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Resumo

Esta pesquisa objetivou analisar os efeitos do conflito de interesses e assimetria informacional
na relacdo entre participagdo orcamentéria, satisfacdo no trabalho e desempenho gerencial.
Desenvolveu-se um survey single entity com 38 gestores de nivel médio, com
responsabilidade or¢camentéria, de uma organizacdo industrial de grande porte, de capital
aberto, com operacbes no Brasil e no exterior. Os resultados revelaram que o ambiente
orcamentario estudado alimenta situacGes de assimetrias informacionais, que refletem na
percepcdo de existéncia de conflitos de interesses, relacionados a gestdo orcamentaria. A
configuragdo orgamentaria adotada apresenta-se inflexivel, com relacdo a destinagdo de
recursos e provimento de cortes (glosas orcamentarias). Contudo, as interacdes que ocorrem
neste ambiente orcamentario, decorrentes da existéncia de assimetrias informacionais e
conflitos de interesses, ndo sao suficientes para impactar negativamente os efeitos da
participacdo na satisfacdo dos gestores no trabalho. Porém, refletem na insatisfacdo dos
gestores com o desempenho orgcamentario da unidade de sua responsabilidade. Os resultados
desta investigacdo contribuem com organizagdes e gestores com responsabilidades
orcamentarias, ao revelarem os efeitos da configuracdo orcamentéaria em um contexto pratico
e reflexos consequentes nas variaveis analisadas. Portanto, auxiliam na compreensdo dos
preditores dos efeitos atenuantes da configuracdo orcamentaria na assimetria de informacdes e
no conflito de interesses, bem como sua contribuigcdo para promover a satisfacdo dos gestores
com 0 processo orcamentario e o seu trabalho, identificando ainda, como tais aspectos
refletem no desempenho.

Palavras-chave: Participagdo orcamentaria, Conflito de interesses, Assimetria de
Informacgdes, Satisfacdo no trabalho, Desempenho gerencial.
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1 Introdugéo

O processo or¢amentario constitui um instrumento de gestdo utilizado pelos gerentes
para a organizagdo do seu orcamento, com objetivo de definir metas, a alocagéo de recursos e
0s parametros para avaliacdo de desempenho de gestores subordinados que possuem
responsabilidade orcamentaria (Covaleski et al., 2006; Adler & Reid, 2008; Zonatto et al.,
2019). O orcamento é considerado a base da gestdo organizacional. Oferece suporte as acoes
de planejamento e controle, e materializa, em seus planos, a estratégia organizacional
(Frezatti, 2015). Portanto, contribui para o alcance dos objetivos e resultados organizacionais.

Esse conceito é fundamentado na perspectiva da teoria da agéncia, formulada por
Jensen e Meckling (1976), que traz a tona a discussao entre propriedade e controle, que ocorre
entre quem contrata (principal) e a contratada (agente), transferindo sua autoridade de deciséo
em relacdo a empresa. Quando esses interesses entre o principal e o0 agente ndo estdo
alinhados, surge o conflito de agéncia. Os conflitos de agéncia elevam o0s niveis de assimetria
de informacdo no contexto orcamentario (Lavarda & Almeida, 2013). Diante disso, 0
participante que detenha mais informacdes pode extrair mais beneficios préprios, se assumir
um comportamento oportunista (Klann et al., 2009).

Evidéncias encontradas na literatura sugerem que uma forma para mitigar a assimetria
de informacdo presente nos processos orcamentarios € a participacdo orcamentaria (Yuen,
2007; Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda, 2013). Isto ocorre porque, ao participar
dos processos orgcamentarios, 0s gestores passam a compreender 0 orgamento e suas premissas
estabelecidas, bem como, o que é esperado quando da execucdo das atividades sob sua
responsabilidade, o que aumenta a clareza de seus papéis de trabalho (Zonatto et al., 2019), o
seu comprometimento e compreensao com 0s objetivos da organizacdo (Lavarda et al., 2015).

Contudo, a literatura revisitada sobre o tema também revela que a participacao
orcamentaria, por si sO, pode ndo ser suficiente para eliminar os niveis de assimetria de
informacdo existentes no contexto orcamentario (Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto et al.,
2019), bem como para refletir positivamente no desempenho gerencial (Degenhart et al.,
2019; Zonatto et al., 2019). Estas evidéncias sugerem que alguns gestores relutam em
compartilhar informagdes com seus superiores (Lavada & Almeida, 2013; Lunardi et al.,
2019a), o que tende a influenciar negativamente a qualidade das decisdes orcamentarias
tomadas na organizacao e o desempenho gerencial (Lunardi et al., 2020).

Apesar de tais evidéncias, a literatura gerencial da area contabil que trata sobre o tema
(Derfuss, 2009; 2016) ndo tem avangado na busca pela compreensédo dos fatores que motivam
0 ndo compartilhamento de informac@es (Lunardi et al., 2019a; 2020) e da analise dos efeitos
das interacOes existentes entre os diferentes niveis de assimetria informacional presentes no
contexto or¢camentario e os conflitos de interesses (Lavarda & Almeida, 2013; Degenhart et
al., 2019; Lunardi et al., 2019b), que podem impactar a relacdo entre a participagédo
orcamentaria, a satisfacdo dos gestores, com o trabalho e com 0s processos orcamentarios e o
desempenho gerencial (Degenhart et al., 2019; Zonatto et al., 2019), lacuna teorica explorada.

De acordo com Derfuss (2009), a configuracdo orcamentéria reflete na satisfacdo dos
usuarios do or¢camento. Funcionarios produtivos tendem a ser mais satisfeitos com o trabalho
(Christen et al., 2006). Porém, os conflitos organizacionais tendem a refletir negativamente na
satisfacdo dos individuos no trabalho, resultando na rotatividade no emprego (Hofstede,
1968). Os conflitos de interesses também reduzem a satisfacdo no trabalho (Robbins et al.,
2010), visto que o0 agente atua para buscar maximizar sua satisfacdo pessoal. Do mesmo
modo, os conflitos da participacdo orgamentéria tendem a impactar o desempenho gerencial
(Leach-Lopez et al., 2007; 2009). Desta forma, torna-se importante a compreensdo de tais
relacionamentos, de modo que se possa verificar como é possivel reduzir eventuais efeitos
negativos do conflito de interesses e da assimetria de informac6es no ambiente orgcamentario.
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Nesse contexto, a questdo de pesquisa que norteia a realizacdo deste estudo é: Quais 0s
efeitos do conflito de interesses e da assimetria informacional na relacdo entre participacédo
orcamentaria, satisfacdo no trabalho e desempenho gerencial? A pesquisa objetiva analisar 0s
efeitos do conflito de interesses e da assimetria informacional na relacdo entre participacao
orcamentaria, satisfacdo no trabalho e o desempenho de gestores com responsabilidade
orcamentaria de uma organizacdo industrial de grande porte, de capital aberto, com operacées
no Brasil e no exterior. Este ambiente € caracterizado por recentes cortes orcamentarios, que
resultam em conflitos organizacionais e elevam os niveis de assimetria de informacoes.

A relevancia deste estudo consiste na producdo de novas evidéncias relacionadas a
lacuna de pesquisa identificada na literatura. Assim, justifica-se por auxiliar na compreenséo
dos efeitos interativos conjuntos do conflito de interesses e da assimetria de informagdes, na
relacdo entre a participacdo orcamentaria, a satisfacdo no trabalho e o desempenho gerencial,
inovacgdes tedricas da pesquisa proposta. A redugdo da assimetria de informacdo torna as
pessoas mais influentes nos processos da organizacdo (Marras, 2009). Deste modo, menores
niveis de assimetria de informacdo sdo associados ao alcance de um melhor desempenho
gerencial (Dunk, 1993; Kyj & Parker, 2008; Zonatto & Lavarda, 2013), assim como as
condicBes de menor conflito refletem em maior satisfacdo (Leach-Lopez et al., 2007; 2009;
Robbins et al., 2010) e desempenho.

H& que se considerar que os interesses existentes entre diferentes gestores de nivel
hierarquico distintos também podem ser tanto convergentes, como divergentes, o que pode
influenciar diretamente na qualidade das previsdes orcamentarias estabelecidas. Estudos
anteriores apontam que os interesses compartilnados na folga orcamentaria afetam a
veracidade dos relatorios orcamentéarios (Church et al., 2012; Beuren et al., 2015). Nesta
condicdo, o instrumento de controle pode apresentar pouca acuracia e utilidade para a tomada
de decisOes gerenciais. Por consequéncia, seu uso pode passar a ser cerimonial.

Ao aprofundar-se na anélise de tais relacionamentos, os resultados desta investigacdo
contribuem com organizacdes e gestores com responsabilidade orcamentaria, ao revelarem os
efeitos da configuracdo orcamentaria em um contexto préatico, e reflexos consequentes nas
variaveis analisadas. Assim, auxiliam na compreensdo dos preditores dos efeitos atenuantes
da configuracdo orcamentaria na assimetria de informacdes e no conflito de interesses, bem
como sua contribuicdo para promover a satisfacdo dos gestores com o processo orcamentario
e 0 seu trabalho, identificando ainda, como tais aspectos refletem no desempenho.

