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Resumo

O orcamento ¢ um importante instrumento para o controle gerencial nas organizacdes. Sob o
ponto de vista da teoria contingencial, a estratégia e o estilo de lideranca constituem-se fatores
contingenciais no funcionamento das empresas. Diante disso, eles influenciam o uso do
or¢amento, bem como em seu desempenho. Portanto, o orgamento, o estilo de lideranca e a
estratégia estdo presentes no processo de gestdo, pois o estilo de lideranga vincula-se com a
dire¢do, a estratégia com o planejamento e o orgamento com o controle. Partido deste
pressuposto, esta pesquisa tem como objetivo avaliar e mensurar o impacto da estratégia e do
estilo de lideranca, enquanto fatores contingenciais, no desempenho or¢amentirio em
industrias paranaenses. A metodologia da investigacdo caracteriza-se pela natureza descritiva
com abordagem quantitativa, sendo empregada a técnica estatistica da correlacdo. Os
resultados auferidos, em 198 empresas, denotam as varidveis do suporte técnico e
“caracteristicas diferenciadoras” com maior impacto nas varidveis do or¢amento, no que tange
ao fator da estratégia. Em relacdo aos estilos de lideranga, os perfis transacionais e
transformacionais demarcaram relacionamento positivo com o desempenho or¢amentario das
empresas, tendo os pardmetros nivel de controle sobre as agdes individuais e percepgdo das

necessidades individuais obtendo os maiores r2 de cada estilo, respectivamente. Enquanto que
o estilo laissez-faire associou-se negativamente ao desempenho, sendo a auséncia de lideranga,
a variavel mais representativa do comportamento verificado. Portanto, a presenca do lider e a
compreensdo por parte dele dos aspectos demandados pelos liderados constituem-se boas
caracteristicas ao serem relacionados com o or¢amento. Além disso, a inovagao e a técnica da
estratégia do negocio sdo fatores essenciais ao desempenho do or¢amento.

Palavras chave: Controle Gerencial, Teoria Contingencial, Orgamento.

1. Introducao
A estratégia anuncia passos aos estrategistas com vistas ao sucesso e, consequentemente,
conquista dos objetivos desejados. De acordo com Sobral e Peci (2008, p. 206), “a estratégia é
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um conceito cuja raiz remota a Grécia Antiga, onde a palavra “strategia” se referia a arte de
ser general, liderar exército e destruir inimigos”.

Uma das habilidades mais demandadas pelas empresas nos processos de recrutamento e
selecao ¢ a da lideranga. Os tracos dos lideres no ambiente de trabalho proporcionam impacto
substancial nas acdes das empresas e o éxito dos objetivos dos sistemas. A lideranga e a
estratégia possuem grande afinidade, Sun Tzu (2007) evoca a importancia de gerir os soldados
e conduzir uma estratégia para ganhar guerras.

A definicdo da estratégia, do estilo de lideranca e do uso do orcamento constituem-se
instrumentos importantes para o desempenho das organizacdes no atual ambiente competitivo
em que elas atuam. Em vista disso, o or¢amento ¢ um artefato contabil significativo dentro de
um sistema de controle gerencial (Lunkes, 2003), enquanto que o planejamento estratégico ¢
responsavel por contextualizar as empresas no seu respectivo cendrio de atuacdo (Kich e
Pereira, 2011) e o estilo de lideranca impacta diretamente na produtividade dos colaboradores
(Rizzatti, Pereira e Amaral, 2012).

Nessa perspectiva, tais conceitos possuem uma integragdo e se entrelacam, pois a
competividade do mercado forca as empresas a desenvolver ou reforgar ndo somente a busca
pela eficacia, mas também a aglutinar a eficiéncia como uma filosofia em seus departamentos.

Diante disso, o presente estudo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: Qual a
relagdo entre o desempenho or¢camentdrio, a estratégia organizacional, e o estilo de
lideran¢a em industrias paranaenses?

A investigacao justifica-se pela contribui¢@o cientifica que a mesma contém, pois além de
utilizar o fator contingencial da estratégia, o estudo integra outro fator contingencial como
influenciador no uso dos orgamentos, o estilo da lideranga. Tal associacdo configura- se como
relevante, pois os temas contemplam o processo de gestdo, sendo a estratégia uma ferramenta
ligada ao planejamento e a organizacdo, o orcamento um mecanismo do controle e o estilo de
lideranca, comportamentos e tragos assumidos pela funcdo de direcdo (Beuren & Silva, 2014).

Destaca-se a contribuicdo da teoria contingencial para esta investigagao, pois as variaveis
estudadas nao ficaram somente embasadas no olhar interno das empresas, uma vez que
recebem influéncias do perimetro ambiental, logo revelando tracos e informagdes da populacao
investigada na perspectiva individual e de sua rede de operacdes.

Dessa forma, esta pesquisa tem como objetivo avaliar e mensurar a relacdo entre a
estratégia, o estilo de lideranga, ¢ o uso do orgamento sob o enfoque da teoria contingencial.
Para tanto, um questionario foi elaborado e aplicado para obter informagdes acerca das
praticas or¢amentarias, do perfil do gestor e das caracteristicas da estratégia das empresas.

