 respondentes, os quais constituiram a amostra final. A
taxa de resposta corresponde a 38% da populagao.

Os participantes forneceram alguns dados a respeito de suas caracteristicas pessoais
(sexo e idade), académica (formagdo) e profissional (fun¢do, tempo na fungdo, tempo de
trabalho na organizagdo e regional ou unidade de vinculo), bem como responderam a trés
perguntas que visavam entender a proximidade com o assunto orcamento (ha quanto tempo se
envolve com o processo orcamentario, nivel de conhecimento com relagdo ao orgcamento e nivel
de conhecimento em rotinas e processos or¢amentarios). Dispondo das respostas validas,

verificou-se a caracterizacdo dos respondentes, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Perfil dos respondentes

Idade N % Género N %
Até 30 anos 8 6 Feminino 84 59
de 31 a 40 anos 66 46 Masculino 59 41
de 41 a 50 anos 59 41 Prefiro nao declarar 0 0
de 51 a 60 anos 9 6
de 61 a 70 anos 1 1
Total 143 100 Total 143 100
Grau de Formacao N % Funcio N %o
Graduacao 9 6 Assessor 18 13
Especializagdo ou MBA 104 73 Supervisor 61 43
Mestrado 25 17 Coordenador 52 36
Doutorado 5 4 Gerente 12 8
Total 143 100 Total 143 100

Continua
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Tabela 4 — Perfil dos respondentes

Conclusdo
Tempo na organizacio N % Tempo que exerce essa funcio N %
Menos de 1 ano 7 5 Menos de 1 ano 18 13
De 1 a 5 anos 23 16 De 1 a 5 anos 88 61
De 6 a 10 anos 32 23 De 6 a 10 anos 20 14
De 11 a 15 anos 42 29 De 11 a 15 anos 10 7
De 16 a 20 anos 23 16 De 16 a 20 anos 3 2
Acima de 20 anos 16 11 Acima de 20 anos 4 3
Total 143 100 Total 143 100
Ha quanto tempo se envolve com o Nivel de conhecimento com
L. N % . N %
processo orcamentario relacdo ao orcamento
Menos de 1 ano 12 8 1 - Baixo 3 2
De 1 a5 anos 64 45 2 5 3
De 6 a 10 anos 39 27 3 8 6
De 11 a 15 anos 16 11 4 - Moderado 21 15
De 16 a 20 anos 9 7 5 46 32
Acima de 20 anos 3 2 6 36 25
7 - Alto 24 17
Total 143 100 Total 143 100
Nivel de conhecimento em rotinas N %
e processos orcamentarios
1 - Baixo 2 1
2 6 4
3 10 7
4 - Moderado 25 18
5 56 39
6 23 16
7 - Alto 21 15
Total 143 100

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Com relagdo a caracterizagdo dos respondentes, tem-se a predominancia do género
feminino (59%). Esta predominancia estd em linha com a populacdo pesquisada, a qual
apresentou 62% de mulheres e 38% de homens. A respeito da idade dos participantes, o maior
percentual da amostra (46%) representa a faixa etaria entre 31 e 40 anos, seguida da faixa etaria
de 41 a 50 anos (41%). A média de idade dos respondentes ¢ de 40 anos. Esta média de idade
também foi obtida por Lu (2011), quando da anélise dos 132 questionarios recebidos em seu
estudo sobre sistema de controle orcamentario e percepgdes orcamentarias, conduzido com
gestores em um hospital ptiblico. Em relagdo a formagdo académica, observou-se que 73%
possuem Especializagdo ou MBA e apenas 6% possuem somente Graduacdo, o que permite
inferir, pela formagdo académica elevada, que a amostra conta com opinides e percepgdes
relevantes.

No que tange as fungdes exercidas, os respondentes distribuem-se predominantemente
entre Supervisor (43%) e Coordenador (36%) e, no que concerne ao tempo de atuacdo nessas
fungdes, identificou-se alta variacdo amostral (de 1 més a 28 anos), com média de
aproximadamente 4 anos. Esta alta variagdo observou-se também no tempo de trabalho na

organizacdo, sendo este de 1 més a 35 anos, com média de aproximadamente 12 anos.
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Entretanto, verifica-se que 79% dos respondentes atuam na organiza¢do ha mais de 6 anos,
constituindo uma amostra bastante representativa em se tratando do conhecimento das praticas
de gestao.

Com relagdo a regional ou unidade de atuacao, identificou-se grande pulverizagdo dos
respondentes, com predominancia da Regional Vale do Itajai e da Sede. A localizagdo dos

respondentes estd demonstrada na Figura 3.

Figura 3 — Regional ou area de atuagao dos respondentes

Alto Uruguai Catarinense e Centro-Oeste 5
Alto Vale do Itajai e Serra Catarinense 5
Centro-Norte 9
Extremo Oeste e Oeste 12
Foz do Rio Itajai e Vale do Itajai Mirim 14
Litoral Sul e Sul 14
Norte-Nordeste 12
Planalto Norte e Vale do Itapocu 8
Rede de Inovacgdo e Tecnologia 5
Rede Digital 5
Rede GEFAN 2
Sede 19
Sudeste 14

Vale do Itajai 19

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Adicionalmente, foram realizadas trés perguntas aos participantes, de modo a entender
o nivel de envolvimento e de conhecimento quanto ao processo orcamentario. Em relagdo a
tempo de envolvimento com o processo orcamentario, 45% responderam de 1 a 5 anos e 27%,
de 6 a 10 anos. Quando solicitados a escolherem, em uma escala de 1 (baixo) a 7 (alto), qual o
nivel de conhecimento com relacdo ao or¢gamento e qual o nivel de conhecimento em rotinas e
processos orcamentarios, 32% e 39%, respectivamente, escolheram o nivel 5, demonstrando

um nivel de conhecimento entre moderado e alto.
4.1.3 Analise descritiva

Nesta sec¢do, expOe-se a estatistica descritiva das assertivas constituintes de cada
construto. A Tabela 5, contempla os célculos de média, mediana, valores minimos € maximos,

além do desvio padrao dos indicadores e construtos.
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Tabela 5 — Estatistica descritiva dos indicadores e construtos
Painel A. Estatistica descritiva dos indicadores

Construto Indicador Minimo Maximo Média Mediana Desvlo
padrio
PARTI1 1 5 3,62 4 1,09
PART2 1 5 3,58 4 1,06
Participacio no PART3 1 5 3,43 4 1,17
orcamento PART4 1 5 3,04 3 1,28
PARTS 1 5 3,41 4 1,23
PART6 1 5 3,46 4 1,21
UTIL1 1 5 4,01 4 0,97
- UTIL2 1 5 3,93 4 1,02
litr‘;‘:;‘;ﬁ 3)0 UTIL3 1 5 4,08 4 0,98
UTIL4 1 5 3,97 4 1,07
UTILS 1 5 4,22 4 0,88
EMP1 1 5 3,85 4 0,99
EMP2 1 5 3,29 3 1,03
Empoderamento EMP3 1 5 3,63 4 0,94
EMP4 1 5 3,79 4 1
EMP5 1 5 3,85 4 0,92
Satisfagio com o SATISF1 1 5 3,44 4 0,92
orcamento SATISF2 1 5 3,47 4 0,9
SATISF3 1 5 3,41 4 0,95
Painel B. Estatistica descritiva dos construtos
Construto Média Mediana  Desvio padrio
PART - Participa¢ao no orgamento 3,42 4 0,08
UTIL - Utilidade do orgamento 4,04 4 0,07
EMP - Empoderamento 3,68 4 0,04
SATISF - Satisfagdo com o or¢amento 3,44 4 0,02

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Observa-se na Tabela 5, Painel A, que as medianas das varidveis observadas
apresentaram niveis moderados a alto, isto ¢, acima do ponto médio (>3). O valor 3 foi tomado
como referéncia por ser o centro da escala utilizada. Em relacio ao desvio padrao, o minimo e
maximo observados entre as variaveis foi de 0,88 a 1,28.

