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RESUMO 

Objetivo:  Esta pesquisa avalia os efeitos intervenientes do compartilhamento de informações e da 

adequação do orçamento na relação entre participação orçamentária e o desempenho gerencial de 

profissionais controllers de organizações industriais com atuação no Brasil. 

Fundamento: Estudos desenvolvidos sobre o tema não têm avaliado os antecedentes a adequação 

do orçamento, bem como os efeitos dos papéis informativos do orçamento e do compartilhamento 

de informações como aspectos determinantes da adequação orçamentária e do desempenho geren-

cial, lacuna teórica explorada neste trabalho. 

Método: Pesquisa descritiva, foi realizada por meio de levantamento e abordagem quantitativa dos 

dados (MEE), junto a uma amostra de 166 profissionais controllers de organizações industriais com 

atuação no Brasil.  

Resultados: Os resultados evidenciam que nem todas as organizações adotam uma configuração 

orçamentária participativa. Do mesmo modo, verificou-se que algumas organizações apresentam 

dificuldade em promover o compartilhamento de informações entre gestores superiores e gestores 

subordinados, e adequar a alocação dos recursos orçamentários as necessidades apresentadas em 

suas diferentes áreas de responsabilidade. Os resultados revelaram que a participação orçamentária 
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influencia positivamente o compartilhamento de informações e a adequação do orçamento. Porém, 

seus efeitos não ocorrem de maneira direta no desempenho gerencial. O compartilhamento de in-

formações melhora o desempenho dos controllers, assim como a participação orçamentária melhora 

a alocação de recursos e a adequação do orçamento.  

Contribuições: Estas evidências revelam que quando a organização adota uma configuração orça-

mentária participativa, e é capaz de promover o compartilhamento de informações entre gestores 

(superiores e subordinados), adequando o orçamento as suas necessidades de trabalho, profissionais 

controllers se tornam mais propensos a alcançar um desempenho gerencial elevado. 

Palavras-chave: Participação orçamentária. Compartilhamento de informações. Adequação do or-

çamento. Desempenho gerencial. 

 

ABSTRACT 

Objective:  This research evaluates the intervening effects of information sharing and budget ade-

quacy in the relationship between budgetary participation and the managerial performance of pro-

fessional controllers of industrial organizations operating in Brazil. 

Background: Studies on the subject have not evaluated the antecedents to budget adequacy, as well 

as the effects of the informative roles of the budget and information sharing as determining aspects 

of budget adequacy and managerial performance, a theoretical gap explored in this work. 

Method: Descriptive research was conducted through a survey and quantitative data approach 

(MEE), with a sample of 166 professional controllers from industrial organizations operating in Bra-

zil.  

Results: The results show that not all organizations adopt a participatory budget configuration. In 

the same way, it was found that some organizations have difficulty in promoting the sharing of 

information between senior managers and subordinates' managers, and in adjusting the allocation 

of budget resources to the needs presented in their different areas of responsibility. The results re-

vealed that budget participation positively influences information sharing and budget adequacy. 

However, its effects do not occur directly on managerial performance. Information sharing improves 

controllers' performance, just as budget participation improves resource allocation and budget ade-

quacy.  

Contributions: This evidence shows that when the organization adopts a participatory budgeting 

configuration and is able to promote the sharing of information among managers (superiors and 

subordinates), adjusting the budget to their work needs, professional controllers become more likely 

to achieve a high managerial performance. 

Keywords: Budgetary participation. Information sharing. Budget adequacy. Managerial perfor-

mance. 

 

1. Introdução 

O orçamento é um importante instrumento de gestão utilizado pelas organizações para dife-

rentes fins, dentre eles a avaliação de desempenho (Covaleski et al., 2007; Widiawati & Yanuar, 2019; 

Fuadah et al., 2020; Jatmiko et al., 2020). No contexto do uso do orçamento para avaliação do desem-

penho, gestores que possuem responsabilidade orçamentária são incentivados a participar ativa-

mente dos processos orçamentários da organização, com o propósito de melhorar o seu desempenho 

gerencial (Nouri & Parker, 1998). Contudo, a participação por si só nos processos orçamentários 

pode não ser suficiente para eliminar os problemas de assimetria de informação existentes (Lavarda 

& Almeida, 2013), e assegurar o alcance de melhor desempenho gerencial, o que pode ser influenci-

ado por outros fatores intervenientes (Zonatto et al., 2019). 

Evidências encontradas na literatura sugerem que quando há um nível de envolvimento dos 

indivíduos nos processos orçamentários, que favorece o diálogo e a comunicação no trabalho 
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(Lunardi et al., 2020), torna-se possível promover o compartilhamento de informações entre gestores 

superiores e gestores subordinados (Lavarda & Almeida, 2013; Lunardi et al., 2020), o que pode 

favorecer a alocação de recursos e a adequação do orçamento (Nouri & Parker, 1998; Zonatto et al., 

2022). O compartilhamento de informações possibilita que gestores com responsabilidade orçamen-

tária estejam cientes das demandas de trabalho, bem como dos objetivos e metas a serem alcançados 

(Parker & Kyj, 2006; Zainuddin & Isa, 2019; Nguyen et al., 2019; Apriwandi & Supriyono, 2021). 

Maior disponibilidade de informações permite avaliar, além do que dele é esperado, o con-

junto de alternativas existentes, diante da disponibilidade de recursos indicada e da definição de 

objetivos e metas a serem alcançadas (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020). Gestores que estão 

inseridos em determinada área podem possuir informações privadas de seus respectivos ambientes, 

que não sejam de conhecimento completo de seus superiores (Shields & Shields, 1998). Por esta ra-

zão, a importância de sua participação nos processos orçamentários da empresa. O compartilha-

mento de informações pode também favorecer a alocação de recursos e a adequação do orçamento. 

Deste modo, constitui-se um aliado dos gestores, na medida em que pode auxiliar em uma melhor 

gestão das demandas existentes. 

A criação de uma conexão informacional entre diferentes setores de uma organização pode 

viabilizar o alcance dos objetivos organizacionais (Battistelli et al., 2019; Rohman et al., 2020). Do 

mesmo modo, o recebimento de um orçamento adequado pode permitir aos gestores realizar toma-

das de decisões mais adequadas à realidade empresarial, pois o orçamento estará condizente com as 

necessidades da mesma (Khaddafi et al., 2015). A adequação do orçamento é importante para que 

possíveis perdas sejam reduzidas (Nouri & Parker, 1998). O orçamento é um instrumento de auxílio 

ao gestor. Porém, a não adequação pode torná-lo ineficiente, de forma que não atenda seu objetivo, 

e não favoreça o desempenho dos gestores no trabalho (Zonatto et al., 2022). Assim, é necessário que 

seja definido e estruturado de modo que possa contribuir para o desenvolvimento das atividades de 

responsabilidade do gestor. 

Embora a participação nos processos orçamentários seja apontada como um fator capaz de 

influenciar o desempenho gerencial, a literatura sobre o tema tem divergido sobre os efeitos diretos 

da participação orçamentária no desempenho (Derfuss, 2016). Do mesmo modo, não tem observado 

os possíveis efeitos intervenientes da adequação do orçamento, e da interação entre compartilha-

mento de informações e adequação do orçamento para a análise desta relação, lacuna teórica explo-

rada neste trabalho. Neste contexto, esta pesquisa busca responder a seguinte questão: Quais os efei-

tos do compartilhamento de informações e da adequação do orçamento na relação entre participação 

orçamentária e desempenho gerencial? Diante deste questionamento, a pesquisa objetiva avaliar os 

efeitos intervenientes do compartilhamento de informações e da adequação do orçamento na relação 

entre participação orçamentária e o desempenho gerencial de profissionais controllers de organiza-

ções industriais com atuação no Brasil. 

A teoria do desempenho no trabalho explica que não há um único fator capaz de influenciar 

o desempenho dos indivíduos no trabalho. Isto porque o desempenho no trabalho é influenciado 

por diferentes fatores, que envolvem a (i) capacidade dos indivíduos para atuar na execução de suas 

atividades de trabalho, (ii) sua disposição (vontade) para atuar e desenvolver suas tarefas (atribui-

ções de trabalho) e a (iii) oportunidade para atuar, que pode ser influenciada pelas estruturas de 

trabalho, o suporte adequado e as ações dos outros (Blumberg & Pringle, 1982). Nesta perspectiva, 

depreende-se que os efeitos da participação orçamentária no desempenho gerencial podem não 

ocorrer de maneira direta, mas influenciados (indiretamente) a partir da interação existente entre 

esta participação e outras variáveis intervenientes, como proposto nesta pesquisa, a partir da análise 

dos efeitos intervenientes do compartilhamento de informações verticais e a adequação do orça-

mento. 