Além da introdugdo, o artigo estd composto pelo item dois com a Fundamentagdo
Teorica; sendo seguida pelo item trés com a Metodologia da Pesquisa; o item quatro que
apresenta a Analise dos Resultados; o item cinco anunciando as Consideragdes Finais; e, para o
término do trabalho, sdo elencadas as Referéncias Bibliograficas embasadas nos achados do
estudo.

2. Teoria Contingencial
2.1 Origens e Conceito
Segundo Morgan (2006), a teoria contingencial surge da concep¢do da organizacao
como um sistema aberto, o qual realiza intercAmbios com o ambiente numa tentativa de busca
2
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pelo equilibrio entre as necessidades internas e as demandas externas. Ainda, de acordo com o
autor, a funcdo do administrador preza por integrar o sistema ao seu ambiente, adaptando as
tarefas aos fatores contingenciais influenciadores de sua estrutura.

A visdao da abordagem contingencial ¢ fruto da analise moderna dos desenhos
organizacionais (Morgan, 2006). Tal afirmacdo decorre da evolucdo tedrica da concepcao
organizacional, j& que as organizacdes, sob influéncia da administracdo cientifica, eram
percebidas como unidades singulares fechadas (sistema fechado), sendo assim, as interagdes
com o ambiente externo e o coletivo das empresas que dele faziam parte eram desconsideradas
nas analises e percepgdes empresariais.

Chiavenato (2004) diferencia as estruturas das organizagdes em mecanicistas e
organicas, tendo como base a pesquisa de Burns e Stalker (1961). A estrutura mecanicista,
segundo o autor, ¢ caracterizada pela hierarquia e, como consequéncia, pelo grau de
centralizagdo do poder de decisdo; ja a estrutura organica funciona de modo oposto ao modelo
mecanicista, isso em fungdo de que as decisdes sdo construidas entre os niveis organizacionais,
uma vez que a administragdo tem como base a troca de conhecimento. Logo, ha uma sinergia
entre estrutura e ambiente, considerando-se que o poder de resposta de estruturas mecanicistas
¢ maior para ambientes estaveis, devido ao maior grau de estabilidade destes, e que estruturas
organicas habitariam ambientes instaveis, os quais sdo qualificados pela interagdo entre
criatividade e inovacdo do desenho organizacional.

Hall (2004) cita o estudo de Lawrence e Lorsch (1962), o qual comparou as estruturas
das empresas do setor de plastico com empresas de vasilhames de cervejas. A investigacao
inferiu que as empresas do setor de plastico com sucesso no mercado eram diferenciadas
devido a capacidade de atuarem num ambiente instavel e de mudanga, enquanto que as
instituicdes do ramo de vasilha de cerveja, por habitarem um ambiente com menos diferengas
entre elas, possuiam menos habilidade de diferenciagdo interna entre os departamentos.

Fagundes et al.(2010) descrevem as diferencas entre os conceitos de diferenciacdo e
integragdo definidos por Lawrence e Lorsch (1962). A integragdo € o nivel de articulagdo entre
departamentos diferentes com tarefas diferentes e a diferenciacdo ¢ o desenvolvimento das
tarefas pelos departamentos segundo a demanda de um ambiente especifico. Nessa perspectiva,
o estudo de Fagundes et al. (2010) ratificam a descri¢do realizada por Hall(2004). A tabela 1
apresenta a revisao realizada por estes autores com relagdo as principais contribuigdes contidas
na literatura para a teoria contingencial.

Tabela 1: Principais estudos sobre a teoria contingencial

Autores Principais Contribui¢des
Foi a primeira pesquisadora a propor a teoria da contingéncia. Woodward
Woodward(1958) evidenciou que a medida avanga, as empresas levam primeiro uma estrutura

mais mecanicista e, depois, uma estrutura mais organica.

Evidenciaram que, quando uma organizacdo enfrenta um ambiente estavel,
com poucas mudangas, a estrutura mecanicista ¢ mais eficaz. Ao contrario
Burns &Stalker (1960) | disso, quando uma organizagdo se depara com ambiente mais dindmico, com
elevado grau de mudangas, faz - se necessario ter uma estrutura organica.
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Mostrou que a estratégia determina a estrutura. Entretanto, a organizagdo
Chandler (1962) necessita manter uma adequag@o entre sua estratégia ¢ sua estrutura; caso
contrario, terd uma performance menor.

Lawrence &Lorsch Analisam as estruturas internas em termos de diferenciacdo e integracao.
(1962)
Deu seguimento aos primeiros estudos de Woodward sobre a variavel
Perrow (1976) "tecnologia", identificando duas importantes dimensdes da tecnologia: (a) a
possibilidade de analisar a tecnologia; (b) a presibilidade ou variabilidade do
trabalho.

Também deram seguimento as pesquisas de Woodward (1958 e 1965). Os
Pesquisadores da estudiosos da Universidade de Aston concluiram que, para as empresas
Universidade de Aston | pequenas, existe pouca necessidade de estrutura formal; porém, a propor¢do
que a empresa vai evoluindo, deveria aumentar também sua formalizagao.

Fonte: Fagundes et al. (2010, p.56).

Jordao e Souza (2013) analisaram, sob a perspectiva da teoria contingencial, o sistema
de controle gerencial apos o processo de aquisicdo de uma empresa. A utilizacdo da teoria
mostrou-se plausivel, pois ela permite a visualizagdo de diferentes pontos acerca do sistema de
controle gerencial, ou seja, tirando a unicidade de influéncia sobre o sistema.