2 Referencial Teorico e Hipdteses
2.1 Participacéo orcamentaria, conflito de interesses e assimetria de informacoes

O orcamento, enquanto instrumento de controle gerencial, serve de apoio a gestéo
empresarial (Hansen & Van der Stede, 2004), para as atividades de planejamento e controle
(Covaleski et al., 2006; Adler & Reid, 2008; Frezatti, 2015), e para resolucdo de conflitos
organizacionais existentes (Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda, 2013). “Um
sistema orcamentario € uma combinacdo dos fluxos de informacdo e processos
administrativos, procedimentos que normalmente sdo uma parte integrante do planejamento
de curto alcance e sistema de controle de uma organizacdo” (Merchant, 1981, p. 813).

Consiste no plano financeiro baseado no compromisso dos gestores com as metas a
serem alcancadas (Frezatti, 2015). Por esta razdo, o0 orcamento contém as prioridades
indicadas para a organizacéo e a direcdo da entidade para determinado periodo, estabelecendo
ainda condic¢es para a avaliagdo de desempenho da organizacéo e de seus gestores (Warren et
al., 2003; Covaleski et al., 2006; Adler & Reid, 2008; Zonatto et al., 2019).

Entretanto, durante o processo or¢camentario podem surgir problemas comportamentais
que acabam gerando conflitos nas organizacdes, em funcdo do estabelecimento de metas, a
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disponibilidade de informagdes e divergéncia de objetivos (Warren et al., 2003). Dentre as
formas de reduzir esses conflitos organizacionais ocasionados pelo processo orcamentario
esta a participacdo orcamentéria (Yuen, 2007; Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda,
2013), que é definida como um processo em que 0s gerentes estdo envolvidos diretamente na
definicdo de metas orcamentarias de sua unidade de responsabilidade, exercendo influéncia
direta nos processos or¢camentarios em discussao (Milani, 1975; Shields & Shields, 1998).

A partir de tais discussoes, decorrentes dessa troca de informag0es entre gerentes de
nivel medio e superior, € possivel se estabelecer previsdes orcamentarias mais adequadas as
necessidades da organizacdo (Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda, 2013). Isto
porque 0s processos orcamentarios favorecem o compartilhamento de informacdes privadas
(Lunardi et al., 2019a; 2020). Gestores de unidade possuem informagdes relevantes sobre suas
atividades de trabalho, que quando sdo de conhecimento dos decisores orcamentarios, podem
auxiliar no estabelecimento de melhores previsoes, que refletem na organizacdo da estrutura e
condicdes de trabalho necessarias para o alcance dos objetivos e metas determinados.

Como consequéncia de tais interagBes, tem-se um aumento no nivel de
comprometimento dos gestores (Lavarda et al., 2015), o que pode atuar para reduzir um
eventual comportamento oportunista (Klann et al., 2009), reduzir os conflitos de interesses no
processo orcamentario (Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda, 2013) e a folga
orcamentaria (Shields & Shields, 1998; Ngo, 2019). Tais fatores tendem a influenciar a
veracidade das previsdes estabelecidas (Church et al., 2012; Beuren et al., 2015). Portanto,
nestas condi¢des de maior participacdo orcamentaria, é possivel elevar a qualidade das
discussbes orcamentarias e o plano orcamentario estabelecido para a entidade (Zonatto et al.,
2019; Lunardi et al., 2020). Neste contexto, a primeira hipétese investigada estabelece que:
H1. Existe relacdo negativa entre a participacdo orcamentaria e o conflito de interesses.

Este ambiente de conflitos organizacionais (Leach-Lopez et al., 2008; Lavarda &
Almeida, 2013) ou de baixa participacdo orcamentaria (Zonatto et al., 2019) resulta ainda em
problemas de assimetria de informacdo (Dunk, 1993; Kyj & Parker, 2008; Zonatto &
Lavarda, 2013). Os conflitos decorrentes da participacdo or¢camentaria ocorrem quando 0s
gestores percebem ndo possuir autonomia suficiente para exercer influéncia no
estabelecimento das premissas or¢camentarias da sua unidade de responsabilidade (Hofstede,
1968; Leach-Ldpez et al., 2008). Nesta condicdo, os conflitos de agéncia acabam contribuindo
por elevar os niveis de assimetria de informacdo existentes no contexto orgamentario
(Lavarda & Almeida, 2013), razdo pela qual individuos que possuem mais informacdes
podem usar este conhecimento para obter beneficios proprios, apresentando um
comportamento oportunista (Klann et al., 2009).

A assimetria informacional ocorre quando uma das partes da relacdo contratual possui
mais informacdes do que a outra. Neste caso, uma informacédo é conhecida por uma das partes
(pelos subordinados, por exemplo), mas é desconhecida pela outra (neste caso, seu superior).
Esse desequilibrio informacional pode gerar conflitos se as informacdes forem utilizadas em
beneficio proprio (Lavarda & Almeida, 2013). Por esta razao, a participacdo orcamentaria tem
sido considerada como um meio para mitigar a assimetria de informacdo existente nos
processos orcamentarios (Degenhart et al., 2019).

Evidéncias encontradas na literatura sobre o tema tém sugerido que maiores niveis de
participacdo orcamentéria resultam em menor assimetria de informagdo no ambiente
orcamentario (Chow et al., 1988; Dunk, 1993; Kyj & Parker, 2008; Zonatto e Lavarda, 2013).
Contudo, também héa relatos de que a participagdo orcamentéria apenas pode ndo ser
suficiente para eliminar os niveis de assimetria de informacao existentes (Lavarda & Almeida,
2013; Zonatto et al., 2019), bem como, para refletir positivamente no desempenho gerencial
(Degenhart et al., 2019; Zonatto et al., 2019).
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Estas evidéncias sugerem que alguns outros fatores intervenientes a esta relacdo, podem
influenciar a propensdo de gestores subordinados ao compartilhamento de informagdes
privadas que dispde (Lunardi et al., 2019a; 2020; Zonatto et al., 2020a). Gestores relutam em
compartilhar informagdes com seus superiores (Lavada & Almeida, 2013; Lunardi et al.,
2019a), quando ndo percebem sua influéncia nos processos or¢camentérios (Hofstede, 1968;
Leach-Lopez et al., 2008). Por esta razdo, a qualidade das decisGes orcamentarias tomadas e o
desempenho gerencial é impactado (Zonatto et al., 2019; Lunardi et al., 2020).

Considerando que a participacdo orcamentaria atua para inserir 0s gestores nos
processos orcamentarios da organizacdo e construir uma melhor previsdo orcamentaria, a
segunda hipdtese estabelece: H2. Existe relacdo negativa entre a participacdo orcamentaria
e a assimetria de informagdes. Do mesmo modo, considerando-se que os conflitos de agéncia
tendem a influenciar negativamente a qualidade das previsdes orcamentarias estabelecidas,
bem como elevam os niveis de assimetria de informacdo existentes (Kyj & Parker, 2008;
Lavarda & Almeida, 2013), a terceira hipoOtese testada no estudo assume que: H3. Existe
relacdo positiva entre o conflito de interesse e a assimetria de informagdes.

2.2 Conflito de interesses, satisfacéo no trabalho e desempenho gerencial

O desempenho gerencial no contexto orcamentario € um tema muito discutido na
literatura comportamental da area contabil. Contudo, ainda ndo ha evidéncias sélidas que
permitam a inferéncia de relacGes conclusivas sobre o tema (Derfuss, 2016). Evidéncias
recentes denotam a existéncia de fatores intervenientes na relacdo entre participacdo
orcamentaria e desempenho gerencial (Lunardi et al., 2019b; 2020; Zonatto et al., 2019;
2020a), que interagem para explicar o comportamento humano no trabalho.

Em ambiente de conflito de interesses, este comportamento pode ser impactado
negativamente no ambiente de trabalho. A percepcdo de satisfacdo foi utilizada em estudos
que abordaram o orcamento empresarial sob diversos aspectos (Mucci et al., 2016; Palomino
& Frezatti, 2016; Zonatto et al., 2020b). De modo geral, reflete o sentimento de quéo
satisfeito o individuo se encontra naquele local de trabalho e com suas atividades
desenvolvidas (Dewar & Werbel, 1979). A satisfacdo no trabalho apresenta reflexos em uma
série de fatores em relacdo ao trabalho que o individuo realiza, sendo capaz de afetar sua
produtividade (Christen et al., 2006) e inteng@o de permanéncia no emprego (Hofstede, 1968).

A configuracdo orcamentaria estabelecida pela organizacdo € apontada como uma
variavel contextual capaz de refletir na satisfacdo dos usuarios do orgamento (Derfuss, 2009),
sendo que os conflitos de interesses tendem a atuar para reduzir a satisfacdo dos individuos no
trabalho (Robbins et al., 2010). Isto ocorre porque os individuos buscam maximizar sua
utilidade na empresa, a0 mesmo tempo que buscam maximizar sua satisfacdo pessoal na
realizacdo de suas atividades de trabalho.

Evidéncias encontradas na literatura também sugerem que a participacdo orgamentaria
aumenta o nivel de satisfacdo de gestores subordinados (Nouri & Parker, 1998; Zonatto et al.,
2020b). Tal condicéo é alcancada quando h& compartilhamento de informacg6es (Lunardi et
al., 2020), envolvimento no trabalho (Lunardi et al., 2019a) e melhor desempenho, que
refletem na percepgdo de valor de realizacdo da participacdo do individuo nos processos
orcamentarios (Shields & Shields, 1998; Chong et al., 2006; Zonatto et al., 2020Db).

