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Resumo

A participacdo orgamentaria tornou-se um instrumento indispensavel de controle para as
organizagOes, visto a necessidade de se reduzir a assimetria informacional em busca do
alcance dos resultados planejados. O estudo objetiva investigar as principais variaveis
associadas a participacdo orcamentaria e a interagdo com o comprometimento organizacional,
a partir de uma reviséo integrativa da literatura. Os artigos foram selecionados em duas bases
de dados: a Scopus e a Spell. Os resultados revelam que a participacdo orcamentaria e a
interacdo com 0 comprometimento organizacional tém a sua relevancia para o melhor
desempenho dos colaboradores, e por consequéncia da organizacdo. Os resultados obtidos
permitiram identificar oito variaveis potenciadoras da participacdo or¢camentaria, interagindo
com o comprometimento organizacional. Conclui-se que as varidveis identificadas
evidenciam resultados positivos para o ambiente empresarial, e que devem ser ampliados para
outras organizacdes, como os beneficios da reducdo da folga orcamentaria, da satisfacdo no
trabalho, da motivacdo, da justica processual, do desempenho gerencial, do desempenho no
trabalho, da meta orcamentaria e do compartilhamento de informacGes podem desenvolver
habilidades e comprometimento do colaborador influenciando o desempenho da organizagé&o.

Palavras-chave: Participacdo orcamentaria, Comprometimento Organizacional, Orgamento.
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1 INTRODUCAO

O processo de participacdo orcamentaria é aquele em que a média geréncia participa
na elaboracdo do planejamento orcamentario e tem influéncia na definicdo do seu préprio
orcamento (Siallagan et al., 2017). A participacdo orcamentaria tem sido utilizada no processo
de planejamento e controle em que 0s gestores podem determinar seus objetivos e 0s da
organizacdo, como uma variavel que pode aperfeicoar os resultados do comprometimento
organizacional (Fitriani et al., 2016; Christina & Akbar, 2019). A participacdo or¢camentéria
pode desencadear 0 comprometimento organizacional (Jatmiko et al., 2020; Monteiro et al.,
2021).

Para Defaveri et al. (2019) a participacdo orcamentaria representa o envolvimento dos
gerentes e demais colaboradores na elaboracdo dos orcamentos e definicdo de metas
orcamentarias. O processo orcamentario constitui-se na forma como a organizacdo passa a
realizar seu orgamento, o que diferencia de empresa para empresa (Setiawan & Ghozali, 2016;
Isgiyarta et al., 2019). O orcamento compreende as prioridades e a direcdo da entidade para
um periodo e proporciona condi¢fes de avaliacdo do desempenho da organizagdo, suas areas
internas e de seus gestores (Hillen & Lavarda, 2020).

Lavarda et al. (2015) apontaram que a participagdo orcamentaria da legitimidade aos
individuos para discutir os problemas de sua organizagdo com 0S Seus superiores, e
fornecendo condi¢do na qual as pessoas podem trocar informacgdes e ideias para resolver
problemas e chegar a acordos sobre medidas futuras, podendo afetar o desempenho dos
negdcios. Para 0s autores a participacdo no or¢camento é assim caracterizada quando o gestor
estd envolvido no processo e tem influéncia na determinacgédo do seu orcamento.

Guidini et al. (2020) destacam que 0 processo orgamentario requer informacéo clara,
objetiva, tempestiva e confiavel, entre todos os envolvidos na sua elaboragédo e execucdo. A
informacdo e a comunicacao adequada entre os agentes fornecem condic¢des para o alcance de
bons resultados (Isgiyarta et al., 2019). Os autores acrescentam que com a participacao
orcamentaria, as geréncias superior e média comunicam-se mais, compartilhando as
informacgdes, podendo desenvolver as metas orcamentérias de forma mais concisa, pois
contam com informacdes de melhor qualidade.

Zonatto e Lavarda (2013) afirmam que a participacdo orgamentéria pode contribuir
para com a melhoria dos processos de gestdo, bem como, a melhoria do ambiente de trabalho,
0 que por consequéncia, tende a impactar positivamente o desempenho dos colaboradores na
organizacdo. Siallagan et al. (2017) argumentam que a participacdo orcamentaria € um
processo em que os individuos se envolvem e influenciam o orcamento cujo desempenho sera
avaliado e provavelmente recompensado com base no cumprimento das metas orcamentarias.

Setiawan e Ghozali (2016) evidenciam que a interacdo entre 0s gestores e superiores
contribuem significativamente no comprometimento no ambiente de trabalho e a participacédo
orcamentaria é mais satisfatoria. Apesar disso, participar ou ndo do orcamento deve ser
proporcional as atitudes e motivacfes dos gestores, para que assim esse comprometimento das
atividades seja benéfico (Dani et al., 2017). Para Hariyanti et al. (2015) afirmam que o
envolvimento dos funcionarios na tomada de decisdo aumenta seu comprometimento com a
organizacdo em que trabalham. O orcamento representa um papel relevante no processo de
comprometimento organizacional dos individuos, a participacdo orcamentaria pode refletir
padrdes de eficiéncia e eficacia nos gestores (Kaveski et al., 2020).