   Faria, H. M. O.; Tozato, C. E. E.; Zonatto, V. C. S. 

Revista Evidenciação Contábil & Finanças, ISSN 2318-1001, João Pessoa, v. 12, n.2, p. 78-99, Maio/Agosto. 2024.  81 

O controller exerce uma importante função no contexto organizacional, que oferece apoio e 

suporte informacional ao desenvolvimento das atividades da empresa. Contudo, este profissional 

também possui gestores superiores, aos quais ele precisa se reportar. Portanto, compreender a qua-

lificação da comunicação estabelecida entre o controller e seus superiores pode indicar um impor-

tante fator de influência do seu desempenho gerencial. Da mesma forma, o suporte orçamentário 

adequado estabelecido para o desenvolvimento de suas atividades de trabalho, na sua unidade de 

responsabilidade, o qual pode ser suficiente ou não para o desenvolvimento eficaz de suas atribui-

ções de trabalho. Portanto, um importante elemento também capaz de influenciar o seu desempenho 

gerencial. Tal abordagem oferece suporte as relações teóricas investigadas nesta pesquisa. 

Assim, a pesquisa justifica-se pela relevância da análise das relações teóricas investigadas 

neste estudo. Acredita-se que a comunicação estabelecida nos processos orçamentários possa me-

lhorar o compartilhamento de informações, o que favorece a definição do orçamento. Isto porque o 

compartilhamento de informações permite um melhor relacionamento empresarial, favorecendo a 

adequação do orçamento (Nouri & Parker, 1998), pois permite que o orçamento seja feito de forma 

a atender setores divisionais e a empresa em sua totalidade (Parker & Kyj, 2006). Assim, compreen-

der os efeitos da adequação do orçamento na relação entre participação orçamentária e o desempe-

nho gerencial pode revelar os efeitos das decisões orçamentárias tomadas por gestores superiores, 

no desempenho de gestores de nível médio que possuem responsabilidade orçamentária. Do mesmo 

modo, permite compreender os efeitos de suas decisões na propensão de gestores subordinados ao 

compartilhamento de informações privadas.  

O orçamento é um instrumento de gestão que orienta gestores a melhores tomadas de deci-

sões, a partir da definição de objetivos, metas e a alocação de recursos. Portanto, possibilita a criação 

e alcance de metas empresariais (Lenz & Feil, 2016). Organizações industriais estão presentes no 

território brasileiro e são importantes para o desenvolvimento econômico e social do país, visto que 

geram empregos, possibilitam melhoras estruturais na região que se encontram, além de auxiliar no 

desenvolvimento de tecnologias. Profissionais controllers representam uma função em crescente uti-

lização em estudos na área gerencial contábil, visto que são profissionais com responsabilidade de 

conexão entre diferentes setores da organização e podem possuir diversas funções perante a em-

presa, seja orçamentária, financeira ou até mesmo contábil, gerando diversas oportunidades de es-

tudo (Calijuri et al., 2005). 

Na perspectiva teórica, a análise proposta nesta pesquisa reduz a lacuna existente, ao revelar 

novas evidências dos efeitos intervenientes do compartilhamento de informações e da adequação 

do orçamento na relação entre participação orçamentária e desempenho gerencial. No contexto prá-

tico, revela os efeitos da configuração orçamentária adotada pelas empresas no desempenho geren-

cial, bem como os efeitos de decisores orçamentários no desempenho de gestores subordinados. A 

pesquisa também contribui para que outros delineadores do sistema de controle orçamentário pos-

sam compreender os efeitos da adoção e uso de tais práticas de gestão no compartilhamento de 

informações, e seus efeitos consequentes na adequação do orçamento, visto que este instrumento de 

gestão é capaz de contribuir para o direcionamento de esforços, com vistas ao alcance dos objetivos, 

metas e resultados organizacionais desejados. 

 

2. Hipóteses da Pesquisa 

2.1 Participação orçamentária e desempenho gerencial 

As empresas possuem diferentes maneiras de gerir o orçamento. Tais diferenças são devidas 

aos recursos que as mesmas possuem e podem se mostrar como reguladores de um orçamento (Han-

sen & Van der Stede, 2004). O processo de criação do orçamento irá influenciar no modo como a 

organização utiliza seus recursos (Tuan & Rajagopal, 2022), sejam eles monetários ou capital hu-

mano. Dessa forma, o orçamento se torna um importante instrumento de gestão, em que a 
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organização de recursos deve ser uma aliada dos gestores, com o objetivo de alcançar um melhor 

desempenho (Mia & Patiar, 2002; Tuan & Rajagopal, 2022). 

Uma prática organizacional que tem por objetivo gerar benefícios na gestão destes recursos 

é a estruturação de uma configuração orçamentária participativa (Derfuss, 2016; Zonatto et al., 2020). 

A participação orçamentária constitui-se uma modo de gestão de recursos orçamentários estabele-

cida mediante o diálogo e o envolvimento dos indivíduos na gestão orçamentária da empresa, em 

que gestores subordinados possuem a chance de se envolverem e contribuírem para as definições 

do orçamento, exercendo certa influência e contribuindo com o processo orçamentário (Shields & 

Shields, 1998; Milani, 1975).  

Esta participação promove a adequação do orçamento, a destinação de recursos e a definição 

de objetivos e metas realistas, considerando-se as necessidades organizacionais existentes e a dispo-

nibilidade de recursos (Lunardi et al., 2020). Dessa forma, a participação orçamentária visa a busca 

da gestão eficiente dos recursos organizacionais existentes, a fim de atingir seus objetivos perante a 

organização (Derfuss, 2009).  

Evidências encontradas na literatura constatam que maiores níveis de participação orçamen-

tária possuem relação positiva com o desempenho gerencial (Chong et al., 2006; Nouri & Parker, 

1998; Parker & Kyj, 2006; Widiawati & Yanuar RS, 2019; Jatmiko et al., 2020). Porém, é necessário 

comprometimento e participação dos gestores durante todo o processo orçamentário, de forma a 

possibilitar uma maior credibilidade de informações (Parker & Kyj, 2006). Nesta condição, é possível 

a promoção de melhores atitudes gerenciais em relação ao orçamento e o alcance de melhor desem-

penho gerencial (Zonatto et al., 2020). 

Diante de tais evidências na relação gestores superiores e gestores subordinados, a primeira 

hipótese a ser testada nesse estudo estabelece que a participação orçamentária exerce influência po-

sitiva no desempenho gerencial de controllers: H1. A participação orçamentária influencia positiva-

mente o desempenho gerencial de controllers. 

 

2.2 Participação orçamentária, compartilhamento de informações e adequação do orçamento 

O orçamento é utilizado pelas empresas como uma forma de planejar suas atividades que 

serão exercidas por certo período futuro (Hansen & Otley, 2003; Mulyanah & Puspanita, 2021). Isso 

evidencia sua importância para a gestão. A existência do orçamento faz com que gestores subordi-

nados desempenhem papel participativo junto da gestão principal, o que ocorre por meio da parti-

cipação orçamentária (Milani, 1975), que busca melhorar o ambiente empresarial na relação superior 

e subordinado, de modo a reduzir à possibilidade de conflitos internos (Zonatto & Lavarda, 2013) e 

direcionar esforços na busca pelo alcance dos resultados desejados. 

A participação orçamentária promove o envolvimento de gestores que possuem responsabi-

lidade orçamentária, na definição do orçamento de sua unidade de responsabilidade (Milani, 1975). 

Desta forma, possibilita que exista um relacionamento e diálogo entre as partes envolvidas, incenti-

vando o compartilhamento de conhecimentos (Parker & Kyj, 2006; Shields & Shields, 1998). O com-

partilhamento de conhecimentos, que é gerado a partir da participação orçamentária, é possibilitado 

pelo melhor relacionamento estabelecido, que gera motivação dos profissionais (Mia & Patiar, 2002) 

e aumenta seu compromisso com as metas orçamentárias estabelecidas (Nguyen et al., 2019; Bernd 

et al., 2022). Portanto, facilita o processo informacional (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020). 