O processo orcamentario permite que a interacdo entre gestores superiores e
subordinados promova a resolugéo dos conflitos de interesses existentes (Kyj & Parker, 2008;
Zonatto & Lavarda, 2013), qualificando a designacgdo dos recursos necessarios ao atendimento
das demandas de cada unidade de trabalho (Milani, 1975; Shields & Shields, 1998). E por esta
razdo que esse somatorio de estimulos recebidos durante a execucdo de suas atividades de
trabalho atua para determinar a satisfacdo dos individuos com o mesmo (Robbins, 2002).
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O processo orgamentario € um meio de comunicacdo de normas organizacionais e
comportamentos (Frezatti, 2015). Neste ambiente, diversos fatores afetam a satisfacdo dos
usuarios com 0 processo or¢amentario, como comportamentos oportunistas, diminuigdo da
cooperacdo, inadequacdo das premissas estabelecidas em um ambiente de incerteza, rigidez
adotada, imposicdo orcamentéria, visdo (restritiva) de curto prazo, entre outros fatores
(Sponem & Lambert, 2016). Essas caracteristicas exercem influéncia no modo como 0s
funcionarios se sentem em relacdo a satisfagdo com o processo orgamentario desenvolvido.

Discutir orcamentos com base em planos de acdo e objetivos estratégicos € mais
satisfatorio para os gestores com responsabilidade orcamentaria do que discutir orcamentos
apenas no nivel financeiro (Sponem & Lambert, 2016). Assim, pode-se inferir que a
satisfagdo com o orcamento esta associada a fatores como participacdo, envolvimento e
consideracdo dos planos de acdo durante as negocia¢Ges orcamentarias estabelecidas (Shields
& Shields, 1998; Chong et al., 2006; Lunardi et al., 2019a; Zonatto et al., 2020b), e ndo com
vivéncias de conflitos organizacionais e de interesses (individuais ou coletivos). Neste
contexto, a quarta e quinta hipdteses testadas nesta pesquisa assumem que: Existe relacao
negativa entre o conflito de interesses e a satisfacdo no trabalho (H4) e entre o conflito de
interesses e a satisfacdo com os processos orcamentarios (H5).

Deste modo, o orcamento sugere que os individuos ficam mais satisfeitos com o
orcamento quando é usado como um instrumento de gestdo para promover discussdo,
intercdmbio sobre questbes de negocios e a socializacdo de informacbes dentro da
organizagdo (Sponem & Lambert, 2016; Lunardi et al., 2019a; 2020). O desempenho
organizacional é resultado do desempenho individual e coletivo (Zonatto et al., 2019; 2020).

O desempenho das func¢des do planejamento operacional, avaliacdo de desempenho,
comunicacdo de metas e formacdo de estratégia esta positivamente associado a satisfacao
geral com o orgamento (Hansen & Van der Stede, 2004). Do mesmo modo, a configuragao
orcamentaria reflete na satisfacdo dos usuarios (Derfuss, 2016). A satisfacdo dos usuarios com
0 orcamento € capaz de influenciar a percepcdo de justica que 0s gestores com
responsabilidade orcamentaria apresentam em relacdo ao processo orcamentario da
organizag¢do como um todo (Maiga, 2006).

Evidéncias encontradas na literatura corroboram com tais afirmacdes, revelando uma
influéncia positiva deste ambiente no desempenho gerencial (Degenhart et al., 2019; Zonatto
et al., 2019). As atitudes em relacdo ao trabalho sdo um fator interveniente que leva a um
melhor desempenho gerencial (Milani, 1975; Zonatto & Lavarda, 2013). Segundo Degenhart
et al. (2019), atitudes gerenciais adequadas conduzirdo a um desempenho gerencial mais
eficaz. Mas nem sempre esses efeitos ocorrem diretamente (Derfuss, 2016; Dani et al., 2017),
o que reforca a necessidade de se compreender as interacdes existentes entre as variaveis
analisadas em um ambiente de restricdo orcamentaria. Conforme Marras (2009), o conflito de
interesses € gerado pelo confronto de interesses pessoais e da organizacdo. Portanto, afeta o
desempenho gerencial. Neste contexto, a sexta hipotese estabelecida para a pesquisa assume
que: H6. Existe relacdo negativa entre o conflito de interesses e o desempenho gerencial.

2.3 Assimetria de informacdes, satisfacdo no trabalho e desempenho gerencial

Assim como o conflito de interesses reduz a satisfacdo no trabalho (Chia, 1995;
Robbins et al., 2010) e com 0s processos orcamentarios (Sponem & Lambert, 2016), e afeta o
desempenho gerencial (Lavarda & Zonatto, 2013), promove a assimetria de informagdes (Kyj
& Parker, 2008; Lavarda & Almeida, 2013). Isto ocorre quando os individuos ndo percebem
sua influéncia nos processos orcamentarios (Hofstede, 1968; Leach-Lépez et al., 2008) ou
percebem estes como injustos (Maiga, 2006), relutando em compartilhar informagdes com
seus superiores (Lavada & Almeida, 2013; Lunardi et al., 2019a), que possam qualificar os
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processos de gestdo orgcamentéria da organizacdo (Zonatto et al., 2019; 2020; Lunardi et al.,
2020), ou quando séo impedidos de participar.

As diversas utilizagdes do orgamento como instrumento de controle gerencial (Hansen
& Van der Stede, 2004; Covaleski et al., 2006) fazem com que este instrumento de gestdo seja
abrangente, com diversas caracteristicas e fungdes dentro das organizagdes (Frezatti, 2015).
Por esta razdo, é capaz de influenciar a acdo e 0 comportamento humano no trabalho (Zonatto
et al., 2020a). Essas caracteristicas do orcamento podem apresentar reflexos positivos e
negativos (Sponem & Lambert, 2016).

A participagdo orcamentaria é apontada na literatura como uma pratica de gestdo que
promove uma maior comunicacdo entre superior e subordinado (Lunardi et al., 2019a; 2020).
Essa comunicacdo aumentara o acesso a informagdes mantidas pelos subordinados, refletindo
no aumento da motivacdo dos funcionarios e em sua satisfacdo no trabalho (Kyj & Parker,
2008; Zonatto et al., 2020b) e com 0s processos or¢camentarios instituidos (Shields & Shields,
1998; Chong et al., 2006; Sponem & Lambert, 2016). Contudo, a participacdo por si sé pode
ndo ser suficiente para eliminar problemas organizacionais recorrentes, como o0s de
assimetrias informacionais existentes (Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto et al., 2019).

A retencdo de informacdo ocorre em virtude das percepcdes apresentadas por gestores
subordinados, decorrentes das condi¢cdes de trabalho identificadas naquele ambiente, bem
como das atitudes gerenciais de colegas e superiores. Tais condigdes resultam na assimetria
informacional (Lunardi et al., 2019b). A satisfacdo s6 ocorrera se as condicdes de trabalho
corresponderem as expectativas dos participantes do processo orcamentario (Argyris, 1972).
Nesta condicdo, 0s gestores se tornam mais propensos a socializarem informacdes privadas
que dispde (Kyj & Parker, 2008; Lunardi et al., 2020).

A literatura tem sugerido que situacfes de elevada assimetria informacional tendem a
afetar o processo de negociacdo orcamentéria (Fisher et al., 2002), refletindo na veracidade
dos relatorios orcamentarios estabelecidos (Church et al., 2012; Beuren et al., 2015). Em
consequéncia da baixa qualidade das previses orcamentarias estabelecidas (Lunardi et al.,
2020), gestores subordinados tornam-se mais propensos a apresentar comportamentos de
menor satisfacdo e envolvimento com o trabalho, e com 0s processos orgamentarios como um
todo (Lunardi et al., 2019a).

Esta situacdo reflete uma configuracdo orcamentaria instituida que ndo utiliza a
oportunidade de discussdo dos processos orcamentarios como um instrumento de apoio ao
aperfeicoamento dos processos de gestdo orcamentaria da empresa. Alguns autores (Dunk,
1993; Kyj & Parker, 2008; Zonatto & Lavarda, 2013) sugerem que uma forma de aperfeicoar
estes processos de gestdo é por meio da utilizacdo das informacdes privadas que os gestores
subordinados dispdem. Isto permite também aprender e desenvolver habilidades na tomada de
decisdes orcamentéarias (Chia, 1995; Kyj & Parker, 2008; Lunardi et al., 2019a; 2020), que
também auxiliam os gestores no desenvolvimento de suas atividades de trabalho.

Uma vez que o orgamento € considerado um dos instrumentos mais importantes de
controle gerencial (Libby & Lindsay 2010), precisa ser aprimorado. Quando isto ocorre, 0
conflito de interesses pode ser mitigado, com uma ampla disseminacdo de informacoes
(Marras, 2009). A reducdo da assimetria de informacéo torna as pessoas mais influentes nos
processos da organizacdo (Dunk, 1993; Kyj & Parker, 2008; Marras, 2009; Zonatto &
Lavarda, 2013), influenciando sua participacdo futura e propensdo ao compartilhamento de
informacdes. Neste contexto, formulam-se as seguintes hipoteses de pesquisa: Existe relacdo
negativa entre a assimetria de informacdes e a satisfagdo no trabalho (H7); e, entre a
assimetria de informagdes e a satisfacdo com o0s processos orcamentarios (H8).

