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Resumo

A presente pesquisa foi desenvolvida no intuito de investigar a relagdo entre o estilo de
lideranca, o design e uso do orcamento de indUstrias paranaenses e seu desempenho. A teoria
contingencial conferiu suporte a constru¢cdo do corpo de relagdes estudado, subsidiando
também o encadeamento dos pressupostos necessarios a plenitude da observacdo aos
fendmenos em analise. Assumiu-se, como principal argumento, que a natureza do or¢camento
empresarial é contingente a determinados fatores, e que seu ajustamento (fit) implica no
desempenho. O orcamento foi estudado a partir de duas dimensdes, o design (componentes
orcamentarios e participacdo orcamentaria) e o uso (diagndstico, interativo e disfuncional) a
partir de Simons (1995). A pesquisa é de carater guantitativo, que empregou técnicas da
estatistica descritiva e de modelagem de equacOes estruturais para analisar os dados e
informagdes obtidas junto a 193 indUstrias paranaenses da amostra. O instrumento de coleta
empregado foi um questionario estruturado, autoadministrado, aplicado a profissionais que
detém contato direto junto ao orcamento de suas empresas. O estilo de lideranca transacional
influencia os componentes orcamentarios e os trés estilos de uso do orgcamento, porém o
mesmo nao foi verificado para a participacdo orcamentaria. O estilo de lideranca transacional
influencia os componentes or¢camentarios, a participacdo orcamentéria e os trés estilos de uso
do orcamento. O estilo laissez-faire de lideranca ndo se manifestou na amostra investigada. O
arranjo estabelecido entre o design, 0 uso e 0 desempenho do orgamento expressou que 0 USO
diagnostico e o uso interativo influenciam o desempenho do orgcamento empresarial. Dito isto,
conclui-se que os elementos organizacionais concretos, 0 orcamento no caso em questao, séo
o reflexo de fatores subjetivos e que o melhor arranjo a ser edificado entre eles depende,
principalmente, da percepcdo dos lideres e gestores quanto aos potenciais beneficios a serem
desencadeados.

Palavras chave: Orgamento empresarial, Estilo de lideranga, Desempenho.
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1 INTRODUCAO

A tessitura da contabilidade gerencial se entrelaca ao contexto organizacional.
Inevitavelmente, sua existéncia e seus pressupostos mostram-se associados as mutacfes da
estrutura e processos organizacionais (Waterhouse & Tiessen, 1978; Hopwood, 1983; Burns
& Vaivio, 2001). Sob influéncia da teoria contingencial, o esforco intelectual de
pesquisadores intercorreu a fim de explicitar a necessidade de adequacdo da estrutura
organizacional ao seu ambiente, e como consequéncia, da adequacdo do sistema de
contabilidade gerencial a realidade que se desvela (Gordon & Narayanan, 1984; Abernethy &
Brownell, 1999). Assim, novos papéis foram desenvolvidos para a contabilidade (Burchell et
al., 1980; Mia & Chenhall, 1994; Ahrens & Chapman, 2007).

Sob esta 6Gtica, a incumbéncia do orcamento consiste em simbolizar as estratégias de
forma a torna-las cognosciveis aos membros da organizacdo (Merchant, 1981); nesses termos,
aceito como parte constituinte do planejamento e da estratégia de controle, sendo utilizado
para avaliacdo de desempenho, reducéo de incerteza, comunicacao de informacdes, motivacao
e instrumento de controle empresarial (Schiff & Lewin, 1970; Merchant, 1981; Ezzamel,
1990). Contudo, em razdo da interface pessoal, 0 orcamento mostra-se suscetivel a receber
influéncias, direta ou indiretamente, dos atores organizacionais, sendo factivel inclusive
estendé-las para o desempenho obtido por essa pratica gerencial (Schiff & Lewin, 1970);
denotando que a forma como o orcamento é utilizado nas organizagbes é passivel de
influenciar o desempenho das informac6es por ele geradas.

O papel conferido ao lider centra-se na sua capacidade de influenciar o
comportamento de seus subordinados (Bass, 1990). O lider pode desempenhar multiplos
estilos de lideranca, a op¢do por um determinado estilo depende de fatores como: sua forma
de tomada de decisdo, percepc¢édo de autoridade, recursos disponiveis e personalidade (Jansen,
2011). Pesquisadores apontam que o estilo de lideranca relaciona-se a forma como o sistema
de controle gerencial é utilizado nas empresas (Fleishman & Peters, 1962; Hopwood, 1978) e
ha indicios na literatura de suas interferéncias no desempenho organizacional (Bass, 1985).
N&o obstante, o estilo de lideranca dos gestores reflete na projecéo de tal sistema (Abernethy,
Bouwens & van Lent, 2010); influenciando a mecénica de relacionamentos entre elementos
que compdem a estrutura organizacional (Meyer, 1975).

A teoria contingencial legitima estudos da contabilidade gerencial principalmente no
sentido de apontar fatores que possam impactar nas dimensdes design e uso do sistema de
controle gerencial das empresas (Otley, 1980; Gordon & Narayanan, 1984; Chenhall, 2006;
Aguiar, Pace & Frezatti, 2009). Chenhall (2006) advoga que quando um aspecto
particularizado do sistema de controle gerencial esta sendo analisado, em contexto que
envolve amplo espectro de informagdes e controles, as influéncias potenciais dos fatores
situacionais devem ser incluidas e controladas pela investigacdo. A partir destes pressupostos
tedrico-empiricos, tém-se a seguinte questdo a ser investigada: Ha relacdo entre o estilo de
lideranca, o design e uso do orgamento empresarial, e o desempenho? Nesta investigacdo
assume-se, como pressuposto, que a natureza da relacdo entre as variaveis em pauta €
dindmica e varia em distintos contextos; congénere a obra de Mia (1988).