2.2 Fatores Contingenciais

Daft (2010) aponta que as empresas estdo formatadas para responderem aos fatores
contingenciais, num ambiente instavel. O autor cita os fatores contingenciais como: a
estratégia, o ambiente, a tecnologia, o tamanho e a cultura.

Callado, Callado, Almeida e Holanda (2012) pesquisaram a influéncia dos fatores
contingenciais no comportamento dos indicadores de desempenho em uma empresa de
informatica na cidade do Recife. Os achados da pesquisa apontam para a capacidade de
producdo como significativa em relag@o a variavel nimero de concorrentes. J4, em relacdo aos
tipos de produtos, a percepcao de valor pelos clientes se mostrou impactante, € quanto ao
tempo de atuacdo no mercado, as varidveis: valor do ativo e rotatividade dos empregados
foram destacadas quando comparadas com outras.

Beuren e Fiorentin (2014) investigaram a influéncia dos fatores contingencias na
promog¢ao de um sistema de controle gerencial em empresas téxteis do RS. Dentre os fatores
estudados (ambiente, estrutura, tecnologia, estratégia e porte organizacional), o indicador
ambiente foi o mais impactante como influenciador externo, sendo os topicos: gostos e
preferéncias dos clientes e tecnologia aplicada ao processo de producdo com maiores
indicadores. Ao contrario, competicao por compras ¢ atitude da concorréncia foram os temas
menos representativos nos dados coletados.

Chiavenato (2004) menciona o ambiente sendo dividido entre o ambiente geral e o
ambiente da tarefa. O ambiente geral ou contextual estd associado com fatores externos
pertencentes ao ambiente, que influenciaram indiretamente o cotidiano das empresas, pois a
instituicdo nao exerce influéncia sobre o ambiente e o ambiente da tarefa, operacional ou
transacional relaciona com seguimentos com os quais as organizagdes interagem diretamente
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(Chiavenato, 2004). A tabela 2 apesenta a classificacdo dos ambientes, bem como as variaveis
associadas a cada ambiente.

Tabela 2: Classificagdo dos ambientes
Ambiente Variaveis

Concorrentes, tamanho da industria e
competitividade, industrias relacionadas.

Setor da industria

Setor de Matérias - primas Fornecedores, fabricantes, imoveis, servigos.

Mercado de Trabalho, agéncias de emprego,
universidades, entidades de treinamento,
funcionarios em outras empresas,
sindicalizagao.

Mercado de agdes, bancos, poupangas e
empréstimos, investidores privados.
Consumidores, clientes usuarios potenciais de
produtos e servigos.

Técnicas de producdo, ciéncia, computadores,
tecnologia da informacgao, comércio eletronico.
Recessdo, taxa de desemprego, taxa de inflagéo,
taxa de investimento, economia, crescimento.
Cidade, estado, leis e regulamentagdes federais,

Setor de Recursos humanos

Setor de Recursos financeiros

Setor de Mercado

Setor de Tecnologia

Setor de Condigdes econOmicas

Setor Governamental impostos, servigos sistema judiciario, processos
politicos.
Idade, valores, crengas, educacao, religido, ética
Setor Sociocultural no trabalho, consumidores € movimentos
ecoldgicos.

Concorréncia e aquisicdo de empresas
estrangeiras, entrada em mercados estrangeiros,
habitos estrangeiros, regulamentagdes e taxa de
cambio.

Setor Internacional

Fonte: Chiavenato (2004, p.402).

Desta maneira, Chiavenato (2004) diferencia os tipos de tecnologia empregados pelo
setor de producdo das empresas. Baseado na classificacio de Thompson, o autor diferencia a
tecnologia nas seguintes qualificacdes: tecnologia de elos em sequéncia (administracao
cientifica), tecnologia mediadora (Teoria da Burocracia) e tecnologia intensiva (Teoria
Contingencial).

Hall (2004) alerta para a dificuldade para analisar a tecnologia nos processos produtivos,
pois a medida que o grau de complexidade das tarefas aumenta e a centralizacao das decisdes,
maior serd a dificuldade de compreender a relacdo entre tecnologia e estrutura.

Além da tecnologia e do ambiente, a cultura das institui¢des influencia no desempenho e
no funcionamento das institui¢des. Segundo Jones (2010, p. 147), a cultura organizacional
corresponde “ao conjunto de valores e normas compartilhados que controlam as interagdes
entre os membros da organizacgao e seus fornecedores, clientes, e outras pessoas fora dela”.

Outro fator contingencial relevante na construgdo do projeto organizacional ¢ o tamanho
das empresas. Hall (2004) anuncia quatro caracteristicas acerca do tamanho: (1) capacidade
fisica das organizac¢des, (2) quantidade de recursos humanos alocados nas fungdes, (3)
quantidade de insumos e o desempenho destes e (4) investimentos, ativos liquidos. Dito isto,
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na sequéncia apresenta-se a estratégia, enquanto um dos fatores contingenciais fecundos desta
teoria.

2.3 Estratégia

Segundo Jones (2009) a estratégia figura como mecanismo de apoio a gestdo com vistas
ao desenvolvimento das competéncias e habilidades essenciais & constru¢do de vantagem
competitiva pelos Negodcios. Tal perspectiva, ainda sob a perspectiva do autor, parte do
pressuposto da escassez dos recursos no ambiente, sendo a estratégia fundamental para as
empresas criarem valor para os stakeholders, de modo a manter ou aumentar a
representatividade no mercado.

