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RESUMO

Objetivo: Esta pesquisa avalia os efeitos intervenientes do compartilhamento de informacgdes e da
adequagao do or¢amento na relagao entre participagdo orcamentdria e o desempenho gerencial de
profissionais controllers de organizag¢des industriais com atuacao no Brasil.

Fundamento: Estudos desenvolvidos sobre o tema nao tém avaliado os antecedentes a adequagao
do orcamento, bem como os efeitos dos papéis informativos do orcamento e do compartilhamento
de informagdes como aspectos determinantes da adequagao orcamentdria e do desempenho geren-
cial, lacuna teorica 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 organizacdes industriais com
atuacao no Brasil.

Resultados: Os resultados evidenciam que nem todas as organiza¢des adotam uma configuragao
orcamentdria participativa. Do mesmo modo, verificou-se que algumas organiza¢des apresentam
dificuldade em promover o compartilhamento de informagoes entre gestores superiores e gestores
subordinados, e adequar a alocagdo dos recursos or¢amentdrios as necessidades apresentadas em
suas diferentes dreas de responsabilidade. Os resultados revelaram que a participagdo or¢amentaria
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influencia positivamente o compartilhamento de informagoes e a adequagao do or¢amento. Porém,
seus efeitos nao ocorrem de maneira direta no desempenho gerencial. O compartilhamento de in-
formagoes melhora o desempenho dos controllers, assim como a participagao or¢camentaria melhora

a alocagao de recursos e a adequagao do orgamento.

Contribuigoes: Estas evidéncias revelam que quando a organizacao adota uma configuracao orga-
mentdaria participativa, e é capaz de promover o compartilhamento de informacdes entre gestores
(superiores e subordinados), adequando o or¢amento as suas necessidades de trabalho, profissionais
controllers se tornam mais propensos a alcangar um desempenho gerencial elevado.
Palavras-chave: Participacdo or¢camentdria. Compartilhamento de informagdes. Adequagao do or-
camento. 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. Introducao

O or¢amento é um importante instrumento de gestao utilizado pelas organizagoes para dife-
rentes fins, dentre eles a avaliagao de desempenho (Covaleski et al., 2007; Widiawati & Yanuar, 2019;
Fuadah et al., 2020; Jatmiko et al., 2020). No contexto do uso do or¢gamento para avaliagdo do desem-
penho, gestores que possuem responsabilidade or¢amentdria sdo incentivados a participar ativa-
mente dos processos orcamentdrios da organizagao, com o proposito de melhorar o seu desempenho
gerencial (Nouri & Parker, 1998). Contudo, a participagao por si sé nos processos or¢amentarios
pode nao ser suficiente para eliminar os problemas de assimetria de informagao 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).

Evidéncias encontradas na literatura sugerem que quando ha um nivel de envolvimento dos
individuos nos processos orcamentdrios, que favorece o didlogo e a comunicagao no trabalho

Revista Evidenciagao Contdbil & Finangas, ISSN 2318-1001, Joao Pessoa, v. 12, n.2, p. 78-99, Maio/Agosto. 2024. 79



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

(Lunardi et al., 2020), torna-se possivel promover o compartilhamento de informagdes entre gestores
superiores e gestores subordinados (Lavarda & Almeida, 2013; Lunardi et al., 2020), o que pode
favorecer a aloca¢ao de recursos e a adequagao do orgamento (Nouri & Parker, 1998; Zonatto et al.,
2022). O compartilhamento de informagoes possibilita que gestores com responsabilidade or¢camen-
taria estejam cientes das demandas de trabalho, bem como dos objetivos e metas a serem alcancados
(Parker & Kyj, 2006; Zainuddin & Isa, 2019; Nguyen et al., 2019; Apriwandi & Supriyono, 2021).

Maior disponibilidade de informagdes permite avaliar, além do que dele é esperado, o con-
junto de alternativas existentes, diante da disponibilidade de recursos indicada e da definicao de
objetivos e metas a serem alcangadas (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020). Gestores que estao
inseridos em determinada drea podem possuir informagdes privadas de seus respectivos ambientes,
que nao sejam de conhecimento completo de seus superiores (Shields & Shields, 1998). Por esta ra-
z30, a importancia de sua participagdo nos processos or¢camentarios da empresa. O compartilha-
mento de informagdes pode também favorecer a alocagao de recursos e a adequagao do orgamento.
Deste modo, constitui-se um aliado dos gestores, na medida em que pode auxiliar em uma melhor
gestao das demandas existentes.

