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Resumo

Este estudo teve por objetivo examinar os efeitos da participagdo orcamentéria no
compartilhamento de informagdo vertical e no desempenho de controllers com
responsabilidade orcamentaria em empresas que atuam no Brasil, observando-se os efeitos
de variaveis antecedentes ao processo orcamentério, relacionadas a acbes e comportamento
do lider. Para responder ao objetivo desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, realizada por
meio de um levantamento e abordagem quantitativa para a andlise dos dados, a partir de uma
amostra de 316 respondentes que exercem a funcdo de controller, gerente ou coordenador de
controladoria. As relagOes tedricas investigadas nesta pesquisa foram testadas a partir da
técnica de modelagem de equacbes estruturais. Os resultados encontrados demonstraram
uma forte relacéo entre o estilo de lideranca e o incentivo a participacdo no orcamento.
Relacdo positiva, estatisticamente significativa, foi encontrada entre o incentivo a
participacdo e a participacdo orcamentaria, bem como entre a participacdo orcamentéria e o
compartilhamento de informagbes. Estes resultados revelam que o incentivo do lider a
participacdo dos controllers nos processos orgamentarios em suas organizagoes, constitui-se
0 antecedente determinante a participagdo e seus efeitos consequentes sobre o desempenho
gerencial. A influéncia positiva do compartilhamento de informagdo vertica no
desempenho, revela que esta condicdo € determinante para que ocorra um melhor
desempenho gerencial dos controllers participantes da pesquisa. Conclui-se que o0s
antecedentes a participacdo orcamentaria, relacionados ao estilo de lideranca e o incentivo a
participacdo, contribuem para o entendimento da configuragdo orcamentaria adotada pelas
empresas e seus efeitos no desempenho gerencial de controllers, que é potencializado
guando da ocorréncia de compartilhamento de informagdes verticais.
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ANTECEDENTES QUE INFLUENCIAM A CONFIGURACAO ORCAMENTARIA
PARTICIPATIVA E SEUS EFEITOS NO COMPARTILHAMENTO DE
INFORMACAO VERTICAL E NO DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO

Este estudo teve por objetivo examinar os efeitos da participacdo orcamentéria no
compartilhamento de informacdo vertical e no desempenho de controllers com
responsabilidade orcamentaria em empresas que atuam no Brasil, observando-se os efeitos de
varidveis antecedentes ao processo orcamentario, relacionadas a acGes e comportamento do
lider. Para responder ao objetivo desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, realizada por meio
de um levantamento e abordagem quantitativa para a analise dos dados, a partir de uma
amostra de 316 respondentes que exercem a funcdo de controller, gerente ou coordenador de
controladoria. As relacbes teoricas investigadas nesta pesquisa foram testadas a partir da
técnica de modelagem de equacdes estruturais. Os resultados encontrados demonstraram uma
forte relacdo entre o estilo de lideranca e o incentivo a participacdo no orcamento. Relagédo
positiva, estatisticamente significativa, foi encontrada entre o incentivo a participacéo e a
participacdo orcamentaria, bem como entre a participacdo orgcamentaria e o compartilhamento
de informagdes. Estes resultados revelam que o incentivo do lider a participacdo dos
controllers nos processos orcamentarios em suas organizacles, constitui-se 0 antecedente
determinante a participacdo e seus efeitos consequentes sobre o desempenho gerencial. A
influéncia positiva do compartilhamento de informacdo vertical no desempenho, revela que
esta condicdo é determinante para que ocorra um melhor desempenho gerencial dos
controllers participantes da pesquisa. Conclui-se que 0s antecedentes a participacdo
orcamentaria, relacionados ao estilo de lideranca e o incentivo a participacdo, contribuem para
o entendimento da configuracdo orcamentaria adotada pelas empresas e seus efeitos no
desempenho gerencial de controllers, que é potencializado quando da ocorréncia de
compartilhamento de informagdes verticais.

Palavras-chave: Estilo de Lideranca; Incentivo a Participacdo Orcamentéria; Participacdo
Orcamentaria; Compartilhamento de Informacéo Vertical; Desempenho Gerencial.

1 INTRODUCAO

Os aspectos da contabilidade gerencial estdo implicados no contexto or¢camentario,
visto que este possui diversos propdsitos, como por exemplo, planejar e coordenar atividades,
alocar recursos, motivar os funcionarios (Covaleski, Evans Ill, Luft & Shields, 2007). Nesse
sentido, diversas organizacGes incentivam a participacdo dos individuos nos processos
orcamentarios, ou seja, buscam o envolvimento dos funcionarios nas definicdes das metas e
objetivos orcamentarios e sua influéncia sobre o estabelecimento dos orcamentos das suas
unidades, o que consequentemente apresenta reflexos no desempenho do individuo no
trabalho (Milani, 1975; Shields & Shields, 1998; Covaleski et al., 2007).

Contudo, a literatura inicial que abordou a relacdo entre a participacdo orcamentaria e
o desempenho gerencial apresentou resultados contraditorios (Hopwood, 1972; 1976; Otley,
1978; Brownell, 1982; Bimberg, Shields & Young, 1990), o que estimulou o desenvolvimento
de outras pesquisas na area comportamental da contabilidade (Covaleski et al., 2007;
Birnberg, Luft & Shields, 2007) e a inclusdo de variaveis explicativas para esta relacdo, como
é 0 caso do compartilhamento de informacdo vertical e a utilizacdo de varidveis antecedentes
que explicam a participacdo dos individuos nos processos orcamentarios, como o estilo de
lideranca e o incentivo & participacdo or¢camentaria (Derfuss, 2016).

Em relacdo aos antecedentes a participacéo, o estilo de lideranga dos superiores pode
influenciar o comportamento dos demais individuos para um objetivo (Fleishman & Peters,
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1962; Otley & Pierce, 1995; Pearce, Conger & Locke, 2008). Niemeyer e Cavazotte (2016)
destacam que a lideranca é o resultado da interacdo entre os lideres e seus subordinados, e esta
relacdo varia de acordo com o grau de respeito, confianca e apoio compartilhados e pode
potencialmente se transformar em um alto nivel de parceria. Existe uma ligacdo entre a
personalidade dos administradores e lideres e 0 modelo de gestdo de suas organizacdes
(Lapierre, 1989; Bergamini, 1994; Gimenez, 1998; Bianchi, Quishida & Foron, 2017), sendo
que o lider exerce papel essencial no processo de incentivar os subordinados a participarem
dos processos organizacionais, mais especificamente nesta pesquisa 0S processos
orcamentarios.