Sob a ¢dtica de Jones (2009), a estratégia possui quatro niveis organizacionais, a saber:
funcional, de negdcios, corporativo e global. A estratégia de nivel funcional consiste no
enriquecimento dos recursos funcionais e organizacionais, bem como na sua integracdo. Nesse
sentido, cada area funcional da organizagdo deve realizar suas atribuicdes com o foco em: (1)
obter eficiéncia com o menor custo para oferecer produtos e servicos com o menor prego
quando comparados com os pregos das empresas que atuam no mesmo setor ou (2) a
diferenciacdo faz com que os clientes percebam o produto de forma diferenciada, o que tem
maior nivel de agregacao de valor. Fatos estes que outorga as empresas uma elevacao no nivel
dos precos

No tocante a estratégia de nivel de negodcio, Jones (2009) argumenta que este nivel ¢
responsavel por agrupar as habilidades desempenhadas no nivel funcional, constituindo uma
vantagem no mercado. O autor elenca trés olhares para formulagdo da estratégia no nivel de
negocios no dominio definido pelos lideres: (1) estratégia de negdcio de lideranca em custo, a
entidade procura desenvolver suas capacidades na produ¢do com menores custos dos produtos
e servigos quando comparados com seus concorrentes; (2) estratégia de negocio de
diferenciacdo, com o objetivo de oferecer inovagdes e incrementos para o mercado
consumidor; (3) estratégia de foco: a instituicdo se especializa em um nicho do mercado,
investimento seus recursos € habilidades no mesmo.

Conforme Jones (2009), a estratégia de nivel corporativo sinaliza que, uma vez que
tenha perdido sua capacidade de estabelecer competéncias e habilidades em seu atual campo de
atuagdo, a organizagao passa a competicdo por recursos em outra area. Segundo o autor, neste
nivel, o gestor podera realizar a integracdo vertical para tras, pois desempenha funcdo anterior
na sequéncia da cadeia produtiva (fornecedor, empresa e distribuidor), sendo a empresa
responsavel por prover os insumos, antes comprados juntos aos fornecedores. Outra agao
realizada pelas empresas ¢ assumir a fun¢do dos distribuidores das linhas de produtos, logo
realizando a integracdo vertical para frente, ou seja, atividade posterior a fabricacdo da
mercadoria. Ao realizar a integragdo vertical, as empresas buscam reduzir custos, aumentar o
dominio sobre o mercado e centralizar suas atividades. Além disso, o nivel corporativo deve
refletir sobre o grau de diversificagdo do contexto ao qual a empresa emergird. Assim, a
diversificacdo do contexto € categorizada enquanto "relacionada" e "ndo relacionada", a
primeira se materializa quando da identificagdo entre o novo territério e o territorio atual, ao
passo que a segunda caracteriza por diferengas entre os territorios explorados.

Quanto a estratégia de nivel global, Jones (2009) a evoca como um instrumento de
consolidacdo e controle ambiental dos recursos, sendo classificada em quatro niveis de
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articulagdo: estratégia multidoméstica, estratégia internacional, estratégia global e a estratégia
transnacional.

De acordo com Daft (2010), o esfor¢o primordial dos lideres das organizagdes tem por
objetivo um tripé composto pela definicdo das metas, da estratégia e do projeto organizacional.
Nesse sentido, o autor afirma a necessidade desse conjunto possuir respaldo do ambiente
interno e externo, pois o trabalho da alta dire¢do estara associado com a avaliagdo das
ameagas, oportunidades, dos pontos fortes e fracos, do estilo do lider, no contexto interno,
mas também da disponibilidade de recursos, do grau de incerteza ¢ mudanca do aspecto
ambiental, na aborgagem exerna.

A estratégia ¢ um elo que visa conectar as metas definidas pelos gestores com o
ambiente que a instituicdo estd inserida, possuindo dois mecanismos teoricos: o modelo de
estratégia competitiva de Porter e a tipologia de Miles e Snow (Datft, 2010).

Porter (1996) direciona a formulacdo da estratégia sob dois angulos distintos de
desenvolvimento da atividade operacional da empresa. Num lado, a organiza¢ao pode escolher
a distin¢do, logo estabelecendo um valor premium. Por outro lado, primar pelo baixo custo
realizando praticas de imitagdo ou benchmarking.

Outro instrumento no planejamento da estratégia esta na tipologia de Miles ¢ Snow.
Segundo Miles e Snow (1978), essa técnica classifica as organizagdes segundo sua estratégia,
tecnologia, estrutura e processo e assume as seguintes nomenclaturas: prospectiva, defensiva e
analisadora. A “estratégia” reativa ¢ uma forma de estratégia definida pela inconsisténcia entre
estratégia, tecnologia, estrutura e processo, de modo a ndo possuir comportamento definido.