Monteiro et al. (2021) encontrou que quanto maior o nivel de participacdo
orcamentaria, maior o comprometimento organizacional. Guidini et al. (2020) constataram
que a participacdo orcamentaria leva a niveis crescentes de comprometimento organizacional.
Lavarda et al. (2015) evidenciam que o comprometimento organizacional é relevante para o
entendimento do comportamento dos individuos na organizacdo. Os autores ainda destacam

www.congressousp.fipecafi.org



(0]
19° Congresso USP de Iniciacio Cientificaem Contabilidade 1 9 T

“Accounting in favor of sustainable development” Congresso USP de Iniciagio
Cientifica em Contabilidade

Séo Paulo 27 a 29 de julho 2022.

que a participacdo orcamentaria é capaz de aperfeicoar o compromisso dos individuos com a
organizacdo, influenciando no processo orcamentario e motivando para o melhor
consentimento das metas e valores da organizacdo, por consequéncia a maior disposicao para
continuar na empresa.

Considerando as evidéncias destacadas na literatura, define-se como questdo de
pesquisa: Quais as variaveis associadas a participacdo orcamentaria e o comprometimento
organizacional identificadas na literatura? O objetivo € identificar as variaveis associadas a
participagdo orcamentaria e a interacdo com o comprometimento organizacional, através de
uma revisao integrativa da literatura. A revisdo integrativa da literatura € uma forma de
pesquisa que analisa, critica e sintetiza a literatura em um topico de uma forma integrada de
modo que novos conjuntos e perspectivas sobre o tema sdo gerados (Torraco, 2005).

O método utilizado é a revisdo integrativa da literatura com abordagem metodoldgica
descritiva e qualitativa, realizada no més de janeiro de 2022. Para o desenvolvimento deste
estudo, foram percorridas seis etapas, conforme Torraco (2005). Desse modo, realizou-se o
levantamento bibliografico nas seguintes bases de dados: (i) Scopus e (ii) Spell. Utilizaram-se
como critério de busca, sem corte temporal, utilizando as seguintes palavras-chave:
“organizational commitment and budget or budgetary and participation” em inglés e seus
correspondentes em portugués.

Das pesquisas nas bases de dados, resultou a identificacdo de 69 registros (26 Scopus e
43 Spell). Em um primeiro momento foram aplicados os critérios de inclusdo, no resumo
deveria ter o termo participacdo orcamentaria e o0 comprometimento organizacional, e
exclusdo nos artigos sobre a participacdo orcamentaria e outras variaveis que nao estivesse
abordando também o comprometimento organizacional deveriam ser excluidos, resultando de
um total de 27 registros (22 Scopus e 5 Spell), foi também excluido 1 artigo repetido, restando
para analise e leitura dos artigos na integra 26 registros (22 Scopus e 4 Spell).

2 REVISAO INTEGRATIVA

Nesta secdo serdo abordadas as pesquisas selecionadas nas bases de dados,
demonstrando uma sintese de cada estudo e quais foram as varidveis mais utilizadas na
participacdo or¢camentaria e no comprometimento organizacional.

O estudo de Monteiro et al. (2021) teve como objetivo avaliar a influéncia do clima
ético, justica procedimental e participacdo orcamentaria no comprometimento organizacional.
A pesquisa foi realizada com aplicacdo de questionario aos gestores de 150 empresas listadas
na Bolsa de Valores do Brasil (B3). Os resultados apontam que o maior nivel de participacdo
orcamentaria esta positivamente relacionado ao comprometimento organizacional. Os achados
evidenciam que a combinacdo da participacdo orcamentéria na justica procedimental eleva o
comprometimento organizacional, e a combinacdo do clima ético na participacdo
orcamentaria sdo condigdes suficientes para o maior nivel de comprometimento
organizacional.

A pesquisa de Jatmiko et al. (2020) evidenciou a influéncia da participacdo
orcamentaria e compreensao do sistema contabil no desempenho de aparatos do governo local
com o comprometimento organizacional como variaveis intervenientes. A populagdo deste
estudo foi na Regional Apparatus Organization (OPD) de Sleman Regency, Indonésia, que
incluiu escritorios e agéncias com um total de 25 OPDs. 125 pessoas foram selecionadas
como amostra por meio de amostragem intencional com base em critérios especificos. Os
resultados deste estudo indicaram que a participacdo orcamentaria ndo teve influéncia positiva
no comprometimento organizacional; a participacdo orcamentaria ndo impactou
positivamente no desempenho dos aparatos do governo local; e a participagdo no orgamento
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ndo teve efeito positivo no desempenho dos aparatos do governo local por meio do
comprometimento organizacional.

Isgiyarta et al. (2019) objetivaram conhecer a relacdo da participacdo orcamentaria
com o desempenho da gestdo por meio do comprometimento organizacional, percepcdo da
inovacdo e da Informacdo Relevante para o Trabalho como varidvel interveniente. Para a
coleta de dados foi utilizado questionério distribuido para 64 unidades de trabalho que esta
diretamente relacionado a elaboracdo do orcamento no Echelon Il da Unidade de Trabalho do
Escritdrio Central do Ministério da Agricultura.

Os achados de Isgiyarta et al. (2019) evidenciam que quanto maior a participacao
orcamentaria em uma organizacdo, maior serd a compreensdo na aplicacdo das funcGes
gerenciais a equipe de orcamento. Quanto maior o nivel de participacdo na elaboracdo do
plano de trabalho e orcamento por parte da equipe orcamentaria, incentivard o
comprometimento investido na organizacdo. Quanto maior o nivel de participacdo na
elaboracdo dos planos de trabalho e orgamentos pela equipe or¢camentaria, maior a percepgao
de inovacdo possuida. Quanto maior o nivel de participacdo na elaboracdo dos planos de
trabalho e orcamentos pela equipe orcamentéria, incentivard a aquisicdo de informagdes
relevantes sobre o local de trabalho. Porém, os resultados afirmam que o comprometimento
organizacional tem um efeito negativo sobre o desempenho gerencial, isso é causado pelo alto
comprometimento da organizacdo ndo ter sido capaz de fornecer informacgdes abrangentes
para 0s gestores na realizacdo de tarefas gerenciais de forma a ndo atingir as fungdes
gerenciais, nesse caso 0 compromisso organizacional ndo pode mediar a relacdo entre
participacdo orcamentéria e desempenho gerencial.