A exposicdo de informagdes privadas dos subordinados aos seus superiores torna o
orcamento mais preciso. Esta condicdo contribui para uma menor assimetria de informacao e
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0 alcance de melhor desempenho gerencial (Dunk, 1993; Kyj & Parker, 2008; Zonatto &
Lavarda, 2013), em razdo da maior disponibilidade de informacdo existente. Esta atua para
inibir a criacdo de folga orcamentaria (Shields & Shields, 1998; Ngo, 2019) e cria condi¢es
para o estabelecimento de um plano orcamentario mais adequado, que considera as diferentes
necessidades orcamentarias dos gestores atuantes no processo orgamentério (Zonatto et al.,
2019). Neste contexto, a ultima hipotese de pesquisa assume que: H9. Existe relacdo
negativa entre a assimetria de informacoes e o desempenho gerencial.

3 Metodologia da Pesquisa

Este estudo classifica-se como descritivo, realizado por meio de levantamento e com
abordagem quantitativa. Desenvolveu-se um survey single entity em uma organizagédo
industrial de grande porte, de capital aberto, com opera¢des no Brasil e no exterior. A escolha
por esta organizacdo € intencional, considerando a adequacdo do contexto estudado aos
propdsitos desta investigacdo. Cortes orcamentarios resultaram no questionamento sobre a
eficacia do controle utilizado. Deste modo, compreender os efeitos destes conflitos e da
assimetria de informacGes neste ambiente, permite avaliar suas interacfes com a configuracao
orcamentaria adotada, a satisfacdo dos gestores e reflexos no desempenho.

Este procedimento metodoldgico deve ser aplicado quando se busca alcancar multiplos
respondentes dentro de uma mesma organizacdo (Van Der Stede et al., 2005; Mucci et al.,
2016; Aguiar, 2018), de modo que se possa avaliar as relacfes investigadas com maior
profundidade, a partir de um mesmo contexto organizacional (Mucci et al., 2016; Aguiar,
2018). Busca a “investigacdo de fendmenos contemporaneos (contabilidade gerencial)
incluindo pessoas, procedimentos, e estruturas dentro de uma tnica organiza¢ao” (Hesford et
al., 2006, p. 7). Portanto, abordagem adequada quando “o propdsito do estudo for entender
determinantes da estrutura de contabilidade gerencial existente em uma organizagdo (Aguiar,
2018)” e seus efeitos consequentes no comportamento humano no trabalho.

A coleta de dados foi realizada com todos os 38 gestores de nivel médio, com
responsabilidade orcamentaria, na organizacdo objeto de estudo. A coleta de dados foi
realizada mediante a aplicacdo de um questionario impresso, in loco, na sede da empresa.
Como procedimentos éticos, foi assegurado aos participantes da pesquisa 0 anonimato de sua
identificacdo e da organizacdo em que atuam, bem como a possibilidade de desistir de
participar da pesquisa, deixando de responder ao questionario, sem a necessidade de
apresentacdo de qualquer justificativa. Os questionarios respondidos, foram depositados em
um local, de modo que ndo fosse possivel identificar quem participou e quem efetuou a
entrega do formulério aplicado. Todos os convidados participaram voluntariamente do estudo.

O instrumento de coleta de dados aplicado é composto de 42 questBes objetivas, de
maultipla escolha, delimitadas a partir dos constructos apresentados na Tabela 1.

Tabela 1
Constructos, defini¢des e operacionalizagdo das variaveis
Variaveis Defini¢Bes Operacionais Perguntas/Escalas Autores
Participacao Avalia a influéncia do individuo no processo | 6 assertivas/Escala Milani (1975)

Orcamentaria

orcamentario de sua unidade de responsabilidade.

Likert 7 pontos

Conflito de
Interesses

Auvalia o nivel de conflito de interesses entre gestores
que atuam com responsabilidade orcamentaria.

4 assertivas/Escala
Likert 7 pontos

Proposto pelos
autores

Assimetria de

Avalia o nivel de informagdo em que um superior tem

4 assertivas/Escala

Dunk (1993)

Informacdes a mais do que o gestor subordinado. Likert 7 pontos
Satisfagdo no Avalia a satisfacdo geral do gestor no trabalho | 6 assertivas/Escala Dewar e Werbel
Trabalho realizado em sua unidade de responsabilidade. Likert 7 pontos (1979)
Satlsg;agcaé)sscgsm % | Avalia a satisfacdo do gestor com o processo | 7 assertivas/Escala Proposto pelos

Orgamentarios

orcamentario da organizagao.

Likert 7 pontos

autores

Desempenho no

Avalia o desempenho do gestor no trabalho e o

3 assertivas/Escala

Kenis (1979)
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Trabalho desempenho orcamentario de sua unidade de Likert 7 pontos
responsabilidade.

Fonte: Elaboragdo propria.

Para as questdes de pesquisa, foi utilizada a escala Likert de 7 pontos, que buscou
avaliar o grau de concordancia dos gestores com relacdo a cada uma das afirmativas
apresentadas na pesquisa, sendo que o valor 1 equivale ao nivel maximo de discordancia
(“discordo totalmente”) e o valor 7 o nivel maximo de concordancia (“concordo totalmente™).
O instrumento de coleta de dados utilizado, relacionado aos constructos de participagdo
orcamentaria (Milani, 1975), assimetria de informacdo (Dunk, 1993), satisfacdo no trabalho
(Dewar & Werbel, 1979) e desempenho no trabalho (Kenis, 1979), sdo instrumentos ja
validados e utilizados em outras pesquisas desenvolvidas sobre o tema. Dois constructos
foram propostos pelos autores para a realizacdo deste estudo: conflito de interesses e
satisfacdo com 0s processos orcamentarios.

O constructo de conflitos de interesses foi proposto a partir de evidéncias encontradas
na literatura que tratam conceitualmente deste tema (ex. Boisvert, 1997). A medida proposta
busca avaliar o nivel de conflito de interesses entre gestores (superior e subordinado) que
atuam com responsabilidade orcamentaria. E composto por quatro afirmativas, que avaliam:
a) 0s objetivos distintos entre superior e subordinado na gestdo orcamentéria da organizacao;
b) a falta de oportunidade para discussao e revisdo de metas do orcamento; c) os problemas de
distribuicdo de recursos definidos para o alcance das metas do or¢camento entre os diversos
setores da empresa; e, d) as diferencas no compromisso dos gestores quando da elaboracéo,
execucdo e avaliacdo do or¢camento.

Ja o constructo de satisfacdo com os processos orcamentarios busca avaliar a satisfacéo
de gestores com responsabilidade orgcamentéria, com 0s processos or¢camentarios instituidos
em sua organizacdo. A perspectiva de analise adotada é a de valor de realizacdo, como
abordado nos estudos desenvolvidos por Chong et al. (2006) e Zonatto et al. (2020), e com
base na abordagem conceitual proposta por Dewar e Werbel (1979), posicionando-se tais
aspectos no contexto orcamentario. Este constructo é composto por trés afirmativas, que
avaliam: a) a realizacdo do gestor ao participar do processo orcamentario; b) a satisfacdo
pessoal do gestor ao participar do processo or¢camentario; e, ¢) 0 sentimento de pertencimento
e identificacdo proporcionado ao gestor ao participar do processo or¢camentario.

Um bloco de questdes adicionais foi elaborado para avaliar a percepcdo dos gestores
participantes, em relacdo a motivacdo para participacdo or¢camentaria; ambiguidade de papéis;
nivel hierarquico da funcdo; nivel de uso do orcamento para avaliagdo de desempenho; nivel
de conhecimentos em gestdo de custos; nivel de conhecimentos em rotinas e processos
orcamentarios; prioridade para planos de curto prazo; e, necessidade de mudangas nos
processos or¢camentarios. Estas variaveis buscaram captar, a partir de uma escala Likert de 7
pontos, a percepcao dos gestores sobre tais aspectos presentes no contexto orcamentario da
organizagdo. Assim, a partir de tais observacdes, foi possivel promover uma andlise adicional
realizada com matriz de correlagdes, com o propoésito de encontrar indicios de evidéncias de
uma possivel associa¢do dos constructos investigados na pesquisa, com estas variaveis.

Os dados coletados foram tabulados em planilha eletrénica e exportados ao software
SPSS para tratamento estatistico. Como procedimentos de analise dos dados, inicialmente
procedeu-se a estatistica descritiva, com a observagdo dos valores minimos e maximos, media
e 0 desvio padrdo. A seguir, realizou-se a analise da composicdo dos constructos de
mensuracdo, por meio da analise fatorial exploratdria, e calculada a confiabilidade dos
construtos, em sua composicdo final, pelo coeficiente Alfa de Cronbach, de acordo com os
procedimentos recomendados por Hair Jr. et al. (2009). Por fim, procedeu-se a analise das
relagOes tedricas objeto de estudo, pode meio da analise de trajetdrias (path analysis).
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4 Analise e Discussao dos Resultados
4.1 O contexto orcamentario analisado

O ambiente orcamentario analisado é caracterizado por um orgamento impositivo,
designado pela alta administracdo, que sofre glosas constantes. Nos Ultimos cinco anos, o
orcamento da organizagdo necessitou ser adequado por uma série de eventos, como restricoes
financeiras, reestruturacdo do negdcio, redefinicdo de projetos de investimentos, entre outros
fatores que impactaram na definigdo da estratégia de negdcios da empresa.