A criagao de uma conexao informacional entre diferentes setores de uma organizagao pode
viabilizar o alcance dos objetivos organizacionais (Battistelli et al., 2019; Rohman et al., 2020). Do
mesmo modo, o recebimento de um or¢amento adequado pode permitir aos gestores realizar toma-
das de decisdes mais adequadas a realidade empresarial, pois o orcamento estara condizente com as
necessidades da mesma (Khaddafi et al., 2015). A adequagao do orcamento € importante para que
possiveis perdas sejam reduzidas (Nouri & Parker, 1998). O or¢amento é um instrumento de auxilio
ao gestor. Porém, a ndo adequacao pode torna-lo ineficiente, de forma que nao atenda seu objetivo,
enao favoreca o desempenho dos gestores no trabalho (Zonatto et al., 2022). Assim, é necessario que
seja definido e estruturado de modo que possa contribuir para o desenvolvimento das atividades de
responsabilidade do gestor.

Embora a participa¢do nos processos or¢amentarios seja apontada como um fator capaz de

influenciar o desempenho gerencial, a literatura sobre o tema tem divergido sobre os efeitos diretos
da participa¢dao or¢camentdaria no desempenho (Derfuss, 2016). Do mesmo modo, nao tem observado
0s possiveis efeitos intervenientes da adequagao do or¢amento, e da interagao entre compartilha-
mento de informagdes e adequagao do orgamento para a analise desta relacao, lacuna teorica explo-
rada neste trabalho. Neste contexto, esta pesquisa busca responder a seguinte questao: Quais os efei-
tos do compartilhamento de informagoes e da adequagao do orgamento na relagao entre participagao
orcamentaria e desempenho gerencial? Diante deste questionamento, a pesquisa objetiva avaliar os
efeitos intervenientes do compartilhamento de informacgdes e da adequagao do orcamento na relagao
entre participagao or¢amentaria e o desempenho gerencial de profissionais controllers de organiza-
¢Oes industriais com atuagao no Brasil.

A teoria do desempenho no trabalho explica que nao ha um unico fator capaz de influenciar
o desempenho dos individuos no trabalho. Isto porque o desempenho no trabalho ¢ influenciado
por diferentes fatores, que envolvem a (i) capacidade dos individuos para atuar na execugao de suas
atividades de trabalho, (ii) sua disposi¢ao (vontade) para atuar e desenvolver suas tarefas (atribui-
¢Oes de trabalho) e a (iii) oportunidade para atuar, que pode ser influenciada pelas estruturas de
trabalho, o suporte adequado e as a¢des dos outros (Blumberg & Pringle, 1982). Nesta perspectiva,
depreende-se que os efeitos da participagdo orgamentdria no desempenho gerencial podem nao
ocorrer de maneira direta, mas influenciados (indiretamente) a partir da interagao existente entre
esta participagao e outras varidveis intervenientes, como proposto nesta pesquisa, a partir da analise
dos efeitos intervenientes do compartilhamento de informagdes verticais e a adequagao do orga-
mento.
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O controller exerce uma importante fungao 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-
lificagdo da comunicagdo estabelecida entre o controller e seus superiores pode indicar um impor-
tante fator de influéncia do seu desempenho gerencial. Da mesma forma, o suporte or¢amentario
adequado estabelecido para o desenvolvimento de suas atividades de trabalho, na sua unidade de

responsabilidade, o qual pode ser suficiente ou ndao para o desenvolvimento eficaz de suas atribui-
¢oes de trabalho. Portanto, um importante elemento também capaz de influenciar o seu desempenho
gerencial. Tal abordagem oferece suporte as relagdes tedricas investigadas nesta pesquisa.

Assim, a pesquisa justifica-se pela relevancia da analise das rela¢des teoricas investigadas
neste estudo. Acredita-se que a comunicagao estabelecida nos processos or¢camentarios possa me-
lhorar o compartilhamento de informagdes, o que favorece a defini¢do do orgamento. Isto porque o
compartilhamento de informagoes permite um melhor relacionamento empresarial, favorecendo a
adequacgao do or¢camento (Nouri & Parker, 1998), pois permite que o orcamento seja feito de forma
a atender setores divisionais e a empresa em sua totalidade (Parker & Kyj, 2006). Assim, compreen-
der os efeitos da adequagao do or¢amento na relacao entre participagdo orcamentaria e o desempe-
nho gerencial pode revelar os efeitos das decisdes or¢camentarias tomadas por gestores superiores,
no desempenho de gestores de nivel médio que possuem responsabilidade or¢amentdria. Do mesmo
modo, permite compreender os efeitos de suas decisdes na propensao de gestores subordinados ao
compartilhamento de informagoes privadas.