Os procedimentos de controle de gestdo frequentemente usados nas organizagcOes
envolvem a participacdo dos gestores e seus subordinados. Destes, destaca-se a participacdo
orcamentaria (Baiman & Evans, 1983; Webb, 2002; Silva & Gomes, 2011), na qual um lider
estd envolvido e tém influéncia sobre a determinagdo, bem como a realizacdo do orgcamento
(Milani, 1975; Shields & Shields, 1998; Covaleski et al., 2007). Por se tratar de um fator
capaz de influenciar os individuos no trabalho, outro antecedente potencial capaz de explicar
eventuais diferengcas na forma como os gestores subordinados participam deste processo,
refere-se ao incentivo do lider a participacdo, que se refere a medida que os superiores
procuram a participacdo dos subordinados durante o processo orcamentario (Kyj & Parker,
2008). Quando o supervisor incentiva a participacdo do subordinado, é possivel que este
individuo se apresente mais motivado para participar, estando pré-disposto a socializar
informacdes privadas.

A participacdo dos gestores nestes processos gerenciais pode contribuir para a
melhoria do ambiente de trabalho, 0 que, por consequéncia, tende a impactar positivamente o
desempenho dos individuos na organiza¢do (Chong, Eggleton & Leong 2005; Zonatto, 2014).
Isto ocorre porque a participacdo orcamentaria permite que 0s gestores aumentem o
compartilhamento de informacGes com seus superiores, o que possibilita a melhoria da
comunicacdo entre os niveis gerenciais (Baiman, 1990). Conforme Kyj e Parker (2008), a
participacdo orcamentaria ocorre por uma série de razdes, tais como o compartilhamento de
informacdo vertical, a coordenacdo entre as subunidades da organizagdo, 0 aumento da
motivacao e a satisfacdo dos funcionarios. De acordo com Locke e Schweiger (1979) e Locke
e Latham (1990), a participacdo orgcamentaria existe para compartilhar informac6es entre um
superior e um subordinado. No entanto, a literatura comportamental na contabilidade sugere
que a participacdo orcamentaria pode exercer diferentes efeitos sobre os individuos no
trabalho (Brownell, 1983; Chong, Eggleton & Leong 2005).

Apesar de tais evidéncias, ha relatos de estudos recentes desenvolvidos sobre o tema
gue sugerem que apenas participar dos processos orcamentarios, ndo significa que o
desempenho esperado sera efetivamente alcancado (Derfuss, 2016). Isto ocorre porque ha
outros fatores intervenientes a esta relacdo, que podem influenciar a pré-disposicdo dos
individuos em revelar ou ndo informagdes privadas. Neste contexto, um desafio as
organizacbes e seus lideres refere-se a identificacdo de mecanismos que possam criar
condigdes para uma maior interacdo entre superiores e subordinados, a partir dos quais ambos
estejam dispostos a compartilhar informagdes relevantes sobre suas atividades de trabalho, de
modo que o resultado desta participacdo, possa influenciar positivamente o desempenho do
gerente.

Neste contexto, uma lacuna de pesquisa identificada na literatura comportamental da
contabilidade, versa sobre a andlise de tais relacionamentos sob uma perspectiva tedrica mais
ampla, observando-se os efeitos de variaveis antecedentes que influenciam a configuracao
orcamentaria da organizacdo (se participativa ou ndo) e seus efeitos consequentes no
desempenho (mediados por varidveis intervenientes existentes neste processo). Nesta
pesquisa, 0s antecedentes considerados referem-se as agdes e comportamentos do lider,
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representados pelas varidveis de estilo de lideranca e incentivo a participacdo. J& como
importante variavel interveniente aos efeitos da participacdo no desempenho, tem-se o
compartilhamento de informacdo vertical, variavel presente na relacdo estabelecida entre
gestores superiores e subordinados.

Desta maneira, 0 objetivo central deste estudo consiste em examinar os efeitos da
participagdo orcamentéria no compartilhamento de informagdo vertical e no desempenho
gerencial de controllers com responsabilidade orcamentaria em empresas que atuam no
Brasil, observando-se os efeitos de antecedentes que influenciam a configuracdo orgamentéria
participativa e sua influéncia no compartilhamento de informacéo vertical e no desempenho
gerencial. A questdo norteadora desta pesquisa €é: Qual o efeito da participagdo or¢camentéria
no compartilhamento de informacéo vertical e no desempenho gerencial?

Estudos na &rea comportamental da contabilidade tém analiticamente modelado como
as diferencas de informacges entre um superior e um subordinado, ou compartilhamento de
informacgdo vertical, podem afetar na demanda pela participacdo orcamentéria nas
organizagles (Christensen, 1982; Baiman & Evans, 1983; Penno, 1984; Shields & Young
1993; Nouri & Parker, 1998, Kyj & Parker, 2008). Segundo Shields e Young (1993) e Kyj e
Parker (2008), a participacdo orcamentaria € usada pelos lideres para aprender sobre o
ambiente local, para que decisdes como a alocacdo de recursos possam ser melhoradas e
incentivos sejam concebidos para os subordinados durante o processo orcamentario. Contudo,
ha antecedentes que podem determinar a ocorréncia desta participagao.

Nesse sentido, ao se analisar tais relacionamentos sob uma perspectiva integrada,
avaliando-se os efeitos de antecedentes a participacdo orcamentaria e variaveis intervenientes
(mediadoras) em sua relacdo com o desempenho gerencial, torna-se possivel identificar as
condigdes em que uma organizacdo pode obter maior compartilhamento de informagéo
vertical e melhor desempenho. Embora muitos estudos na area contabil assumam que a
participagdo orcamentéria leva ao compartilhamento de informacéo entre superior e seus
subordinados (Mia, 1988; Kren, 1992; Nouri & Parker, 1998; Parker & Kyj, 2006), seus
efeitos sobre o desempenho gerencial podem ndo ocorrer diretamente (Derfuss, 2016; Dani,
Zonatto & Diehl, 2017), o que reforca a importancia da analise proposta neste estudo.

Na visdo de Shields e Shields (1998), os estudos com base em teorias psicoldgicas,
abordam que o0 mecanismo cognitivo pressupde que 0 processo de participacdo orcamentaria
melhora o desempenho do subordinado, aumentando assim, a qualidade das decisbes
orcamentarias como resultado do compartilhamento de informaces verticais. Contudo, sdo as
acOes do lider que determinam como ocorrera esta participacdo, se ativa ou passivamente
(Zonatto, 2014). Neste contexto, como contribuicGes tedricas desta pesquisa, busca-se
fornecer evidéncias dos efeitos de antecedentes a participacdo orcamentaria (estilo de
lideranca e incentivo a participacdo orcamentaria), na configuracdo orcamentaria das
organizacbes (se participativa ou ndo), de modo que se possa compreender seus efeitos
consequentes no compartilhamento de informagfes verticais no processo or¢camentario € no
desempenho gerencial dos controllers.

2 MODELO TEORICO DE ANALISE E HIPOTESES DE PESQUISA

Diversos modelos teoricos ja foram analisados ao longo dos anos no que tange ao
contexto orcamentario. Entretanto, na configuracdo proposta nesta pesquisa, ndo localizaram-
se evidéncias, o que estimulou o desenvolvimento deste estudo. No que tange ao estilo de
lideranca e o incentivo a participagdo orcamentaria, o estudo de Argyris (1952) revelou que 0s
gestores expressam sua abordagem de lideranca, em parte, por meio de como estes utilizam o
sistema orcamentario, 0 que pode impactar no incentivo a participacdo orgcamentéria.
Brownell (1983) destaca que a participacdo orcamentaria modera a relagdo entre o estilo de
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lideranca e o desempenho no trabalho, o que sugere uma relacdo positiva entre o estilo de
lideranca e o incentivo a participacdo or¢camentaria dos subordinados.