Entre as assertivas do construto participagdo no orgamento, destaca-se a PART1, a qual
aferiu se o participante estd totalmente envolvido quando o or¢gamento da area estd sendo
definido. Esta apresentou a maior média entre as demais (3,62) e mediana alta (4,00),
evidenciando percepcdo de envolvimento moderado a alto dos participantes quando da
definicdo do orcamento de suas areas. Ainda neste construto, observa-se, em conjunto, no
indicador PART4, as menores médias (3,04) e mediana (3,00), bem como o maior desvio padrao
(1,28) dentre as assertivas. Este indicador objetivou captar se o respondente possui grande
influéncia no orcamento final de sua area. Pode-se inferir que, muito embora o colaborador
possa opinar durante a construgdo do orgamento, € possivel que o resultado final tenha que ser

modificado porque ndo estd em linha com as diretrizes da organizagao.
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De forma geral, em analise do Painel B, o construto participagdo no or¢gamento aferiu a
percepcao dos respondentes quanto ao envolvimento e influéncia na elaboragdo do orgamento
de suas respectivas areas. O valor da média geral do construto foi de 3,42, o que pode sugerir
que a sua efetiva influéncia no orgamento € percebida como moderada. Cumpre ponderar ainda,
que a mediana do construto esta posicionada em 4,00, o que demonstra a concordancia da
maioria dos participantes a respeito de sua participagdo e influéncia na constru¢do do
or¢amento. O valor baixo de desvio padrao corrobora a convergéncia da percep¢ao dos
respondentes.

Em estudo conduzido por Zonatto et al. (2020b), muito embora tenham utilizado uma
escala Likert de 1-7, foram obtidos resultados de moderado a alto na média nas assertivas (de
5,75 a 6,49), levando os autores a concluirem que a maioria dos participantes da pesquisa
considerava estar totalmente envolvidos com o processo orgamentario € possuir autonomia para
expressar suas opinides ou sugestdes em relagdo ao orgamento.

Na andlise descritiva das assertivas que compdem o construto utilidade do orcamento,
a assertiva UTILS apresentou a maior média (4,22), bem como mediana alta (4,00) em todos as
assertivas. Neste também observamos o menor desvio padrao (0,88). Esta assertiva capturou se
o participante utiliza o orgamento para alocar recursos. A menor média (3,83) foi observada em
UTIL2, a qual buscou entender se o participante utiliza o orgamento para comunicacao entre 0s
varios niveis da linha de subordinagdo. Ainda, de forma mais abrangente, o construto utilidade
do or¢amento como um todo, apresentou a maior média (4,04) dentre os demais construtos.
Este construto objetivou aferir a medida com que os gestores consideram o processo
or¢amentario como importante e valido para a tomada de decisdo em multiplos aspectos,
conferindo maior valor ao instrumento. Por meio da anélise das questdes, verifica-se que o
orcamento ¢ uma ferramenta mais utilizada para desdobrar a estratégia em controle de gestdo e
para alocar recursos, do que para comunicar, contratualizar tarefas ou coordenar atividades,
entretanto, ha concordancia dos respondentes quanto a importancia da ferramenta.

Quanto ao empoderamento, os indicadores EMP1 e EMPS apresentaram a maior média
(3,85) e buscavam identificar se o respondente percebe que possui autonomia significativa para
determinar como fazer o trabalho, bem como se ¢ permitido um alto grau de iniciativa. Com
relacdo ao construto empoderamento (Painel B), pode-se inferir que a percepcdo de
empoderamento ¢ moderada (média geral de 3,68), enquanto a mediana observada foi de 4,00,
com valor baixo de desvio padrdo (0,04). Neste construto buscou-se averiguar a percepgao dos
respondentes quanto ao desempenho de suas tarefas de forma autonoma e o exercicio de suas

escolhas, respeitando limites globais pré-estabelecidos pela organizagdo. Os resultados indicam
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que os participantes acreditam no seu poder de escolha e autonomia, levando-se em
considera¢do a mediana das respostas e o baixo desvio padrdo. Adicionalmente, em outros
estudos (Spreitzer, 1995; Silva & Lavarda, 2020), os resultados encontrados estdo também
posicionados nos pontos moderados a alto.

Nas assertivas que compdem o construto da satisfacdo com o orgamento observou-se 0s
menores valores de desvio padrao (0,90 a 0,95) e a assertiva SATISF2 apresentou a maior média
(3,47). Esta questdo especifica buscava entender a satisfagdo do participante com o orcamento
como ferramenta de apoio a tomada de decisdes operacionais de curto prazo. De forma ampla,
o construto satisfagdo com o or¢amento esta relacionado ao entendimento do or¢amento como
apoiador na gestdo dos negdcios. A média geral (3,44) esta situada mais préxima ao ponto
moderado e a mediana (4,00) converge para a concordancia dos participantes quanto a
satisfacdo com o orcamento. Os resultados observados mostraram-se maiores do que aqueles
obtidos por Hansen e Van der Stede (2004) em estudo conduzido com 57 gestores responsaveis
pela preparagdo do orgamento de suas unidades organizacionais, os quais apontaram média
geral de 2,84 e desvio padrao de 0,73.

De modo geral, os resultados da analise descritiva apontam grau moderado a alto de
concordancia em relagdo as variaveis investigadas uma vez que todas as medidas de tendéncia
central indicam indices de moderado a alto (média > 3 e mediana > 4, exceto em dois
indicadores). Essas evidéncias, ainda que iniciais, podem indicar a relevancia da analise
proposta na pesquisa, de maneira a melhor compreender as relagdes entre as variaveis

estudadas.
4.2 MODELAGEM DE EQUACC)ES ESTRUTURAIS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da modelagem de equagdes estruturais por
minimos quadrados parciais (PLS-SEM). A implementagdo de um modelo PLS-SEM ocorre
em duas etapas sucessivas: o modelo de mensuracdo ¢ o modelo estrutural (Henseler et al.,

2009). Os detalhes dessas etapas estdo descritos nos topicos seguintes.
4.2.1 Modelo de mensuracao

A andlise da modelagem de equagdes estruturais iniciou-se pela verificagdo do modelo
de mensura¢do, de modo a aferir as validades convergente e discriminante dos construtos, além
da confiabilidade composta (Hair et al., 2019). Na Tabela 6 sdo apresentados os valores para a

validade e fiabilidade do modelo de mensuracao.
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Tabela 6 — Validade e fiabilidade dos construtos

Descricao (requisito)/

EMP PART SATISF UTIL

Construto
AVE (>0,50) 0,749 0,739 0,874 0,834
Alfa de Cronbach (>0,70) 0,916 0,929 0,928 0,950
CR (rho_c¢) (>0,70) 0,937 0,944 0,954 0,962

Notal: CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance Extracted. Nota2: EMP= Empoderamento;
PART= Participacao no orcamento; SATISF= Satisfacdo com o or¢camento; UTIL= Utilidade do Orgamento.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O modelo apresenta validade e fiabilidade, com as cargas de alfa de Cronbach, rho A
e Composite Reliability superiores a 0,70 para todos os construtos. No que se refere a carga de
validade convergente, demonstrada por meio da AVE, o critério também foi atendido, tendo
em vista que todas as variaveis apresentaram indices superiores a 0,50, o que sinaliza que os
construtos explicam mais de 50% das variancias de seus itens. Os maiores valores foram
observados na satisfagdo com o orcamento (0,874) e na utilidade do orcamento (0,834).