Sendo assim, a participação orçamentária constitui-se um importante mecanismo de incen-

tivo à comunicação entre superior e subordinado (Parker & Kyj, 2006). Contudo, há que se conside-

rar que mesmo existindo o diálogo, ainda podem existir barreiras que dificultam que toda a infor-

mação seja passada nessa relação (Mia & Patiar, 2002). Deste modo, é importante que sejam buscadas 

formas de fortalecimento das relações estabelecidas entre gestores superiores e gestores subordina-

dos, de maneira que a adequação do orçamento seja favorável para alcançar as metas e objetivos 
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orçamentários estabelecidos, considerando-se que, mesmo diante da participação orçamentária, in-

formações privadas de gestores divisionais podem não ser totalmente compartilhadas (Parker & Kyj, 

2006; Lavarda & Almeida, 2013). 

Assim sendo, no contexto de relação entre gestores superiores e gestores subordinados, a 

segunda hipótese de pesquisa estabelece que a participação orçamentária possui influência positiva 

no compartilhamento das informações verticais: H2. A participação orçamentária influencia posi-

tivamente o compartilhamento de informações verticais. 

A participação orçamentária possibilita que gestores subordinados sejam mais influentes 

dentro de uma organização, o que ocorre a partir do seu envolvimento com o orçamento (Chong & 

Chong, 2002; Macinati, Bozzi, & Rizzo, 2016). Isto porque, ao participar dos processos orçamentários, 

se promove o compartilhamento de informações e um melhor relacionamento entre superior e su-

bordinado. A melhoria na comunicação organizacional favorece o compartilhamento de informa-

ções relevantes para o trabalho (Kren, 1992), que qualificam as discussões orçamentárias estabeleci-

das, melhoram a comunicação organizacional (Lunardi et al., 2020) e contribuem para o aumento do 

compromisso destes gestores com as metas orçamentárias estabelecidas (Nguyen et al., 2019; Bernd 

et al., 2022). 

O orçamento é um dos principais mecanismos de gestão (Bornia & Lunkes, 2007; Fuadah et 

al., 2020; Jatmiko et al., 2020; Tuan & Rajagopal, 2022). Com isso, é necessário que o mesmo seja feito 

de forma correta, visto que um orçamento inadequado pode gerar inconstâncias no gerenciamento 

e na tomada de decisões. A adequação do orçamento é necessária para que o mesmo represente os 

recursos que a empresa possui e a forma como serão organizados. Um orçamento adequado pro-

move a gestão orçamentária e essa se torna eficaz (Khaddafi et al., 2015)). O termo adequação do 

orçamento compreende a definição dos recursos necessários para que seja possível alcançar metas e 

objetivos de gestão (Nouri & Parker, 1998). 

Sendo assim, pode-se inferir que a participação orçamentária contribui para a acurácia das 

previsões orçamentárias estabelecidas. Do mesmo modo, se torna um fator de eficiência para o pla-

nejamento e a obtenção de maiores níveis de envolvimento de gestores com responsabilidade orça-

mentária, com os objetivos e metas orçamentários da organização (Nguyen et al., 2019; Lunardi et 

al., 2020; Bernd et al., 2022). Portanto, favorece a adequação do orçamento (Nouri e Parker, 1998). 

Dessa forma, no contexto da participação de gestores subordinados no processo orçamentário, a 

terceira hipótese de pesquisa estabelece que: H3. A participação orçamentária influencia positiva-

mente a adequação do orçamento. 

 

2.3 Compartilhamento de informações, adequação do orçamento e desempenho gerencial 

O compartilhamento de informações integra os processos de geração de informações, pro-

cessos de gestão evidenciados e a tomada de decisões (Hsu et al., 2008). Refere-se a toda troca de 

informações existente entre diferentes setores dentro de uma organização, ou entre gestores que 

exercem diferentes funções no ambiente organizacional, de forma com que os superiores possuam 

acesso a informações que são de posse de gestores que ocupam cargos mais baixos dentro da hierar-

quia organizacional (Parker & Kyj, 2006; Lavarda & Almeida, 2013).  

Constitui-se um importante mecanismo de auxílio à gestão organizacional, de forma a pos-

sibilitar maior engajamento entre quem a compõe. A existência de compartilhamento de informa-

ções favorece não só o relacionamento entre gestores em diferentes níveis, mas também a satisfação 

individual, devido ao fato de que permite que os indivíduos possam compreender seu papel perante 

a organização (Zonatto et al., 2019). Em contrapartida, a falta de compartilhamento de informações 

pode prejudicar a atuação destes gestores, uma vez que os os profissionais podem não dispor de 

informações adequadas a tomada de decisões. A falta de informações adequadas também pode 
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contribuir para a possibilidade de ocorrência de “conflitos” internos na organização, devido à falta 

de comunicação entre setores, superiores e subordinados. 

A participação orçamentária tem sido apontada como um eficiente mecanismo promotor do 

compartilhamento de informações (Lunardi et al., 2020). Dada sua importância para o orçamento, é 

necessária que seja estimulada e ocorra durante o processo orçamentário. Isto porque, a partir de tal 

comunicação, torna-se possível o alinhamento de interesses, objetivos e metas orçamentárias, bem 

como a definição de recursos adequados às necessidades dos gestores (Nguyen et al., 2019). Desta 

forma, possibilita melhores tomadas de decisões, capazes de gerar benefícios tanto para organização 

quanto para os indivíduos que usam o orçamento em suas atividades de trabalho (Shields & Shields, 

1998). 

Informações compartilhadas a partir da comunicação estabelecida entre subordinado e su-

perior auxiliam no planejamento. Porém, a adequação do orçamento é necessária para influenciar os 

resultados organizacionais desejados. É por esta razão que a literatura sugere que a adequação do 

orçamento exerce um papel mediador na relação entre a participação orçamentária e o desempenho 

gerencial (Nouri & Parker, 1998), sendo capaz de influenciar em todo processo orçamentário. Dessa 

forma, acredita-se que o compartilhamento de informações é um modo de aprimorar a alocação de 

recursos, promovendo a adequação do orçamento, buscando melhores formas de viabilizar o alcance 

dos objetivos e metas pré-determinadas (Dunk, 1993; Nouri & Parker, 1998; Mat et al., 2022).  

Neste contexto de relação entre gestores superiores e gestores subordinados, a quarta hipó-

tese de pesquisa estabelece que o compartilhamento de informações verticais exerce uma influência 

positiva na adequação do orçamento: H4. O compartilhamento de informações verticais influencia 

positivamente a adequação do orçamento. 

O compartilhamento de informações é uma importante forma de auxílio à gestão, tendo in-

fluência na efetividade das ações do gestor. O compartilhamento de informações possibilita o enten-

dimento dos gestores subordinados quanto aos objetivos que a organização espera que sejam alcan-

çados (Mia & Patiar, 2002). Dessa forma, o compartilhamento de informações possibilita a redução 

da assimetria informacional, mediante o fortalecimento das relações de trabalho, com vistas a pro-

moção de melhor desempenho gerencial (Nouri & Parker, 1998; Zonatto & Lavarda, 2013). 

Evidências encontradas na literatura sugerem que o compartilhamento de informações ver-

ticais potencializa o desempenho gerencial. Porém, em condições de maior nível de participação 

orçamentária e propensão de gestores subordinados ao compartilhamento de informações. Parker e 

Kyj (2006) e Lunardi et al. (2020) evidenciaram que o compartilhamento de informações possibilita 

elevado nível de desempenho gerencial. Contudo, seus efeitos no desempenho podem não ocorrer 

de maneira direta (Lunardi et al., 2019), o que sugere a necessidade de interação entre tais variáveis, 

para que isto ocorra. Assim sendo, no contexto de troca de informações verticais entre gestores su-

periores e gestores subordinados, a quinta hipótese a ser testada nesta pesquisa estabelece que: H5. 

O compartilhamento de informações verticais influencia positivamente à relação entre a participa-

ção orçamentária e o desempenho gerencial de controllers. 