A partir da questdo norteadora, foram definidos os seguintes objetivos especificos: (i)
identificar o design do or¢camento das inddstrias estudadas; (ii) identificar o estilo de uso do
orcamento das inddstrias em pauta (diagndstico, interativo e disfuncional); (iii) verificar as
influéncias do estilo de lideranca sobre o design e uso do orcamento das empresas analisadas;
e (iv) analisar as influéncias do design e do uso do orcamento empresarial sobre o
desempenho dessa ferramenta gerencial (ajuste).
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No dominio da contabilidade gerencial foram explorados os efeitos do estilo de
lideranca no contexto orcamentario, mas pouca evidéncia empirica foi auferida (Brownell &
Merchant, 1980). Tal assertiva recebe respaldo no estudo de Abernethy, Bouwens e van Lent
(2010), os quais pontuam que a forma como o estilo de lideranca influencia o design e o uso
do sistema de contabilidade gerencial faz-se desconhecido aos pesquisadores. Para Otley e
Pierce (1995), o estilo de lideranca representa uma possibilidade para o dimensionamento e a
compreensdo das influéncias que o sistema de controle exerce sobre 0 modus operandi dos
atores sociais, assim suas investigacdes sao incentivadas neste campo do conhecimento.

A ampla pesquisa do orgamento provocou impactos positivos para o aumento da sua
massa critica (Schiff & Lewin, 1970; Brownell & Dunk, 1991; Davila & Wouters, 2005), o
que fez com que ele se destacasse no contexto internacional da pesquisa em contabilidade
gerencial (Covaleski et al., 2006). No campo pratico, ou seja, sua efetiva adocdo por
empresas, evidéncias apontam multiplos beneficios do seu uso para os negdcios (Hansen &
Van der Stede, 2004; Frow, Marginson & Ogden, 2010), fatos esses que sustentam o fulcro do
orcamento nesta investigacdo. A pesquisa foi fracionada em cinco segdes, as quais Sao
apresentadas na sequéncia.

2 REFERENCIAL TEORICO
O delineamento tedrico-empirico realizado para esta investigacdo é aqui apresentado,
0 qual centra-se na nocdo empregada da lideranca, do estilo de lideranca e do or¢camento.

2.1 ESTILO DE LIDERANCA

A investigacdo da lideranca, e como reflexo, do estilo de lideranga, enseja o
posicionamento dentre as distintas, e complexas, teorias que predominam no campo
organizacional (Dinh et al., 2014), uma vez que o campo académico da lideranga caracteriza-
se em funcdo do pluralismo tedrico (Meyer, 1975; House & Aditya, 1997; Ardichvili &
Gasparishvili, 2001). Vroom e Jago (2007) sugerem que as pesquisas no ambito das ciéncias
sociais tendem a legitimar a lideranca como um fator situacional. Contudo, é a nocao
empregada da lideranca que determinard a abordagem tedrica congruente ao seu estudo. A
teoria contingencial orienta a pesquisa em lideranca no sentido de apontar os estilos de
lideranca que obtiveram resultados positivos em determinadas condi¢des ambientais, aliando-
0s as variaveis situacionais envolvidas nesse processo (Vroom & Jago, 2007).

Em linhas gerais, a literatura concebe a lideranca organizacional como a capacidade de
influenciar o comportamento dos sujeitos, subordinados, grupos ou membros organizacionais,
a fim de orienta-los para a realizacao de tarefas comuns (Fleishman & Peters, 1962; Chemers,
2000). O estilo de lideranca sinaliza a forma como o lider exerce seu papel nas instituicGes,
sendo qualificado em consonancia com um conjunto de comportamentos que o caracterizam
(Bass, 1990). O final da década de 1980 foi marcado por um extenso rol de estudos
operacionalizados com a finalidade de apresentar distin¢bes entre dois estilos de lideranca:
transacional e transformacional (Ardichvili & Gasparishvili, 2001; Judge & Piccolo, 2004).
Segundo Judge e Piccolo (2004), o primeiro autor a introduzir os termos "lideranca
transacional e transformacional” e suas concepgdes foi Burns, em 1978.

O modelo tedrico proposto por Bass (1990), para o estilo de lideranca, € composto por
duas categorias, lideranca transacional e lideranca transformacional. Conforme exposto pelo
autor, a lideranca transacional elucida o lider cujo foco estd em recompensas aos
subordinados pelo desempenho nas atividades, ou ainda, na inércia da tomada de decisao
frente as demandas organizacionais; ao passo que, o lider transformacional influencia seus
subordinados mediante seu carisma e o estimulo intelectual, neste caso a énfase volta-se a
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motivacgdo ao individuo e grupos de trabalho. Uma terceira dimens&o, o estilo Laissez-faire, é
posteriormente adicionado na literatura, sendo definido como a auséncia de lideranca (Eagly,
Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003).

As verbalizacdes promulgadas acerca dos distintos estilos de lideranca desempenhados
no ambiente organizacional instigou o questionamento, nesta pesquisa, de seu relacionamento
com o design do orcamento. O despontar do interesse a respeito da lideranca e seus
pressupostos, interlocu¢fes no ambiente da pesquisa cientifica, e pujanca no contexto das
entidades, enaltecidas por Van de Ven, Ganco e Hinings (2013), coadjuvou a construcédo da
hipétese, Hi.

H1: O estilo de lideranga influencia o design do orgamento.

O estilo de lideranca foi investigado como uma variavel associavel com o uso do
orcamento; ocorrendo, inclusive, um composto de retratacfes pontuais na literatura que de
fato constataram que o uso do orcamento tende a manifestar o estilo de lideranca praticado
pelo lider (Hopwood, 1978; Brownell, 1983; Abernethy, Bouwens & van Lent, 2010; Jansen,
2011). Por conseguinte, especula-se que o estilo de lideranca implica na forma como o
orcamento é usado no ambiente organizacional. Assim a hipétese, Ha.