Na analise do alfa de Cronbach, destacam-se as variaveis utilidade do orgamento, que
obteve carga de 0,950, e participacdo no orcamento, com carga de 0,929. Considerando que o
alfa de Cronbach pode superestimar a confiabilidade, verifica-se também pela confiabilidade
composta, o requisito atendido por todos os construtos, sendo que as maiores cargas foram
obtidas pelas variaveis utilidade do or¢amento e satisfagdo com o or¢amento, com valores de
0,962 e 0,954, respectivamente. Na Tabela 7, sdo evidenciadas as correlagdes e critérios em

relacdo a validade discriminante.

Tabela 7 — Validade discriminante pelo critério Fornell-Larcker

Construtos EMP PART SATISF UTIL
Empoderamento - EMP 0,865
Participacdo no orgamento - PART 0,427 0,859
Satisfacdo com o or¢gamento - SATISF 0,451 0,577 0,935
Utilidade do or¢amento - UTIL 0,296 0,516 0,471 0,913

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No que diz respeito a validade discriminante, constata-se pelo critério Fornell-Larcker
que os construtos sdo distintos entre si, uma vez que apresentaram cargas superiores a 0,50
(Fornell & Larcker, 1981). A Tabela 8 evidencia a validade discriminante considerando o
critério para observacao da validade discriminante, Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations

(HTMT).

Tabela 8 — Validade discriminante pelo critério de HTMT

Construtos EMP PART SATISF UTIL
Empoderamento - EMP 0,283
Participacdo no orgamento - PART 0,57 0,439
Satisfagdo com o or¢amento - SATISF 0,405 0,474 0,612
Utilidade do or¢amento - UTIL 0,413 0,302 0,538 0,5

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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O critério HTMT consiste em avaliar se as correlacdes médias dos itens entre os
construtos apresentam valores inferiores a 0,85 (Kline, 2011), o que foi atendido ao considerar
as cargas apresentadas pela pesquisa, sendo indicativo de validade discriminante.

Da-se prosseguimento a analise da validade discriminante por meio da matriz de cargas
cruzadas (Cross Loading), conforme as recomendacgdes de Hair et al. (2016). Apresenta-se na

Tabela 9 os resultados da validade discriminante pelas cargas cruzadas.

Tabela 9 — Matriz de cargas cruzadas (Cross Loading)

Indicadores PART UTIL EMP SATISF
PARTI 0,849 0,434 0,247 0,443
PART2 0,829 0,397 0,285 0,518
PART3 0,849 0,351 0,352 0,435
PART4 0,884 0,407 0,409 0,48
PARTS 0,876 0,582 0,49 0,569
PART6 0,869 0,442 0,373 0,502
UTILI 0,51 0,913 0,32 0,455
UTIL2 0,47 0,926 0,24 0,454
UTIL3 0,469 0,937 0,256 0,442
UTILA4 0,481 0,934 0,278 0,434
UTILS 0,419 0,853 0,255 0,355

EMP1 0,433 0,308 0,865 0,42
EMP2 0,237 0,103 0,73 0,233
EMP3 0,306 0,226 0,894 0,379
EMP4 0,422 0,283 0,929 0,417
EMP5 0,397 0,298 0,895 0,449
SATISF1 0,601 0,435 0,475 0,949
SATISF2 0,539 0,456 0,362 0,946
SATISF3 0,469 0,431 0,423 0,909

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme a Tabela 9, nota-se a confirmagao do critério Cross Loading. Inicialmente,
examinou-se as cargas fatoriais de cada assertiva do modelo, sendo que todas apresentaram
cargas superiores a 0,7 (menor = 0,730; maior = 0,949), conforme recomendag¢des de Hair et
al. (2016).

Além disso, os indicadores sao maiores em relagao aos seus proprios construtos (valores
em negrito) do que aos demais. Na participa¢do or¢camentaria, o menor indicador foi PART2
(0,829), na utilidade do or¢amento o menor foi o UTILS (0,853), no empoderamento, EMP2
(0,730) e, na satisfagdo, SATISF3 (0,909). Desse modo, os resultados indicam que as assertivas
do estudo possuem niveis adequados de cargas fatoriais e valores satisfatorios de validade
discriminante pelo critério de cargas cruzadas.

Ainda, de modo a minimizar potenciais problemas no modelo estrutural, recomenda-se
realizar testes de multicolinearidade entre as variaveis latentes (Hair et al., 2019). Deste modo,
realizou-se a andlise dos indicadores de Variance Inflation Factors (VIF), sendo recomendado
que os valores desses indicadores sejam inferiores a 5, uma vez que valores acima desse limite

indicam possiveis problemas de multicolinearidade entre os construtos preditores (Mardco,
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2010), o que pode afetar os resultados do estudo. Na Tabela 10 ¢ possivel observar os resultados

da VIF.

Tabela 10 — VIF dos construtos
Participacio no orcamento

Utilidade do or¢amento 1.000
Empoderamento 1.000
Satisfagdo com o or¢amento 1.795

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

De acordo com a Tabela 10, observa-se que o modelo ndo apresenta problemas de
colinearidade, uma vez que os indices foram inferiores a 5 (Maroco, 2010), logo pode-se

progredir com as demais analises.
4.2.2 Modelo estrutural

Ap6s a apuragao da confiabilidade do modelo, deve-se prosseguir para a proxima etapa,
a interpretagao do modelo estrutural, responsavel pela observagao e analise das relagdes entre
os construtos, mediante esquema de tendéncias que possuem validade estatistica (Hair et al.,

2016). A Figura 4 apresenta os resultados das relagdes propostas no modelo.

Figura 4 — Cargas externas dos construtos
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Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Na anélise do modelo estrutural, as equagdes estruturais sdo estimadas por meio das
técnicas de Bootstraping e Blindfolding as quais foram empregadas na execucao do modelo

estrutural para testar as hipoteses da pesquisa, conforme descrito em Hair et al. (2016). Utilizou-
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se 5.000 subamostras e 5.000 interagdes como parametro, bem como um intervalo de confianga
com enviesamento corrigido e acelerado (bias-corrected and accelerated) e teste bicaudal com
nivel de significncia de 5% para a técnica de Bootstraping. Primeiramente realizou-se a analise
da relagdo direta entre as varidveis e, em seguida, a analise de mediacao. A Tabela 11 apresenta

os resultados obtidos para o modelo estrutural.