Para avaliar o grau de sucesso do projeto organizacional e da implementagdo da
estratégia, Daft (2010) expde parametros para avaliar tal desenvolvimento dentro do espectro
contingencial. O espectro das metas corresponde ao resultado auferido pela organizagdo, de
acordo com o grau desejado pelos tomadores de decisdo. O espectro dos recursos do sistema
esta associado com a compreensdao do inicio do processo, seu desenrolar e disponibilidade de
recursos focando num alto desempenho e o espectro dos processos internos relaciona - se com
a verificagdo para o aspecto interno da empresa no quesito dos conceitos de eficiéncia e
eficacia de suas fungdes. Para que sejam efetivas, as estratégias demandam a orientagdo da
equipe a sua consecucao, surgindo assim a figura do lider (Chiavenato, 2004).

2.4 Estilo de lideranca

Sobral e Peci (2008, p. 329), conceituam a lideranga como “o processo social de dirigir e
influenciar o comportamento dos membros da organizagdo, levando-os a realizagdo de
determinados objetivos”.

O conceito da lideranca possui diversas perspectivas e premissas de analise pratica no
que tange ao comportamento entre os individuos. Chiavenato (2004) retrata a lideranga por
diversos olhares, a saber: a lideranca como um fenomeno de influéncia interpessoal, a lideranga
como um processo de reducdo da incerteza de um grupo, a lideranga como uma relacao
funcional entre lider e subordinado e a lideranca como processo em fung¢do do lider, dos
seguidores e de variaveis de situagao.

O estudo bibliométrico sobre liderancga, realizado por Fonseca, Porto ¢ Andrade (2015)
contou com uma amostra de 115 artigos nacionais, publicados no periodo de 1996 e 2003. Os
autores verificaram a tematica da lideranga e a atuacdo gerencial como o item mais abordado
pela literatura do tema, com 61 trabalhos presentes nos periddicos nacionais. Por fim,
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destacam que o fato de os trabalhos nacionais ndo serem, em sua maioria, de carater
exploratorio torna-se uma barreira a ser superada pela academia nacional.

Sobral e Peci (2008) destacam os estudos realizados pela universidade de lowa, na figura
do pesquisador Kurt Lewin, o qual classificou os estilos de lideranca em: (1) estilo autocratico:
a lideranca ¢ centralizada no lider com decisdes proprias sem consulta aos subordinados; (2)
estilo democratico: o lider conduz a participagdo dos funcionarios no processo de tomada de
decisdo através da consulta ou da participacdo dos mesmos e (3) estilo laissez-faire: o lider
legitima a autonomia dos empregados para realizarem suas atividades como melhor
entenderem, a lideranca ¢ responsavel por prover os insumos € atentar para eventuais
problemas da atividade laboral.

Em que pese, a maioria das teorias sobre lideranga estudarem a relagdo entre o lider e os
seus comandados, hé pressupostos tedricos que correlacionam as recompensas fornecidas pela
lideranca aos seus funcionarios, isto ¢, a abordagem parte do grau de estimulo despertado
pelos gestores (Sobral & Peci, 2008). Diante do conceito exposto, segundo os escritores, a
teoria da lideranga transformacional tipifica dois tipos de lideres: o lider transacional, no qual
os esfor¢cos dos liderados estdo relacionados com formas de reconhecimento individual em
relagdo as metas alcancadas e o lider transacional estimula os empregados a considerarem os
objetivos organizacionais num plano superior em relagdo aos objetivos individuais que cada
funciondrio almeja, ou seja, a lideranga prima por despertar uma consciéncia coletiva entre os
membros.

Carvalho Neto, Tanure, Santos e Lima (2012); Calaca e Vizeu (2015) destacam a
lideranca transacional caracterizada por esfor¢os de beneficios mutuos entre o lider e o
liderado, logo o comportamento da lideranca preza por uma grande capacidade de
concatenagdo do comandante, pois sua tarefa relaciona - se com a garantia do cumprimento
pelos membros seguidores dentro da organizacdo. Na face da lideranca transformacional, o
ideal, os valores assumidos, reconhecidos e legitimados pelo grupo guiam as agdes dos atores
no grupo, tendo o lider como uma representagdo simbodlica e reforcadora dos aspectos morais
defendidos pelo coletivo de funcionarios.

Barreto, Kishore, Reis, Baptista e Medeiros (2013) salientam o olhar contingencial para
o tema da lideranca, difundido por Fiedler, nas décadas de 1970-1980, o qual ¢ composto por
diferentes facetas como as caracteristicas do lider, a estrutura da tarefa, poder de posi¢ao e
relacdo entre o comandante e os comandados.

Outra variavel que influéncia o estilo de lideranga estd condicionada ao género da pessoa
com a fungdo de lider. Thimoteo, Zampier e Stefano (2015) sinalizam diferencgas entre homens
e mulheres no exercicio da lideranca. Enquanto, as mulheres apresentam um estilo de lideranca
voltado para mediar os conflitos e as relagdes entre as pessoas no ambiente de trabalho, dado o
perfil paciente com que elas lidam com os riscos, os homens demostram preocupac¢ao com o
andamento dos resultados organizacionais, pois possuem alto espirito competitivo e
concentram suas decisdes para cumprir com tais propdsitos. Além disso, acrescentam que o
nimero de mulheres em cargos de lideranca ainda € pequeno, entretanto exaltam a evolucdo da
representacdo da mulher no mercado de trabalho.