H>: O estilo de lideranga influencia o uso do orgamento.

A literatura organizacional preconiza a existéncia de distintas dimensdes para 0s
estilos de lideranga (Avolio, Bass & Jung, 1999). A teoria que as rege evoluiu gradualmente
ao longo das pesquisas, na medida em que novas descobertas foram sendo realizadas (Bass,
1985; Dansereau, Yammarino & Markham, 1995; Bass, 1997; House & Aditya, 1997;
Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003). Para esta pesquisa, 0 estilo de lideranca foi
investigado com base no estilo de lideranga transacional, transformacional e laissez-faire; a
opcao por tal quadro tedrico deu-se em detrimento da possibilidade de associa¢do ao modelo
de Simons (1995) de Levers of Control, numa tentativa de estabelecer um contraste entre o
estilo de lideranca dos gestores e o estilo de uso do orgamento.

2.2 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento, numa perspectiva classica, € definido como um plano financeiro
idealizado para um determinado periodo de tempo, cujo qual tem suas atribuicGes refletidas
em dois principais papéis: meio de controle e avaliacdo de desempenho (Schiff & Lewin,
1970), sendo operacionalizado a partir da segregacdo de recursos financeiros entre unidades
organizacionais (Covaleski & Dirsmith, 1986). A orientacdo dessas definigdes circunscreve-se
a processos formais de controle, aos moldes da construcdo rememorada por Simons (1994);
por essa razdo, Covaleski e Dirsmith (1986) enfatizam que a nocdo classica do orcamento
restringe sua competéncia no ambito organizacional, uma vez que qualifica-o como um
simples meio para a consecucdo de metas organizacionais.

Fisher, Frederickson e Peffer (2006) alegam que tradicionalmente o orcamento foi
concebido como um instrumento para representacdo da realidade de negociacdo entre
membros organizacionais situados em escalas hierarquicas destoantes; no entanto, o
orcamento conserva o potencial para ser compreendido como condutor da realidade (e nédo
somente retratd-la). Tal concepcdo perdurou, com maior énfase, durante as décadas de 60 e 70
(Simons, 1990; 1994).

O orcamento qualifica-se como um subsistema do sistema de controle gerencial
(Abernethy & Brownell, 1999; Van der Stede, 2001). Nesses termos, estende-se o conceito do
orcamento para uma peca integrante do processo de gestdo e da estrutura de governanga das
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entidades (Frezatti et al., 2011), que representa um plano financeiro para operacionalizacdo
das estratégias (Simons, 1990), o qual também esta associado ao controle de custos, avaliagcdo
de desempenho e remuneracdo de pessoal (Covaleski et al., 2006).

Ao longo do tempo novas questfes foram impostas as organizacdes (Nixon & Burns,
2005; Quinn, 2014); as quais repercutiram no design do orcamento empresarial. O design
caracteriza a técnica de construcdo do orcamento, podendo também ser definido como o
desenho, ou seja, a forma pela qual o orcamento é materializado no ambiente organizacional
(Otley & Berry, 1980; Van der Stede, 2001). A referéncia a esse termo da-se no sentido de
apontar a forma pela qual o orgamento é projetado nas empresas, isso €: procedimentos e
premissas adotados, previsbes de cenarios, planos internalizados, interatividade entre
membros organizacionais, e modelos orcamentarios configurados.

O design do orcamento ndo consiste em uma técnica deterministica facilmente
aplicavel as instituicdes, uma vez que a forma de estruturacdo do orcamento empresarial
depende da adequacdo ambiental e das necessidades informacionais dos gestores (Chenhall &
Morris, 1986; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Aguiar & Frezatti, 2007; Aguiar, Pace &
Frezatti, 2009). Em outras palavras, para que possa ser efetivo as suas finalidades, o
orcamento necessita ser desenhado em conformidade com as demandas da empresa para a
gual se destina. O design do orcamento, foi aqui investigado a partir dos componentes
orcamentarios e da participacdo or¢camentaria.

Estudos suportam a abordagem dos componentes orcamentarios em termos de:
premissas orcamentarias, previsdo de cenarios, planos (marketing/vendas, recursos humanos,
investimentos no ativo permanente, producdo, suprimentos e estocagem), demonstracdes
contabeis projetadas e modelos or¢camentéarios (Covaleski & Dirsmith, 1986; Anthony &
Govindarajan, 2006; Espejo, 2008). Por sua vez, a participacdo or¢camentaria representa o
nivel em que os gestores/lideres aceitam a participacdo de membros organizacionais no
processo de construcdo do orcamento (Brownell, 1983; Shields & Shields, 1998). A partir do
arranjo estruturado pela teoria contingencial (Van de Ven, Ganco & Hinings, 2013), tem-se
como hipotese que:

Haz: O design do or¢camento influencia o desempenho dessa peca gerencial.

As discussbes acerca do sistema de controle gerencial assumiram uma nova
perspectiva em meio a conjuncao de questionamentos quanto ao seu estilo de uso (Burchell et
al., 1980). Por seu turno, Simons (1994) questionou a forma como os gestores conduziam o
escopo e a execucao das estratégias, mediante o uso do sistema formal de controle. uso do
orcamento é explorada neste estudo através do modelo proposto por Simons (1995) de Levers
of Control. Neste modelo, o estilo de uso é segregado em: diagnostico e interativo; assim, sao
estabelecidos os atributos necessarios para classificacdo da forma como os gestores usam o
orcamento, dentro dos parametros propostos pelo autor. De modo complementar, optou-se por
abordar o uso disfuncional do orgamento, conforme orientagOes de Tessier e Otley (2012) e
Cugueré-Escofet e Rosanas (2013). A partir dos pressupostos emanados da teoria
contingencial, especula-se que:

Ha: O estilo de uso do orgamento influencia o seu desempenho.