Christina e Akbar (2019) examinaram o efeito da participacdo orcamentaria na folga
orcamentaria, e determinaram a capacidade do comprometimento organizacional em moderar
a relacdo entre participacdo orcamentaria e folga orcamentaria. Esta pesquisa foi realizada em
Empresas Estatais de Bandung e os dados utilizados neste estudo foram obtidos por meio de
104 questionarios respondidos por colaboradores que estdo envolvidos diretamente na
elaboracdo do orcamento. Os resultados deste estudo mostraram que quanto maior a
participacdo no orcamento maior sera a folga orcamentaria. Este estudo constatou que o
comprometimento organizacional € capaz de enfraquecer a relacdo entre participacdo
orcamentaria e folga orcamentéria. Os resultados também apoiam que com o alto
comprometimento organizacional do individuo que participa da preparacdo do or¢amento
reduzird a folga orcamentaria. Neste caso o individuo que possui alto comprometimento
organizacional e orientado aos interesses da organizacdo, na participacdo da elaboracdo do
orcamento ndo criara folga orcamentaria, porque o colaborador que tenha um alto
comprometimento organizacional prestard mais atencdo aos interesses organizacionais do que
aos seus interesses.

O estudo de Siallagan et al. (2017) buscou examinar empiricamente o papel das
dimensdes do comprometimento organizacional na relagdo entre a participacdo orcamentaria e
folga orgcamentéria, a influéncia da participacdo orcamentaria na folga orcamentéria e a folga
orcamentaria no desempenho. Os resultados sugerem que a participacdo orcamentaria afeta
negativamente a folga orgcamentéria apoiada em evidéncias empiricas e a folga orcamentaria
afeta negativamente o desempenho. Os achados evidenciam que ndo comprova o efeito de
moderacgédo nas dimensfes do comprometimento organizacional na relagdo entre participacéo
orcamentaria e folga orcamentaria.

Setiawan e Ghozali (2016) testaram se 0 aumento do comprometimento organizacional
reduziria o desejo do individuo de realizar folga orgcamentaria na participacdo da elaboracédo
do orcamento e se a incerteza ambiental afetard o individuo de realizar a folga orcamentéria
quando esté participando da elaboracdo do or¢camento. Os dados deste estudo foram obtidos a
partir de dados priméarios por meio de um método de levantamento. A popula¢do foram
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gerentes de nivel médio no governo local na cidade e distrito da provincia de Yogyakarta. Os
resultados evidenciaram que no comprometimento organizacional apenas a dimensdo de
apego as emocdes tem efeito direto com a participacdo orgcamentaria influenciando a folga
orcamentaria. A interacdo entre incerteza ambiental com a participagdo orcamentéria é
negativa, o que explica que o aumento da incerteza ambiental afetard negativamente a relacéo
entre participacdo orcamentéria e folga orcamentaria, em termos do aumento de incerteza
ambiental causard que os individuos envolvidos na participacdo orcamentaria reduzirdo a
folga orgamentaria.

Fitriani et al. (2016) avaliaram o impacto do orcamento participativo na folga
orcamentaria, a assimetria de informagdo sobre a folga orcamentéria, a lidar com a pressao
sobre a folga orcamentaria e o comprometimento da coesdo na folga orcamentaria. A
populacdo é composta por 6 gabinetes da Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD) Klaten
Regency. Os dados utilizados sdo dados primarios, incluindo as informacdes obtidas
diretamente da SKPD por meio de observacdo e pesquisas por meio do preenchimento do
questionario. Os resultados apontam que a participacdo orcamentaria ndo afeta a folga
orcamentaria, a assimetria de informacdo, e lidar com a pressdo orcamentaria e 0
comprometimento organizacional € afetado pela folga orcamentaria.

A pesquisa de Ingga (2016) examinou a influéncia da participagdo orcamentéria e a
participacdo no controle orcamentario no desempenho gerencial. Motivacdo e
comprometimento organizacional sdo determinados como variaveis intervenientes. A
populacdo da pesquisa é composta por todos os gestores da industria de manufatura do
municipio de Sidoarjo, totalizando uma amostra de 90 gerentes. O principal achado desta
pesquisa foi que a participacdo orcamentaria ndo influencia o desempenho gerencial e a
participacdo no controle orcamentario teve influéncia significativa no desempenho gerencial.
A motivacdo teve forte efeito interveniente na relacdo entre participacdo orcamentaria e
participacdo no controle orcamentario com o desempenho gerencial. Motivacdo e
comprometimento organizacional influenciaram significativamente no desempenho gerencial.
O comprometimento organizacional teve forte efeito interveniente na relacdo entre
participacdo orcamentéria e participacdo no controle orcamentario com o desempenho
organizacional.