Brownell (1982) e Kyj e Parker (2008) abordam que o estilo de lideranca influencia de
maneira positiva o incentivo do subordinado a participacdo orcamentéaria. Kyj e Parker (2008)
sugerem que 0S superiores incentivam a participacdo do subordinado durante 0 processo
orcamentario, conforme seu estilo de lideranca. De acordo com Fleishman e Harris (1962), os
gestores que respeitam seus subordinados e desenvolvem relacbes baseadas em confianca e
comunicacdo aberta, sdo susceptiveis de incentivar os subordinados a participar durante o
processo or¢camentario (Kyj & Parker, 2008). Sendo assim, a primeira hipdtese a ser testada
nesta pesquisa versa sobre a influéncia do estilo de lideranga no incentivo a participacéo
orcamentaria dos subordinados: H; - O estilo de lideranca estd associado positivamente ao
incentivo a participacdo orgamentaria.

O envolvimento dos funcionarios com o estilo de lideranca do superior pode ser
transformado em compromisso do subordinado com a organizacdo (Wong-On-Wing, Guo &
Lui, 2010). Deste modo, o estilo de lideranca auxiliara a coordenar as rotinas de trabalho e
provocara a troca de informacdes entre superior e subordinado, o que adverte uma relacdo
positiva entre o estilo de lideranca dos superiores e a participacdo orcamentaria.

Brownell (1983) e Lau, Low e Eggleton (1997) demonstraram em seus estudos
evidéncias de relagcbes positivas entre o estilo de lideranca e a participacdo or¢camentaria, bem
como seus efeitos sobre o desempenho gerencial. Contudo, o estudo de Kyj e Parker (2008)
ndo identificou uma interacdo direta entre o estilo de lideranca e a participacdo no orcamento.
Nesta pesquisa, considerando-se as evidéncias predominantes encontradas nos estudos
anteriores revisitados, sugere-se que o estilo de lideranca influencie de maneira positiva a
participagdo orcamentéria. Desta maneira, a segunda hipotese de pesquisa versa sobre a
influéncia do estilo de lideranca na participacdo orcamentaria dos subordinados nas atividades
orcamentarias: H, - O estilo de lideranca esta associado positivamente a participacdo
orcamentaria.

Segundo Parker e Kyj (2006), os subordinados que tém um dialogo interativo com 0s
Seus superiores no processo orcamentario, podem revelar informacgdes importantes sobre as
incertezas estratégicas (Simons, 1995). Deste modo, a participa¢do orcamentaria fornece aos
subordinados oportunidades de compartilhar suas percep¢fes com 0S seus superiores,
aumentando assim a probabilidade de que o subordinado ird comunicar informacGes privadas
aos seus superiores (Parker & Kyj, 2006; Covaleski et al., 2007).

A pesquisa de Kyj e Parker (2008) revelou uma associacdo positiva e significativa
entre o incentivo a participacdo orcamentaria e o uso avaliativo do orcamento, 0 que sugere
gue em organizacdes que utilizam o orcamento para este fim, pode ser mais propenso de se
observar esta relacdo, o que reflete na participagdo dos subordinados no desenvolvimento do
orcamento de suas unidades. Além disso, quando os superiores promovem e incentivam a
participacdo dos subordinados n a elaboracdo do orgamento, estes sd0 mais propensos a
realmente participar e se envolver neste processo (Kyj & Parker, 2008). Portanto, diante
destes achados, propfe-se na terceira hipétese de pesquisa, que hé influéncia do incentivo a
participacdo orcamentaria sobre a participacdo orcamentaria dos subordinados: Hs - O
incentivo a participacdo orcamentaria esta positivamente associado a participacéo
orcamentaria.

O efeito da participacdo orcamentaria sobre o desempenho dos subordinados no
trabalho tem sido objeto de considerdveis investigacdes na area da contabilidade gerencial
(Chong, Eggleton & Leong, 2005) e comportamental (Covaleski et al., 2007; Birnberg, Luft
& Shields, 2007; Zonatto, 2014). Os te6ricos organizacionais apresentam predominantemente
evidéncias de uma relagdo positiva entre o desempenho dos funcionarios e a participagédo no
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orcamento (Lau, Low & Eggleton, 1995; Covaleski et al., 2007), mas os resultados sdo
inconclusivos (Shields, Deng & Kato, 2000).

A participacdo orcamentaria apresenta um efeito positivo no desempenho gerencial,
por meio de mecanismos motivacionais e cognitivos (Chenhall & Brownell, 1988; Kren,
1992; Shields & Shields, 1998; Parker & Kyj, 2006; Birnberg, Luft & Shields, 2007;
Covaleski et al., 2007; Noor & Othman, 2012; Zonatto, 2014). Contudo, o estudo recente
desenvolvido por Almasi, Palizdar e Parsian (2015) encontrou uma relacdo negativa entre a
participagdo orcamentaria e o desempenho gerencial. Para Mia (1988), Shields e Shields
(1998), Wentzel (2002) e Lau e Tan (2005) a motivacdo para a participacdo dos processos
orcamentarios aumenta a confianga dos subordinados, o senso de controle, o envolvimento do
€go com a empresa e 0 Seu comprometimento com as decisdes orcamentarias, melhorando
assim o seu desempenho gerencial.

Contudo, somente a participacdo ndo é capaz de assegurar o alcance de melhor
desempenho. Diante das evidéncias predominantes encontradas na literatura, pressupde-se que
a participacdo dos subordinados nos processos orcamentarios aumenta consequentemente o
nivel de desempenho gerencial destes, o que indica uma relacdo positiva entre estas variaveis.
Assim, a quarta hipdtese de pesquisa aborda a influéncia da participacdo do subordinado
sobre o desempenho gerencial: H, - A participacdo orcamentaria esta positivamente
associada ao desempenho gerencial. Contudo, esta relacdo também pode ocorrer de maneira
indireta, mediante os efeitos cognitivos do compartilhamento de informacéo vertical.

Um dos beneficios mais importantes atribuidos ao processo orcamentario participativo
é o compartilhamento de informacfes entre os membros da organizagdo (Hopwood, 1976).
Nesse sentido, a razdo para uma organizacdo incentivar a participacdo orcamentaria é o
compartilhamento de informacdo entre superior e subordinado. Os superiores podem
promover a participacdo dos subordinados com vistas a obter informacdes privadas detidas
pelos subordinados (Shields & Shields, 1998). Assim, a participacdo orcamentaria pode
constituir-se uma oportunidade para que os subordinados fornecam informagdes relevantes.