A adequação do orçamento é destacada como o grau de percepção que o gestor possui a 

respeito do orçamento e entendimento do mesmo, para que a partir de seu julgamento saiba se é o 

necessário para o alcance das metas e resultados empresariais (Khaddafi et al., 2015)). Nouri & Par-

ker (1998) citam a adequação do orçamento como o entendimento de que os recursos propostos serão 

suficientes para a realização do trabalho. Quando isto ocorre, o mesmo tende a apresentar um efeito 

positivo no desempenho gerencial. Isto porque o gestor passa a acreditar que possui recursos e con-

dições necessárias ao alcance de melhor desempenho. 

A partir da adequação do orçamento, o mesmo passa a ser verificável perante a organização. 

Após sua adequação, passa a representar a realidade empresarial, de forma com que os recursos ali 

identificados como necessários, representem o que é necessário para utilização (aplicação) em suas 
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atividades de trabalho. Porém, é importante considerar que esta percepção de adequação do orça-

mento pode facilitar ou interferir no desempenho gerencial (Khaddafi & Raza, 2015), uma vez que 

reflete a percepção dos gestores envolvidos neste processo. As evidências encontradas por Nouri & 

Parker (1998) sugerem que com o orçamento adequado, profissionais tendem a realizar melhor sua 

função. 

Os achados de Zonatto et al. (2022) também relevam que a favorabilidade orçamentária é 

capaz de potencializar o desempenho gerencial. Portanto, pode-se admitir que em um ambiente de 

elevada participação orçamentária e adequação do orçamento, é possível se alcançar melhor desem-

penho gerencial. Deste modo, no contexto entre gestores superiores e gestores subordinados, a úl-

tima hipótese estabelecida para esta pesquisa, assume que: H6. A adequação do orçamento influen-

cia positivamente à relação entre participação orçamentária e o desempenho gerencial de control-

lers. 

A seguir é apresentada à figura 1 com o modelo teórico das hipóteses testadas nessa pesquisa. 

 
Figura 1 – Hipóteses da pesquisa 

 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

3. Método e Procedimentos da Pesquisa 

A metodologia adotada neste estudo é caracterizada como pesquisa descritiva, realizada por 

meio de levantamento e abordagem quantitativa para análise dos dados (modelagem de equações 

estruturais). A população do estudo foi definida a partir da busca por organizações industriais com 

atuação no país, que possuem gestores com função de controllers ou responsáveis pela área de con-

troladoria. A amostra analisada são 166 profissionais controllers, com responsabilidade orçamentária, 

que atuam nestas organizações. A coleta de dados foi realizada com auxílio da rede social de negó-

cios LinkedIn®, a partir do envio de 832 convites para profissionais que se enquadram no perfil 

estabelecido, sendo realizada entre abril e junho de 2022.  

A escolha de tal população se deve ao papel desses profissionais no processo orçamentário, 

tendo conhecimento das informações geradas na organização e possuindo funções de gestão, es-

tando a parte de todo o processo (Palomino & Frezatti, 2016). O instrumento de coleta de dados 

abrange questões objetivas, de múltipla escolha, com uso de escala Likert de 7 pontos, que avalia o 

nível de concordância dos participantes da pesquisa em relação as afirmativas apresentadas, em que 

o profissional participante da pesquisa irá responder de acordo com sua própria função e unidade 

de atuação na organização em que atua. 

A Tabela 1 apresenta o constructo da pesquisa, suas definições operacionais, escalas utiliza-

das e os autores que são referenciados para embasamento teórico. 

 

 

 
Tabela 1 - Constructo e definições operacionais. 

H2+ H5+

H4+

H3+ H6+

H1+Participação 

Orçamentária

Compartilhamento de 

Informações

Adequação do 

Orçamento

Desempenho Gerencial
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Variáveis Definições operacionais Escalas Autores 

Participação orça-

mentária (PO) 

Revela o envolvimento dos indivíduos no 

processo orçamentário empresarial. 

Seis indicadores 

Likert 7 pontos 
Milani (1975) 

Compartilha-

mento de infor-

mações (CI) 

Revela o nível em que as informações são 

entregues aos superiores por diferentes se-

tores. 

Três indicadores 

Likert 7 pontos 

Parker e Kyj 

(2006) 

Adequação do or-

çamento (AO) 

Revela o grau de percepção dos indivíduos 

de que o orçamento estabelecido irá aten-

der aos requisitos de trabalho. 

Três indicadores 

Likert 7 pontos 

Nouri e Par-

ker (1998) 

Desempenho ge-

rencial (DG) 

Revela a eficiência dos gestores na realiza-

ção das atividades relacionadas ao pro-

cesso orçamentário. 

Nove indicado-

res Likert 7 pon-

tos 

Mahoney et 

al. (1965) 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

Tais indicadores foram definidos por abrangerem diferentes aspectos do processo orçamen-

tário, diante dos objetivos definidos para este trabalho. A participação orçamentária possibilita vi-

sualizar se a organização promove a participação de gestores de diferentes níveis organizacionais 

nos processos orçamentários da entidade, fortalecendo os processos de gestão orçamentária. O com-

partilhamento de informações evidencia a troca de informações verticais, demonstrando indireta-

mente a realidade organizacional, sendo possível analisar o quão gestores subordinados estão adep-

tos ao fortalecimento dos processos de gestão, a partir do fornecimento de informações privadas que 

dispõe, e em que medida a organização incentiva tal partilha. 

A adequação do orçamento é evidenciada na medida em que o gestor subordinado tem voz 

as definições e sugestões do orçamento destinado à sua área de responsabilidade. Indica o quão 

adequando é a realidade setorial e oferece suporte ao desenvolvimento das atividades setoriais de 

trabalho de responsabilidade do gestor. O desempenho gerencial se torna o ponto final para análise 

proposta na pesquisa, e reflete o desempenho do gestor em suas atribuições de trabalho (diante de 

suas funções gerenciais exercidas). Do mesmo modo, é utilizado para investigar os efeitos das vari-

áveis intervenientes que interferem na relação existente entre a participação orçamentária e o de-

sempenho. Portanto, auxiliam na compreensão de como tais variáveis fortalecem os processos de 

gestão vinculados ao uso do orçamento e a busca pela promoção de um desempenho gerencial ele-

vado. 

Além dos principais constructos operacionais utilizados na pesquisa, também foram adicio-

nadas variáveis de controle, considerando aspectos que podem influenciar as respostas obtidas, di-

ante do contexto de atuação do controller em cada organização. Nesta pesquisa, abrangem a obser-

vância do uso do orçamento para avaliação do seu desempenho, a necessidade de explicações sobre 

variações orçamentárias, e a percepção de justiça orçamentária (diante dos recursos recebidos para 

o desenvolvimento das atividades de trabalho em sua unidade de responsabilidade). Tais variáveis 

denotam a forma como a organização classifica e utiliza as informações relacionadas a execução do 

orçamento, diante da atuação de trabalho do controller. 

De posse da definição do instrumento de coleta de dados elaborado para esta pesquisa, ini-

cialmente procedeu-se sua validação por especialistas, sendo estes dois pesquisadores, doutores em 

ciências contábeis, e dois profissionais controllers de organizações industriais de grande porte, onde 

foi buscado inferir sobre a clareza e compreensibilidade dos questionários, diante dos objetivos da 

pesquisa, e se este pode ser considerado adequado aos propósitos da pesquisa e de fácil entendi-

mento. Não foram solicitadas alterações na redação das assertivas apresentadas. Assim, a seguir, de 

posse do instrumento validado, procedeu-se seu registro junto ao Comitê de Ética em Pesquisa da 

instituição em que os pesquisadores atuam.  
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Para a coleta de dados, foram adotados os procedimentos éticos relacionados: (i) ao consen-

timento informado; (ii) a não identificação de respondentes e organizações, possibilitando o anoni-

mato em relação aos dados coletados e analisados; (iii) o tratamento dos dados de maneira consoli-

dada, por meio de abordagem quantitativa; e, (iv) o direito de desistência dos participantes a qual-

quer momento, sem a necessidade de apresentação de qualquer justificativa. Os participantes tam-

bém foram informados de que, ao enviar voluntariamente sua resposta, concordam com o uso das 

informações coletadas para a elaboração deste trabalho e sua publicação. 