De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) investigaram o impacto do planejamento
estratégico participativo na criacdo da folga orcamentéria dos gestores. Especificamente, na
Teoria da Autodeterminacdo e do compromisso organizacional para examinar se o grau de
participacdo gerencial no planejamento estratégico se relaciona com a criacdo de folga
orcamentaria. Foi aplicado o questionario com 247 gerentes em organizacfes da Europa
Ocidental. Os resultados sugerem que o aumento da participacdo no planejamento estratégico
leva a uma menor criacdo de folga orcamentaria por meio do caminho sugerido de maior
comprometimento organizacional afetivo. Além disso, os resultados indicam que a
participacdo orcamentaria diminui a criacdo de folga orcamentaria por meio do efeito
mediador da motivagdo orcamentaria autbnoma, sugerindo que ambos os elementos do
processo de planejamento organizacional estdo relacionados a criagao de folga orcamentaria.

A pesquisa de Yuen et al. (2015) relata sobre os efeitos do comprometimento
organizacional e da tensdo relacionada ao trabalho sobre a propensdo dos gestores a criar
folga orcamentéria sob condicGes de alto e baixo nivel de participacdo or¢camentéria. Os
resultados indicam que em uma situacdo de alta participacdo orgcamentaria, gestores altamente
comprometidos e que relatam baixa tensdo no trabalho estdo associados a uma menor
propensdo a criar folga orgamentaria, enquanto gestores menos comprometidos e com maior
tensdo no trabalho estdo associados a uma maior propensao a criar folga orcamentaria.

KohImeyer et al. (2014) examinaram como o estilo de lideranca, a participacdo no
orcamento e as percepcdes de justica orcamentaria influenciam o desempenho do funcionario,
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0 comprometimento organizacional. Para examinar essas relac@es, foi realizada uma pesquisa
com 77 gerentes e supervisores de diversas empresas. Os resultados da pesquisa sugerem que
a lideranca atenciosa tem uma relacdo direta com o comprometimento. Além disso, a
lideranca tem efeitos indiretos significativos no compromisso por meio da participagdo no
orcamento e da justica orcamentaria. A participacdo ndo afeta diretamente o0
comprometimento; em vez disso, a participagdo influencia o comprometimento indiretamente
por meio das percepcOes de justica processual. O efeito da participacdo do orcamento no
compromisso é mediado pela justica processual.

Parker et al. (2014) investigaram os fatores que incentivam os subordinados a
compartilhar informagdes aos seus superiores durante o0 processo orgamentario. A pesquisa foi
realizada com supervisores e gerentes em quatro empresas nos Estados Unidos. Os resultados
sugerem que tanto a participagdo orcamentéria quanto a justica processual do sistema
orcamentario influenciam diretamente o compartilhamento de informacdes. Os resultados
também sugerem que o comprometimento organizacional interage com a participacdo
orcamentaria e a justica processual em seu efeito sobre o compartilhamento de informacGes.

Macinati et al. (2012) realizaram uma pesquisa no Servi¢co Nacional de Saude Italiano
para investigar se a participacdo or¢camentaria afeta 0 comprometimento organizacional e a
satisfagdo com as informacbes orcamentarias. As respostas de 51 responsaveis pelo
orcamento foram analisadas. Os resultados confirmam que o maior nivel de participacdo
orcamentaria afeta 0 comprometimento organizacional e a satisfacdo com as informacdes
orcamentarias.

Sugioko (2010) testou evidéncias empiricas sobre o papel das varidveis mediadoras no
impacto da participacdo orcamentaria no desempenho no trabalho. A populacdo da pesquisa
foi composta por 850 executivos universitarios de 16 universidades membros da APTIK na
Indonésia. Os resultados mostraram que varidveis como confianga, comprometimento
organizacional, adequacdo orgcamentaria e satisfagdo no trabalho demonstraram efeito
mediador negativo e significativo na relacdo entre participacdo orcamentaria e desempenho no
trabalho de executivos universitarios. Esta pesquisa indicou que o problema de adequacéo
orcamentaria foi a variavel mediadora mais critica, pois teve impacto direto na satisfacdo no
trabalho dos executivos universitarios, o que, por sua vez, afetou seu desempenho no trabalho.

Yahya et al. (2008) exploraram a relacdo entre participacdo e desempenho
orcamentario em uma organizacdo do setor publico em um pais em desenvolvimento, a
Malasia, como também pesquisaram se 0 comprometimento organizacional e a percepcao de
inovacdo mediam a relacdo entre participacdo e desempenho orcamentario. Um total de 111
gestores orcamentéarios do Ministério da Defesa da Malésia participaram da pesquisa. Os
resultados sugerem que a participacdo orcamentaria tem relacdo direta com o desempenho
gerencial. Os resultados também sugerem que a participacdo orcamentéria afeta indiretamente
o desempenho gerencial por meio da varidvel mediadora do comprometimento
organizacional. No entanto, os resultados ndao sustentam a percepcao de inovagdo dos gestores
como varidvel mediadora na relacdo participacdo orgamentéria e desempenho gerencial,
embora a participacdo orcamentaria esteja positivamente relacionada a percepcdo de
inovacao.

O estudo de Parker e Kyj (2006) prop6em e testam uma relacdo direta entre a
participacdo no orcamento e o compartilhamento ascendente de informac6es. Foi aplicado um
questionario a 70 gerentes e supervisores de diversas empresas manufatureiras nos Estados
Unidos. Os resultados estatisticos revelam uma associa¢do positiva e significativa entre o
compartilhamento de informacgfes e os antecedentes propostos: participacdo orgcamentaria e
comprometimento organizacional. O compartilhamento de informagGes, por sua vez, estd
significativamente associado ao desempenho individual no trabalho. Em relacdo a
comunicacgdo descendente, os resultados sugerem que a participa¢do no orgamento influencia
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a ambiguidade de papéis que, por sua vez, influenciam o desempenho no trabalho. A
ambiguidade de papéis também esta diretamente ligada ao comprometimento organizacional.