Tabela 11 — Resultados do modelo estrutural

Hipoteses Relacdes estruturais Coef (B) T-value P-Value Decisio

Painel A: Efeitos diretos

Hi PART -> UTIL 0,516 7.546 0,000* Aceitar

H» PART -> EMP 0,427 6.653 0,000* Aceitar

H3 PART -> SATISF 0,328 3.785 0,000* Aceitar
Painel B: Efeitos indiretos

Hq4 PART -> UTIL -> SATISF 0,096 2.060 0,039** Aceitar

Hs PART -> EMP -> SATISF 0,100 2.436 0,015%* Aceitar
Painel C: Variaveis de controle

Ci C1 -> SATISF 0,107 1.422 0,155 Rejeitar

C: C2 -> SATISF 0,066 0.422 0,673 Rejeitar

Cs C3 -> SATISF -0,031 0.204 0,838 Rejeitar

Notal: *p<0,01; **p<0,05. Nota 2: N = 143. Legenda: = Coeficiente Estrutural; PART = Participag¢do or¢amentaria;
UTIL = Utilidade do or¢amento; EMP = Empoderamento; SATISF = Satisfagdo com o orgamento; C1 = Ha quanto tempo se
envolve com o processo orcamentario; C2 = Nivel de conhecimento com relag@o ao orcamento. C3 = Nivel de conhecimento

em rotinas e processos or¢amentarios.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A hipotese Hi postulou que a participacdo no orcamento exerce efeito positivo sobre a
percepcao da utilidade do orcamento. Os resultados evidenciam que a participacdo no
or¢amento influencia positiva e significativamente na percep¢ao de utilidade do orcamento (3
=0,516, p< 0,000), permitindo a ndo rejeicao da Hi, ao nivel de significancia de 1%.

O resultado da hipdtese Ho, a qual pretende verificar a relagdo entre a participacdo no
orcamento e a percep¢ao de empoderamento do colaborador, mostra a relagdo positiva e
significativa entre os dois construtos ( = 0,427, p< 0,000) ao nivel de significancia de 1%.

Por meio da hipotese Hi, presume-se que a participagdo no or¢amento exerce influéncia
positiva na satisfagdo com o orcamento. Esta relacao foi confirmada, apresentando os resultados
(B =0,328, p< 0,000) ao nivel de significancia de 5%.

O modelo teodrico desta investigagdo também presume efeitos indiretos por mediacao,
assim, testou-se os construtos utilidade do orcamento e empoderamento de maneira
individualizada, na relagdo entre a participagdo no orgamento e a satisfacdo com o or¢gamento.

Ao verificar se a relagdo entre a participacdo no orcamento e a satisfacdo com o
or¢amento ¢ mediada pela utilidade do orcamento (H4), confirmou-se a mediagdo ao nivel de
significancia de 5%, apresentando (f = 0,096, p< 0,039). Outra hipdtese que também analisou
o efeito indireto por mediagao foi a Hs, a qual propds que o empoderamento medeia a relacao

entre a participacdo no or¢amento e a satisfacdo com o orcamento. Esta hipotese também foi
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aceita ao nivel de significancia de 5%, apresentando (f = 0,100, p<0,015). Considerando a
existéncia de relagdo direta positiva e significativa entre as varidveis participacdo no orgamento
e satisfagdo com o orgcamento, observa-se a existéncia de mediacao parcial (Bido & Silva,
2019).

Ao se considerar a influéncia das varidveis de controle (tempo de envolvimento com o
processo org¢amentario, nivel de conhecimento com relagdo ao orcamento e nivel de
conhecimento em rotinas € processos or¢amentarios), em relagao a satisfagdo com o or¢amento,
pode-se constatar que ndo houve suporte estatistico que permitisse aceitar as relagdes propostas.

Adicionalmente, ¢ apresentado na Tabela 12 o efeito total na variavel Satisfacdo com

or¢amento, observando-se uma relacgao significativa de = 0,666.

Tabela 12 — Matriz de efeito total

Relacbes estruturais Coef (B)
C1 -> SATISF 0,107
C2 -> SATISF 0,066
C3 -> SATISF -0,031
PART -> SATISF 0,328
PART -> UTIL -> SATISF 0,096
PART -> EMP -> SATISF 0,100
Total efeito 0,666

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A fim de assegurar a valida¢do e a precisdo do modelo de caminhos, foram utilizados o
coeficiente de determinagao de Pearson (R?), a Relevancia Preditiva, medida pelo indicador de
Stone-Geisser (Q?) e Tamanho do Efeito (f?), conforme descrito em Hair et al. (2019). Para
calcular a Relevancia Preditiva, foi necessario aplicar a técnica de blindfolding, no software
SmartPLS. Em relacdo a andlise do indicador de Stone-Geisser (Q?), este avalia o quanto o
modelo se aproxima do que se esperava dele, ou a qualidade da predicdo do modelo ou
acuracidade do modelo ajustado. Como critério de avaliacao, devem ser obtidos valores maiores
que zero (Hair et al., 2014; Hair et al., 2016).

Em relag¢do ao tamanho do efeito, este avalia o quanto o construto € util para o ajuste do
modelo, assim, considera-se um efeito de tamanho pequeno (0,02), médio (0,15) e grande (0,35)
(Hair et al., 2014). Este também avalia se hd um impacto substancial na varidvel dependente
quando uma variavel independente ¢ omitida (Hair et al., 2016). No que diz respeito ao
coeficiente de determinagdo de Pearson (R?), este indica a contribui¢do de cada variavel
independente na explicagdo da variavel dependente em determinado modelo (Hair et al., 2014).

A Tabela 13 apresenta os indicadores de ajuste do modelo.
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Tabela 13 — Resultados do modelo estrutural

Construto R? f2 Q?
EMP - Empoderamento 0,177 0,622 0,127
SATISF - Satisfagdo 0,409 0,697 0,347
UTIL - Utilidade 0,261 0,738 0,216

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Quanto a validade preditiva do modelo, os valores de R?, que indicam o poder preditivo
(Hair et al., 2016), mostram um efeito médio na varidvel empoderamento (R? = 17,7%) e um
efeito grande nas variaveis utilidade do orcamento (R? =26,1%) e satisfacdo com o or¢gamento
(R?=140,9%). Ao se analisar os valores de Q2 o qual avalia o quanto o modelo se aproxima da
realidade (Hair et al., 2016), encontraram-se valores aceitaveis de acuracia (Q2 >0). Assim,
tomando em conjunto os resultados dos valores de R? e Q?, ha indicacao de que o modelo tedrico
proposto possui qualidade preditiva satisfatoria. Para a area de ciéncias sociais e
comportamentais, Cohen (1988) sugere que R*=2% seja classificado como efeito pequeno,

R?=13% como efeito médio e R?= 26% como efeito grande.
4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos resultados obtidos na anélise do modelo estrutural ¢ realizada a discussao
dos resultados. A Figura 5 apresenta os resultados do modelo estrutural, especificamente os

valores dos coeficientes estruturais de cada relagao.

Figura 5 — Modelo tedrico com resultados empiricos
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Nota: *p<0,01; **p<0,05.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Este estudo examinou os efeitos da participagdo no orcamento sobre a percep¢ao de
utilidade do or¢amento, sobre o empoderamento e sobre a satisfagdo com o orgamento. Os
resultados encontrados com a avaliagdo do modelo estrutural servem de base para a discussao

desses achados para a literatura.
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A hipotese Hi considerava a relacdo direta entre participagdo no or¢amento € a
percepcao de utilidade do orcamento, sugerindo que esta relacdo seria positiva. Os resultados
denotam que a participagdo no orgamento exerce efeito positivo e significante na utilidade do
or¢amento (B= 0,516; p<0,01; f>= 0,738 efeito grande). Esses achados permitem corroborar os
resultados de Lu (2011), os quais constataram que, quando a participacdo orcamentaria ¢ maior,
as percepcdes or¢amentarias, traduzidas na atitude e na motivacdo orgamentdria, serdo mais
positivas.