A organizacdo promove reunides or¢camentarias com gestores de unidade, porém nem
sempre isto reflete em maior adequagdo do orcamento, ou a designacdo dos valores
previamente solicitados. Por esta razdo, a alta gestdo determina a alocacdo de recursos,
considerando as premissas or¢camentérias definidas para cada area de negocios. Dentro destas
areas, podem ocorrer ainda as disputas (negociacdes) por recursos, que tendem a afetar a
forma de distribuicdo das disponibilidades entre as diferentes areas divisionais de cada
unidade. Tais caracteristicas denotam a adequacdo do contexto organizacional selecionado
para a realizacdo desta pesquisa, para a analise dos relacionamentos propostos para o estudo.

4.2 Analise descritiva dos dados
A Tabela 2 apresenta a sintese dos resultados da analise estatistica descritiva dos dados
e da analise fatorial exploratria dos constructos de mensuracao.

Tabela 2
Resultados da andlise estatistica descritiva e fatorial exploratéria dos constructos de mensuracao

Var.

AC KMO

TEB VTE

Ind CF Com. Min.

Max.

Méd.

DP

Ind.

CF Com. Min.

Max.

Méd.

DP

PO
Cl
Al
SPO
ST

0,915
0,649
0,965
0,942
0,920

0,819
0,545
0,872
0,738
0,747

154,680 70,607
24,524 49,649
175,898 90,698
106,551 89,710
82,436 86,551

Var.

Min.

Max.

Méd.

DP

PO1
PO2
PO3
PO4
PO5
PO6

0,866
0,838
0,840
0,888
0,853
0,751

0,750
0,702
0,705
0,789
0,728
0,564

1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00

7,00
7,00
7,00
7,00
7,00
7,00

5,16
4,92
534
4,29
4,95
521

1,64
153
1,73
2,04
1,87
1,77

All
Al2
Al3
Al4

0,954
0,955
0,941
0,959

0,910
0,911
0,886
0,920

1,00
1,00
1,00
1,00

7,00
7,00
7,00
7,00

3,63
3,97
4,16
3,45

181
1,68
1,64
1,66

PO
Cl
Al
SPO
ST

6,00
4,00
4,00
3,00
8,00

42,00
26,00
28,00
21,00
21,00

29,87
14,87
15,32
15,03
18,37

8,90
4,83
6,37
4,64
2,99

cin
ClI2
CI3
Cl4

0,717
0,730
0,630
0,737

0,513
0,534
0,396
0,543

1,00
1,00
1,00
1,00

6,00
7,00
7,00
7,00

2,26
3,00
4,42
5,18

161
1,93
1,88
1,45

SPO1
SPO2
SPO3

0,965
0,958
0,918

0,931
0,918
0,842

1,00
1,00
1,00

7,00
7,00
7,00

4,95
471
5,37

1,68
1,72
1,50

ST1
ST2
ST3

0,906
0,941
0,944

0,820
0,886
0,891

4,00
3,00
1,00

7,00
7,00
7,00

6,16
6,16
6,05

1,03
1,00
1,18

DGT

0,824

0,679

1,00

5,00

1,97

1,00

DOU

0,824

0,679

1,00

7,00

2,45

1,46

Legenda: PO. Participacdo Orcamentéria; Cl. Conflito de Interesses; Al. Assimetria de Informagdes; SPO. Satisfacdo com os
Processos Orcamentarios; ST. Satisfacdo no Trabalho; DGT. Desempenho do Gestor no Trabalho; DOU. Desempenho
Orcamentério da Unidade de Trabalho de sua responsabilidade; Var. Varidvel, AC: Alfa de Cronbach; KMO: Medida de
Adequacéo da Amostra; TEB: Teste de Esfericidade de Bartlett; VTE. Variancia Total Explicada; Ind. Indicador; CF: Carga
Fatorial; Com. Comunalidades; Min. Minimo; Méax. Maximo; Méd. Média; DP. Desvio Padréo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da estatistica descritiva revelam que parte dos gestores diferem suas
percepcbes em relacdo a configuracdo orcamentaria adotada na empresa. Nem todos
percebem esta como participativa, em que 0s gestores possuem influéncia na definicdo dos
objetivos, metas ou na alocagdo de recursos da sua area de responsabilidade, caracteristicas da
configuracdo orcamentaria participativa (Yuen, 2007; Kyj & Parker, 2008; Lavarda &
Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda, 2013). As médias apresentadas a este constructo
concentram-se entre o intervalo 4 e 5, que indicam apenas para as afirmativas “envolvimento
na elaboragdo do orcamento da unidade”, “autonomia para emitir opinido” e “troca de
informacbes com 0 superior”, uma concordancia minima (5) por parte de gestores
participantes da pesquisa.

Estes resultados convergem a percepc¢édo identificada na pesquisa de baixa satisfacdo
com 0S processos orgamentarios e com o desempenho orgcamentario da sua unidade de
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responsabilidade. Contudo, contrapde a evidéncia encontrada de satisfacdo dos gestores com o
trabalho realizado na organizagdo. Estas evidéncias sugerem que estes gestores aceitam a
configuracdo impositiva do contexto orgamentario proposto na organizagdo, mesmo nao
concordando com esta. Do mesmo modo, 0s gestores admitem as glosas aplicadas e a
necessidade de desenvolvimento de suas atividades, considerando os recursos designados pela
alta administracdo, ainda que possam ser insuficientes para a manutencéo das condicdes ideais
de trabalho da unidade de sua responsabilidade.

Estes achados sdo convergentes as evidéncias encontradas na literatura, que revelam os
efeitos da configuracdo orcamentéaria na satisfacdo dos gestores no trabalho (Nouri & Parker,
1998; Chong et al., 2006; Derfuss, 2009; Sponem & Lambert, 2016; Zonatto et al., 2020b).
Adicionam novas evidéncias ao campo de estudos, ao revelar em que condigfes gestores com
responsabilidade orgcamentaria passam a questionar 0s processos or¢amentarios instituidos na
organizagdo, mostrando-se insatisfeitos com 0s mesmos. Estas evidéncias explicam as
diferencas identificadas na satisfacdo dos gestores com o trabalho realizado, mas sua
insatisfacdo com a configuracdo orgcamentaria adotada. Também indicam a existéncia de
assimetrias de informacao e conflitos de interesses nos processos or¢camentarios da entidade.

Estes resultados revelam que alguns gestores percebem que ha objetivos distintos entre
superior e subordinado na gestdo orcamentaria da organizacdo. Do mesmo modo, revelam
uma falta de oportunidade para discussao e revisao de metas do orgamento, o que resulta em
problemas decorrentes da distribuicdo inadequada de recursos definidos para o alcance das
metas do orcamento entre os diversos setores da empresa. Denotam também que nem todos 0s
gestores apresentam compromisso com 0S processos orcamentarios da entidade, quando da
elaboracdo, execucdo e avaliacdo do orgamento.

A falta de compartilhamento de informacdes tem sido apontada como um dos elementos
que alimentam a assimetria de informacdes no contexto orcamentario (Lunardi et al., 2019a;
2020; Zonatto et al., 2019) e os conflitos de interesses (Lavarda & Almeida, 2013; Degenhart
et al., 2019; Lunardi et al., 2019b). A configuracdo orcamentaria e atitudes do superior
também podem influenciar tais questdes (Sponem & Lambert, 2016; Degenhart et al., 2019;
Lunardi et al., 2019b). Gestores menos satisfeitos tendem a reter informagdes (Lunardi et al.,
2019a), o que é prejudicial para o processo orcamentario como um todo.

Estas evidéncias reforcam os indicios de que os efeitos da participagdo orcamentéria
podem ndo ser percebidos diretamente sobre a satisfacdo dos gestores no trabalho (Brownell,
1982) e no desempenho gerencial (Dunk, 1993; Kyj & Parker, 2008, Zonatto & Lavarda,
2013), o que é resultado da interacdo dos elementos contextuais presentes no ambiente
orcamentario. Também revelam que baixos niveis de participacdo orgcamentéaria, em paralelo a
problemas de conflitos de interesses e assimetrias informacionais ndo contribuem para a
satisfacdo dos individuos no trabalho (Robbins et al., 2010) e com 0s processos orcamentarios
(Leach-Lopez et al., 2007; 2009; Sponem & Lambert, 2016; Zonatto et al., 2020b).

Tais aspectos, além de influenciarem negativamente o desempenho gerencial (Zonatto
et al., 2019), tendem a refletir na perda de produtividade (Christen et al., 2006) e intencéo de
ndo permanéncia dos individuos no trabalho (Hofstede, 1968). Estas evidéncias reforcam a
oportunidade de investigagcdo proposta para o estudo, de modo que se possa melhor
compreender as interacOes existentes entre a assimetria de informacgdes e os conflitos de
interesses, e sua influéncia na relacdo entre a participacdo orcamentaria, a satisfacdo no
trabalho e o desempenho gerencial.

No que se refere a validacdo dos constructos de mensuragédo, realizada por meio da
analise fatorial, os resultados encontrados confirmam a composicdo final de cada um dos
constructos analisados, a partir dos indicadores de analise investigados na pesquisa e as
recomendacdes propostas por Hair Jr. et al. (2009). O coeficiente alfa de Cronbach dos
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constructos é superior a 0.649 em todos os casos analisados. As cargas fatoriais dos
indicadores que compde estes constructos também alcancaram valores superiores a 0.630. Os
valores dos indicadores do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) sdo superiores a 0.5 e 0
resultado do teste de esfericidade de Bartlett é superior a 0.05, sendo o valor da Variancia
Total Explicada superior a 0.5. Estes resultados confirmam a validagdo dos constructos de
mensuracdo, razdo pela qual podem ser utilizados para andlise das relacdes tedricas
investigadas na pesquisa.