Lau e Tan (2005) investigaram o processo pelo qual a participacdo orcamentaria, por
meio da justica processual, influencia a satisfacdo no trabalho e, em ultima analise, o
comprometimento organizacional. Foi aplicado um questiondrio de pesquisa com uma
amostra de 100 organizagdes. A amostra foi selecionada aleatoriamente a partir da lista de
organizacfes de manufatura em Singapura. Um total de 156 respostas foram recebidas. Os
achados evidenciam que h& uma relacdo positiva entre participacdo orcamentaria e justica
processual. A relacdo entre justica processual e satisfacdo no trabalho € positiva e
significativa. A relagdo entre participacdo e satisfacdo no trabalho € positiva e significativa
que afirma que o efeito da participacdo orcamentaria na satisfacdo no trabalho é indireto por
meio da justica processual, é suportada. A relacdo entre participacdo orcamentaria e
comprometimento organizacional é indireto por meio da justica processual e da satisfacdo no
trabalho.

Na pesquisa de Quirin (2004) desenvolveu e testou uma estrutura monoldgica de
participagdo orcamentdria que inclui dois construtos organizacionais, participacdo
orcamentaria e remuneracdo baseada no orcamento, e trés caracteristicas individuais,
percepcao de equidade, comprometimento organizacional e desempenho dos funcionarios. As
medidas desses construtos foram coletadas de uma amostra de 98 funcionarios em 15
organizacles. Os resultados deste estudo indicam que a percep¢do de equidade é uma
importante variavel interveniente na relacdo entre participacdo orcamentaria e desempenho.
Especificamente, a participacdo orcamentaria aumenta a percepcao de equidade, e niveis mais
altos de percepcdo de equidade levam a aumentos no comprometimento organizacional.
Coletivamente, esses resultados sugerem que a percepcdo de equidade € uma consequéncia
importante da participacdo orcamentaria.

Lau e Ng (2003) investigaram a interagdo de trés vias entre a dependéncia de medidas
financeiras para avaliacdo de desempenho, participacdo orcamentaria e comprometimento
organizacional que afetam o desempenho or¢camentario no setor de servicos de saude. Com
base em uma amostra de 170 gestores. Os resultados indicam que gestores altamente
comprometidos reagem de forma muito diferente a dependéncia de medidas financeiras para
avaliacdo de desempenho e participacdo or¢camentaria de gestores pouco comprometidos.

Lau e Chong (2002) na sua pesquisa destinada a gestores do setor de servicos
financeiros, apontam que os gerentes com alto comprometimento tendem a se esforcar pelas
metas e interesses organizacionais, enquanto gerentes pouco comprometidos tendem a se
esforcar pelas metas e interesses pessoais. Os autores complementam que 0s gerentes
altamente comprometidos, sdo empenhados pelos objetivos organizacionais, podem reagir
favoravelmente as combinagdes compativeis de alta (baixa) énfase orcamentaria e alta (baixa)
participacdo orcamentaria. Em contraste, gerentes pouco comprometidos, sdo empenhados por
seus objetivos pessoais, podem preferir outras combinacGes de énfase orcamentéria e
participacdo or¢camentaria.

Subramaniam e Mia (2001) relataram os resultados de um estudo que investigou o
papel moderador da orientacdo de valor dos gerentes para a inovacdo nas relagdes entre o
comprometimento organizacional dos gerentes e dois recursos de controle gerencial, estrutura
organizacional descentralizada e participacdo orgcamentéria. Os dados para o estudo foram
coletados de 116 gerentes de empresas de manufatura. Os resultados indicam que o valor dos
gerentes para a inovacgdo tem um efeito moderador significativo nas relagdes entre os dois
recursos de controle gerencial e 0 comprometimento organizacional dos gerentes.

Nouri e Parker (1998) exploraram as ligacGes entre a participacdo no or¢camento e 0
desempenho no trabalho. A participagdo orcamentaria afeta 0 desempenho no trabalho por
meio de duas variaveis intervenientes: adequacdo orgcamentdria e comprometimento
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organizacional. Da mesma forma, a participacdo orcamentaria leva a uma alta adequacao
orcamentaria que, por sua vez, aumenta o desempenho no trabalho direta e indiretamente por
meio do comprometimento organizacional. Para testar os relacionamentos propostos, um
questionario de pesquisa foi aplicado a gerentes de uma grande corporacéo americana.

Bernd et al. (2022) analisaram as interacGes entre a participacdo orcamentaria, a
motivacgdo no trabalho (intrinseca e extrinseca) e 0 compromisso com as metas or¢camentarias.
Os dados foram coletados a partir de uma survey com 131 gestores de empresas brasileiras
consideradas entre as melhores e maiores do pais. Os achados evidenciam que a participacao
orcamentaria e 0 compromisso com as metas estdo associados positivamente a motivagédo
intrinseca e negativamente a extrinseca.

Guidini et al. (2020) investigaram as relacGes entre participacdo orgcamentaria,
comprometimento organizacional e o desempenho gerencial. Realizou-se um estudo
descritivo, de levantamento e quantitativo, a partir da analise de trajetdrias e com os dados de
150 gestores com responsabilidades orcamentarias das maiores empresas brasileiras do ramo
de exportacdo. Os resultados revelam que a participacdo orcamentaria melhora o desempenho
gerencial de duas maneiras: diretamente, como consequéncia do envolvimento e influéncia
dos gestores no processo or¢camentario e indiretamente, quando o compromisso dos gestores
com a organizacdo aumenta devido a sua participacdo e envolvimento nas definicGes
orcamentarias.