As hipoteses tedricas enunciadas no referencial tedrico foram decompostas, para fins de
teste, conforme a Figura 1. A guisa de explicacdo, o estilo de lideranca é abordado enquanto
fator contingencial interno, uma vez que ha suporte empirico outorgado aos pressupostos e
fundamentos articulados (Thompson & Vecchio, 2009); e, em decorréncia disso, as relacoes
investigadas entre ele e o orcamento empresarial sdo ancoradas nos ditames e pressupostos da
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teoria contingencial. Dito isso, especula-se que o estilo de lideranca, especificamente o estilo
transacional, transformacional e laissez-faire, influenciam o design e uso do orcamento.
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Figura 1 Modelo Tedrico da Pesquisa

Cabe destacar que o design do orcamento foi mapeado através dos componentes
orcamentarios e da participacdo o orcamentaria, e que o estilo de uso do orcamento foi
identificado através do uso diagnostico, interativo e disfuncional (Figura 1).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os arquétipos da pesquisa sdo apresentados de modo a nortear a compreensdo das
relacOes aqui delimitadas. A percepcdo da realidade social sofre influéncias do subjetivismo
implicito ao observador, porquanto, recebe interpretacdes cunhadas na forma como esse
individuo entende o contexto de ocorréncia dos fenémenos (Burrell & Morgan, 1979). Assim,
ponderando-se o subjetivismo subjacente as interpretacdes do contexto social e entendendo-se
as organizagcbes como instituicbes participantes desse, a teoria contingencial confere o
sustentaculo para as relacdes aqui estudadas.

A coleta dos dados foi estruturada a partir de um levantamento do tipo survey, junto a
industrias paranaenses cadastradas na Federacdo das Industrias do Estado do Parana - FIEP,
em 2013 (162 edigdo). O aparato conceitual e empirico para o delineamento dos constructos
desta investigacdo adveio de obras amplamente discutidas e referenciadas na literatura
gerencial e organizacional. Cabe destacar que o modelo teorico utilizado para abordagem ao
estilo de lideranca foi adaptado das obras de Bass (1990, 1997); Judge e Piccolo (2004) e
Eagly, Johannesen-Schmidt e van Engen (2003).

Como instrumento de coleta de dados adotou-se um questionario estruturado
autoadministrado contendo questdes fechadas de mdaltipla escolha, desenvolvido com base em
instrumentos ja validados e na revisdo de literatura. Por conseguinte, cada variavel foi
adaptada para representar uma série quantitativa, logo passivel de mensuracdo. Assim sendo,
as variaveis foram mensuradas mediante uma escala do tipo Likert de 0 a 10 pontos, a qual
visou mensurar um continuum entre os extremos "Discordo Totalmente™ e "Concordo
Totalmente”. O questionario foi estruturado em blocos e, e em cada bloco, pautou-se uma
série de afirmativas em que, para 0 maior grau de concordancia era atribuida uma pontuacao
igual a 10, e para a menor, 0 pontos. Assim, percebe-se que ao respondente era facultada a
possibilidade de abster-se de resposta, ou seja, a escala detém ponto neutro.
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O pré-teste do questionario contou com a participacdo de oito colaboradores, 0s quais
mantinham contato direto com o orgcamento da empresa em que laboravam. Dentre 0s
respondentes, sete afirmaram ser responsaveis pela gestdo do orcamento (elaboracéo,
acompanhamento e controle) e um pontuou que é responsavel pela elaboracdo do orgcamento
de despesas e custo fixo, acompanha o orcamento de custo variavel e realiza o controle total
do orcamento de sua organizacdo. Tais questionarios foram excluidos da amostra final, e
calculo do Alfa de Cronbach resultou em 0,875.

A populacdo foi estratificada em conformidade com o numero de funcionarios
empregados pelas industrias investigadas. Para a classificacdo dessas, em funcdo do porte,
teve-se por base os parametros delimitados pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE. Foram selecionadas 1365 industrias, sendo excluidas as
Micro e Pequenas Empresas, pois a auséncia de ferramentas de gestdo e o baixo nivel de
conhecimentos gerenciais dos gestores e/proprietarios desses empreendimentos, inviabilizam
a estruturacdo das relacGes investigadas. O tamanho minimo da amostra foi determinado via
software GPower 3.1.9, que apontou que 68 empresas seriam suficientes, considerando-se um
poder de 80% e um ajuste (r?) equivalente a pelo menos 0,5.

No caso em questdo, o poder do teste indica a capacidade do modelo de rejeitar a
hipdtese nula quando esta for falsa em 80% das vezes, que segundo Cohen (1992), salvo em
casos de pesquisas que envolvam "vida e morte", deve ser de no minimo 80%. Nessa dire¢do,
Ringle, Silva e Bido (2014) recomendam que seja utilizado, no minimo, o dobro ou o triplo
do nmero resultante desse processo que, na presente pesquisa, significa 136 respostas (dobro
do tamanho de 68 empresas). Assim, as 193 respostas auferidas pela presente pesquisa
possuem capacidade para explicar se existe, ou ndo, relagdo no modelo estimado.

A abordagem ao problema ocorreu de modo quantitativo. A quantificacdo das
informagdes objetivadas foi realizada mediante a atribuicdo de uma escala, tipo Likert, sua
posterior tabulacdo, e mensuracdo por intermédio de técnicas estatisticas propriamente ditas.
Ou seja, a realidade foi capturada a partir da sistematizacdo de um instrumento, que
posteriormente foi analisado e interpretado quantitativamente, segundo 0s preceitos de
Martins e Thedphilo (2009) para estudos desta natureza.