O teste de Harman (common method bias) também revela que os constructos analisados
conjuntamente geram nove fatores, sendo que o primeiro fator é responséavel por explicar
apenas 25.36% da variancia total explicada, o que indica a ndo existéncia de viés de método.
Deste modo, pode-se proceder a analise de trajetdrias e dos resultados da pesquisa.

4.3 Discusséo dos resultados
A Tabelas 3 apresenta a sintese dos resultados da analise de trajetérias.

Tabela 3
Resultados da Andlise de Trajetdrias
Var.Dep. | Var.Ind. | g-standard | t-statistic P-value R? Erro Padrdo F Sig. Anova
Cl PO -0.345 -2.203 0.034* 0.119 4.59444 4.852 0.034°
*
Al = 0368 232 | 00T 018 | 604610 3.047 0.060°
PO 0.367 2.385 0.023*
SPO Cl -0.263 -1.829 0.076** 0.383 3.80320 7.034 0.001°
Al 0.202 1.383 0.176™
PO -0.124 -0.789 0.436™
*
ST 2: 'gg‘fg 035’7037 8;82; 0.463 2.32030 7.113 0.000°
SPO 0.366 2.252 0.031*
PO -0.091 -0.460 0.649m
Cl 0.276 1.330 0.193™
DGT Al 0.297 1.676 0.104" 0.192 1.97997 1.521 0.211b
SPO 0.194 0.892 0.379"™
ST 0.214 0.987 0.331"
PO -0.037 -0.176 0.861™
Cl 0.170 0.767 0.449™
DOUNnd Al 0.241 1.278 0.210"™ 0.081 1.73517 0.566 0.725°
SPO -0.177 -0.762 0.451"
ST 0.115 0.499 0.621™
PO -0.044 -0.207 0.838™
Cl 0.192 0.831 0.412"
ns
pound | AL 026 | 106 L 01T | o5 | yzog, | osgs | osiz
ST 0.132 0.556 0.582"
DGT -0.079 -0.412 0.683"

Legenda: PO. Participagdo Orcamentaria; Cl. Conflito de Interesses; Al. Assimetria de Informagdes; SPO. Satisfacdo com os
Processos Orgamentarios; ST. Satisfacdo no Trabalho; DGT. Desempenho do Gestor no Trabalho; DOrcUnd. Desempenho
Orcamentario da Unidade de Trabalho de sua responsabilidade. *. Relagdo significativa no nivel 0,05. **. Relagdo
significativa no nivel 0,10.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 3 evidenciam o teste das relacGes entre todas as
variaveis analisadas. As evidéncias encontradas revelam que nenhuma das variaveis estudadas
exerce influéncia direta e estatisticamente significativa no desempenho no trabalho e no
desempenho orcamentario da unidade em que o gestor possui responsabilidade or¢camentéria,
0 que permite rejeitar as hipoteses (H6 e H9) de influéncia de tais variaveis no desempenho.

Contudo, estas evidéncias indicam uma relacdo negativa entre a participacdo
orcamentaria, a satisfagdo com 0s processos or¢camentarios e o desempenho, resultados que
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reforcam os indicios encontrados na analise descritiva dos dados, da insatisfagdo com os
processos or¢amentarios da organizacdo e com o desempenho orcamentario alcancado. Os
indicios evidenciados para a relacdo entre as variaveis de desempenho e as variaveis de
conflito de interesses e assimetria de informacdes, embora néo significativos, também séo de
uma associagao positiva, e corroboram para tal percepcéo.

Os resultados da analise de trajetérias demonstraram que a participacdo orcamentaria
estd negativamente associada ao conflito de interesses (H1). Estes resultados confirmam a
primeira hipotese: H1. Existe relacdo negativa entre a participacdo orcamentaria e o
conflito de interesses. Estes achados demonstram que quanto maior o envolvimento e a
influéncia do gestor na definicdo do orcamento de sua unidade de responsabilidade, menor
séo as diferencas de objetivos e de comprometimento entre gestores subordinados e superiores
(Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto & Lavarda, 2013). Estes resultados convergem aos
achados de outros estudos que indicam que maiores niveis de participacdo orgamentaria
resultam em um menor conflito de interesses (Leach-Lépez et al., 2007).

Embora os niveis de participacdo orcamentéria sejam baixos, e se reconheca, em alguma
medida, a existéncia de conflitos de interesses como um elemento presente no ambiente
orcamentario da organizacdo, esta situacdo ndo é suficiente para impactar os efeitos da
participacdo orcamentaria na satisfacdo dos gestores com 0s processos orcamentarios da
organizacdo, e com o trabalho realizado na funcdo em que desempenham suas atividades.
Estas evidéncias também reforcam os indicios da aceitacdo da configuracdo orcamentaria
adotada pela empresa, ainda que essa ndo seja considerada pelos gestores subordinados como
a mais adequada para a organizacéo.

No que ser refere a participagdo orcamentaria e a assimetria de informacgdo, os
resultados encontrados revelaram uma relacdo positiva e estatisticamente significativa ente
estas varidveis, o que permite rejeitar a hipotese: H2. Existe relagdo negativa entre a
participacdo orcamentaria e a assimetria de informacdes. Estes resultados sdo convergentes
as evidéncias encontradas na literatura, de que a participacdo orcamentaria pode ndo ser
suficiente para reduzir a assimetria informacional existente no ambiente orcamentario
(Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto et al., 2019). Revelam que gestores subordinados relutam
em compartilhar informacdes privadas com seus superiores (Kyj & Parker, 2006; Lavada &
Almeida, 2013; Lunardi et al., 2019a), quando ndo percebem a configuracdo orcamentaria da
organizacdo como justa (Maiga, 2006) e inclusiva (Milani, 1975), o que tende a influenciar a
qualidade das decisdes orcamentarias tomadas na empresa (Lunardi et al., 2020).

A relacdo entre conflitos de interesses e assimetria de informacao ndo é significativa e
néo foi confirmada nesta pesquisa (H3. Existe relacdo positiva entre o conflito de interesse e
a assimetria de informac6es). Estes resultados sugerem que mesmo havendo assimetrias
informacionais, ndo necessariamente estas decorrem de conflitos de interesses entre os
diferentes atores participantes dos processos or¢camentarios (superior e subordinado). Mas por
outras questdes, como a politica orcamentaria definida para a entidade. Isto explica a
aceitacdo da configuracdo orcamentaria (impositiva), apesar de seu questionamento em
relagcdo ao quédo adequada possa ou ndo ser para a definicdo de objetos, metas e a alocacgéo de
recursos as diferentes unidades divisionais.

A literatura tem indicado que diferentes fatores impactam o contexto orgamentario,
resultando em conflitos de interesses. Envolvem aspectos como rigidez adotada, imposicao
orcamentaria, visdo (restritiva) de curto prazo, inadequacdo das premissas estabelecidas, entre
outros fatores (Sponem & Lambert, 2016). Estas evidéncias também sugerem que tal contexto
é favoravel ao surgimento de assimetrias informacionais (Kyj & Parker, 2008; Lavarda &
Almeida, 2013), o que é corroborado nesta investigacdo pela associagdo positiva entre a
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participacdo orcamentaria e a satisfacdo dos gestores com 0s processos or¢camentarios, bem
como com a associacao positiva da participacdo com as assimetrias informacionais existentes.

Quando os gestores percebem alguma influéncia no orcamento de sua unidade (Shields
& Shields, 1998), mostram-se mais satisfeitos com estes processos (Chong et al., 2006;
Derfuss, 2009; Zonatto et al., 2020b) e propensos a socializagdo de informacdes privadas (Kyj
& Parker, 2008; Lunardi et al., 2019a; 2020), o que também tende a refletir positivamente no
seu desempenho no trabalho (Zonatto & Lavarda, 2013; Zonatto et al., 2019).

No entanto, isto ndo significa dizer que as informacg6es socializadas serdo incorporadas
integralmente na elaboracdo das previsdes orcamentarias. Mudancas nas politicas
organizacionais, como a reestruturacdo do negocio, redefinicdo de projetos de investimentos
ou a existéncia de restrigbes financeiras, sdo alguns dos fatores que podem impactar a
definicdo da estratégia de negdcios das empresas. Desta forma, refletem na politica
orcamentaria estabelecida, 0 que sugere que a imposi¢do orgamentéria possa ser aplicada em
funcdo de outros fatores, que nao necessariamente a falta de participacdo orcamentaria.

As evidéncias encontradas nesta pesquisa também corroboram com os achados de
estudos anteriores que indicaram que condicdes de menor conflito de interesses tendem a
refletir em maior satisfacdo dos gestores no trabalho (Leach-Lopez et al., 2007; 20009;
Robbins et al., 2010) e melhor desempenho gerencial (Nouri & Parker, 1998; Zonatto et al.,
2020b), resultados evidenciados nesta pesquisa. Tais evidéncias permitem suportar a H4 e H5:
Existe relacdo negativa entre o conflito de interesses e a satisfacdo no trabalho (H4); e,
entre o conflito de interesses e a satisfagdo com os processos orcamentarios (H5).