Da mesma forma, o resultado encontrado por Merchant (2007) identificou uma relacao
entre a participagdo orcamentaria e as atitudes gerenciais, denominada pelo autor como
“sentimento da utilidade do or¢gamento”. No entanto, foi parcialmente relacionado porque o
autor segregou a participagdo orcamentdria em trés niveis: influéncia no planejamento
or¢amentdrio, envolvimento pessoal e tempo gasto no orcamento.

Outro estudo que confirma os resultados, ainda que a relagdo estudada tenha sido a
indireta, ¢ o de Magner et al. (1996), o qual identificou o efeito indireto da participagdo na
utilidade do or¢amento por meio da qualidade do or¢amento, obtendo resultados positivos e
significativos. O autor descreve que, combinados, os efeitos diretos da participacdo
or¢amentaria na qualidade do or¢amento, ¢ da qualidade do or¢camento na utilidade do
orgamento, sugerem que a participacdo orcamentaria aumenta a utilidade do or¢amento de
forma indireta, por meio de um efeito intermediario na qualidade do orgamento. Os resultados
da presente pesquisa refor¢am a relacdo entre os construtos participacdo e utilidade, relatados
ainda em outros estudos (por exemplo, Merchant, 1981; Govindarajan, 1986; Lu, 2011; Wagner
etal., 2021).

A hipotese Ho presumia relagdo direta e positiva da participacdo no or¢amento € do
empoderamento. A partir dos resultados obtidos conseguiu-se confirmar a relagdo positiva (=
0,427; p<0,01; 2= 0,622 efeito grande), portanto, é possivel aceitar a hipotese Ho. Logo,
argumenta-se que, a medida que os gestores se envolvem na definicao do orcamento e percebem
que suas opinides e recomendacdes estdo sendo consideradas, sentem-se mais empoderados.
Isso € coerente com o que argumenta Seibert et al. (2004), o qual traz que a responsabiliza¢ao
da equipe delega a ela o locus da tomada de decisdo, incentivando a tomada de decisdo
participativa entre os seus membros, o que promove o empoderamento.

Os achados do presente estudo, consubstanciados na Ho, também auxiliam a preencher
a lacuna identificada por Hempel et al. (2012) os quais sugerem que, muito embora o
empoderamento dos colaboradores tem uma relag¢do positiva com as atitudes no trabalho, ha

necessidade de se conhecer quais medidas as organizagdes podem adotar e quais fatores
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antecedentes influenciam o empoderamento. Nesse interim, a participagdo no orcamento perfaz
um antecedente do empoderamento, uma vez que os gestores se sentirdo mais envolvidos com
as decisdes ao assumirem um papel ativo na organizagao.

A hipotese Hz apresentou relagdo positiva entre a participagdo no or¢amento € a
satisfagio com o orgamento (B= 0,321; p<0,01; 2= 0,697 efeito grande). Os resultados se
alinham com Sponem e Lambert (2016) os quais concluiram que niveis mais altos de
participacao, envolvimento dos gestores e importancia atribuida aos planos de acao diminuem
o descontentamento associado ao orcamento. Wagner et al. (2021) também confirmam os
resultados de H3. Ao estudarem a influéncia positiva da participacdo dos gestores operacionais
no orgamento, na satisfacdo com o orcamento, obtiveram (= 0,275; p<0,01).

Essas descobertas complementam Covaleski et al. ( 2006) o qual afirma que, por meio
da participacdo na preparagdo e atualizacdo do orcamento, os gerentes operacionais (agentes)
comunicam informagdes privadas sobre as condi¢des locais ao principal, diminuindo a
assimetria informacional. Do mesmo modo, as abordagens da teoria da psicologia apoiam a
visdo de que o aumento da participacdo orgcamentaria aumenta o comprometimento
organizacional dos funcionarios, bem como seu comprometimento com as metas orc¢adas,
refletindo-se na percepcao de utilidade do orcamento (Covaleski et al., 2006).

A Has, representa o efeito indireto da utilidade do orcamento na relagdo entre a
participagdo no or¢amento e a satisfagdo com or¢amento, revelou resultados positivos ao nivel
de significancia de 5% (B = 0,096, p<0,05). Muito embora o efeito da relacdo direta entre a
participacdo no or¢camento e satisfacdo com o orcamento tenha se mostrado mais significativo
(B=0,321; p<0,01), pode-se confirmar a hipotese como mediacao parcial.

Essa relagdo ainda carece de evidéncias empiricas, tendo em vista que a avaliagdo dos
estudos pregressos, bem como a literatura mencionada, ndo a estudou especificamente. No
entanto, em estudos que avaliaram outras relagdes, pesquisadores abordaram que incorporar
variaveis mediadoras pode levar a uma melhor compreensao da relagdo entre a participagao
or¢amentaria e o desempenho (Derfuss, 2016; Diehl, 2017), por exemplo.

Além disso, ja foi constatado que a utilidade percebida do orcamento afeta a forma como
os envolvidos na organiza¢do veem o artefato (Sivabalan et al, 2009; Kornacker et al., 2011;
Arnold & Gillenkirch, 2015; Mucci et al., 2016), podendo trazer diferentes respostas, alterando
a satisfacdo global e o desempenho da unidade organizacional (Hansen & Van der Stede, 2004;
Piccoli et al., 2014).

A ultima hipotese do estudo, Hs, também representa a avaliacdo de um efeito indireto,

sendo este o do empoderamento, na relagdao entre a participagdo no orcamento e a satisfacao
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com o or¢amento. A hipdtese ¢ aceita tendo em vista os resultados ao nivel de significancia de
5% (B = 0,100, p<0,05) como mediagao parcial. Estes, coadunam com Zhou et al. (2022) que
concluiram que a capacidade cognitiva, a inteligéncia emocional e a autoeficacia t€ém um efeito
moderador positivo na relagao entre a participagdo no orgamento e o desempenho empresarial.
Ademais, devido ao seu mecanismo cognitivo, no qual se encaixa o empoderamento, a
participacdo dos gestores no or¢gamento pode promover melhor consciéncia sobre os objetivos
da organizagdao (Zhou et al., 2022), fortalecendo o préprio processo de participacdo no
or¢amento e, a0 mesmo tempo, gerando maior satisfagdo com a ferramenta.

Ainda assim, por ndo terem sido localizados estudos que contemplam o empoderamento
como mediadora da participagdo e da satisfagdo com o orgamento, essa discussdo se apresenta

como uma oportunidade para novas pesquisas gerenciais.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo discorre-se sobre as conclusdes da pesquisa, as implicagcdes dos

resultados encontrados, além das limitagdes e sugestoes para pesquisas futuras.
5.1 CONCLUSOES

Esse estudo examinou os efeitos diretos da participagdo no or¢amento na percepcao de
utilidade do or¢amento, no empoderamento e na satisfacdo com o or¢camento, e ainda o efeito
mediador da utilidade do orcamento ¢ do empoderamento na relagcao entre a participacao no
or¢amento ¢ a satisfacdo com o orcamento. As hipoteses, elaboradas com base na literatura
pesquisada, as quais culminaram no Modelo Teérico da Pesquisa, buscavam testar
estatisticamente esses relacionamentos em suas dimensodes diretas ou mediadoras.