Nesse sentido, a participacdo orcamentaria possibilita melhorar como um todo o
processo orcamentario, visto que superior e subordinado compartilhardo mais informacdes, o
gue denota uma relacdo positiva entre a participacdo orcamentaria e o compartilhamento de
informacdo vertical. A pesquisa desenvolvida por Jermias e Setiawan (2008) descobriu que a
alta geréncia é muitas vezes relutante em compartilhar informagdes com os subordinados, pois
teme que estes manipulem e interpretam mal essa informa¢do. Contudo, o contrario também
pode ocorrer nas organizacfes (Shields & Shields, 1998; Kyj & Parker, 2008). Diante destas
constatacdes, a quinta hipdtese investigada na pesquisa avalia a influéncia da participacao
orcamentaria sobre o compartilhamento de informacéo vertical. Acredita-se que em condicGes
de maiores niveis de participagdo orcamentéria, 0s individuos estejam mais propensos a
compartilharem informacges: Hs - A participacdo or¢camentaria esta positivamente associada
ao compartilhamento de informagé&o vertical.

O compartilhamento de informacdo vertical pode aumentar o desempenho dos
individuos no trabalho a partir de varias maneiras (Parker & Kyj, 2006), como por exemplo,
permitir que o superior ajude a desenvolver melhores estratégias em relacdo ao
desenvolvimento dos or¢camentos com o subordinado (Murray, 1990; Nouri & Parker, 1998),
ou garantir que o subordinado receba apoio orgcamentério adequado (Nouri & Parker, 1998).
Nouri e Parker (1998) destacam que a divulgacdo de informacGes privadas mantidas pelos
subordinados e superiores, pode permitir o aumento da comunicagdo, 0 que por sua vez
apresenta reflexos positivos no desempenho dos subordinados no trabalho, no contexto
orcamentario. Conforme Chenhall e Brownell (1988), as discussdes com 0s superiores
durante 0s processos orcamentarios permitem esclarecer os objetivos e metas para 0s
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subordinados, sendo o compartilhamento de informacéo relevante neste processo, visto que
apresenta efeitos positivos no desempenho gerencial dos subordinados.

Parker e Kyj (2006) apresentaram evidéncias de que o compartilhamento de
informacdo vertical € uma varidvel importante para se compreender os efeitos da participagdo
orcamentaria no desempenho gerencial do subordinado. Os autores demostraram que o
compartilhamento de informacdo vertical esta associado positivamente com o desempenho
gerencial. Sendo assim, acredita-se que o compartilhamento de informacéo vertical influencie
de maneira positiva o desempenho dos controllers no trabalho. Deste modo, a sexta hipotese
de pesquisa versa sobre a influéncia do compartilhamento de informacéo vertical realizada
entre os individuos das organizagdes sobre o desempenho gerencial: Hg - O compartilhamento
de informacao vertical esta positivamente associado ao desempenho gerencial.

A Figura 1 apresenta uma visdo geral do modelo tedrico de analise e as hipoteses
testadas no estudo.

Compartilhamento de

o de Li
Estilo de Lideranga Informagdo Vertical

Participacdo
Orgamentaria

Hl+ Hé6+

A 4 Y
Incentivo a

Participacdo

Desempenho Gerencial

Figura 1 - Visdo geral do modelo tedrico de anélise e as hipoteses de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A metodologia adotada nesta investigagdo € caracterizada como uma pesquisa
descritiva, de levantamento e a abordagem quantitativa dos dados. Nesta perspectiva, a
investigacdo das varidveis analisadas € realizada a partir da técnica de modelagem por
equacOes estruturais. A populacdo objeto desta pesquisa consiste em profissionais
responsaveis pela area de controladoria de empresas que atuam no Brasil, com
responsabilidade orcamentaria nas organizacGes em que atuam. Em pesquisa realizada junto a
rede de negdcios Linkedin, identificou-se profissionais com tais caracteristicas, com funcdes
denominadas como: controllers, gerentes ou coordenadores de controladoria. Os setores de
economia que constituiram a amostra do estudo sdo de diversos segmentos. A escolha por
essas empresas deu-se de modo a investigar de maneira abrangente o comportamento de
individuos com tal cargo nos processos orcamentarios adotados no contexto brasileiro.

Tais procedimentos sdo convergentes aos adotados em outros estudos desenvolvidos
sob a abordagem comportamental da contabilidade, que também analisaram o desempenho
gerencial sob o contexto orcamentario junto a empresas de diferentes segmentos (Kren, 1992;
Lau, Low & Eggleton, 1997; Chong & Chong, 2002; Chong, Eggleton & Leong, 2005; Kyj &
Parker, 2008; Libby & Lindsay, 2010; Zonatto, 2014). Neste estudo utilizou-se controllers,
gerentes e coordenadores de controladoria de diferentes organizacfes e setores, para que se
possa concluir sobre os efeitos da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial de um
grupo especifico de gestores. A amostra analisada € caracterizada como ndo-probabilistica,
intencional e obtida por acessibilidade e contou com a participacdo voluntdria de 316
controllers de diferentes organizacdes sediadas no Pais.

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario, com questbes objetivas, de
multipla escolha. A varidvel de estilo de lideranca foi medida usando uma versdo adaptada do
Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ, Forma XII), desenvolvido por Stogdill
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(1963). A versao utilizada para o instrumento de pesquisa foi adaptada do estudo de Kyj e
Parker (2008), que contém cinco indicadores. A varidvel incentivo a participacdo do
subordinado no processo or¢camentario busca determinar a medida que 0s superiores procuram
incentivar os subordinados a participarem do processo orcamentario. Tal instrumento foi
adaptado do estudo de Kyj e Parker (2008). Para identificar a varidavel participacdo
orcamentaria, foi adaptado o instrumento de pesquisa de Milani (1975), que visa avaliar o
envolvimento e a influéncia que um individuo tem no processo orcamentario. Para medir o
desempenho gerencial dos controllers participantes desta pesquisa, foi utilizado o instrumento
de autoavaliacdo de Mahoney, Jerdee e Carroll (1963, 1965), na versdo adaptada por Zonatto
(2014). O instrumento para verificar os efeitos intervenientes da varidvel de
compartilhamento de informacédo vertical foi adaptado do estudo de Parker e Kyj (2006). O
instrumento de pesquisa utilizado foi elaborado no Google Docs e enviado por e-mail aos
gestores participantes da pesquisa entre os meses de dezembro de 2016 a marco de 2017. As
questBes afirmativas (assertivas) sobre a tematica pesquisada possuiam uma escala Likert de
sete pontos, que avaliou o nivel de concordancia dos respondentes em relacdo a cada
afirmativa, em que o nivel de discordancia minimo era 1 (Discordo Totalmente) e maximo era
7 (Concordo Totalmente).

Antes da aplicacdo do instrumento de pesquisa procedeu-se a adogdo de
procedimentos de traducéo e validacdo por especialistas, sendo estes um professor proficiente
no idioma inglés, um professor pesquisador da area comportamental da contabilidade e um
profissional gestor da area de controladoria. Somente apds esta avaliacdo e a realizacdo do
pré-teste com estudantes de pos-graduacdo em nivel de doutoramento, com experiéncia
profissional na area de controladoria, € que se procedeu a coleta dos dados.