Estes achados sdo convergentes aos resultados do estudo de Leach-Lopez et al. (2007),
que verificaram a existéncia de relagdo negativa entre estas variaveis. De acordo com Sponem
e Lambert (2016), o principal ponto de satisfacdo de gestores com responsabilidade
orcamentaria esta em o orcamento ter um papel ativo dentro da organizagdo. O sentimento de
pertencimento e satisfacdo pessoal com o orcamento sdo inversamente proporcionais ao
conflito de interesses (Sponem & Lambert, 2016), razdo pela qual maior satisfacdo é
associada positivamente a um melhor desempenho gerencial (Zonatto et al., 2020b).

No que se refere aos efeitos da assimetria de informacgBes em tais variaveis, 0s
resultados encontrados ndo sdo estatisticamente significativos nem para a satisfacdo no
trabalho, como para a satisfacdo com 0s processos orcamentéarios. Tais evidéncias ndo
permitem suportar as hipoteses H7 e H8: Existe relacdo negativa entre a assimetria de
informac0Oes e a satisfacdo no trabalho (H7); e, entre a assimetria de informagdes e a
satisfacdo com o0s processos orcamentarios (H8). Estas evidéncias, comparadas aos demais
resultados encontrados na pesquisa, permitem inferir que a existéncia de assimetria de
informacdo ndo é capaz de influenciar negativamente a satisfacdo dos gestores com o trabalho
realizado, e com 0s processos or¢gamentarios instituidos na organizagao.

Também revelam que a participacdo orcamentaria é determinante para a producdo de
tais efeitos (sentimento de satisfacdo). Quando gestores participam do processo or¢camentario,
sentindo-se envolvidos na elaboracdo do orgcamento, com autonomia para emitir opinido e
trocar informacGes com o superior, estes se sentem inseridos como partes integrantes dos
processos de gestdo, 0 que promove um sentimento de pertencimento com a organizagao e 0s
processos de gestdo em que estdo inclusos. Por esta razdo, tornam-se mais propensos a
desenvolver um sentimento de valor de realizacdo (satisfacdo) com sua participacdo nos
processos orcamentarios da entidade (Chong et al., 2006; Zonatto et al., 2020b).

Estas evidéncias corroboram com as inferéncias apresentadas anteriormente, e aos
achados encontrados em outros estudos, de que mesmo havendo a presenca de assimetria de
informagdo no contexto orgcamentéario, esta pode néo ser suficiente para afetar a satisfacdo dos
individuos no trabalho, com o0s processos or¢camentarios e com o seu desempenho gerencial
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alcancado (Zonatto et al., 2019), uma vez que outros fatores contextuais estdo inseridos no
ambiente orcamentario, e atuam para determinar tal percepcao (Sponem & Lambert, 2016).

A Figura 1 apresenta a sintese dos resultados encontrados, a partir da analise das
interacdes existentes entre as variaveis estudadas, revelando as relacdes confirmadas.

.490% N
»| Conflito de Interezses - Satisfagdo no Trabalho
0.345% 0,263 7
_/_./" 0366
Participagio 0,367 Satisfagio comos |
Orgamentésia » Processos
Creamentarios
2p7*
0.383 > Assimetria de Desempenho
Informagdo

Figura 1. Resultados da Andlise de Trajetdrias
Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, pode-se inferir que, na amostra analisada, a presenca de assimetrias
informacionais e de conflitos de interesses ndo é suficiente para impactar negativamente os
efeitos da participacdo orcamentéria na satisfacdo dos gestores no trabalho. Contudo, refletem
na insatisfacdo de gestores subordinados com o desempenho orgcamentario de sua unidade de
responsabilidade. Estes resultados podem ser justificados na visdo de Ngo (2019), pois o autor
aborda que a participacdo na tomada de decisGes orcamentarias altera de forma positiva a
atitude dos gestores subordinados em relacdo ao seu trabalho, pois Ihes proporciona uma
sensacéo de controle do trabalho.

4.4 Andlise complementar
A Tabela 4 apresenta os resultados da analise adicional realizada.

Tabela 4
Resultados da Analise Adicional

Variawis PO ClI Al SPO ST DGT DOUnd[MPO AP NHF NUOAD NCGC NCRPO PrPICP NMPO
PO 1

Cl -345° 1

Al 385" -139 1

SPO 536" -4177 3800 1

ST 248 -11” 171 5117 1

DGT ,085 055 333" 252 173 1

DOUnd -069 152 156 -117 -047 -,002 1

MPO 206 -157 211 690" ,220 079  -277 1

AP 236 -469" -132 040 266 -257 ,002 -059 1

NHF 059 063 -431" 035 ,135 -018 -266 ,127 -014 1

NUOAD 139 010 ,073 ,323" -012 ,169 -607" 506" -032 ,264 1

NCGC 310 -038 -101 ,013 ,125 -094 -214 -085 ,020 494~ 266 1

NCRPO 192 119 -083 -042 -009 -131 -242 029 -016 389" 409" 907" 1
PrPICP  -257 253 ,108 ,097 ,098 -004 ,003 403" -238 ,232 263 030 209 1

NMPO -230 354" -344" -189 -277 -044 374" -114 -089 ,058 -,309 -,029 -,001 -,115 1
Legenda: PO. Participacdo Orcamentéria; Cl. Conflito de Interesses; Al. Assimetria de Informagdes; SPO. Satisfagdo com os
Processos Orgamentarios; ST. Satisfacdo no Trabalho; DGT. Desempenho do Gestor no Trabalho; DOrcUnd. Desempenho
Orcamentério da Unidade de Trabalho de sua responsabilidade; MPO. Motivacdo para Participagdo Orgamentaria; AP.
Ambiguidade de Papéis; NHF. Nivel Hierarquico da Fungdo; NUOAD. Nivel de Uso do Orcamento para Avaliagdo de
Desempenho; NCGC. Nivel de Conhecimentos em Gestdo de Custos; NCRPO. Nivel de Conhecimentos em Rotinas e
Processos Orcamentarios; PrPICP. Prioridade para Planos de Curto Prazo; NMPO. Necessidade de Mudangas nos Processos
Orgamentarios. *. Correlagéo significativa no nivel 0,05. **. Correlago significativa no nivel 0,01.

Fonte: Dados da pesquisa.
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As evidéncias encontradas revelam que gestores de menor nivel hierarquico sdo mais
propensos a perceberem a existéncia de assimetria de informacOes. Estes gestores apresentam
maior dificuldade de acesso a informacdes privadas, compartilhadas entre a alta gestdo, que
sdo filtradas, quando compartilhadas com gestores subordinados. O acesso a informagéo é um
dos fatores que potencializa o compartilhamento de informagdes privadas. Assim, quando
gestores subordinados mostram confianca no superior, tornam-se mais pPropensos a
compartilhar informagGes privadas que dispde (Kyj & Parker, 2008; Lunardi et al., 2019a;
2020). Em contrapartida, quando estes gestores relutam em compartilhar informagdes com
seus superiores (Lavada & Almeida, 2013; Lunardi et al., 2019a), isto pode indicar a
existéncia de problemas com a configuracdo orgcamentaria ou as praticas de gestao utilizadas.

Os achados também fornecem evidéncias de que um maior nivel de uso do orcamento
para avaliacdo de desempenho dos gestores esta positivamente associado a uma maior a
satisfagdo com os processos or¢camentarios. Nesta condicdo, quanto maior a satisfacdo com o
processo orcamentario, maior tende a ser a motivacdo dos individuos para a participacao
orcamentaria. Gestores que apresentam maior motivacdo para participar dos processos
orcamentarios tendem a apresentam maior compromisso com as metas orcamentarias
estabelecidas (Lavarda et al., 2015; Frezatti, 2015). Também se esforcam mais para o alcance
de tais resultados e tendem a apresentar melhor desempenho (Lunardi et al., 2019a).

A motivagdo para participagdo orcamentéria também esté positivamente relacionada ao
estabelecimento de prioridades para planos de curto prazo. Tais evidéncias denotam as
caracteristicas da configuracdo orcamentéria adotada pela organizacdo em que atuam, que
refletem as prioridades de curto prazo dos planos de gestdo estabelecidos na empresa.

Em contrapartida, as evidéncias encontradas revelam uma associacdo negativa entre o
nivel de uso do orcamento para avaliacdo do desempenho e o desempenho orgcamentario da
unidade de trabalho de sua responsabilidade. Estes resultados denotam que as praticas de
gestdo adotadas, que resultam em cortes e glosas orcamentarias, afetam o desempenho
orcamentario do gestor. Contudo, ainda assim, o orcamento é utilizado na organizagdo para
promover a avaliacdo de desempenho dos gestores com responsabilidade or¢camentaria.

Estas evidéncias corroboram com esta condigdo de uso do orgamento (Covaleski et al.,
2006; Adler & Reid, 2008; Frezatti, 2015; Zonatto et al., 2019). Porém, revelam os reflexos
negativos da configuracdo e praticas de gestdo orcamentarias adotadas na empresa, que
refletem na percepcdo de justica destes gestores (Maiga, 2006), confirmando que o orcamento
é capaz de refletir positiva ou negativamente no comportamento humano no trabalho (Sponem
& Lambert, 2016). Nesta condicdo, estes gestores também séo aqueles que apresentam maior
percepcdo de necessidade de mudancas nos processos orcamentarios da organizacdo. Os
gestores que percebem o conflito de interesses também sdo aqueles mais propensos a
perceberam a necessidade de mudangas nos processos or¢camentarios instituidos.