Para andlise dos dados, duas técnicas estatisticas foram empregadas: Estatistica
Descritiva e modelagem de Equacdes Estruturais, mediante estimacdo de ajuste de Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Square - PLS), sendo um meio de analise dos pressupostos
e relacdes estabelecidas no modelo tedrico da pesquisa, e teste das hipdteses. A teoria €
destacada em razdo da busca pelo ajustamento (fit) entre o fator contingencial estilo de
lideranca e o design e uso do or¢camento. Logo, a modelagem de Equacdes Estruturais faz-se
uma alternativa viavel para o alinhamento dos objetivos propostos ao estudo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para analise dos dados da pesquisa, empregou-se técnicas de estatistica descritiva, com
auxilio do software Statistical Package for the Social Science (SPSS), versdo 20.0; e de
modelagem de EquagGes Estruturais, assumindo como base os parametros apontados por
Ringle, Silva e Bido (2014) e Hair Jr. et al. (2009).

A Tabela 1 mostra que das 193 empresas participantes desta pesquisa, 93 possuem de
100 a 499 empregados (médio porte), enquanto 79 tem mais de 500 empregados (grande
porte). Adicionalmente, destaca-se que as demais empresas, que representam 10,88% da
amostra, foram mantidas na amostra final em razdo de que as mesmas constam a listagem
cadastral da FIEP, como pequenas ou grandes empresas.
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Tabela 1 Distribuicdo das empresas por nimero de funcionarios

Numero de Funcionérios | Frequéncia (f) f% f Acumulada

com até 19 empregados 4 2,07 2,07

de 20 a 99 empregados 17 8,81 10,88

de 100 a 499 empregados 93 48,19 59,07

mais de 500 empregados 79 40,93 100
Total 193 100

Com relagédo ao respondente, percebe-se, mediante analise da Tabela 2, que dos 193
participantes desta pesquisa, 75 sdo responsaveis pela gestdo do orcamento da empresa, ou da
sua unidade de trabalho, implicando que a maioria dos respondentes estdo envolvidos
diretamente com o orcamento, nas fases de elaboragdo, acompanhamento e controle.

Tabela 2 Distribuigdo dos respondentes em func¢édo do papel junto ao orcamento

Papel em relagéo ao Orgamento | Frequéncia (f) | f% | f Acumulada

Responsavel pela gestéo 75 38,86 38,86

Participa da elaboracdo 52 26,94 65,80

Acompanha a execugéo 45 23,32 89,12

Exerce o controle orgamentario 7 3,63 92,75

Outro 14 7,25 100
Total 193 100

Em adicdo, destaca-se que 26,94% dos entrevistados participam do processo de
elaboracdo do orcamento, 0 que conjuntamente aos respondentes que exercem a gestdo
orcamentaria, representa 65,80% da amostra (Tabela 2). Fato esse que outorga maior robustez
as andlises e inferéncias aqui realizadas. Ademais, dos participantes do estudo, 57% tem mais
de 5 anos de experiéncia, ao passo que 22,80% desempenham suas atividades no periodo
compreendido entre 1 e 3 anos.

4.1 Andlise do Modelo de Equaces Estruturais

O software estatistico utilizado para a modelagem de Equagdes Estruturais foi o
SmartPLS 2.0. As etapas desenvolvidas nesse processo de estimacdo foram as seguintes: (1)
analise da validade convergente; (2) validade discriminante; (3) significancia das relacGes
entre os construtos (Bootstrap); e (4) teste das hipoteses. Os procedimentos inicialmente
descritos foram executados a fim de avaliar a validade do modelo de mensuracdo, e se
resumem, essencialmente, a dois testes: analise da validade convergente e validade
discriminante. Em adicdo, cabe destacar que os ditos "missing values' ndo foram
identificados na amostra, uma vez que as informag0es incompletas retornadas do instrumento
de coleta de dados foram excluidas em fase precedente a realizacéo dos testes.

A andlise da validade convergente é relevante para assegurar que as medidas extraidas
da amostra de fato dizem respeito aos constructos tedricos que se tem pretensdo de mensurar
(Hair Jr. et al., 2009). Segundo os autores, os indicadores da validade convergente sdo: (a)
cargas fatoriais; (b) variancia extraida; e (c) confiabilidade. A carga fatorial dos indicadores
deve ser estatisticamente relevante, ou seja, igual oi superior a 0,5; assim, aqueles indicadores
que ndo atenderem a esse critério devem ser excluidos (Hair Jr. et al., 2009). Por essa razao, 9
indicadores desta pesquisa foram excluidos do modelo teérico originalmente proposto (cargas
fatoriais inferiores a 0,5). O estilo de lideranca Laissez-Faire ndo permaneceu no modelo
final, em funcdo de que seus indicadores se mostraram inconsistentes com os parametros da
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validade convergente, culminando a ndo realizacdo do teste de hipdteses para esse construto.
Nesses termos, 0s testes passaram a ser realizados com base no modelo ilustrado na Figura 1.