Santi et al. (2020) analisaram os efeitos da participacdo orcamentaria, ambiguidade de
funcGes e conflito de papéis sobre a justica organizacional na percepcdo de diretores
executivos das geracdes X, Y e Z. Com abordagem qualitativa, realizou-se um estudo de caso.
Ao se analisar os efeitos da participacdo orcamentaria sobre as geracdes, identificou-se um
alto grau no comprometimento e na satisfacdo. Os achados apontam que as geragdes possuem
percepcOes diferentes. Com isso, a empresa deve aprimorar alguns procedimentos ligados as
dimensdes de justica, melhorando o tratamento interpessoal, verificando a forma de
divulgacdo das informacdes que € utilizada para que seja igualitaria entre as trés geragdes. Os
achados apontam que existe influéncia da participacdo no processo orgcamentario, em conjunto
com ambiguidade de funcdes e conflito de papéis sobre a percepcdo de justica organizacional,
que sofrem forte influéncia quando comparadas com as geracdes que atuam dentro do mesmo
processo, de forma direta ou indireta. Para tanto, destaca-se no estudo que a satisfagdo com o
processo or¢amentario € maior para a geracdo X e Y e menor para a geracao Z.

Lavarda et al. (2015) verificaram a influéncia da participacdo orcamentaria de gestores
na definicdo das metas orcamentarias em uma cooperativa agroindustrial do Sul do Brasil.
Para tal, realizou-se uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa, por meio de estudo
de caso. Como técnica de coleta de dados, utilizou-se uma entrevista semiestruturada e um
questionario estruturado. Os resultados demonstram um alinhamento entre a participacao
orcamentaria e o nivel da meta orcamentaria, a aceitacdo da meta orcamentaria e o
compromisso com a meta orcamentaria. Assim, constata-se que a participacdo dos gestores na
elaboracdo do orcamento facilita o atendimento as metas orcamentarias e que a satisfacdo em
trabalhar na empresa indica um compromisso com a meta or¢camentaria.

3 DISCUSSAO

Na sequéncia da anélise efetuada aos artigos selecionados e das evidéncias cientificas
encontradas, foram identificadas oito variaveis que potencializam a participacdo or¢camentaria
e 0 comprometimento organizacional que serdo apresentadas a seguir: folga orcamentaria,
satisfacdo no trabalho, motivacdo no trabalho, justica processual, desempenho gerencial,
desempenho no trabalho, metas orcamentarias e compartilhamento de informacoes.
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3.1 Folga orcamentaria

Ap0s a andlise dos resultados anteriormente apresentados, verificou-se como variavel
que influencia a participagdo orgamentaria e o comprometimento organizacional, a
identificacdo com a folga orcamentaria. De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) definem a
folga orcamentaria como a incorporacdo determinada de recursos excedentes no or¢camento,
que tornam o or¢camento mais facil de ser alcancado, € um dos resultados orcamentarios mais
investigados. Setiawan e Ghozali (2016) apontam que a incapacidade de prever o futuro faz
com que os subordinados sintam dificuldade em realizar a folga orcamentaria.

Fitriani et al. (2016) apontam que a conexdo com compromisso organizacional, por
parte dos colaboradores é uma forma emocional para que a folga orcamentaria ndo ocorra
com frequéncia. De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) a possibilidade de criagéo de folga
orcamentaria pode gerar conflito de interesses, pois a criacdo de folga pode ser benéfica para
0 gestor, mas pode ir contra os interesses da organizacdo como um todo. Gerentes com forte
comprometimento afetivo agiram no interesse da organizacdo da mesma forma que agiriam
em seu préprio interesse, porque passaram a perceber os interesses como idénticos. Esses
gerentes se alinham com 0s objetivos organizacionais e se sentem positivos em relagdo a
eles. Por outro lado, gerentes com baixo comprometimento organizacional s&o motivados
principalmente pela satisfacdo de seus objetivos e ambic¢6es individuais.

3.2 Satisfacdo no trabalho

Lau e Tan (2005) sugeriram que a participacdo orcamentaria provavelmente esta
associada a resultados comportamentais favoraveis devido a maior aceitacdo dos
subordinados das metas orcamentarias que eles ajudam a estabelecer, que a participacdo
orcamentaria provavelmente estd associada ao aumento da satisfacdo no trabalho dos
subordinados, porque a participacdo permite que os subordinados estejam mais envolvidos
com suas atividades organizacionais e mais independentes e menos dominados por seus
superiores.

A participacdo orcamentaria pode afetar a satisfacdo no trabalho de véarias maneiras,
podendo levar a um maior comprometimento com as metas (Lau & Tan, 2005) e pode motivar
0s subordinados a divulgar suas informacGes privadas aos seus superiores, isso pode levar a
objetivos mais dificeis e, portanto, melhor desempenho. Os autores acrescentam que todos
esses efeitos funcionais associados a participacdo orcamentaria provavelmente levardo ao
aumento da satisfagdo no trabalho do subordinado.

Sugioko (2010) afirma que a satisfacdo no trabalho é considerada como a atitude geral
de cada funcionéario em relacdo ao seu trabalho. O autor conclui que a satisfacdo no trabalho
estd relacionada aos sentimentos dos funciondrios em relacdo as suas expectativas na
organizacdo. Portanto, pode-se concluir que o comprometimento organizacional influencia
indiretamente a satisfacdo no trabalho por meio da adequacdo orcamentaria.