A coleta dos dados ocorreu por meio de uma survey, da qual obteve-se 143 respostas
validas dos gestores que atuam no Sistema FIESC, propiciando a aplicacdo da técnica de andlise
multivariada de Modelagem de Equagdes Estruturais, que forneceu suporte para o teste das
hipdteses de pesquisa. Quanto a caracterizagdo dos respondentes, a maioria ¢ do género
feminino (59,0%), tem idade entre 31 e 40 anos (46%), possui especializagdo ou MBA (73%),
exerce funcdo de Supervisor (43%) e atua hd mais de 6 anos na organizacgao (79%). A respeito
do nivel de conhecimento e envolvimento com o processo or¢amentario, 45% se envolvem
entre 1 e 5 anos e 32% e 39%, respectivamente, possuem nivel de conhecimento moderado a
alto em relag@o ao orcamento e as rotinas e processos or¢amentarios. Assim, pode-se dizer que
suas percepgoes condizem com suas experiéncias na organizagao.

Cumpre ressaltar que o presente trabalho possui determinadas fronteiras as quais
foram denominadas de delimitag¢des. Primeiramente, a pesquisa de campo foi realizada com
gestores de uma unica organizagdo. A amostra ndo € probabilistica e, portanto, as analises
ndo podem ser generalizadas a outros contextos e organizagdes. Outro ponto importante ¢
que, foram determinados os construtos para a pesquisa (participagdo no or¢gamento, utilidade
do orcamento, empoderamento e satisfacdo com o orgamento) que, devido a sua
subjetividade, podem estar sujeitos a outros fatores que ndo foram capturados, como por
exemplo, o efeito de uma mudanca da governanga no que concerne ao orgamento empresarial.

Ao avaliar a influéncia da participagdo no orcamento na percep¢do de utilidade do
or¢amento (Hi) atendeu-se ao primeiro objetivo especifico deste estudo. Os resultados
confirmaram o efeito positivo e significativo que a participacdo exerce na percepgao de

utilidade do orgamento. Desse modo, observa-se que envolver os gestores na construgdo da
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pega orcamentaria, o que balizard a contratualizagdo de tarefas junto a suas equipes, permitira
uma comunica¢do mais fluida em termos de metas, auxiliara no desdobramento da estratégia e
na melhor alocagdao dos recursos, sera impactante para a melhor percep¢do e valorizagdo da
ferramenta.

A hipotese Hz, que atendia ao segundo objetivo especifico do estudo, foi aceita,
demonstrando que a participagdo no or¢amento produz um efeito positivo no empoderamento
do gestor. Os resultados permitem concluir que, em niveis moderados, a participagdo na
elaboragdo do orgamento promove nos gestores a autonomia para desempenhar suas tarefas e
fazer escolhas em como realiza-las, levando ao sentimento de empoderamento.

A hipoétese Hs, a qual visava avaliar o efeito da participagdo no orcamento, na satisfacao
com o or¢amento, bem como atender ao terceiro objetivo especifico, foi aceita. O teste de
hipoteses confirmou a relacao direta e positiva entre os construtos. Depreende-se por meio dos
resultados obtidos que o envolvimento dos gestores com a elaboracdo do orcamento
proporciona maior satisfacdo com a ferramenta, o que corrobora Derfuss (2009), o qual traz que
0 orgamento participativo € crucial na busca pela satisfacdo orcamentaria.

Na verificacdo do efeito indireto dos construtos utilidade do or¢camento (H4) e
empoderamento (Hs), na relagdo entre participagdo no orgamento e satisfagdo com o or¢amento,
chega-se ao quarto objetivo do estudo. Ao considerar a avaliacdo dos dois construtos como
mediadores da relagdo entre a participacdo e a satisfagdo, t€m-se uma importante contribuigao
da presente disserta¢do, tendo em vista que ndo se encontrou estudos empiricos na literatura
que tratassem desse modelo. Muito embora a mediacao parcial observada nos resultados, pode-
se deduzir que a utilidade do orcamento € o empoderamento sio componentes que irdo
alavancar a satisfagdo dos gestores com o orcamento, ou seja, constituem importantes
mecanismos pelos quais os efeitos da participa¢cdo no orgcamento sdo transmitidos a satisfacao
com o or¢amento.

De forma mais especifica, primeiro foi demonstrado suporte a influéncia da participacao
no orcamento na satisfacdo com o or¢gamento, e posteriormente, a variavel mediadora utilidade
do orcamento oferece uma maior compreensdo da ferramenta de gestdo, enquanto o
empoderamento fortalece o lado cognitivo e emocional do gestor, tornando-o mais consciente
de seu papel, culminando em uma maior satisfacdo com o orgamento.

Para o Sistema FIESC, as hipoteses Hs e Hs trazem importantes insights tendo em vista
que, apesar da forte relacdo direta entre a participacdo no orgamento e a satisfacdo com o
orcamento, o fato de proporcionar aos gestores o envolvimento e considerar suas opinides no

or¢amento, por si sO ¢ benéfico, entretanto, o empoderamento e a elevacao da percepcao da
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utilidade da ferramenta, sdo importantes alavancas que permitem ao gestor um olhar ainda mais
diferenciado para o orgcamento. Dessa forma, o empoderamento, por exemplo, pode ser um fator
melhor trabalhado junto aos gestores, mediante capacitagdes e treinamentos, elevando o
desempenho dos gestores no desenvolvimento de suas atividades orgcamentarias.

Finalmente, de forma pratica, os resultados indicam que envolver os gestores na
construgao dos seus or¢amentos, ou trazer o orgamento “para a palma de suas maos” faz com
que se sintam parte do processo, aprimorando suas percepcdes a respeito da ferramenta, vendo-
a como util e necessaria. Organizagdes que buscam minimizar possiveis criticas quanto ao

processo orcamentario, devem envolver a equipe na sua elaboragao.
5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Esse estudo apresenta algumas implica¢des para a literatura ao examinar de forma
conjunta os construtos participacdo no or¢amento, utilidade do or¢gamento, empoderamento e
satisfacdo com o or¢gamento, até entdo analisados de forma dissociada.

Esta dissertacdo atende ao chamado de Pavlatos e Kostakis (2021) a respeito da escassez
de pesquisas sobre as razdes que emergem a utilidade do orcamento, fator este que justifica a
relevancia de se conhecer os efeitos que uma abordagem participativa da constru¢do do
orgamento exerce sobre a percep¢do de utilidade da ferramenta. Estudos utilizaram as
caracteristicas da informagao (Hart & Porter, 2004) e as funcdes, dimensdes e estilo de uso
(Kenis, 1979; Merchant, 1981; Magner et al., 1996; Poon et al., 2001; Lu, 2011), por exemplo,
como fatores determinantes para a percepcdo da utilidade do orgamento. O presente estudo
reforga os achados que trouxeram a participacdo no or¢amento como um dos fatores que
conduzem a maior percep¢ao de utilidade do orcamento (Kenis, 1979; Merchant, 2007; Lu,
2011).

Para a literatura comportamental, o presente estudo agrega, tanto ao entender os efeitos
diretos da participagdo no orcamento, no empoderamento dos gestores, quanto ao inserir o
empoderamento, de maneira inovadora, como varidvel mediadora da relacdo entre a
participacao no or¢amento e a satisfagdo com o orgamento. Na relacao direta auxilia a preencher
a lacuna identificada por Hempel et al. (2012) os quais sugerem que, muito embora o
empoderamento dos colaboradores tem uma relagdo positiva com as atitudes no trabalho, ha
necessidade de maior conhecimento sobre quais medidas as organizagdes podem adotar e quais
fatores antecedentes influenciam o empoderamento. Desse modo, proporcionar aos gestores
que contribuam com a defini¢do da peca or¢amentaria, pode ser um importante fator que conduz

ao empoderamento.
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Na relagdo mediadora, os resultados sdo expandidos para outras relagdes e agregam, por
exemplo, ao estudo realizado por Zhou et al. (2022) que concluiram que a capacidade cognitiva,
a inteligéncia emocional e a autoeficacia t€ém um efeito positivo na relagao entre a participagao
no orcamento ¢ o desempenho empresarial.