Os dados coletados foram tabulados em planilhas eletronicas e importados aos
softwares SPSS e AMOS para tratamento estatistico. Inicialmente procedeu-se a analise
estatistica descritiva das variaveis, bem como a analise fatorial exploratdria dos constructos,
de modo a se investigar sua adequacdo. Por fim, procedeu-se a analise das relacdes tedricas
objeto de estudo, apresentadas na Figura 1, por meio de modelagem por equaces estruturais.
Os critérios adotados para a validagdo dos constructos de mensuracdo foram os indicadores
recomendados por Hair Jr. et al. (2009), sendo estes: Alfa de Cronbach (AF), Validade
Composta (CC) e Variancia Extraida (AVE), apresentados na Tabela 2, validade
discriminante (Tabela 3) e indices de ajuste do modelo estrutural de mensuracgéo, apresentados
na Tabela 4. Os resultados do estudo realizado sdo apresentados na sequéncia.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

os resultados da analise fatorial realizada para todos os constructos analisados
indicaram que o valor do KMO é maior que 0,50, o que revela a amostra ser adequada para a
realizacdo do estudo. Os resultados dos testes de esfericidade de Bartlett foram significativos
ao nivel de 5% e a variancia total explicada passou dos 50% para todos 0s constructos
analisados. Todos os indicadores pesquisados alcancaram respostas minimas e maximas na
escala utilizada, o que indica um grau de discordancia (1) ou concordancia (7) total em
relacdo aos questionamentos realizado na pesquisa. As medias identificadas nos
questionamentos realizados sdo consideradas proximas, indicando uma alta concordancia
entre a maioria dos respondentes. Os indicadores de analise estatistica descritiva de desvio
padrédo e variancia também sdo similares, ndo apresentando grandes variagdes para todos 0s
resultados dos constructos pesquisados. Todos indicadores analisados apresentaram cargas
fatoriais superiores a 0,35, valor minimo recomendado por Hair Jr. et al (2009), considerando-
se 0 tamanho da amostra.

Os resultados evidenciados na analise estatistica descritiva dos constructos revelaram
variagOes entre as respostas obtidas, o que reforca a oportunidade de investigacdo de tais
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relacionamentos. Baseando-se em conhecimentos de varias disciplinas (economia, psicologia
e sociologia), a participacdo orcamentéria tem sido estudada e explicada em decorréncia de
uma série de razbes, como a necessidade do compartilhamento de informacéo, coordenacao
de interdependéncias entre subunidades organizacionais, alem de possibilitar 0 aumento da
motivacao e satisfacdo no trabalho (Kyj & Parker, 2008; Derfuss, 2016; Dani, Zonatto &
Diehl, 2017). Além disso, pode permitir que os subordinados comuniquem informacdes
privadas aos seus superiores, resultando essa relacdo em melhores orcamentos, tomada de
decisfes mais assertivas e consequentemente melhor desempenho gerencial (Magner, Welker
& Campbell, 1996; Shields & Shields, 1998; Nouri & Parker, 1998; Covaleski et al., 2007).

No entanto, no contexto de atuagéo dos controllers de organizagdes sediadas no Brasil,
tais relagdes ndo foram investigadas, razdo pela qual estas constatacdes tedricas apenas podem
ser confirmadas ou refutadas por meio dos testes realizados a seguir. Em relagdo aos
indicadores de confiabilidade dos constructos de mensuracdo, verificou-se que todos os
constructos alcancaram coeficientes Alfa de Cronbach (AF) superiores a 0,4, Validade
Composta (CC) superior a 0,86 e Variancia Extraida (AVE) superior a 0,5. Estes resultados
demonstram a confiabilidade das escalas de mensuracdo para a versdo final destes
constructos, 0 que permite sua validacdo e adequacdo, bem como a avaliacdo dos modelos
estruturais testados nesta pesquisa. O mesmo se observa em relagdo a andlise da validade
discriminante dos constructos, avaliada pelos critérios de Fornell e Larcker (1981) e Bagozzi
e Phillips (1982), em que os resultados s&o apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Resultados dos testes de validade discriminante dos constructos de mensuracéo

Correlagdo dos constructos com AVE

EL IPO PO Cl DG
EL 0,74
IPO 0,38 0,72
PO 0,27 0,79 0,52
Cl 0,35 0,63 0,76 0,67
DG 0,18 0,38 0,42 0,61 0,50
Validade Discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981)
EL IPO PO Cl DG
EL 0,74
IPO 0,15 0,72
PO 0,07 0,62 0,52
Cl 0,12 0,40 0,58 0,67
DG 0,03 0,14 0,17 0,38 0,50
Validade Discriminante pelo critério de Bagozzi e Philips (1982)
PAR Constrained (=1)  Not constrained Diferenca do Qui- Sig.
Constructo A Constructo B Qui-Quadrado Qui-Quadrado Quadrado
PO Cl 120,211 103,116 17,095 0,0000

Legenda: EL. Estilo de Lideranga; IP. Incentivo a Participagdo Orcamentaria; PO. Participagdo Orcamentaria;
Cl. Compartilhamento de Informacdes; DG. Desempenho Gerencial.
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Realizada a etapa de validacdo dos constructos tedricos de analise, em seguida torna-
se possivel avaliar as relacdes teoricas objeto de estudo. Assim, inicialmente procedeu-se a
modelagem estrutural das relagOes apresentadas na Figura 1. Os resultados encontrados
revelaram que os caminhos entre o estilo de lideranga e a participagdo or¢camentaria ndo séo
estatisticamente significativos. O mesmo se observou no caminho que investiga a relacdo
direta entre a participagdo e o desempenho gerencial. Desta forma, a fim de testar a
consisténcia de tais resultados, procedeu-se a modelagem de um novo modelo estrutural de
analise (purificado), excluindo-se os caminhos nédo significativos testados anteriormente. Os
resultados encontrados para 0 novo modelo confirmaram a significancia destas relagdes, o que
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confirma tais relacionamentos. A Tabela 2 apresenta os resultados dos indices de ajuste dos
modelos estruturais utilizados na pesquisa.