3.3 Motivacgéo no trabalho

Conforme Bernd et al. (2022) a motivacdo € responsdvel por estimular os
colaboradores a se dedicarem no ambiente organizacional, possibilitando uma maior
realizacdo das metas e objetivos estabelecidos. Os autores acrescentam que a motivacdo
influencia os subordinados a exercer as fun¢cbes com maior comprometimento, trazendo uma
maior satisfacdo no trabalho.

Portanto, a motivacdo dos funcionarios € considerada um fator decisivo nas
organizagOes, capaz de influenciar positivamente o desempenho organizacional, na medida
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em gue pode direcionar os individuos a atuarem em busca do alcance das metas (Bernd et al.,
2022). Para os autores, os efeitos motivacionais podem ser decorrentes da possibilidade dos
subordinados poderem participar ativamente no processo or¢camentario. Dessa maneira, tanto
a participacdo quanto a motivacdo podem diretamente levar a diferentes niveis de
compromisso com as metas, uma vez que os individuos podem perceber essas experiéncias de
forma diferente (De Baerdemaeker e Bruggeman, 2015).

De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) dada a importancia da realizacdo do orcamento
em seu ambiente de trabalho, 0s gerentes que experimentam motivacdo orcamentaria
autdbnoma s@o mais propensos a experimentar comprometimento organizacional afetivo. Ingga
(2016) em seu estudo evidenciou que a motivacdo tem forte influéncia na relacdo entre a
participacdo orcamentaria e participacdo no controle orcamentario com o desempenho
gerencial, e a motivagdo e comprometimento organizacional influencia significativamente o
desempenho gerencial.

3.4 Justica processual

Kohlmeyer et al. (2014) afirmam que os funcionarios que acreditam que a justica
processual e distributiva do sistema orcamentario é alta, apresentam um forte
comprometimento com a organizagdo. Os autores acrescentam que a participagcdo no processo
orcamentario aumenta as crengas dos funcionarios na justica processual.

Para Parker et al. (2014) a justica processual (equidade) do sistema orcamentario
influencia o compartilhamento de informagdes pelos subordinados durante o processo
orcamentario. A justica processual do sistema orcamentario envolve a percepcdo dos
funcionarios sobre a justica de como as decisGes orcamentarias sdo tomadas (Parker et al.,
2014). Os autores afirmam que o efeito da participacdo or¢camentaria no compartilhamento de
informacdes estd condicionado aos valores tanto para a justica processual quanto para o
comprometimento organizacional. Conforme Lau e Tan (2005) a percep¢do de justica
processual pode, portanto, ajudar a explicar o processo pelo qual a participacdo orcamentaria
influencia a satisfacdo no trabalho e 0 comprometimento organizacional.

3.5 Desempenho gerencial

Guidini et al. (2020) expdem que a participacdo orcamentéria é considerada um meio
para melhorar os resultados gerenciais. Para Isgiyarta et al. (2019) a participacdo
orcamentaria, além de ser julgada como tendo consequéncias para as atitudes e
comportamentos dos membros da organizacdo, também afetard o desempenho gerencial. Os
autores acrescentam que definir as metas de cada equipe orgamentaria € muito influente na
melhoria do desempenho dos gestores, ou seja, quando 0s objetivos sdo planejados e
aprovados de forma participativa, 0s gestores internalizam essas metas e terdo a
responsabilidade pessoal de alcanca-las por meio do engajamento no processo orgamentario.

Os gestores que participaram do processo orcamentario apresentaram maior
comprometimento organizacional, e isso levara a um melhor desempenho gerencial (Yahya et
al., 2008). Subramaniam e Mia (2001) relataram que 0s gestores envolvidos no processo
orcamentario aceitardo melhor os objetivos orgamentérios e as metas organizacionais,
potencializando assim o seu comprometimento organizacional.

3.6 Desempenho no trabalho

A participacdo no processo orgcamentario oferece aos subordinados a oportunidade de
revelar suas informacdes privadas e tal divulgacdo tem consequéncias benéficas, como:
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orcamentos de maior qualidade que representam com mais precisdo as provaveis condicoes
futuras; melhor alocagdo de recursos dentro da empresa; melhor coordenagéo entre os
gestores; e maior desempenho no trabalho (Parker et al., 2014). Sugioko (2010) a participacédo
no orgcamento pode criar confianga entre 0s membros de uma organizagdo. Pode-se, portanto,
concluir que a participacdo no orcamento influencia o desempenho no trabalho através do
desenvolvimento da confianca.

3.7 Metas orcamentarias

Bernd et al. (2022) evidenciam que a participacdo orcamentaria reflete uma maior
satisfacdo com suas atividades e maior comprometimento com as metas orcamentarias e um
melhor desempenho. Os autores acrescentam que a participacdo do colaborador no processo
orcamentario pode influenciar o processo e a definicdo de metas orcamentarias e se refletir em
maior compromisso com o alcance destas. Para Lavarda et al. (2015) a participagdo, clareza e
objetividade por parte dos gestores demonstram ter influéncia significativa em seu
desempenho or¢amentério. Os autores acrescentam que um alto nivel de meta orcamentaria é
uma dificuldade encontrada para se chegar a um efeito positivo em relacdo as atitudes e ao
desempenho dos gestores.