Além das implicagdes teoricas, os resultados desta dissertacdo apresentam também
implicagdes praticas para a organizagdo envolvida no estudo, bem como para outras
organizacdes que desejam modificar a maneira como constroem seus or¢amentos, migrando
para um modelo participativo. Por meio dos resultados empiricos obtidos € possivel verificar
que tal pratica reforca a utilidade do orgamento, atua no desenvolvimento de habilidades
cognitivas de seus gestores, traduzida na percep¢ao de empoderamento, e ainda, provoca maior

satisfacao com o or¢amento.
5.3 LIMITACOES E RECOMENDACOES

Os resultados devem ser interpretados com parcimonia, visto que as escolhas na
concepgao do modelo tedrico, bem como as metodologicas da pesquisa impdem limitagdes ao
estudo. Ao considerar que a proposta foi operacionalizada com gestores do Sistema FIESC, ¢
importante ter cautela e ndo generalizar os resultados. Outra limitacdo ¢ que, apesar dos
cuidados para a realizacdo da pesquisa, ha possibilidade de ocorréncia do viés do método
comum, visto que os mesmos respondentes reportaram as varidveis dependentes e
independentes, mesmo que os testes ndo tenham identificado problemas. Posto isto, recomenda-
se a realizacdo de estudos que adotam diferentes metodologias.

Em vista das limitagdes metodologicas proprias da survey, pesquisas futuras podem se
utilizar de métodos alternativos, como estudos de caso longitudinais ou experimentos, como
forma de suprir essas limitacdes e fornecer novas evidéncias a literatura.

Recomenda-se também a realizagdo de novos testes empiricos em contextos
empresariais distintos, como por exemplo em empresas de tecnologia, e a inclusdo de outras
variaveis mediadoras, com o objetivo de analisar outros fatores cognitivos, pessoais €
comportamentais, abordando os efeitos indiretos entre a participacdo orcamentaria, esses
fatores, e a satisfacdo com o or¢amento. Novos estudos sobre estes temas contribuiriam para a
formacdo de uma literatura consolidada a partir de uma abordagem emergente: a area

comportamental da contabilidade.
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PARTICIPACAO ORCAMENTARIA

Milani (1975)

PART1. Estou totalmente envolvido quando o or¢amento da minha unidade esta
sendo definido.

PART?2. Recebo amplas informagdes quando o or¢gamento da minha unidade ¢é
revisado.

PARTS3. Durante o processo de elaboracdo da previsdo orcamentéria da minha
unidade, tenho autonomia para emitir minha opinido ou apresentar sugestoes sobre
0 or¢amento, mesmo sem ser perguntado.

PART4. Possuo grande influéncia no or¢amento final de minha unidade.
PARTS. Acredito ser grande a minha contribui¢do para o or¢gamento.

PART6. Quando o or¢amento da minha unidade estd sendo definido, sou
procurado para trocar informagdes, emitir opinides e sugestoes sobre as previsdes
realizadas.

1. Discordo totalmente
2. Discordo

3. Indeciso

4. Concordo

5. Concordo plenamente

UTILIDADE DO ORCAMENTO

Wagner, J., Petera, P., Popesko, B., Novak, P. and Safr, K. (2021)

UTIL1. Utilizo o or¢amento para definir responsabilidades, contratualizar tarefas,
definir deveres.

UTIL2. Utilizo o or¢amento para comunicagao entre os varios niveis da linha de
subordinacdo.

UTILS3. Utilizo o orcamento para transformar a estratégia em controle de gestao.
UTILA4. Utilizo o or¢camento para coordenar varias atividades, processos e
departamentos.

UTILS. Utilizo o or¢amento para alocar recursos.

1. Discordo totalmente
2. Discordo

3. Indeciso

4. Concordo

5. Concordo plenamente

EMPODERAMENTO

Spreitzer (1995); Hartline e Ferrell (1996); Lambe, Webb e Ishida (2009); Speklé, Elten e Widener (2017)

EMP1. Tenho autonomia significativa para determinar como fazer o trabalho.
EMP2. Decido por conta propria como fazer o trabalho.

EMP3. Tenho muitas possibilidades de independéncia e liberdade em como fazer
o trabalho.

EMP4. E permitido tomar decisdes importantes sobre como operar.

EMP5. E permitido um alto grau de iniciativa.

. Discordo totalmente

. Discordo

. Indeciso

. Concordo

. Concordo plenamente

[ I T S

SATISFACAO COM O ORCAMENTO

Hansen e Stede (2004)

SATISF1. Estou satisfeito com o orcamento em minha organiza¢cdo como
ferramenta de auxilio ao gerenciamento da unidade.

SATISF2. Estou satisfeito com o orcamento em minha organiza¢gdo como
ferramenta de apoio a tomada de decisdes operacionais de curto prazo.

SATISF3. Estou satisfeito com o orcamento em minha organiza¢cdo como
ferramenta de apoio a tomada de decisdes estratégicas de longo prazo.

. Discordo totalmente

. Discordo

. Indeciso

. Concordo

. Concordo plenamente

DN bW =

CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Degenhart, Zonatto e Lavarda (2022)

CARACI. Género

(1) Masculino
(2) Feminino
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(3) Prefiro ndo declarar
(4) Outro

CARAC?2. Idade

Anos

CARAC3. Formagdo académica

(1) Graduagao

(2) Especializagdo ou MBA
(3) Mestrado

(4) Doutorado

(1) Gerente
(2) Supervisor

CARACA4. Fungao na empresa (3) Coordenador
(4) Diretor
(5) Outro:
CARAC 5. Tempo de trabalho na empresa Anos
CARAC 6. Tempo que exerce esta fungdo na empresa Anos
CARAC Regional a que esta vinculado.
CARAC 8. Tempo com responsabilidade orgamentaria. Anos

CARAC9. Assinale o nivel hierarquico de sua fungdo na empresa

Baixo 1234567 Alto

CARAC 10. Nivel de conhecimentos com relacdo ao or¢amento.

Baixo 1234567 Alto

CARAC 11. Nivel de conhecimentos em rotinas e processos or¢amentarios.

Baixo 1234567 Alt




APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo do estudo: Participagdo no orgamento e seus efeitos: um estudo em entidades
paraestatais do Estado de Santa Catarina

Pesquisadora responsavel: Mestranda Juliana Baldessar Weber Becker

Equipe de pesquisa: Prof. Dr. Carlos Eduardo Facin Lavarda

Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Santa Catarina- 5C/Centro Socioecondmico
Telefone e enderego postal completo: (48) 3721-9897 / Rua Eng. Agrondmico Andrei Cristian
Ferreira, s/n -Trindade, 88.040-900/ Departamento de Ciéncias Contabeis — CSE, Bloco C, Sala
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Endereco eletrdnico para contato: jubweber@gmail.com ou juliana.becker@sc.senai.br/
elavarda@gmail.com

Local da coleta de dados: On-line por meio da plataforma Google Forms

Eu, Juliana Baldessar Weber Becker e o Prof. Dr. Carlos Eduardo Facin Lavarda,
responsaveis pela pesquisa intitulada: “Participagdo no orcamento e seus efeitos: um estudo em
entidades paraestatais do estado de Santa Catarina”, convidamos vocé a colaborar com o
estudo.