Tabela 2 - Indices de ajustes dos modelos estruturais de mensuragao

Indicador Valor qu_elo Modglg Final
Esperado Inicial Purificado

Qui’ 762,392 764,090
Grau de Liberdade (GL) 270 272
Qui’/Grau de Liberdade (GL) <5 2,824 2,809
Significancia estatistica (P) p <0,05 0,000 0,000
indice de adequagdo comparativo (Comparative Fit Index — CFI) > 0,90 0,900 0,900
indice Tucker-Lewis - (Tucker-Lewis Index-TLI) > 0,90 0,889 0,890
indice de adequag&o normalizado - (Normed Fit Inde — NFI) > 0,90 0,854 0,853
indice de ajuste Index - (Goodness of fit Index- GFI) > 0,90 0,829 0,829
indice ajustado de qualidade - (Goodness of fit Quality — AGFI) > 0,90 0,794 0,796
Erro quadratico médio de aproximacao - (Root Mean Square Error
of quproximation - RMSE,%\) i ( ! <010 0,076 0,076

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os resultados evidenciados na Tabela 2 evidenciam que os modelos de mensuragao
propostos para a andlise da influéncia da participacdo orcamentaria no compartilhamento de
informacdo vertical e no desempenho gerencial, observando-se os efeitos de varidveis
antecedentes a participacao (estilo de lideranca e incentivo a participacdo), apresentam
valores aceitaveis, proximos aos esperados, o que demonstra a validade dos modelos. O indice
de ajustamento destes modelos apresentou valor de GL de 2,824 (inicial) e 2,809 (purificado),
sendo ambos significativos a p<0,000. Os valores do erro quadratico médio de aproximacao
também alcancaram valores adequados (inferiores a 0,10), confirmando a qualidade preditiva
dos resultados encontrados para as relacfes testadas nestes modelos de mensuracdo. Assim,
torna-se possivel inferir sobre tais relacionamentos.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A Tabela 3 apresenta os coeficientes padronizados e as significancias das relagdes
testadas em ambos os modelos de investigacéo.

Tabela 3 - Coeficientes padronizados e significaAncias das rela¢es dos modelos testados
Resultados do Modelo Inicial

Coeficiente

Caminhos Estruturais Estimate E.P t - values p P . R?
adronizado
IPO <eme EL 1 - - - 0,625 0,390
PO <eme IPO 0,567 0,037 15,133 wkx 0,873 0,726
PO <eme EL -0,035 0,051 -0,697 0,486 -0,034 0,726
Cl <--- PO 0,852 0,058 14,707 wkx 0,809 0,655
DG <eme PO -0,069 0,065 -1,071 0,284 -0,11 0,414
DG <eme Cl 0,436 0,07 6,266 wkx 0,729 0,414
Resultados do Modelo Final Purificado
Caminhos Estruturais Estimate E.P t - values p PCoeﬂm_ente R’
adronizado
IPO &< EL 1 - - - 0,624 0,389
PO &< IPO 0,554 0,031 17,939 0,000 0,852 0,726
Cl &< PO 0,851 0,058 14,700 0,000 0,807 0,651
DG &< Cl 0,383 0,041 9,446 0,000 0,639 0,408

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A relacdo entre o incentivo a participacdo orcamentaria e o estilo de lideranca (IPO <
EL) apresentou um valor inicial fixado em 1,00. Assim, os t-values de tais relacionamentos
ndo foram calculados. Observa-se que todas as demais relacdes analisadas no modelo final
purificado foram significantes a 1%. Os resultados encontrados demonstram a existéncia de
relacdo estatisticamente significativa entre estes constructos. Observa-se efeitos diretos da
participacdo no compartilhamento de informagéo vertical, e indiretos da participagédo no
desempenho gerencial dos controllers. Em relacdo a influéncia dos antecedentes a
participagdo orcamentaria, percebe-se que o estilo de lideranca influencia o incentivo a
participacdo, que por sua vez exerce influéncia direta na participacdo orcamentaria.

Estes resultados evidenciam que as acdes e comportamentos do lider séo
determinantes para explicar a configuracdo orcamentaria adotada pelas empresas e, por sua
vez, os efeitos desta participacdo no desempenho. Os resultados encontrados indicam que 0s
lideres com um estilo de lideranca amigavel, acessivel, que tratam os subordinados com
igualdade, que preocupam-se com o0 bem-estar dos subordinados e explicam as agdes a serem
desenvolvidas com clareza, sdo susceptiveis de promoverem a participacdo dos subordinados
nas tarefas relacionadas ao orgamento, incentivando estes gestores a participarem dos
processos orcamentarios da organizagdo, o que confirma a primeira hipotese investigada no
estudo: Hy: O estilo de lideranca esta associado positivamente ao incentivo a participacao
orcamentaria.

No entanto, os achados indicaram que o estilo do lider ndo influéncia de maneira
direta a participacdo dos subordinados nos processos orcamentarios da empresa, resultados
que ndo suportam a segunda hipdtese de pesquisa: H,: O estilo de lideranca esta associado
positivamente a participacdo orcamentaria. Apesar de tais relacdes, 0s resultados
encontrados demostraram que 0 incentivo a participagdo orcamentéaria influencia a
participacdo dos gestores no or¢camento, o0 que confirma a terceira hipétese investigada no
estudo Hs: O incentivo na participacdo estd positivamente associado a participagdo
orcamentaria. Da mesma forma, estes achados indicam que o estilo de lideranga influencia a
participacdo orcamentaria de maneira indireta, por meio do incentivo a participacao
orcamentaria.

Pesquisas anteriores demonstraram que o estilo de lideranca é evidenciado como um
antecedente a participacdo orcamentaria, uma vez que o estilo de lideranca pode gerar
conflitos nas organizacdes entre os subordinados e superiores (Baiman, 1990). Sendo assim, o
estilo de lideranca podera influenciar o incentivo a participagdo orcamentéria de diferentes
maneiras. Os estudos de Brownell (1982) e Kyj e Parker (2008) corroboram com 0s
resultados desta pesquisa, visto que também encontraram uma relacdo positiva entre o estilo
de lideranca e o incentivo a participacdo orcamentaria. Este resultado é susceptivel de ocorrer
nas organizagOes a partir do momento em que 0s superiores respeitam os seus subordinados e
desenvolvem acbes baseadas em confianga e comunicacdo aberta, 0 que consequentemente
apresentara reflexos positivos na participacdo orcamentaria (Fleishman & Harris, 1962; Kyj &
Parker, 2008).

Contudo, os resultados deste estudo destoam dos achados de Brownell (1983) e Lau,
Low e Eggleton (1997), pois os autores evidenciaram uma relagéo direta entre o estilo de
lideranca e a participagdo orcamentaria, diferentemente do encontrado nesta pesquisa. Os
achados das pesquisas realizadas por Fleishman e Harris (1962), Valenzi e Dessler (1978),
Otley e Pierce (1995), Niemeyer e Cavazotte (2016) e Popli e Rizvi (2016) também
apresentaram relacGes significativas entre o estilo de lideranca e a participacdo dos individuos
no processo orcamentario. Para tanto, o papel do lider e seus estilos de lideranca sdo muito
importantes para o alcance dos objetivos (Kasiati, Minarsih & Warso, 2015), e a participacdo
dos subordinados no contexto orgamentario € vista como uma estratégia chave para o sucesso
organizacional (Popli & Rizvl, 2016). Por outro lado, a pesquisa desenvolvida por Kyj e
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Parker (2008) também ndo revelou uma relacdo direta entre o estilo de lideranca e a
participacdo no orgamento, conforme as evidéncias deste estudo.