A análise de dados foi realizada por meio de abordagem quantitativa. Inicialmente procedeu-

se a análise estatística descritiva dos dados. A seguir, procedeu-se a análise de confiabilidade dos 

constructos de mensuração, sua validade discriminante, pelo critério de Fornell e Larcker (1981), e 

o teste de viés de método (Bido et al., 2018). Como indicado por Hair Jr. et al. (2009), para análise de 

confiabilidade foram utilizados os indicadores Alfa de Cronbach, confiabilidade composta e variân-

cia média extraída. Por fim, para a análise das relações teóricas investigadas na pesquisa e análise 

conjunta com variáveis de controle, procedeu-se o uso de modelagem de equações estruturais, com 

auxílio do software SmarthPLS® (Ringle et al., 2014). Os resultados encontrados são apresentados a 

seguir. 

 

4. Resultados da Pesquisa 

4.1 Estatística descritiva e validação dos constructos de mensuração 

  A Tabela 2 apresenta a síntese dos resultados da análise estatística descritiva e dos indicado-

res de confiabilidade dos constructos de mensuração. 

 
Tabela 2 - Estatística descritiva e indicadores de confiabilidade dos constructos de mensuração 

Resultados à Estatística Descritiva Indicadores de Confiabilidade 

Indicadores/ 

Constructos 

Alcance 

Teórico 

Alcance 

Observado 
Média 

Desvio 

Padrão 
AVE CC AC R² Q² f² 

PO 1-7 1-7 6,19 1,16 0.621 0.908 0.878   0.444 

CI 1-7 1-7 5,92 1,27 0.799 0.923 0.874 0.432 0.333 0.573 

AO 1-7 1-7 5,87 1,15 0.684 0.866 0.772 0.032 0.018 0.370 

DG 1-7 1-7 5,77 1,08 0.545 0.914 0.894 0.384 0.202 0.429 

Legenda: AVE. Variância Média Extraída; CC. Confiabilidade Composta; AC. Alfa de Cronbach; Q². Relevân-

cia Preditiva; f². Tamanho do Efeito; PO. Participação Orçamentária; CI. Compartilhamento de Informações; 

AO. Adequação do Orçamento; DG. Desempenho Gerencial. 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados da análise estatística descritiva revelam que todos os indicadores dos construc-

tos analisados receberam respostas mínimas e máximas na escala observada, o que indica níveis de 

discordância ou concordância totais em relação às afirmativas apresentadas. A participação orça-

mentária é o constructo que apresenta maior média, o que indica maior convergência nas percepções 

dos participantes da pesquisa. Esses resultados sugerem que na maioria dos casos analisados a par-

ticipação orçamentária é elevada. De acordo com Milani (1975), a participação orçamentária é im-

portante pois auxilia no planejamento organizacional, além de influenciar no compartilhamento de 

informações entre superior e subordinado, e suas atitudes gerenciais relacionadas ao orçamento e a 

tomadas de decisões orçamentárias.  

A partir desta, torna-se importante a comunicação estabelecida entre os diferentes setores da 

empresa, de forma a possibilitar que o compartilhamento de informações e conhecimentos, possa 

refletir em decisões orçamentárias mais adequadas. Considerando que gestores de nível médio pos-

suem informações privadas sobre sua área de responsabilidade, a partilha dessa informação favo-

rece a alocação de recursos, e o alinhamento de objetos e metas (Parker & Kyj, 2006; Zainuddin & 



   Faria, H. M. O.; Tozato, C. E. E.; Zonatto, V. C. S. 

Revista Evidenciação Contábil & Finanças, ISSN 2318-1001, João Pessoa, v. 12, n.2, p. 78-99, Maio/Agosto. 2024.  88 

Isa, 2019; Nguyen et al., 2019; Lunardi et al., 2020). Portanto, a disponibilidade de informações rele-

vantes para o trabalho pode gerar efeitos positivos na gestão organizacional, visto que permite uma 

qualificação dos processos de gestão, como as práticas de gestão orçamentária. Por isto sua impor-

tância. 

Os resultados da estatística descritiva revelam ainda que o compartilhamento de informa-

ções também alcançou elevada média, indicando que, na amostra analisada, parte dos participantes 

percebe a configuração orçamentária como participativa, e a existência de compartilhamento de in-

formações.  De acordo com Lunardi et al. (2020), o compartilhamento de informações é importante 

para potencializar a relação entre a participação orçamentária e o desempenho gerencial, pois tal 

variável age de forma interveniente dentre elas, potencializando a identificação de oportunidades 

de melhoria, que refletem positivamente no ambiente organizacional.  

Embora estes resultados sejam identificados, as evidências apresentadas na Tabela 2 revelam 

que nem todos os gestores percebem o orçamento como adequado às suas necessidades de trabalho. 

Do mesmo modo, nem todos os gestores reportam alcançar um desempenho gerencial elevado. Estes 

resultados reforçam a importância da análise proposta nesta pesquisa, uma vez que permite com-

preender em que condições as interações existentes entre a participação orçamentária, o comparti-

lhamento de informações e a adequação do orçamento refletem em melhor desempenho gerencial. 

A adequação do orçamento é necessária para reduzir as tensões do ambiente e viabilizar o alcance 

dos resultados organizacionais desejados. A definição de um orçamento adequado é capaz de pro-

mover a eficácia da gestão orçamentária (Khaddafi et al., 2015), o que tende a refletir positivamente 

no desempenho gerencial (Nouri & Parker, 1998). 

Procurando-se avaliar a qualidade preditiva dos constructos de mensuração, procedeu-se 

sua validação. Os resultados dos indicadores de confiabilidade avaliados indicam que todos os cons-

tructos de mensuração alcançaram valores superiores aos valores mínimos recomendados por Hair 

Jr. et al. (2009), para sua validação. A AVE alcançou valor superior a 0,5 em todos os constructos 

analisados, assim como o valor de confiabilidade composta e do coeficiente Alfa de Crombach tam-

bém foi superior a 0,7 em todos os casos. As cargas fatoriais dos indicadores de cada constructo 

também são superiores a 0,7 em todos os casos, sendo mantidos todos os indicadores em seus res-

pectivos constructos de mensuração. Estes resultados sugerem alta confiabilidade dos constructos 

de mensuração.  

A Tabela 3 apresenta a síntese dos resultados do teste de validade discriminante, de acordo 

com o critério de análise proposto por Fornell & Larcker (1981). 

 
Tabela 3 - Validade discriminante 

Constructos PO CI AO DG 

Participação Orçamentária. PO 0.788    

Compartilhamento de Informações. 

CI 0.657 0.894   

Adequação do Orçamento. AO 0.176 0.088 0.827  

Desempenho Gerencial. DG 0.434 0.578 0.268 0.738 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados apresentados na Tabela 3 mostram que o valor da raiz quadrada da AVE é 

superior ao valor das correlações existentes em todos os casos analisados, indicando a validade dis-

criminante do modelo de mensuração (Fornell & Larcker, 1981). Do mesmo modo, o teste de viés de 

método realizado, como recomendado por Bido, Mantovani & Cohen (2018), revelou que o conjunto 

de indicadores analisados na pesquisa se agrupam em quatro diferentes fatores, sendo que o pri-

meiro fator explica apenas 37,349% da variância total. Assim, pode-se inferir que não há problemas 
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de viés de método na análise realizada, sendo possível a avaliação das relações teóricas objetos de 

estudo, por meio de modelagem de equações estruturais. 

 

4.2 Resultados e discussão 

Para análise dos dados, dois modelos estruturais foram avaliados. No primeiro modelo es-

trutural, procurou-se investigar as relações teóricas testadas na pesquisa a partir de suas relações 

diretas (sem o uso de variáveis de controle). No segundo modelo estrutural testado, procedeu-se 

esta mesma avaliação, acrescentando-se a análise proposta a observância dos possíveis efeitos de 

três variáveis de controle, na percepção dos gestores sobre o compartilhamento de informações ver-

ticais, a adequação do orçamento e o desempenho gerencial. As variáveis de controle utilizadas fo-

ram: (VC1) o nível de uso do orçamento para avaliação de desempenho do gestor; (VC2) a medida 

em que o gestor necessita apresentar explicações sobre a variação do orçamento de sua unidade de 

responsabilidade; e, (VC3) a percepção de justiça orçamentária do gestor, em relação ao orçamento 

designado para sua área de responsabilidade. Os resultados encontrados são apresentados na Tabela 

4. 