Rizzatti, Pereira e Amaral (2012) investigaram a influéncia da lideranca na promoc¢do do
planejamento estratégico no hospital universitario da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC); seus achados indicam que ha grande influéncia da lideranga na construgao dos planos
da entidade. No entanto, o estudo ponderou que a indisponibilidade de recursos financeiros e a
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inexisténcia de um comité ou uma comissdo para averiguar o cumprimento dos objetivos
estratégicos da empresa sdo entraves motivacionais dos tomadores de decisdes. Em sintese, os
hospitais universitarios estdo inseridos num ambiente com alto grau de complexidade e
instabilidade ambiental demandando da lideranga um alto esfor¢o; sendo este um fator
contingencial importante na formulagdo do or¢gamento e do gerenciamento dos recursos.

Kich e Pereira (2011) concluiram que ao estabelecer um planejamento estratégico, os
lideres devem investir seu tempo e aten¢ao na conducdo dele, fato este ndo encontrado na
pesquisa, pois os gestores realizavam maior nimero de atividades de nivel operacional,
deixando a gestao em segundo plano.

2.5 Orcamento

Dentre as fungdes da gestdo organizacional (planejamento, organizagdo, direcdo e
controle), o orcamento ¢ um artefato contdbil associado as fungdes de planejamento e
controle, pois ele relaciona-se com as metas da empresa no contexto do planejamento, bem
como fornece informagdes acerca do cumprimento dos objetivos organizacionais analisados
pela fun¢do do controle (Espejo, 2008). De acordo com Lunkes (2003, p. 49), “os orcamentos,
além de serem parametros para a avaliagdo dos planos permitem a apuragdo do resultado por
area de responsabilidade, desempenhando papel de controle por meio dos sistemas de custos e
contabilidade. O or¢camento esta onipresente no ciclo administrativo”.

Cavalcanti (2013) analisou a implantagdo do orcamento como uma ferramenta de
controle gerencial em uma empresa do setor de rochas ornamentais, concluindo que a
ferramenta orcamento constitui-se como util para a empresa, ressaltando tal atributo na
visualizacdo dos gastos da empresa e sua alocacao.

O orcamento ndo se relaciona somente com a area financeira das empresas, a utilizacao
dele também ¢ destacada como um fator motivacional aos funciondrios, possibilitando sua
implantagdo, o bem estar dos funcionarios no ambiente de trabalho e, consequentemente, a
melhora da produtividade dos colaboradores (Cavalcanti, 2013; Beuren & Silva, 2014).

Entretanto, o or¢amento apresenta limitagdes, principalmente ao ser compreendido
enquanto mecanismo de condugdo do gestor no exercicio da lideranga das empresas. Nesse
sentido, Lunkes (2003, p. 59), esclarece que: “Os or¢amentos em geral ndo permitem
identificar varidveis que influenciam na atuagdo do gestor, seja na atuagdo do gestor e da area
de responsabilidade...”. Logo, o orgamento estd relacionado com a integracdo das areas
organizacionais fornecendo dados técnicos das unidades empresariais.

3. Metodologia

Esta pesquisa qualifica-se como de cunho descritivo, cuja abordagem deu-se de modo
quantitativo (Gil, 2002). Em relagdo aos procedimentos, ela utiliza a técnica do levantamento
(survey), por meio de um questionario fechado, e quanto a sua natureza, a investigacdo ¢
aplicada, pois envolve a aplicagdo da teoria com vistas a resolu¢do de um problema pratico
(Martins & Theophilo, 2009).

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario estruturado composto
por questdes por uma escala do tipo Likert de 0 a 10 (variando entre os atributos “discordo
totalmente” e “concordo totalmente”, respectivamente), assim as variaveis podem ser
mensuradas estatisticamente. Além disso, a escala contemplava a op¢do neutra com o indicio
de absten¢do do respondente para a pergunta correspondente. O questiondrio foi validado pela
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pesquisa de Neitzke (2015), cujo qual foi enviado eletronicamente com o auxilio do software
Survey Monkey, o qual permitiu a retencdo e a sistematiza¢ao dos dados coletados. O contato
com os respondentes também ocorreu com o auxilio telefonico e por e-mail.

A base de dados questionada compds-se de empresas listadas na Federacao das
Industrias do Estado do Parand (FIEP), tendo 1365 empresas, sendo 921 organizacdes de
médio porte e 444 entidades de grande porte, segundo a classificagdo do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Apos a tipificacdo das empresas com base
no porte, deu- se prosseguimento para o célculo da amostra.

Os calculos apontaram que para um erro amostral de 5%, a amostra teria representacao
de 300 empresas e com uma porcentagem do erro aumentando para 10%, o numero de
empresas minimas na composi¢cdo da amostra diminuia ao numero de 90 empresas. Portanto, a
amostra foi composta por 300 empresas. O questionario foi respondido por 212 respondentes,
sendo 198 validados e 14 invalidados devido a incompletude dos mesmos. Os dados foram
tratados com auxilio do software estatistico SPSS, versdo 20.0, a técnica estatistica empregada
foi o Rho de Spearman em fungdo do comportamento anormal de parte das variaveis
analisadas.

4. Analise e Discussao dos Resultados

A maior concentracdo de empresas desta pesquisa possui faturamento bruto anual
superior a 16 milhdes e menor ou igual a 90 milhdes, sendo 74 em termos totais (Figura 1).
Esta segregacdo foi realizada com base nos pardmetros do Banco Nacional de
Desenvolvimento Economico e Social (BNDES). A segunda maior concentragdo de
organizagdes pertence a faixa que sinaliza faturamento maior do que 300 milhdes.