3.8 Compartilhamento de informagoes

Parker et al. (2014) evidenciam que tanto a participacdo no orcamento quanto o
comprometimento organizacional estdo ligados ao compartilhamento de informacgdes. Os
autores pontuam que os individuos com alto comprometimento organizacional, aqueles que
desejam o sucesso da organizacdo, revelam mais informacdes privadas do que aqueles com
baixo comprometimento.

Parker & Kyj (2006) embora a participagdo no orcamento possa facilitar o
compartilhamento de informacgfes, outra consideracdo importante € a motivacdo dos
subordinados para revelar informagGes. A motivacdo para compartilhar informacbes pode
depender, em parte, de um fator anteriormente negligenciado, o comprometimento
organizacional do subordinado (Parker & Kyj, 2006). Os autores afirmam que aqueles que
estdo altamente comprometidos com a organizacdo querem gue a organizagdo tenha sucesso;
consequentemente, eles s&o mais propensos a revelar suas informagdes privadas que podem
ser usadas para melhorar o desempenho tanto do subordinado quanto da organizacao.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta revisdo integrativa investigaram-se as principais variaveis associadas a
participacdo orcamentaria e a interacdo com o comprometimento organizacional. Esta revisdo
integrativa permitiu identificar oito varidveis (folga or¢camentaria, satisfacdo no trabalho,
motivacdo no trabalho, justica processual, desempenho gerencial, desempenho no trabalho,
metas orcamentarias e compartilhamento de informagdes) que potencializam a participacdo
orcamentaria e 0 comprometimento organizacional. No entanto, torna-se importante ressaltar
gue podem existir outras variaveis que ndo tenham sido exploradas nessa revisao, por ser uma
revisdo integrativa.

Identificou-se mediante as variaveis apontadas que a participacdo orgcamentéria € um
diferencial competitivo na organizacdo, e que traz inumeros beneficios. Como por exemplo,
colaborador que tem participacdo orcamentaria, tem um comprometimento maior com a
organizacdo e por consequéncia contribui com as metas e objetivos a serem alcancados,
reduzindo a folga orcamentaria. Além do mais, as outras varidveis evidenciadas nessa revisao
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integrativa demonstram o quanto é importante esses aspectos para que a organizacao consiga
propor metas e os colaboradores estarem mais alinhados e comprometidos.

Ap0s esta analise consegue-se afirmar que a participacdo orcamentaria no contexto do
comprometimento organizacional deve ser uma vertente em que 0s gestores devem se atentar,
sendo um requisito propicio dos colaboradores estarem comprometidos para atingir os
objetivos organizacionais, e proporcionado a satisfacdo no trabalho, a motivagdo, o melhor
desempenho, compartilhando informac6es, alcancando as metas, garantindo a confianca entre
as hierarquias organizacionais.

Conclui-se que a importancia de se trabalhar a participacdo orcamentaria € um
instrumento vidvel dentro do ambiente organizacional, que contribui de forma significativa, e
proporciona o melhor desempenho dos colaboradores, se sentindo pertencente a organizacao e
proporcionando um estado de comprometimento, 0 que impacta positivamente o ambiente de
trabalho e os resultados esperados.

Como possibilidade para estudos futuros, recomenda-se realizar uma pesquisa baseada
na Teoria dos Papéis relacionada a participacdo orcamentaria e a folga orcamentéria, se o
comportamento dos individuos na posi¢do que ocupa é influenciado por essas variaveis, e de
outro lado, analisando os efeitos da Teoria dos Papéis com a participacdo orcamentaria e o
comprometimento organizacional sobre a percepcao dos colaboradores mediante atitudes que
leva a folga orcamentaria.

Além disso, sugere-se o estudo da relacdo baseada na Teoria da Agéncia que busca
explicar os conflitos de interesses com a percepcao dos colaboradores mediante a cultura e o
clima organizacional na perspectiva da participagdo orcamentaria e comprometimento
organizacional, se essas interagdes contribuem para um maior desempenho no trabalho.

Outro aspecto importante para realizar estudos € sobre a Teoria da Justica em relacéo a
percepcdo de equidade com os colaboradores que participam do or¢camento e tem um forte
comprometimento organizacional, buscando evidenciar se essa relagdo possibilita que os
colaboradores tragam mais resultados e tenha um desempenho gerencial condizente com as
metas da empresa.

Outras investigac@es futuras como: segregar as pesquisas da participacdo orcamentaria
e comprometimento organizacional por setores departamentais, como por exemplo, o setor de
custos, que tem uma influéncia significativa na tomada de decisdo em empresas industriais,
principalmente, investigando as influéncias da participacdo orcamentaria poderia obter bons
resultados para outras organizacdes do mesmo setor. Outra sugestdo, € realizar pesquisas
sobre o clima organizacional, o que efetivamente influencia a percep¢do dos colaboradores
que fazem parte do processo orcamentario, daqueles que ndo participam, e se de fato o
comprometimento é influenciado pelo clima organizacional em relacdo a participacdo
orcamentaria.

Esta pesquisa contribui com a préatica organizacional. Gestores podem utilizar para
compreender melhor o quanto é importante a participacdo or¢camentaria, 0 comprometimento
dos colaboradores e a confianca que eles sentem por participar, de forma a contribuir com a
organizacdo. Com isso, os colaboradores tém mais compromisso em realizar suas tarefas e
conseguir ter bons resultados, se sentindo mais acolhidos pela organizagdo. Também contribui
para a literatura, referente as principais varidveis que a participacdo orcamentaria e o
comprometimento organizacional estdo sendo evidenciadas pelos pesquisadores.
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