O orcamento é um instrumento de gestao que orienta gestores a melhores tomadas de deci-
sOes, a partir da defini¢do de objetivos, metas e a alocacao de recursos. Portanto, possibilita a criacao
e alcance de metas empresariais (Lenz & Feil, 2016). Organizag¢des industriais estdao presentes no
territdrio brasileiro e sdo importantes para o desenvolvimento econdmico e social do pais, visto que
geram empregos, possibilitam melhoras estruturais na regiao que se encontram, além de auxiliar no
desenvolvimento de tecnologias. Profissionais controllers representam uma fungao em crescente uti-
lizagdo em estudos na area gerencial contdbil, visto que sdo profissionais com responsabilidade de
conexao entre diferentes setores da organizacao e podem possuir diversas fungoes perante a em-
presa, seja orgamentdria, financeira ou até mesmo contabil, gerando diversas oportunidades de es-
tudo (Calijuri et al., 2005).

Na perspectiva tedrica, a analise proposta nesta pesquisa reduz a lacuna existente, ao revelar
novas evidéncias dos efeitos intervenientes do compartilhamento de informagoes e da adequagao
do orcamento na relagao entre participagao orcamentdria e desempenho gerencial. No contexto pra-
tico, revela os efeitos da configuragao orcamentdria adotada pelas empresas no desempenho geren-
cial, bem como os efeitos de decisores orgamentarios no desempenho de gestores subordinados. A
pesquisa também contribui para que outros delineadores do sistema de controle orgamentario pos-
sam compreender os efeitos da adogao e uso de tais praticas de gestdao no compartilhamento de
informagdes, e seus efeitos consequentes na adequagao do orgamento, visto que este instrumento de
gestao ¢ capaz de contribuir para o direcionamento de esforcos, com vistas ao alcance dos objetivos,
metas e resultados organizacionais desejados.

2. Hipéteses da Pesquisa
2.1 Participacdo orcamentaria e desempenho gerencial

As empresas possuem diferentes maneiras de gerir o orcamento. Tais diferencas sao devidas
aos recursos que as mesmas possuem e podem se mostrar como reguladores de um or¢amento (Han-
sen & Van der Stede, 2004). O processo de criagdo do or¢amento ird influenciar no modo como a
organizagao utiliza seus recursos (Tuan & Rajagopal, 2022), sejam eles monetarios ou capital hu-
mano. Dessa forma, o orcamento se torna um importante instrumento de gestao, em que a
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organizacao de recursos deve ser uma aliada dos gestores, com o objetivo de alcangar um melhor
desempenho (Mia & Patiar, 2002; Tuan & Rajagopal, 2022).

Uma pratica organizacional que tem por objetivo gerar beneficios na gestao destes recursos
¢ a estruturagao de uma configuragao or¢amentdria participativa (Derfuss, 2016; Zonatto et al., 2020).
A participagao or¢amentdria constitui-se uma modo de gestao de recursos orcamentarios estabele-
cida mediante o didlogo e o envolvimento dos individuos na gestao or¢gamentaria da empresa, em

que gestores subordinados possuem a chance de se envolverem e contribuirem para as defini¢gdes
do or¢amento, exercendo certa influéncia e contribuindo com o processo or¢camentario (Shields &
Shields, 1998; Milani, 1975).

Esta participacao promove a adequacgao do orcamento, a destinagao de recursos e a definicao
de objetivos e metas realistas, considerando-se as necessidades organizacionais existentes e a dispo-
nibilidade de recursos (Lunardi et al., 2020). Dessa forma, a participagao or¢camentdria visa a busca
da gestao eficiente dos recursos organizacionais existentes, a fim de atingir seus objetivos perante a
organizacao (Derfuss, 2009).

Evidéncias encontradas na literatura constatam que maiores niveis de participagao orcamen-
taria possuem relagao 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 necessario
comprometimento e participagdo dos gestores durante todo o processo or¢gamentario, de forma a
possibilitar uma maior credibilidade de informagdes (Parker & Kyj, 2006). Nesta condigao, é possivel
a promogao de melhores atitudes gerenciais em relagao ao or¢amento e o alcance de melhor desem-
penho gerencial (Zonatto et al., 2020).

Diante de tais evidéncias na relagao gestores superiores e gestores subordinados, a primeira
hipdtese a ser testada nesse estudo estabelece que a participagao or¢amentdria exerce influéncia po-
sitiva no desempenho gerencial de controllers: H1. A participagdo orcamentdria influencia positiva-
mente o desempenho gerencial de controllers.