Tabela 3 Indicadores de Validade Convergente

Construtos AVE CR r2 Alfa de
Cronbach
Estilo de Lideranca
Transacional 0,7759 | 0,8738 - 0,7113
Transformacional 0,7707 | 0,9437 - 0,9251

Design do Orgcamento
Componentes Orcamentarios | 0,6261 | 0,9375 | 0,2282 0,9247
Participagdo Orgamentaria 0,7712 | 0,9438 | 0,2751 0,9248

Uso do Orgamento

Diagnostico 0,7870 | 0,9486 | 0,2403 0,9320
Interativo 0,7365 | 0,8935 | 0,3121 0,8216
Disfuncional 0,8712 | 0,9311 | 0,2813 0,8522

Desempenho do Orgamento 0,8187 | 0,9575 | 0,5237 0,9443

Apo0s os ajustes indicados, constata-se que o modelo atende aos critérios da validade
convergente, pois a variancia extraida (Average Variance Extracted - AVE) ¢ superior a 0,5
para todos os construtos, a Confiabilidade Composta (Composite Reliability - CR) e Alfa de
Cronbach apresentaram valores superiores a 0,7; parametros indicados por Hair Jr. et al.
(2009). Em adicéo, faz-se pertinente analisar os coeficientes de determinacéo de Pearson (r?),
gue "avaliam a porcdo da variancia das variaveis enddgenas, que é explicada pelo modelo
estrutural" (Ringle, Silva & Bido, 2014, p. 67). A andlise dos respectivos indicadores (r?),
evidenciados pela Tabela x, indicam que o modelo possui média e alta capacidade de
explicacdo dos fendmenos analisados, sendo um relevante indicador de sua qualidade;
assumiu-se como base: r? = 2%, efeito pequeno; r> = 13%, efeito médio; e r? = 26%, efeito
grande, citados por Ringle, Silva e Bido (2014).

Tabela 4 Validade Discriminante

DO CO ub UDISF ul PO LT LTR
DO 0,9048
CO 0,4918 0,7913
ub 0,7071 0,6222 0,8871
UDISF 0,6441 0,6374 0,8652 0,9334
ul 0,6551 0,5710 0,8034 0,8300 0,8582
PO 0,4457 0,5193 0,5409 0,5290 0,6069 0,8782
LT 0,4714 0,4475 0,4659 0,4869 0,5300 0,4204 0,8809
LTR 0,4871 0,4247 0,4261 0,4830 0,4870 0,5149 0,6724 0,8779

Nota: Lideranga Transacional (LT); Lideranca Transformacional (LTR); Componentes Orgamentarios
(CO); Participacdo Orcamentéria (PO); Uso Diagnéstico (UD); Uso Interativo (Ul); Uso Disfuncional
(UDISF); e Desempenho do Orgcamento (DO).

A analise da validade discriminante evidencia o quanto um construto € individualmente
distinto dos demais (Hair Jr. et al., 2009). A partir da analise da Tabela 4, percebe-se que 0
modelo atende aos critérios da validade discriminante, uma vez que a raiz quadrada da AVE é
maior que qualquer elemento da linha/coluna correspondente, o que indica validade
discriminante suficiente.

A técnica Bootstrapping foi empregada para que fosse possivel a analise da
significancia das relagdes entre 0s construtos, ou seja, validar o modelo estrutural. Hair Jr. et
al. (2009), recomendam que se tenha, pelo menos, 2000 replica¢fes, com amostra de tamanho
N-1, onde N é o tamanho da amostra original. Para realizagdo do teste, utilizou-se 5000
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replicagdes, com N =192 (N = 193-1). Os valores do teste podem ser analisados na Tabela 5.
O ajuste geral do modelo, estimado atraves do Goodness of Fit (GoF), ¢ satisfatorio, uma vez
que apresentou-se como 0,4886, sendo superior ao indice de referéncia de 0,36 apontado por
Ringle, Silva e Bido (2014).

Tabela 5 Resultados dos testes, efeitos totais

Hipdteses Valor Sample Mean | STDEV Err<3 Teste t
Padrao

Hia Transacional ->Comp. Orgamento 0,2955 0,2968 0,0819 0,0819 3,61*
Hip. Transacional->Part. Orcamentaria 0,1355 0,1373 0,0804 0,0804 1,68

Hic. Transformacional->Comp.Orcamento 0,2260 0,2304 0,0795 0,0795 2,84*
Hig. Transformacional->Part.Orcamentaria 0,4238 0,4246 0,0852 0,0852 497*
Hz.: Transacional ->Diagndstico 0,3274 0,3249 0,0895 0,0895 3,66*
Hap: Transacional ->Interativo 0,3696 0,3725 0,0775 0,0775 4,77*
Hac. Transacional ->Disfuncional 0,2958 0,2978 0,0845 0,0845 3,50*
Haq. Transformacional ->Diagnostico 0,2060 0,2110 0,0957 0,0957 2,15*
Hae. Transformacional ->Interativo 0,2385 0,2389 0,0788 0,0788 3,03*
Har. Transformacional ->Disfuncional 0,2841 0,2840 0,0871 0,0871 3,26*
Hsa.Comp. Orcamento->Desempenho Or. 0,0552 0,0597 0,0710 0,0710 0,78

Hap.Part.Orcamentaria->Desempenho Or. 0,0202 0,0184 0,0607 0,0607 0,33

Haa: Diagnostico->Desempenho Or. 0,4945 0,4956 0,1196 0,1196 4,14*
Hap: Interativo->Desempenho Or. 0,2334 0,2335 0,0936 0,0936 2,49*
Hac:Disfuncional ->Desempenho Or. -0,0233 -0,0240 0,1069 0,1069 0,22

Nota: * significante a 5%

A Tabela 5 representa os resultados auferidos para o teste de hipdteses, o qual foi
executado com base no teste t de Student; sendo possivel interpretar a significancia estatistica
das hipoteses testadas. A lideranca circunscreve-se a um determinado contexto social,
delimitado por individuos, e grupos, formalmente ou informalmente constituidos,porquanto, o
modelo utilizado para a lideranca foi o de Bass (1990, 1997), que é amplamente abordado na
literatura gerencial e apresenta niveis satisfatorios de aceitagdo a distintas realidades (Judge &
Piccolo, 2004). Sob o prisma desse modelo, constatou-se que o estilo de lideranca
transacional influencia os componentes orcamentarios (Hia), porém o mesmo nao foi
verificado para a participagdo orcamentaria (Hin), COMo j& Se esperava ocorrer.