Por gentileza, queira responder as perguntas do questionario de forma voluntaria. Antes
de concordar em participar desta pesquisa e responder o instrumento, & importante que vocé
compreenda as informacdes e instrugbes contidas neste documento.

Cabe aos pesquisadores responder todas as suas dividas antes de sua decisao em
participar da presente pesquisa. Além disto, destaca-se que a pesguisadora compromete-se a
conduzir a pesquisa de acordo com o que preconiza a Resolugdo CNS 510/16, que trata dos
preceitos éticos e da protegdo aos participantes da pesquisa, bem como as demais normativas
e legislagBes vigentes e aplicaveis, alem da observacdo e cumprimento dos requisitos da Lei
Geral de Protegdo de Dados (Lei N2 13.709, de 14 de agosto de 2018) quanto ao tratamento de
dados pessoais.

Vocé tem o direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem
nenhuma penalidade e sem perder os beneficios aos quais tenha direito.

Objetivo do estudo: Investigar os efeitos da participagdo na percepcdo da utilidade, no
empoderamento e na satisfagdo com o orgamento, em Entidades paraestatais do Estado de
Santa Catarina

Procedimentos: Sua participacdo nesta pesquisa consistira apenas nas respostas ao
guestionario disponibilizado de forma on-line, respondendo as perguntas relacionadas as
tematicas de participagdo orgamentaria, utilidade do orgamento, empoderamento dos gestores
e satisfagdo com o orgamento. O tempo estimado de resposta ao questionario é de 15 minutos.
Riscos e desconfortos: O preenchimento do instrumento ndo representara qualguer risco de
ordem fisica para o respondente. Entende-se que pode ser gerado algum desconforto emocional
como aborrecimento, constrangimentos ou cansago quando estiver respondendo a pesquisa.
Destaca-se que, o instrumento podera evocar memaorias e mobilizar sentimentos nem sempre
agradaveis nos participantes. Ressalta-se ainda que, de forma remota, pode ocorrer possivel
constrangimento pessoal e profissional caso haja quebra de sigilo das respostas apresentadas,
mesmo que involuntaria e ndo intencional.
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Minimizacdo de riscos efou desconfortos: Em quaisquer das situagdes descritas acima ou outras
situagdes desconfortaveis, o respondente podera deixar de responder ao questiondrio, sem
qualquer prejuizo ou constrangimento, para isso, basta suspender o preenchimento que
corresponde 3o ndo envio de qualquer resposta. Em caso de duvida sobre os procedimentos ou
sobre o projeto, o respondente podera entrar em contato com os pesquisadores a qualquer
momento para receber acompanhamento e assisténcia. Caso vocé venha a sentir algum
desconforto emocional, os pesquisadores se comprometem em encaminha-lo para uma
consulta com um profissional qualificado, assim como acompanha-lo junto a este servigo.
Beneficios: Considerando a impeortancia do processo orcamentdrio para as organizagoes,
entende-se que, a colaboracdo com a pesquisa, podera evidenciar melhorias ao desempenho
operacional e da gestdo, no ambito da organizacgdo.

Sigilo: As informagGes fornecidas por vocé terdo privacidade garantida pelo pesguisador
responsavel. Os sujeitos da pesquisa ndo serdo identificados em nenhum momento, mesmo
guando os resultados desta pesquisa forem divulgados em qualguer forma. Os instrumentos
receberdo um codigo individual para cada respondente, a fim de manter o anonimato dos
profissionais, para que se possa identificar o mesmo respondente de cada instrumento no
momento de interpretagdo dos dados.

Resultados da pesquisa: Os resultados agregados desta pesquisa poderdo ser publicados em
eventos ou revistas cientificas, indicando apenas os resultados obtidos como um todo, sem
revelar seu nome, empresa ou qualguer informacdo relacionada a sua privacidade. Apds cinco
anos do encerramento formal da pesquisa, os dados serdo destruidos por meio de formatagao
das midias.

Compensacdo financeira: A legislagdo brasileira ndo permite que vocé tenha qualquer
compensagao financeira pela sua participagdo em pesquisa. As despesas necessarias para
realizacdo desta pesquisa sao de responsabilidade do pesquisador e, por isso, o participante ndo
terda nenhum &nus e nem recebera nenhum valor pela sua participagdo. Contudo, caso haja
ocorréncia de despesas extraordindrias efou imprevistas, o participante sera ressarcido pelo
pesquisador no valor integral mediante comprovagdo e caso haja algum dano material ou
imaterial comprovadamente em decorréncia da pesquisa, o pesquisador compromete-se a
prestar assisténcia e indenizar o participante caso necessario.

Informagdes sobre CEPSH e formas de contato: O CEPSH € um orgdo colegiado interdisciplinar,
deliberativo, consultivo e educativo, vinculado a Universidade Federal de Santa Catarina, mas
independente na tomada de decisfes, criado para defender os interesses dos participantes da
pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesguisa
dentro de padrées éticos. Vocé podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa
com Seres Humanos da UFSC pelo e-mail cep.propesq@contato.ufsc.br, pelo telefone (48) 3721-
6094 ou pessoalmente na UFSC, Prédio Reitoria Il, R: Desembargador Vitor Lima, n? 222, sala
701, Trindade, Floriandpolis/SC, CEP: 88.040-400.

Este documento estd assinado pelo pesquisador nomeado para sua guarda, pois & um
documento que traz importantes informages de contato e garante os seus direitos como
participante da pesquisa, cuja impress3o da sua via, assinatura e arquivamento € incentivada.
Tal pesguisador garante que o participante terd acesso ao registro do consentimento sempre
que solicitado. Ao clicar em ‘concordo em participar da pesguisa’, vocé assina a concordancia
com o presente termo e somente assim podera participar da pesquisa.

Flo

iandpalis. 22 de dezembro de 2022.

Documento assnado digitalmenbe

JULIAHA BALDESSAR WEBER BECKER
Drata: 08/03/2023 09-24:52-0300

CPF. 240,409

Veriligue as assinaturas em Ritps:/ /v utschr

luliana Baldessar Weber Becker
Pesquisadora responsavel
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APENDICE C — PARECER DO COMITE DE ETICA

Vock estd em: Publico > Confirmar Aprovacio pela CAAE ou Parscer

CONFIRMAR AP ROVAQAO PELO CAAE OU PARECER
Inferme o nimero do CAAE ou do Parecer:
Numero do CAAE:

Nimero do Parecer:
66631322.7.0000.0121

JEZET | pesauisad

1ero do parecsr informada néo & v

ou néo comesponds

DETALHAMENTO

Titulo do Projeto de Pesquisa:

‘ParticipagED no orcamento e seus efeitos: um estudo em entidades paraestatais do y
Numero do CAAE: Numero do Parecer:

|66631322.7.0000.0121 | [5907041 |
Quem Assinou o Parecer: Pesquisador Responsavel:

| [JULIANA BALDESSAR WEBER BECKER |

[Luciana da Conceico Antunes

Data Inicio do Cronograma:

Data Fim do Cronograma:
[2312/2022

Contato Piblico:
| [15/06/2023

| [JULIANA BALDESSAR WEBER BECKER |
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