Estas evidéncias reforcam a importancia de se investigar os efeitos da participacao
orcamentaria a partir de uma perspectiva tedrica mais ampla, observando-se os efeitos de
varidveis antecedentes a participacdo, capazes de explicar a configuracdo orcamentaria
adotada pelas empresas e seus efeitos em atitudes, comportamentos e no desempenho
gerencial.

No que tange ao incentivo a participacdo orcamentéria e a participacdo orgamentaria,
nota-se que as predicdes tedricas desenvolvidas na literatura a partir de estudos empiricos
confirmam nesta pesquisa que o incentivo a participacdo apresenta resultados positivos diante
da participacdo orcamentaria. Assim, pode-se inferir que, nestas condicdes, 0s superiores e
seus subordinados estardo mais propensos a apresentarem um didlogo mais interativo durante
0 processo orcamentario (Parker e Kyj, 2006; Covaleski et al., 2007). Para tanto, quanto maior
for o incentivo para o subordinado participar e se envolver do contexto orcamentario, maior
consequentemente sera sua participacdo nas atividades voltadas a elaboracdo do or¢camento
das suas unidades (Kyj & Parker, 2008). Por consequéncia, espera-se que maior seja a partilha
de informac6es e o seu desempenho.

Analisando-se a influéncia direta da participacdo dos gestores nas atividades
orcamentarias, no desempenho gerencial, é possivel identificar que esta ndo é significativa, o
que sugere que nesta modelagem sua influéncia ocorre indiretamente, mediada pela partilha
de informacdes verticais ocorridas no processo or¢camentario. Deste modo, ndo é possivel se
afirmar que a participacdo do subordinado nos processos orcamentarios influencia de maneira
direta e significativa o seu desempenho gerencial, o que nao oferece suporte a confirmacdo da
quarta hipotese de pesquisa: Hy: A participacdo orcamentéria esta positivamente associada
ao desempenho gerencial.

Analisando-se a influéncia dos efeitos diretos da participacdo orgamentaria no
compartilhamento de informagdo vertical e desta varidvel no desempenho gerencial, é
possivel afirmar que a participacdo orcamentaria dos individuos participantes da pesquisa
influéncia o compartilhamento de informacéo vertical na organizacéo, o que confirma a quinta
hipotese de pesquisa: Hs: A participacdo orcamentaria esta positivamente associada o
compartilhamento de informagéo vertical. Do mesmo modo, pode-se inferir que em
condi¢cdes de maiores niveis de participacdo orcamentaria, 0s gestores encontram-se mais
propensos ao compartilhamento de informacdo vertical, o qual, nesta pesquisa, influenciou
positivamente o desempenho gerencial dos controllers participantes do estudo, confirmando a
sexta hipdtese de pesquisa: He: O compartilhamento de informagdo vertical esta
positivamente associado ao desempenho gerencial.

Estes resultados corroboram com os achados dos estudos desenvolvidos por Shields e
Young (1993), Shields e Shields (1998) e Parker e Kyj (2006). A participacdo no orgcamento
fornece aos subordinados oportunidades de compartilhar suas percepgdes com 0s seus
superiores, aumentando assim, a probabilidade de que o subordinado ird& comunicar
informacdes privadas aos seus superiores (Shields & Shields, 1998; Parker & Kyj, 2006;
Covaleski et al., 2007). Nesse sentido, a participacdo orcamentéria fornece oportunidades
importantes para o compartilhamento de informagdes entre superior e seus subordinados e
vice e versa (Shields & Shields, 1998; Kyj e Parker, 2008). Hopwood (1976) destacara que o
compartilhamento de informagdes verticais € um dos beneficios mais relevantes da
participacdo dos individuos no contexto or¢camentario. Contudo, conforme destacado por
Jermias e Setiawan (2008), os superiores muitas vezes ndo compartilham informag6es com os
subordinados, pois temem que estes manipulem e interpretam mal as informacdes, o que
explicaria os resultados conflitantes encontrados para a relagéo direta da participacdo com o
desempenho.
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A divulgacdo de informacOes privadas pode permitir que o superior desenvolva
melhores estratégias em relacdo aos or¢camentos, bem como garanta que o subordinado receba
apoio orcamental adequado (Murray, 1990; Nouri & Parker, 1998; Parker & Kyj, 2006), o que
ird refletir positivamente no seu desempenho gerencial. Esta relagdo positiva demostra que o
compartilhamento de informacdes entre o superior e o subordinado facilita a lealdade e
confianga dos funcionédrios na gestdo da organizacdo, promovendo assim uma maior
cooperacdo e flexibilidade a todos os niveis gerenciais (Mia & Patiar, 2002).

Os resultados obtidos por Baiman e Evans (1983), Penno (1984), Young (1985) e
Nouri e Parker (1998), demonstraram que a participacdo orcamentaria permite que 0S
subordinados revelassem mais informagfes que podem ocasionar um maior desempenho
gerencial e ainda, capazes de proporcionar ganhos econdémicos para a organizacdo. A pesquisa
de Chenhall e Brownell (1988) também revelou que as discussfes que ocorrem durante 0s
processos orcamentarios podem permitir aos gestores esclarecerem 0s objetivos e metas
orcamentarias. Sendo assim, os condicionantes de tais efeitos da participagdo estdo
relacionados ao compartilhamento de informacdo relevante neste processo e nao apenas a
participacao.

Considerando-se o conjunto de resultados encontrados nesta pesquisa, verifica-se que,
apesar de tais evidéncias sugerirem que a participacdo orcamentaria resulta em maior
compartilhamento de informacdo vertical, os achados fornecem indicios de que os efeitos da
participacdo orcamentaria sobre o desempenho gerencial ndo ocorrem de maneira direta. Tais
efeitos passam a ser mediados pelo compartilhamento de informacao vertical, o que reforca os
papéis informativos do orcamento, elemento cognitivo que se constitui uma variavel
interveniente importante para a compreensao das condi¢fes em que uma maior participacdo
orcamentaria resulta em melhor desempenho gerencial dos controllers.

Estes resultados sdo observados quando os lideres destas organizacGes sdo mais
propensos a incentivarem a participacdo destes profissionais nos processos or¢camentarios, o
que sugere que as acOes do lider, ao determinar a configuracdo orcamentaria da organizacéo,
indicardo a condicdo em que a participacdo dos gestores ird ocorrer. Por consequéncia,
acabam por influenciar as a¢des dos controllers neste processo, o nivel de compartilhamento
de informacGes verticais e o desempenho. Estes achados reforcam a necessidade de se
investigar tal relacionamento (participacdo orcamentaria x desempenho gerencial) sob uma
perspectiva tedrica mais ampla e integrada, de modo que se possa melhor compreender 0s
condicionantes dos resultados desta relacdo, que por vezes tem sido apontada como
conflitante na literatura comportamental da contabilidade (Derfuss, 2016; Dani et al., 2017).