De modo geral, os individuos reconhecem a importancia do orcamento na avaliacdo de
desempenho (Ayres et al., 2015). Contudo, sua participacdo sé serd efetiva se este estiver
envolvido e satisfeito com as praticas de gestdo orcamentaria adotadas na organizacao
(Milani, 1975; Shields & Shields, 1998). As evidéncias encontradas também revelam que
gestores de maior nivel hierarquico da funcdo sdo mais propensos a apresentarem maiores
niveis de conhecimentos em gestdo de custos e em rotinas e processos orcamentarios,
confirmando os efeitos habilitantes da participacdo orcamentaria.

Por fim, pode-se inferir que o0s gestores participantes da pesquisa apresentam clareza em
suas atribuicbes de trabalho, embora seu desempenho orcamentario seja negativamente
influenciado pelas restricdes orcamentarias existentes.
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5 Consideracoes Finais

Este estudo analisou os efeitos do conflito de interesses e da assimetria informacional na
relagdo entre participacdo orcamentéria, satisfacdo no trabalho e o desempenho de gestores
com responsabilidade orcamentaria. Pesquisa descritiva foi realizada por meio de
levantamento e abordagem quantitativa. Desenvolveu-se um survey single entity com 38
gestores de nivel médio, com responsabilidade orcamentaria, de uma organizacao industrial
de grande porte, de capital aberto, com operag6es no Brasil e no exterior.

Os resultados encontrados revelam que o ambiente orgcamentario da organizagédo
alimenta situacOes de assimetrias informacionais, que refletem na percepcao de existéncia de
conflitos de interesses relacionados a gestdo orcamentéria da entidade. A configuracao
orcamentaria adotada apresenta-se inflexivel, com relacdo a destinacdo de recursos e o
provimento de cortes e glosas orcamentarias, o que esta relacionado a definicdo da estratégia
de gestdo e definicdo das politicas orcamentérias da entidade, resultados que corroboram com
a identificacdo dos efeitos (positivos ou negativos) do orcamento no comportamento humano.

Contudo, também se verificou que em nivel de unidade departamental, os recursos
alocados as diferentes unidades de negdcios (diretorias), podem, de algum modo e em alguma
medida, serem adequados entre as diferentes unidades divisionais vinculadas a cada unidade
de negdcios. Esta possibilidade de adequacéo, ainda que restrita, resulta em uma percepcao de
algum nivel de influéncia dos gestores subordinados, com responsabilidade orcamentéria, nos
processos orcamentarios da organizacao, ainda que baixa e que percebam a necessidade de
mudanga nos processos orcamentarios da entidade.

Estes resultados revelam que quando esta percepc¢ao € evidenciada, gestores tendem a se
comprometer mais com o alcance dos objetivos e metas definidos para a sua unidade de
responsabilidade. Nesta condicdo, a participacdo orcamentaria influencia positivamente a
satisfacdo dos individuos no trabalho, atenuando os efeitos negativos da assimetria de
informac@es existentes neste ambiente. Este comprometimento atua para reduzir os conflitos
de interesses existentes no ambiente orcamentario, mesmo havendo essa participacao
orcamentaria insuficiente para eliminar os niveis de assimetria de informacdo existentes,
resultados que denotam o esforco empreendido pelos gestores para o alcance de tais objetivos.

No que se refere ao desempenho, em nivel de avaliacdo geral do desempenho do gestor
no trabalho por ele realizado (desempenho global no trabalho), bem como na avaliagdo da
eficiéncia de custos de seus servicos e em relacdo a frequéncia com gue sua unidade alcanca
0s objetivos orcamentérios, verificou-se que nenhuma das variaveis investigadas na pesquisa
apresenta influéncia estatisticamente significativa no desempenho. De modo geral 0s gestores
mostram-se satisfeitos com o seu desempenho nas atividades de trabalho que realizam.
Porém, ndo com o desempenho orcamentario de sua unidade de responsabilidade.

Ainda que ndo significativos, os indicios encontrados para a andlise de tais
relacionamentos revelam uma relag¢do negativa entre a participacdo orcamentaria, a satisfacéo
com 0S processos orcamentarios e o desempenho orgamentério da unidade, e uma associacao
positiva entre as variaveis de desempenho e as variaveis de conflito de interesses e assimetria
de informacGes. Estes resultados sugerem que as caracteristicas de rigidez adotada, imposi¢édo
orcamentaria, visdo (restritiva) de curto prazo e inadequacdo das premissas estabelecidas
impactam na satisfagdo de gestores com responsabilidade orgcamentaria, tanto no que se refere
a satisfacdo com os processos orgamentarios instituidos na organizagdo, como no desempenho
orcamentario de sua unidade de responsabilidade. Isto ocorre porque, mesmo diante destas
condic@es, o nivel de uso do orcamento para avaliacdo de desempenho é elevado.

Diante do exposto, pode-se concluir que as interacbes que ocorrem decorrentes da
existéncia de assimetrias informacionais e de conflitos de interesses no contexto orgamentario
estudado, ndo sdo suficientes para impactar negativamente os efeitos da participagdo
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orcamentaria na satisfacdo dos gestores no trabalho. Contudo, refletem na insatisfacdo destes
gestores (subordinados) com o desempenho or¢camentario de sua unidade de responsabilidade.

A principal limitagdo deste estudo consiste no levantamento realizado ao revelar
evidéncias de uma realidade de um contexto especifico, a partir de um grupo pontual e
limitado de gestores. Portanto, as conclusfes encontradas neste estudo ndo podem ser
generalizaveis. A abordagem desenvolvida é convergente ao desenho de pesquisa
recomendado para novos estudos a serem desenvolvidos com abordagem gerencial na area
contabil (Hesford et al., 2006; Aguiar, 2018).

Neste caso, observa as especificidades e interagdes existentes no contexto orcamentario,
que envolvem o instrumento de controle gerencial utilizado (orcamento), as pessoas
envolvidas (gestores com responsabilidade orcamentaria), os processos de gestdo (praticas
instituidas) e estruturas (recursos) para execucdo do trabalho. Tais caracteristicas denotam que
0 ambiente e desenho de pesquisa proposto mostram-se adequados aos propésitos do estudo.
As evidéncias encontradas nesta pesquisa fornecem novos insights que estimulam a realizacédo
de novos estudos, a0 mesmo tempo que contribuem para o desenvolvimento dos
conhecimentos existentes sobre o tema. Além disso, esta pesquisa contribui ao gerar
implicacOes para melhorar os sistemas de controle orgamentario nas organizagoes.

As evidéncias produzidas permitem o entendimento de praticas de gestdo orcamentaria
em um contexto ainda pouco estudado, em que os conhecimentos produzidos ainda sdo
incipientes. A configurag¢do or¢camentaria impactou na satisfacdo e no desempenho de gestores
orcamentarios. Porém, ainda assim, estes profissionais mostram-se propensos a convergir
esforcos na busca pelo alcance dos objetivos e metas estabelecidos. Estas evidéncias
descrevem a complexidade das relagcbes que ocorrem no ambiente organizacional e no
contexto orcamentario, que afetam o comportamento humano no trabalho (Derfuss, 2009;
Sponem & Lambert, 2016; Lunardi et al., 2020a; Zonatto et al., 2020b), sua produtividade
(Christen et al., 2006) e intencdo de permanéncia no emprego (Hofstede, 1968).

Portanto, é oportuna a realizacdo de novos estudos a fim de se avaliar como as
diferencas existentes entre as praticas de gestdo orcamentaria adotadas impactam no conflito
de interesses, na assimetria de informacfes e nas demais varidveis estudadas. A analise dos
antecedentes a escolha do desenho do sistema orcamentario a ser adotado pela organizagédo
também se constitui uma importante oportunidade de pesquisa sobre o tema. Do mesmo
modo, a percepcdo dos efeitos das tensbes presentes no ambiente orcamentario em outras
variaveis ndo investigadas nesta pesquisa, como o0 sistema de remuneracdo e recompensas,
haja vista que os achados revelaram o uso do or¢camento, ainda que nessas condicOes, para
avaliagdo de desempenho.

No contexto social e pratico, a pesquisa realizada contribui revelando fatores que afetam
o desempenho orcamentério do gestor e suas atitudes no trabalho. Desta forma, contribuem
com os delineadores dos sistemas orgcamentarios, evidenciando praticas que afetam, positiva
ou negativamente, a aceitacdo dos controles orcamentérios instituidos, as atitudes gerenciais
dos gestores e o0 seu desempenho. Também revelam condi¢bes que alimentam conflitos de
interesses e assimetrias informacionais no contexto orcamentario da organizacdo, permitindo
a avaliacéo de seus efeitos consequentes.

Apesar disto, ndo foi propdsito desta pesquisa a avaliagdo de aspectos como a qualidade
das previsfes orcamentarias realizadas, e a observancia da criacdo de folga orcamentéria para
a gestdo de recursos neste ambiente, ou ainda, a existéncia de comportamentos disfuncionais e
oportunistas dos gestores, que podem refletir na acurdcia das previsdes orcamentarias
estabelecidas e na qualidade dos processos orgcamentarios da empresa. Tais aspectos
constituem oportunidades para a realizagéo de novos estudos sobre o tema.
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