A lideranga transacional caracteriza o estilo funcionalista de lideranca, ou seja,
direciona-se para a determinacdo de relacBes de troca/recompensa, para 0 bom desempenho, e
disciplina para acOes desviantes (Bass, 1990). O lider caracterizado como transacional néo
estimula a participacdo dos atores organizacionais na estruturacdo das acdes coletivas e sim,
apresenta 0 que é esperado de seus liderados e estipula os beneficios pelo desempenho
satisfatorio (Avolio & Bass, 1998). Tao logo, justifica-se a rejeicdo da hipotese Hip.

Por sua vez, a lideranga transformacional influencia os componentes orcamentarios
(Hic) e a participacdo orcamentaria (H1d), ambas hipoteses foram suportadas. Por conseguinte,
sustenta-se que os estilos de lideranca transacional e transformacional influenciam os
componentes orgamentarios, hipoteses Hia e Hic, apoiando os argumentos de Brownell (1983).
O lider transformacional desempenha atividades iguais aquelas executadas pelo lider
transacional, a diferenca retesa sobre a forma como conduz sua equipe de trabalho a
consecucdo dos objetivos propostos, ou seja, sua abordagem aos atores organizacionais
(Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003). Sendo assim, espera-se que o lider
transformacional estimule sua equipe de trabalho a participagcdo no processo orgamentario,
fato que foi constatado mediante teste da hipdtese Hig.
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Os estudos funcionalistas (convencionais), cuja énfase na teoria contingencial sustenta
que os gestores somente utilizam os sistemas de controle gerencial, e seus subsistemas, como
um mecanismo de apoio ao alcance de resultados e metas empresariais, expde uma
perspectiva simplista do potencial de uso desses sistemas (Chenhall, 2006). Nesta pesquisa,
constatou-se que de fato o estilo de liderancga influencia o uso do orgamento, tanto para seu
uso diagnostico, quanto interativo e disfuncional. Ou seja, ndo se verificou apenas o uso
tradicional dessa peca gerencial; ratificando-se os achados de Argyris (1952), que ja & época
declarou que o orcamento € utilizado como instrumento para expressar o estilo de lideranca.

A lideranca, por defini¢do, implica na influéncia desempenhada por um individuo, sobre
0 comportamento de outrem (Vroom & Jago, 2007). Dito isso, destaca-se que o lider
transacional influencia o uso diagndstico (Ha), interativo (Hzp) e disfuncional (Hzc) do
orcamento empresarial. A complexidade do comportamento mapeado através do estilo de
liderangca pode ser um indicativo & esses achados, pois o lider transacional expressamente
orienta-se para resultados (Chemers, 2000), o que potencialmente desencadeia 0 uso
diagnéstico do orcamento. Em adi¢do, estudos relatam que certos posicionamentos, nao
necessariamente racionais, implicam o uso disfuncional do orcamento (Cuguero-Escofet &
Rosanas, 2013). J4, o uso interativo pode ter surgido como reflexo de demandas internas da
instituicdo, ou mesmo como consequéncia da estratégia empresarial (Hyvonen, 2007).

O lider transformacional exerce influéncias sobre: o uso diagnostico (Hzd), interativo
(H2¢) e disfuncional (Hzf) do orgamento. O uso diagnostico ndo necessariamente elimina, ou
impede, o estilo de uso interativo, havendo uma relagcdo de complementaridade entre eles,
como ja apontado por Henri (2006) e Mundy (2010). A auséncia de sobreposicdo entre 0s
estilos de uso investigados do orcamento foi também constatada mediante teste das hipdteses
H24 e Hze, corroborando com Abernethy, Bouwens e van Lent (2010).

Em esséncia, pode-se inferir que o orgcamento pode ser utilizado para fins tradicionais
(ferramenta de controle, avaliacdo de desempenho, planejamento operacional e formacédo de
estratégia), o que ndo impossibilita seu uso como meio de debater decisdes/acdes dos gestores
e para discussdo de medidas entre membros da equipe de trabalho. Em adicdo, o uso
disfuncional do or¢camento resulta do uso ndo planejado para essa peca gerencial (Cuguero-
Escofet & Rosanas, 2013), o que também foi legitimado pela hipotese Hor.

Na literatura € possivel encontrar multiplas especulacdes para o desempenho dos
sistemas de controle gerencial e seus subconjuntos (Van der Stede, 2001). Sob o prisma da
teoria contingencial, pressupde-se que o ajustamento (fit) entre a estrutura organizacional e 0s
fatores contingenciais influencia positivamente o desempenho (Donaldson, 2001). Nesta
pesquisa, identificou-se que o uso diagndstico (Haa) € 0 uso interativo (Hap) influenciam o
desempenho do or¢camento empresarial, 0 mesmo ndo foi constatado para 0s componentes
orcamentarios (Hsa), para a participacdo orcamentaria (Hap), e para o uso disfuncional (Hac).

Com relacdo ao design do orcamento, constatou-se que a forma como o or¢camento €
construido ndo interfere no desempenho, considerando-se que houve rejeicdo estatistica da
Hsa e Hab. Assim, ndo é possivel mencionar que a existéncia de premissas orcamentarias,
previsao de cenarios, plano de marketing/vendas, plano de producdo, suprimentos, estocagem,
recursos humanos e de investimentos, bem como, demonstracdes projetadas, influencia o
desempenho (positivo ou negativo) do orcamento. Também, apurou-se que a participagdo
orcamentaria ndo influencia o desempenho do orgamento, promovendo novas evidéncias aos
estudos desenvolvidos por Brownell (1983), Govindarajan (1986) e Mia (1988).