Em sintese, a analise dos efeitos da participacdo orcamentaria no compartilhamento de
informacdo vertical e no desempenho gerencial demostra que a participacdo or¢amentaria
possui influéncia positiva sobre o compartilhamento de informagdes e o desempenho. No caso
investigado nesta pesquisa, 0s achados do estudo indicam que quanto maior a participacéo dos
controllers de empresas sediadas no Brasil, nos processos orcamentarios das organizacdes,
maior tende a ser o compartilhamento de informacao vertical entre o superior e o subordinado,
e maior tende a ser o seu desempenho gerencial, resultados que confirmam os papéis
informativos do orcamento, constituidos como efeitos cognitivos da participagdo
orcamentaria.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo examinar os efeitos da participacdo orgamentéria no
compartilhamento de informag&o vertical e no desempenho gerencial de controllers com
responsabilidade orcamentéaria em empresas que atuam no Brasil, observando-se os efeitos de
variaveis antecedentes ao processo orcamentario, relacionadas a a¢Ges e comportamento do
lider. Participaram da pesquisa 316 respondentes que exercem a funcdo de controller, gerente
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ou coordenador de controladoria. Os resultados desta pesquisa apresentaram alguns destaques
que sdo discutidos na sequéncia.

Inicialmente os achados encontrados demonstraram uma forte relacdo entre o estilo de
lideranga e o incentivo a participagdo no or¢camento, o que revela que a forma como o lider
conduz seu trabalho apresenta reflexos na participacdo dos individuos nos processos
orcamentarios, visto que este € o principal responsavel por incentivar os subordinados a
participar deste processo conforme constatado neste estudo. No entanto, ndo houve relacdo
direta entre o estilo de lideranca e a participacdo orcamentaria, o que indica que a relacdo
entre o estilo de lideranca e a participacdo orcamentaria € fortalecida por meio do incentivo do
lider para os subordinados participarem das decisGes orcamentérias e se envolverem mais no
contexto orcamentario. Relacdo positiva, estatisticamente significativa, foi encontrada entre o
incentivo a participacdo e a participacdo orcamentaria. A partir dos achados desta pesquisa,
percebe-se que quanto mais as empresas incentivarem 0s seus subordinados a participarem
nas atividades or¢camentérias, melhor sera a participacdo do individuo neste processo, pois 0s
subordinados terdo maior influéncia na definicdo dos orcamentos e perceberdo tal influéncia.

Esta relacdo positiva indica também que a partir do momento que os subordinados sao
mais incentivados a participarem dos processos orcamentarios, consequentemente ocorrerdo
discussOes frequentes e mais abrangentes entre superior e seus subordinados (Milani, 1975;
Parker & Kyj, 2006; Covaleski et al., 2007). Assim, é possivel haver maior revelacdo de
informacdes relevantes sobre as incertezas estratégicas das organizac@es (Simons, 1995). Este
resultado é convergente aos encontrados por Kyj e Parker (2008), indicando a importancia de
se compreender os efeitos de varidveis antecedentes a participacdo, que explicam seus efeitos
consequentes no comportamento dos individuos.

Identificou-se também relacdo positiva e estatisticamente significativa entre a
participacdo orcamentaria e o compartilhamento de informacéo vertical e entre esta variavel e
0 desempenho. Estes resultados revelam que o incentivo do lider a participacdo dos
controllers nos processos orcamentarios de suas organizagfes constitui-se o antecedente
determinante a participacdo orcamentaria e seus efeitos consequentes sobre o desempenho
gerencial.

Constatou-se que uma das raz@es para a existéncia da participacdo orcamentaria, bem
como o envolvimento dos subordinados neste processo, € o compartilhamento de informacGes
verticais, visto que a participacdo orcamentaria propicia um maior compartilhamento de
informagdes e consequentemente um melhor desempenho nas atividades orcamentarias. Deste
modo, a participacdo orcamentaria influencia positivamente o compartilhamento de
informagdo vertical, o qual resulta em melhor desempenho. Estes achados indicam que, em
tais condicOes, a participacdo orcamentaria potencializa o desempenho gerencial da maioria
dos controllers participantes da pesquisa, influenciando este positivamente.

Desta forma, pode-se concluir que 0s antecedentes a participacdo orcamentaria,
relacionados ao estilo de lideranga e 0 incentivo a participagdo, contribuem para o
entendimento da configuracdo or¢camentaria adotada pelas empresas sediadas no Brasil, bem
como seus efeitos consequentes no desempenho gerencial de controllers, que é potencializado
quando da ocorréncia de compartilhamento de informages verticais.

Os achados desta pesquisa contribuem para o0 avanco do conhecimento existente sobre
0s temas abordados nesta investigacdo. As evidéncias encontradas revelaram os efeitos de
antecedentes a participacdo orcamentaria (estilo de lideranca e incentivo a participacdo) como
atributos determinantes para uma melhor participagdo dos controllers de empresas que atuam
no Brasil nos processos orcamentarios de suas organizacdes. Tais condi¢cdes favoreceram o
compartilhamento de informagdes e melhoram o desempenho gerencial dos controllers.
Assim, pode-se inferir que nestas condi¢fes, torna-se possivel o alcance de melhor
desempenho em nivel gerencial. Além disso, este estudo contribui para os superiores das
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organizacbes se atentarem aos beneficios da participacdo dos individuos nos processos
orcamentarios, visto que esta participagdo pode resultar na revelacdo de informacGes
importantes para a saude financeira e gerencial das organizacbes, o que faz com que estas
tenham sucesso diante de seus concorrentes e acima de tudo melhor funcionamento interno.

Estes resultados corroboram com as evidéncias sobre os efeitos das acGes do lider
sobre o comportamento de seus subordinados no contexto or¢camentario. Também fornecem
indicios dos efeitos do compartilhamento de informacdo vertical, resultantes dos papéis
informativos do orgamento. Assim, corroboram com as evidéncias dos efeitos diretos e
indiretos do orgcamento sobre as ac6es dos controllers neste contexto, bem como indicando de
que forma o seu uso pode resultar em melhores previsdes orcamentarias, maior envolvimento
destes profissionais no trabalho e a obtencdo de melhor desempenho.

Os achados evidenciados nesta pesquisa estimulam a realizacdo de novos estudos.
Fornecem indicios de varidveis que influenciam as acdes de um grupo especifico de gestores
no contexto orcamentario (controllers), sobre os quais ainda ha poucas evidéncias de
variaveis comportamentais que influenciam a relacdo entre a participacdo orcamentaria e o
seu desempenho no trabalho. A literatura comportamental da contabilidade tem utilizado
diversas variaveis em sua investigacdo, estejam estas relacionadas aos antecedentes a
participacdo ou a elementos consequentes a esta, as quais podem ser utilizadas para a
realizacdo de novos estudos, de modo que se possa compreender suas interaces neste grupo
especifico de gestores. Os resultados desta pesquisa estdo sujeitos a algumas limitacoes, sendo
especificos da amostra analisada. No entanto, revelam importantes interac@es existentes entre
as variaveis objeto de estudo, que podem servir de ponto de partida para novas investigaces
relacionadas aos profissionais com atribui¢6es de controller.
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