 
Tabela 4 - Resultados do Teste de Hipóteses 

Caminho 

Estrutural 

Modelo sem variáveis de controle Modelo com variáveis de controle 

Coef. 

Cam. 

Erro 

Padr. 

T-

va-

lues 

P-va-

lues 
R² VIF 

Coef. 

Cam. 

Erro 

Padr. 

T-

va-

lues 

P-va-

lues 
R² VIF 

PO à DG 0.052 0.110 0.466 0.641ns 0.384 1.804 0,054 0,120 0,448 0,654ns 0,418 1,811 

PO à CI 0.657 0.082 7.981 0.000* 0.432 1.000 0,659 0,087 7,569 0,000* 0,439 1,015 

PO à AO 0.208 0.105 1.985 0.048* 0.032 1.760 0,120 0,097 1,239 0,216ns 0,343 1,789 

CI à AO 

-

0.049 0.106 0.462 0.644ns 0.032 
1.760 -0,025 0,088 0,280 0,780ns 

0,343 1,782 

CI à DG 0.526 0.094 5.597 0.000* 0.384 1.762 0,527 0,098 5,404 0,000* 0,418 1,783 

AO à DG 0.213 0.080 2.659 0.008* 0.384 1.033 0,285 0,102 2,809 0,005* 0,418 1,522 

VC1 à DG 

 

0,264 0,118 2,226 0,026* 0,418 4,236 

VC1 à CI 0,062 0,101 0,615 0,539ns 0,439 4,224 

VC1 à AO 0,054 0,115 0,472 0,637ns 0,343 4,231 

VC2 à DG -0,409 0,146 2,800 0,005* 0,418 4,736 

VC2 à CI 0,005 0,111 0,043 0,966ns 0,439 4,566 

VC2 à AO 0,334 0,136 2,453 0,015* 0,343 4,566 

VC3 à DG 0,014 0,082 0,166 0,868ns 0,418 2,001 

VC3 à CI -0,111 0,065 1,716 0,087ns 0,439 1,901 

VC3 à AO 0,227 0,094 2,408 0,016* 0,343 1,923 

Legenda: PO. Participação Orçamentária; CI. Compartilhamento de Informações; AO. Adequação do Orça-

mento; DG. Desempenho Gerencial; VC1. Uso do Orçamento para Avaliação de Desempenho; VC2. Explica-

ções sobre Variações Orçamentárias; VC3. Percepção de Justiça Orçamentária. 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados encontrados no primeiro modelo estrutural avaliado permitem responder as 

hipóteses testadas nesta pesquisa. Sugerem que a participação orçamentária exerce influência direta 

e positiva no compartilhamento de informações verticais (H2+) e na adequação do orçamento (H3+), 

confirmando tais hipóteses de estudo. Contudo, o mesmo não ocorre em relação ao desempenho 

gerencial de controllers (H1ns). Este é alcançado apenas quando estas variáveis (compartilhamento de 

informações verticais (H5+) e adequação do orçamento (H6+) estão presentes e são capazes de poten-

cializar o desempenho gerencial dos gestores que possuem responsabilidade orçamentária, 
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resultados que permitem suportar tais hipóteses de pesquisa. As evidências encontradas também 

sugerem que não necessariamente o fato de haver partilha de informações, irá refletir direta e posi-

tivamente na designação de um orçamento mais adequado (H4ns) as expectativas do gestor.  

Estes resultados indicam que maiores níveis de participação orçamentária potencializam a 

comunicação organizacional, promovendo o compartilhamento de informações e a adequação do 

orçamento. A configuração orçamentária participativa está suportada na participação efetiva dos 

gestores que possuem responsabilidade orçamentária, a partir da qual os gestores superiores bus-

cam acesso a informações privadas que gestores subordinados dispõem (Nguyen et al., 2019; Lu-

nardi et al., 2020; Bernd et al., 2022). Organizações que promovem a participação e o compartilha-

mento de informações relevantes para o trabalho, se tornam mais propensas a identificarem em seu 

corpo gerencial, profissionais com desempenho elevado (Astuty et al., 2022;). 

Isto ocorre quando os papéis informativos do orçamento atuam como uma oportunidade de 

diálogo para o aperfeiçoamento das práticas de gestão orçamentária adotadas, a partir das quais, se 

alinham os objetivos, metas e os resultados organizacionais (Astuty et al., 2022; Lenz & Feil, 2016; 

Zonatto et al., 2020). Estas condições também se mostram favoráveis a adequação do orçamento 

designado a cada área de responsabilidade (Khaddafi et al., 2015). Isto porque as discussões orça-

mentárias melhoram as condições estabelecidas para a avaliação das demandas existentes em cada 

unidade organizacional, o que também oportuniza uma melhor avaliação dos objetivos e metas de-

finidas, bem como a necessidade de recursos a serem alocados para se viabilizar o alcance de tais 

resultados (Nouri & Parker, 1998; Khaddafi et al., 2015; Zonatto et al., 2022). 

Tais interações refletem em atitudes gerenciais proativas nos processos orçamentários da or-

ganização (Milani, 1975), melhorando, além da comunicação organizacional, o compromisso dos 

gestores com as metas orçamentárias estabelecidas (Parker & Kyj, 2006; Nguyen et al., 2019; Bernd 

et al., 2022). Quando isto ocorre, estes gestores se tornam mais propensos a empreenderem maior 

esforço para alcançar um desempenho gerencial elevado (Zonatto et al., 2020). Embora tais compor-

tamentos são observados, as evidências encontradas não revelaram um efeito direto do comparti-

lhamento de informações na adequação do orçamento, resultados que revelam que nem todos os 

gestores mostram-se satisfeitos com as designações orçamentárias atribuídas a sua unidade de res-

ponsabilidade. 

Estes resultados são corroborados pela análise realizada no segundo modelo estrutural tes-

tado. As evidências encontradas para a análise de tais interações revelam que o nível de uso do 

orçamento para avaliação de desempenho do gestor está positivamente relacionado com o seu de-

sempenho gerencial. Estes achados revelam que quando os gestores participam dos processos orça-

mentários, compartilham informações e recebem um orçamento considerado adequado, se tornam 

mais propensos a apresentar um desempenho gerencial elevado. 

Conforme explicam Arnold & Artz (2019), o uso do orçamento para avaliação de desempe-

nho está diretamente ligado a visão de que o orçamento possui credibilidade. Dessa forma, o gestor 

possui a certeza de que o orçamento está condizente com a realidade vivenciada, possibilitando 

maior motivação ao alcance de metas. A utilização do orçamento para avaliação de desempenho 

possui importância na medida que são identificadas possibilidades de alcance de metas e entendi-

mento de sua formulação (Piccoli et al., 2014; Arnold & Artz, 2019), o que tende a refletir positiva-

mente em seu desempenho. 

As evidências encontradas nesta etapa da pesquisa também revelam uma relação negativa e 

significativa entre a medida em que o gestor necessita apresentar explicações sobre a variação do 

orçamento de sua unidade de responsabilidade e o desempenho gerencial. Estes resultados mostram 

que alguns gestores apresentam dificuldade em cumprir o que dele é esperado, considerando as 

atribuições que lhe são designadas e a quantidade de recursos que lhe foi disponibilizado. Estes 
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resultados são corroborados pela análise estatística descritiva do desempenho gerencial, que revelou 

que parte da amostra analisada não apresenta um desempenho gerencial elevado. 

Estes resultados sugerem que o uso de controle orçamentário rígido não necessariamente 

resulta em melhor desempenho gerencial. De acordo com Van der Stede (2001), na visão do gestor, 

o controle orçamentário rígido pode influenciar em um ambiente não adequado para a realização 

das ações necessárias ao alcance de melhor desempenho. Isto porque, nesta condição, o orçamento 

é percebido como um controle voltado diretamente ao controle dos custos estimados em seu início 

(fase de elaboração). Porém, estabelecido para certo nível de atividade, não sendo possível alterações 

quanto a variabilidade de volume, por exemplo. Neste caso, serve para o cumprimento de metas 

orçamentárias que estejam ligadas aos objetivos organizacionais inicialmente definidos, tendo cus-

tos pré-definidos fixamente, o que resulta em pouca autonomia para os gestores (Bakker et al., 2012; 

Ferreira & Oliveira, 2022). 