50
40
30
20
o N

Niunerode Empresas

Menorouigual a Malorque ES 2.4 Maworque BS 16 Maiorque B3 90 Maiordo que BES
Ef 24 milhoes milhies e menor  nmlbhoese menor  milhides e menor 00 milhaes
onizual a RS 16 ouizual a BR% 90 onizual a RS 300
milhoes nulhies mulhoes

Segregacio das Empresas por Faixa de Fatnramento

Figura 1: Faturamento das empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 2 ilustra que a maioria das organizagdes participantes da pesquisa € de médio e
de grande porte, o que corresponde a 98 e 79 empresas respectivamente. Por tais
caracteristicas entende-se que os participantes do estudo sdo adequados a investigacdo do
estilo de lideranga, da estratégia e do desempenho orcamentdrio; uma vez que o nimero de
funcionarios ¢ um potencial indicativo do grau de complexidade das operagdes empresariais.
Por sua vez, a complexidade das operagdes sinaliza a necessidade de sistematizacdo das
variaveis em pauta, sob o risco de niveis nao suficientes de desempenho or¢amentério. Embora

nao fossem o publico-alvo deste trabalho, 21 empresas com numero de funcionarios inferior a
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100 foram mantidas na amostra, por constarem na base cadastral da FIEP como de médio ou

grande porte.
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Segregacio das Empresas por Namero de Funcionirios

Figura 2: Porte das empresas investigadas

mais de 300
empregados

Fonte: Elaborado pelos autores.

A investigacdo do relacionamento entre as variaveis ocorreu em dois momentos, o
primeiro corresponde a analise dos graficos de dispersdo de cada uma das variaveis em relagao
ao desempenho or¢amentario; na sequéncia o mesmo foi realizado para a andlise de correlacao.
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Figura 3: Grafico de dispersdo das varidveis estudadas
Fonte: Elaborado pelos autores

Os graficos de dispersdo foram relevantes para andlise da tendéncia de comportamento
entre as variaveis, e a constru¢do destes teve como pardmetro a frequéncia percentual,
considerando-se que os dados brutos da pesquisa foram capturados a partir de uma escala. Em
outros termos, atribuiu-se uma frequéncia percentual para cada um dos indicadores em cada
variavel, de modo a condensar os resultados em um unico valor por indicador. Pela Figura 3
torna-se possivel supor a existéncia de um relacionamento entre o desempenho orcamentario e
a estratégia, como também entre o desempenho or¢camentario e os estilos transacional e
transformacional; fato este que demanda uma Andlise da Correlagao.

4.1 Analise de Correlacao

O teste de normalidade assinalou que parte das variaveis da pesquisa apresentam um
comportamento assimétrico, logo o teste estatistico empregado foi o Rho de Spearman. Os
testes, analises e interpretacdes tiveram como base as orientacdes de Field (2009). O primeiro
conjunto de dados a ser examinado foi o desempenho (representado pela frequéncia
percentual), conjuntamente com os indicadores da varidvel estratégia. O nivel de significancia
adotado para este teste (e aqueles apresentados na sequéncia) foi 1%. Salvo para o preco de
venda, os demais indicadores da estratégia estao positivamente relacionados ao desempenho
or¢amentario (Tabela 3). Este resultado sugere que o maior grau de implementacao de taticas
estratégicas conduz ao desempenho orgamentario.

O suporte técnico e o indicador "caracteristicas diferenciadas" possuem maior poder de

explicacdo das variagdes sofridas pelo desempenho do or¢amento, R2 igual a 23,4% e 20,3%.
Com base nos resultados, ¢ possivel especular que o suporte oferecido pela empresa aos seus
clientes esta relacionado positivamente com o desempenho do orcamento (r = 0,484), da
mesma forma que a existéncia de caracteristicas singulares de produtos/servigos.

Tabela 3 - Parametros de correlagdao, desempenho versus indicadores da estratégia
Estratégia (Variaveis) r Spearman p-valor R2
Qualidade do produto e/servigo 0,438* 0,000 0,192
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Suporte técnico 0,484* 0,000 0,234
Caracteristicas diferenciadas 0,451* 0,000 0,203
Imagem da marca 0,404* 0,000 0,163
Pesquisa e desenvolvimento 0,314* 0,000 0,099
Prego de venda 0,410 0,563 0,168

Nota: * A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
Fonte: Elaborado pelos autores.

O relacionamento da lideranca transacional e o desempenho orcamentdrio também
mostrou-se positivo, conforme resultados apresentados na Tabela 4. Neste cenario, a maior
variabilidade do desempenho ¢ provocada pelo monitoramento, pelo lider, do comportamento
de seus liderados, antecipa¢do de problemas e ado¢do de medidas corretivas (antes que os
comportamentos inadequados gerem dificuldades para a organizacdo); o que pode ser

observado pelo R2.
Tabela 4 - Parametros de correlagdo, desempenho versus lideranga transacional
Lideran¢a Transacional r Spearman p-valor R2
Relagoes de troca 0,333* 0,000 0,111
Nivel de controle sobre agdes individuais 0,481* 0,000 0,231
I(;hvel de interferéncia no comportamento 0.206* 0,004 0,042
0S grupos

Nota: * A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
Fonte: elaborado pelos autores

A 1% de significancia e teste bilateral, constata-se uma relagdo positiva entre os
indicadores do estilo de lideranga transformacional e o desempenho orcamentario, assim
apontando que a presencga de lideres transformacionais no ambiente de negdcios também tem
relacdo com o desempenho da pega or¢amentaria (Tabela 5). A percepcao das necessidades
individuais pode ser destacada dentre os demais indicadores, com r = 0,454, explicando
isoladamente 20,6% da variabilidade do desempenho.