A partir do arranjo ja estruturado pela teoria contingencial (Van de Ven, Ganco &
Hinings, 2013), conjecturou-se que a forma como o or¢camento é utilizado influencia o seu
desempenho. A partir da realizacdo dos testes, sustenta-se que o uso diagnostico reflete no
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desempenho. Os controles formais sdo utilizados como meio para implementacdo das
estratégias, sendo esse um dos elementos que caracteriza o uso diagnostico (Simons, 1994).
Assim, pode-se supor que o desempenho do or¢camento, nesta investigacdo, reflete o nivel em
que os gestores imprimem os planos estratégicos, ou seja, seu desempenho esteja avaliado em
termos formais (uso diagnostico), e ndao formais (uso interativo); aos moldes do discurso de
Bisbe e Otley (2004).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A percepgdo das organizacBes como unidades estaticas e imutdveis jA ndo encontra
subsidios a plenitude de conviccdo. As entidades coexistem em um universo heterogéneo de
constantes inversdes ambientais, condicionando o meio com igual intensidade em que por ele
sdo influenciadas. A multiplicidade de intervencdes e a complexidade manifestada pelas acdes
empresariais demanda uma perspectiva diferenciada de abordagem, formando um conjunto
continuo de relacBes possiveis a serem investigadas no contexto organizacional. O
subjetivismo intrinseco as relagcdes interpessoais e intergrupais passou a centralidade das
analises da pesquisa gerencial, suscitando novas proposi¢cdes. Com efeito, a presente pesquisa
desenvolveu-se sob tais silogismos. Cabe destacar que as conclus6es auferidas distendem-se
para as industrias situadas na amostra em estudo.

O estilo laissez-faire de lideranga ndo se manifestou na amostra investigada. O
significado expresso nesse achado refuta o substrato da auséncia de lideranca, que manifesta-
se dentre os mais recentes achados das pesquisas que versam sobre tal tematica. Ou seja, ha
uma corrente na literatura que defende que a auséncia de lideranca (representada pelo estilo
laissez-faire) existe com igual intensidade dos demais estilos, transacional e transformacional,
legitimando a possibilidade dos lideres se eximirem da funcdo de liderar, delegando-a aos
seus liderados, o que n&o foi constatado na amostra investigada.

O estilo de lideranca provoca influéncias na forma como o or¢camento é concebido nas
organizacbes, contudo, somente o estilo transformacional influencia a participacao
orcamentaria. Deve-se notar que o lider transformacional, por definicdo, desempenha um
papel diferenciado perante seus subordinados, adotando uma perspectiva motivadora, e
mesmo, motivadora, de abordagem. Logo, cabe a abstracdo de que suas acgdes direcionam-se
ao estimulo a equipe de trabalho, a inclusdo de grupos nas decisfes, suposi¢Oes essas
suportadas pela presente investigacao.

No tocante as influéncias desencadeadas pelo estilo de lideranca no uso or¢camento
empresarial, obteve-se suporte estatistico a todas hipdteses pontuadas. A figura do lider surge
da necessidade de direcionar pessoas e grupos para fins previamente estabelecidos, por
conseguinte, presume-se que seja passivel de influenciar a forma como os atores
organizacionais utilizam o sistema de controle gerencial. De fato, verificou-se que o lider é
acometido de habilidades para influenciar os trés estilos de uso investigados do orgamento:
diagnostico, interativo e disfuncional.

Evidéncias adicionais sao fornecidas por esta investigacao, ja que o arranjo estabelecido
entre o design, o uso e o desempenho do or¢camento expressou que 0 uso diagnostico e 0 uso
interativo influenciam o desempenho do or¢camento organizacional. Por esse achado, pode-se
contestar 0 argumento de que a participacdo orcamentaria impacta no desempenho elevado
dos sistemas organizacionais, uma vez que nao se obteve subsidios a aceitacdo dessa hipdtese.

No que concerne as limitagBes da investigacdo, pontua-se a auséncia de elementos
direcionadores a cultura organizacional. Pois, talvez, poder-se-ia analisar fatores tangenciais
explicativos aos fendbmenos organizacionais. Em adicédo, salienta-se a configuragdo espacial
do estudo, que ainda que trate de médias e grandes organizacdes, limitou-se a empresas
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situadas no Estado do Parana. Como também, o estudo concentrou-se em uma data realidade,
circunscrita a um espago-tempo presente, 0 que resignou as observagGes a um contexto
especifico de ocorréncia dos fenémenos.

Como todo corpo cientifico, que se constitui a partir conhecimentos dindmicos em
expansdo, esta investigacdo ndo detém um fim em si mesma e, por essa razdo, novas
pesquisas podem ser desenvolvidas a partir de suas constatagdes. Primeiramente, sugere-se a
investigacdo das influéncias matuas entre o estilo de lideranca e a estratégia empresarial, uma
vez que é possivel encontrar indicios na literatura que suportam essa relacdo. A questdo do
género poderia repercutir expressivamente sobre o estilo de lideranca praticado e a dimensao
uso do orcamento organizacional. Logo, a presente pesquisa poderia ser replicada de modo a
perscrutar essa questao.

Dito isto, conclui-se que os elementos organizacionais concretos, 0 orcamento no caso
em questdo, sdo o reflexo de fatores subjetivos e que o melhor arranjo a ser edificado entre
eles depende, principalmente, da percep¢do dos lideres e gestores quanto aos potenciais
beneficios a serem desencadeados. Com efeito, pode-se pressupor um antagonismo, pois as
entidades internalizam - com igual potencial - elementos que podem instigar o sucesso ou o
fracasso do sistema e controle gerencial e, como consequéncia, dos seus subsistemas.
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