Assim, o controle orçamentário rígido busca fazer com que gestores estejam vinculados a 

agir de acordo com os interesses da organização, com níveis reduzidos de tolerância a mudanças no 

orçamento (Mazzei et al., 2019). Desta forma, pode ser benéfico quanto ao atingimento de metas e 

entendimento da visão organizacional. Porém, pode resultar em menor dinamismo dos gestores, 

refletindo em aspectos negativos ao esperado quanto ao desempenho gerencial. 

Em contrapartida, a adoção de uma estrutura de controle orçamentário flexível pode ocasio-

nar em maior participação dos indivíduos no processo orçamentário, pois o mesmo age, diferente 

do controle rígido, estimulando o compartilhamento de informações e o alinhamento de objetivos, 

metas e resultados, onde existem maiores possibilidades de alterações, conforme as necessidades 

existentes e acontecimentos no ambiente organizacional. Isso se dá ao fato da vinculação com diver-

sos níveis de atividades empresariais, possibilitando maior autonomia do gestor em decisões neces-

sárias momentaneamente (Trocz et al., 2021).  

Quando a organização se utiliza do modelo de controle flexível, propicia a realização de pro-

jeções para diferentes níveis de atividade, auxiliando na tomada de decisões do gestor, mas sendo 

necessária atenção as metas que o mesmo necessita alcançar (Soares et al., 2019), o que favorece seu 

compromisso para o alcance de melhor desempenho. Por esta razão, é necessário se promover a 

participação nos processos orçamentários, de modo que seja possível se qualificar as práticas de 

gestão orçamentárias adotadas, considerando-se as necessidades organizacionais existentes.  

No que se refere a adequação do orçamento, duas variáveis de controle analisadas apresen-

taram-se positivamente relacionadas a esta variável. A primeira refere-se à necessidade de apresen-

tar explicações sobre as variações do orçamento de sua unidade de responsabilidade. Já a segunda 

refere-se à percepção de justiça orçamentária (atribuída pelo gestor), em relação ao orçamento de-

signado para sua área de responsabilidade. Estes resultados revelam que quando os gestores preci-

sam apresentar explicações sobre as variações do orçamento de sua unidade de responsabilidade, 

maior tende a ser sua percepção de adequação do orçamento. Do mesmo modo, nesta condição, 

maior tende a ser sua percepção de justiça com os processos orçamentários, ainda que seu desem-

penho gerencial não seja elevado. 

Estes resultados revelam que explicações das variações do orçamento possibilitam maior 

adequação, devido a possíveis necessidades de se promover mudanças, de acordo com as novas 

informações obtidas de diferentes unidades da organização. Assim, alterações são necessárias para 

que o valor orçado represente a realidade dos recursos necessários a viabilização das atividades de 

determinada unidade, ou ainda, para que se possa impedir o desperdício de recursos aplicados. Do 

mesmo modo, a percepção de justiça orçamentária se torna um requisito necessário para que o gestor 

da unidade e gestores subordinados estejam em conformidade com as metas organizacionais esta-

belecidas. Isto porque a percepção de justiça dos processos orçamentários melhora o compromisso 

dos gestores com os objetivos, metas e a busca pelo alcance dos resultados desejados. 
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Por esta razão, pode-se inferir que a necessidade de explicar as variações encontradas, bem 

como a percepção de justiça dos processos orçamentários, possuem influência direta sobre a ade-

quação do orçamento, pois são fatores que agem de forma a possibilitar maior percepção dos valores 

orçados e a verificação de sua aplicação em relação a realidade experimentada em determinado mo-

mento (e condições vivenciadas). Sendo assim, sua incidência implica na qualificação dos processos 

de gestão orçamentária, visto que atuam para alinhar as demandas existentes, aos interesses da or-

ganização. Portanto, aspectos preditores do desempenho gerencial. 

De acordo com Mello & Gerhardt (2022), as variações do orçamento devem ser reportadas 

para que ocorra um melhor acompanhamento durante o processo orçamentário. Medidas corretivas 

a serem tomadas, sejam elas positivas ou negativas, são necessárias, de forma a possibilitar a ade-

quação do orçamento, na busca pelo alcance dos objetivos desejados. A partir do valor orçado, são 

criadas projeções para a organização, tidas como planejamento futuro, mas que podem gerar possí-

veis variações a serem registradas e analisadas de forma a compreender os motivos que levaram a 

tais variações, possibilitando, assim, novas estratégias e ações (Dal Magro & Lavarda, 2015; Mello 

& Gerhardt, 2022). 

Segundo Santos et al. (2021), a percepção de justiça orçamentária dos indivíduos em uma 

organização, reflete em maior entendimento em relação ao sistema de controle gerencial utilizado 

pela mesma, pois o entendimento inicial das ações auxilia em uma maior compreensão das metas 

organizacionais, possibilitando também maior participação orçamentária e, com isso, adequação do 

orçamento. No momento em que tal sistema é aplicado, os indivíduos tendem a ter diferentes en-

tendimentos sobre o controle orçamentário adotado e sua utilidade. Assim, a percepção de justiça 

orçamentária gera uma reação natural, que induz a uma autoavaliação sobre se o orçamento desig-

nado é justo e quais seus efeitos (consequências) diante de determinados resultados alcançados (Cu-

gueró-Escofet et al., 2019; Santos et al., 2021). 

Nesse sentido, pode-se inferir que as atitudes do controller no trabalho tendem a ser influen-

ciadas pela forma como é realizada a gestão orçamentária na entidade. O direcionamento de sua 

participação no processo orçamentário fortalece as relações existentes e possibilita que o controller 

seja influente neste processo. Dessa forma, o controller, embora ainda responda pelos resultados de 

sua unidade de trabalho a seus superiores, possui certa influência na tomada de decisões relaciona-

das a elaboração do orçamento e a definição de objetivos, metas e a alocação de recursos de sua 

unidade de responsabilidade. Contudo, a execução de suas funções está atrelada a realização eficaz 

de suas funções gerenciais, e a diferentes fatores contextuais que podem influenciar o seu desempe-

nho no trabalho, como preconizado pela teoria do desempenho no trabalho (Blumberg & Pringle, 

1982). 

Por esta razão, a experiência profissional do controller se torna relevante, pois irá moldar a 

execução de suas funções, sugerindo sua capacidade para atuar de maneira eficaz diante dos desa-

fios apresentados. O uso do orçamento para avaliação do seu desempenho e a necessidade de apre-

sentação de explicações sobre as variações orçamentárias identificadas corroboram para tais afirma-

ções. Ambas estão positivamente relacionadas com o desempenho gerencial, o que sugere que 

quando ocorre o uso do orçamento para esta avaliação, o controller se torna mais comprometido com 

os objetivos, metas e resultados orçamentários desejados. Do mesmo modo, atua de forma mais efi-

caz para aplicar os recursos e alcançar um desempenho gerencial elevado. 

A experiência prévia na função de controller o auxilia de forma a executar o orçamento de sua 

área de responsabilidade com direcionamento correto e tomadas de decisões adequadas, diante da 

realidade organizacional enfrentada (Santos et al., 2014; Widodo, 2021). Da mesma forma, fatores 

que motivam o profissional a executar sua função e buscar sempre maiores entregas estão vincula-

das a sua percepção de que o controller é um profissional valorizado na organização. Assim, profis-

sionais motivados possuem maior disposição para atuar em suas funções de trabalho, e estão mais 



   Faria, H. M. O.; Tozato, C. E. E.; Zonatto, V. C. S. 

Revista Evidenciação Contábil & Finanças, ISSN 2318-1001, João Pessoa, v. 12, n.2, p. 78-99, Maio/Agosto. 2024.  93 

propensos a elevar o seu desempenho gerencial (Dewi, 2020; Nguyen et al., 2020; Sandi et al., 2021; 

Constantinescu & Stegăroiu, 2023).  