Tabela 5 - Pardmetros de correlacdo, desempenho versus lideranca transformacional

Lideranca Transformacional r Spearman p-valor R2
Carisma como determinante das agdes do 0,415% 0,000 0,172
lider
Acgoes baseadas na motivagao 0,442* 0,000 0,195
Estimulo intelectual 0,429%* 0,000 0,184
Percep¢ao de necessidades individuais 0,454%* 0,000 0,206
Consciéncia de grupo 0,444* 0,000 0,197

Nota: * A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
Fonte: elaborado pelos autores

Como esperado, o estilo de lideranga laissez-faire estd negativamente relacionado com
desempenho org¢amentario. Em outras palavras, a auséncia de lideranga fornece indicios de
oscilagdes negativas no desempenho. Contudo, apenas uma pequena parcela desta

variabilidade € provocada pelo estilo laissez-faire, o que € representado pelo R2 igual a 0,052.

13
www.congressousp.fipecafi.org



Sao Paule, 27 a 29 de Julho de 2016
X1 Congrasso

| | ES | | Building Knowledge in

Iniciogan Ciantifica Accﬂunﬁ'ﬂg

om Confabilidade

Tabela 6 - Pardmetros de correla¢do, desempenho versus lideranca laissez-faire

Lideranca Laissez-Faire r Spearman p-valor R2
Auséncia de lideranca -0,229* 0,001 0,052
Transferéncia de responsabilidade -0,126 0,076 0,016

Nota: * A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
Fonte: elaborado pelos autores.

Os resultados dos testes sinalizaram indicativos de relagdes entre as variaveis em pauta,
desempenho orcamentario, estratégia e estilo de lideranga, as quais sdo discutidas na
sequéncia, nas consideracdes finais deste estudo.

5. Consideracoes Finais

O presente estudo explanou as relagdes entre a estratégia, o estilo de lideranca e o
desempenho orcamentario das empresas inscritas na FIEP. Para atingir seus objetivos, esta
pesquisa teve como base um delineamento quantitativo de um conjunto de dados coletados
junto a gestores or¢amentarios de organizagdes de pequeno e grande porte paranaenses.

Diante de tal objetivo, os graficos de dispersdo apontaram vinculagdo da estratégia com
o desempenho. Em relagdo as variaveis da estratégia que apresentaram maior relevancia no
desempenho orgamentario constatou-se o suporte técnico e as caracteristicas diferenciadoras

com maior R2. Os achados podem estar relacionados com o tamanho das receitas das
empresas investigadas, isto €, 168 empresas possuem faturamento com rendimento maior que
16 milhdes de reais, logo a maior parte dos respondentes sao empresas com um alto volume de
recursos, no qual a inovag¢do ¢ um elemento fundamental para competirem e manterem suas
marcas no mercado, de modo a retratar o estilo de diferenciacdo exposto pela tipologia de
Porter(1996). Além disso, as outras variaveis que aparecem relacionadas sao a qualidade do
produto e servigo e a existéncia de pesquisa e desenvolvimento dentro na empresa, portanto
corroborando com a presenca da cultura da inovagao na realidade organizacional.

Quanto ao estilo de lideranga, os estilos transacionais e transformacionais apresentaram
relacionamento linear positivo da correlagdo entre cada estilo € o desempenho or¢amentério.
No que tange a lideranga transacional, o aspecto do nivel de controle sobre os liderados obteve
maior destaque em relagdo as relagdes de troca e o nivel de interferéncia no comportamento
dos grupos como varidveis desta lideranga no orgamento, compactuando com o estudo de
Cavalcanti (2013).

J4, ao olhar para a lideranca transformacional, a percep¢do das necessidades individuais,
a consciéncia de grupo e o estimulo intelectual alcangaram melhores escores como fatores que
mais impactam na variabilidade do desempenho do or¢amento. Dessa forma, a figura do lider
transformacional proximo dos colaboradores possui impacto positivo na saide financeira e na

eficiéncia do orgamento.

O estilo de lideranca Laissez-Faire obteve relacionamento negativo quando
correlacionado a variagdo do desempenho, logo a auséncia de lideranca e a transferéncia de
responsabilidade na condug¢do da empresa ndo impactam positivamente na variagdo dos
indicadores orcamentarios. A mensuracdo citada contribui para questionar o grau de
autonomia dada aos funcionarios, devido a auséncia do impacto deste estilo de lideranga com o
resultado do or¢gamento enquanto artefato contabil.
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Quanto as limitagdes do estudo, a investigacdo ocorreu em apenas um Estado, com
empresas caracterizadas como médio e pequeno porte, tendo suas percepgdes coletadas num
dado contexto de tempo e espaco local especifico ao recorte pesquisado.

Os autores agradecem ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico pelo amparo a pesquisa.
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