Além disso, como preconizado pela teoria do desempenho no trabalho, o ambiente organizacional 

se torna influente na execução da função dos controllers, onde existe a oportunidade adequada para 

este atuar. Isto porque o suporte orçamentário e organizacional, adequados, representam importan-

tes mecanismos de apoio disponibilizados pela organização e necessários ao cumprimento de suas 

funções gerenciais, visando o alcance dos resultados desejados. Por esta razão, nestas condições, o 

controller tende a atuar para entregar informações privadas de sua área de responsabilidade aos seus 

superiores, de modo a qualificar as discussões orçamentárias estabelecidas na entidade, fortalecendo 

os processos de gestão orçamentária, bem como o orçamento final da organização (Zonatto et al., 

2020; Astuty et al., 2022).5. Considerações Finais 

Esse estudo teve por objetivo avaliar os efeitos intervenientes do compartilhamento de infor-

mações e da adequação do orçamento na relação entre participação orçamentária e o desempenho 

gerencial de profissionais controllers de organizações industriais com atuação no Brasil. Pesquisa 

descritiva, de levantamento e abordagem quantitativa dos dados, foi realizada com a participação 

de 166 profissionais.  

Os resultados evidenciam que nem todas as organizações adotam uma configuração orça-

mentária participativa. Do mesmo modo, verificou-se que algumas organizações apresentam difi-

culdade em promover o compartilhamento de informações entre gestores superiores e gestores su-

bordinados, e adequar a alocação dos recursos orçamentários as necessidades apresentadas em suas 

diferentes áreas de responsabilidade, razão pela qual alguns profissionais reportam não apresentar 

um desempenho gerencial elevado.  

Os resultados dos testes de hipóteses revelaram que a participação orçamentária influencia 

positivamente o compartilhamento de informações verticais e a adequação do orçamento. Porém, 

seus efeitos não ocorrem de maneira direta no desempenho gerencial. O compartilhamento de in-

formações verticais melhora o desempenho dos controllers em suas atribuições de trabalho, assim 

como a participação orçamentária melhora a alocação de recursos e a adequação do orçamento. Estas 

evidências revelam que quando a organização adota uma configuração orçamentária participativa, 

e é capaz de promover o compartilhamento de informações entre seus gestores (superiores e subor-

dinados), adequando o orçamento as suas necessidades de trabalho, profissionais controllers se tor-

nam mais propensos a alcançar um desempenho gerencial elevado. 

Indicam que quando as organizações promovem a participação orçamentária dos controllers, 

possibilitando sua inclusão nos processos de discussão e elaboração do orçamento de sua unidade 

de responsabilidade, tornam-se mais propensas a alcançar informações relevantes para a definição 

dos processos de gestão orçamentária, considerados como os mais adequados as necessidades orga-

nizacionais. Assim, se tornam mais propensas a atender as expectativas de seus gestores, em relação 

as necessidades de recursos diante das expectativas de trabalho e os resultados esperados. Tal par-

ticipação também promove a clareza de objetivos e metas, que suportarão sua posterior avaliação 

de desempenho.  

A partilha de informações e a adequação do orçamento promovem a aceitação e o compro-

misso dos gestores para com as premissas orçamentárias estabelecidas. Este reconhecimento, ali-

nhado a apresentação de informações sobre as variações orçamentárias ocorridas, corroboram para 

estes objetivos, que contribuem para a atuação dos controllers, de forma mais efetiva, na busca por 

alcançar um melhor desempenho no trabalho a ser realizado. Portanto, quando o orçamento rece-

bido se torna adequado e possibilita o cumprimento de seu objetivo final, este é percebido como um 

importante instrumento de auxílio a gestão, capaz de atender e contribuir para a gestão das especi-

ficidades setoriais e da organização como um todo.  
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Estes achados confirmam que os efeitos da participação orçamentária no desempenho geren-

cial ocorrem de maneira indireta, mediados pelo compartilhamento de informações verticais e a 

adequação do orçamento. Isto porque maiores níveis de participação orçamentária potencializam a 

comunicação organizacional, melhorando a eficácia do uso do orçamento como prática gerencial. Os 

achados desta pesquisa corroboram com outros estudos desenvolvidos sobre o tema, que se dedica-

ram a avaliar a relação entre participação orçamentária e o desempenho gerencial (Widiawati & 

Yanuar, 2019; Jatmiko et al., 2020; Zonatto et al., 2020), avançando na identificação dos fatores inter-

venientes que determinam como ocorre os efeitos da participação orçamentária no desempenho ge-

rencial. 

A pesquisa também avança ao fornecer novas evidências dos efeitos positivos do nível de 

uso do orçamento para avaliação de desempenho. Profissionais que são avaliados por meio do or-

çamento mostram-se mais preocupados em cumprir os objetivos e metas previamente determina-

dos, de modo que consigam alcançar um desempenho gerencial elevado. Do mesmo modo, os re-

sultados encontrados indicam os efeitos da necessidade de se explicar as variações orçamentárias 

encontradas, na adequação do orçamento e no desempenho gerencial. Estes fatores sugerem que não 

necessariamente a disponibilidade de informações resultará em adequação do orçamento. Do 

mesmo modo, em um desempenho gerencial elevado.  

A percepção de justiça orçamentária é necessária para que o orçamento seja percebido como 

uma importante prática de gestão, capaz de potencializar o desenvolvimento das atividades de res-

ponsabilidade dos controller, bem como, importante para melhorar o seu desempenho nas tarefas 

realizadas. Esses resultados revelam importantes implicações ao campo de estudo. Mostram em que 

condições a participação orçamentária é capaz de refletir positivamente em melhor desempenho 

gerencial. Do mesmo modo, evidencia como o compartilhamento de informações e a adequação do 

orçamento são capazes de potencializar o desempenho gerencial no contexto orçamentário. 

Outra implicação teórica e prática desta pesquisa é a apresentação de novas informações a 

respeito da adequação do orçamento, compreendendo e assumindo sua importância nos processos 

de gestão. Controles orçamentários rígidos não necessariamente refletem em maior desempenho 

gerencial. Por outro lado, controles orçamentários flexíveis requerem diálogo e compromisso com a 

adequação do orçamento, diante do contexto observado e das necessidades apresentadas. Sendo 

assim, constituem-se fatores capazes de influenciar o desempenho gerencial quando as práticas de 

controle orçamentários são julgadas como adequadas, justas e capazes de potencializar as atitudes 

gerenciais no ambiente de trabalho, refletindo, assim, em melhor desempenho. 

O estudo apresenta algumas limitações, que não permitem a generalização dos seus resulta-

dos. A amostra analisada é não probabilística, além de ter analisado apenas profissionais controllers 

vinculados ao setor industrial. Outras varáveis (cognitivas e pessoais, comportamentais e ambien-

tais) foram preteridas e também podem ser utilizadas em novos estudos sobre o tema, para compre-

ender a relação entre a adoção e uso de práticas de controle gerencial, como o orçamento e a confi-

guração orçamentária participação, as varáveis intervenientes e o desempenho gerencial.  

Embora apresente algumas limitações, os resultados do estudo realizado apresentam impor-

tantes insights que estimulam a realização de novas investigações sobre o tema. A pesquisa diminui 

a lacuna existente na área gerencial no estudo das variáveis em foco. Porém, são necessários mais 

estudos para novas abordagens das relações em questão, de forma que se possa melhor compreen-

der suas interações e fatores de influência. Dessa forma, torna-se possível verificar a extensão e apli-

cabilidade destes achados, bem como se promover análises comparativas e a identificação de outros 

fatores de influência. 

A inclusão da variável de adequação orçamentária na interação com outras atitudes gerenci-

ais (como motivação para participação orçamentária, compromisso organizacional, compromisso 

com as metas orçamentárias, engajamento no trabalho), e suas implicações decorrentes no 
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desempenho gerencial, ainda consiste como uma lacuna de pesquisa existente na literatura contábil 

gerencial. Compreender tais interações pode revelar como a adequação do orçamento interage e 

afeta atitudes gerenciais necessárias ao alcance de melhor desempenho.  

Estudos futuros também podem abordar maiores interações entre as variáveis utilizadas 

como base deste estudo, e relacioná-las com outras variáveis contextuais (como a incerteza ambien-

tal, a incerteza das tarefas, conflitos de papéis de trabalho), que afetam o desempenho de profissio-

nais da área gerencial. O entendimento da adequação do orçamento neste contexto também possi-

bilitará a identificação de novas abordagens temáticas para o campo de estudo, na medida em que 

incentiva maior utilização do termo e revela quando é capaz de potencializar ou não o desempenho 

gerencial no contexto orçamentário. Tais aspectos se constituem novas oportunidades de pesquisa 

sobre o tema. 
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