2.2 Participacao orcamentaria, compartilhamento de informacdes e adequac¢ao do orcamento

O orgamento ¢ utilizado pelas empresas como uma forma de planejar suas atividades que
serdo exercidas por certo periodo futuro (Hansen & Otley, 2003; Mulyanah & Puspanita, 2021). Isso
evidencia sua importancia para a gestao. A existéncia do or¢amento faz com que gestores subordi-
nados desempenhem papel participativo junto da gestao principal, o que ocorre por meio da parti-
cipagao or¢amentdria (Milani, 1975), que busca melhorar o ambiente empresarial na relagao superior
e subordinado, de modo a reduzir a possibilidade de conflitos internos (Zonatto & Lavarda, 2013) e
direcionar esforgos na busca pelo alcance dos resultados desejados.

A participagdo orgamentdria promove o envolvimento de gestores que possuem responsabi-
lidade or¢amentaria, na definicao do orcamento de sua unidade de responsabilidade (Milani, 1975).
Desta forma, possibilita que exista um relacionamento e didlogo 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 participacao orcamentaria, é possibilitado
pelo melhor relacionamento estabelecido, que gera motivagao dos profissionais (Mia & Patiar, 2002)
e aumenta seu compromisso com as metas or¢camentdrias estabelecidas (Nguyen et al., 2019; Bernd
et al., 2022). Portanto, facilita o processo informacional (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020).

Sendo assim, a participa¢do or¢amentdria constitui-se um importante mecanismo de incen-
tivo a comunicagao entre superior e subordinado (Parker & Kyj, 2006). Contudo, ha que se conside-
rar que mesmo existindo o didlogo, ainda podem existir barreiras que dificultam que toda a infor-
magao seja passada nessa relagao (Mia & Patiar, 2002). Deste modo, é importante que sejam buscadas
formas de fortalecimento das relacoes estabelecidas entre gestores superiores e gestores subordina-
dos, de maneira que a adequagdo do orcamento seja favordvel para alcangar as metas e objetivos
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orcamentdrios estabelecidos, considerando-se que, mesmo diante da participagao or¢amentaria, in-
formagoes privadas de gestores divisionais podem nao ser totalmente compartilhadas (Parker & Kyj,
2006; Lavarda & Almeida, 2013).

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

segunda hipdtese de pesquisa estabelece que a participagdo orgamentaria possui influéncia positiva
no compartilhamento das informagoes verticais: H2. A participagdo orcamentdria influencia posi-
tivamente o compartilhamento de informagoes verticais.

A participacao orcamentaria possibilita que gestores subordinados sejam mais influentes
dentro de uma organizagdo, o que ocorre a partir do seu envolvimento com o or¢gamento (Chong &
Chong, 2002; Macinati, Bozzi, & Rizzo, 2016). Isto porque, ao participar dos processos orgamentarios,
se promove o compartilhamento de informagdes e um melhor relacionamento entre superior e su-
bordinado. A melhoria na comunica¢ao organizacional favorece o compartilhamento de informa-
¢oes relevantes para o trabalho (Kren, 1992), que qualificam as discussdes or¢amentdrias estabeleci-
das, melhoram a comunicagao organizacional (Lunardi et al., 2020) e contribuem para o aumento do
compromisso destes gestores com as metas orcamentarias estabelecidas (Nguyen et al., 2019; Bernd
et al., 2022).

O orcamento é um dos principais mecanismos de gestao (Bornia & Lunkes, 2007; Fuadah et
al., 2020; Jatmiko et al., 2020; Tuan & Rajagopal, 2022). Com isso, é necessario que o mesmo seja feito
de forma correta, visto que um or¢amento inadequado pode gerar inconstancias no gerenciamento
e na tomada de decisdes. A adequagdo do or¢amento € necessdria para que o mesmo represente os
recursos que a empresa possui e a forma como serao organizados. Um or¢gamento adequado pro-
move a gestdo orcamentdria e essa se torna eficaz (Khaddafi et al., 2015)). O termo adequagao do
orcamento compreende a defini¢do dos recursos necessarios para que seja possivel alcangar metas e
objetivos de gestao (Nouri & Parker, 1998).

Sendo assim, pode-se inferir que a participagao or¢amentdria contribui para a acuracia das
previsoes orcamentdrias estabelecidas. Do mesmo modo, se torna um fator de eficiéncia para o pla-
nejamento e a obten¢do de maiores niveis de envolvimento de gestores com responsabilidade orga-
mentaria, com os objetivos e metas orcamentarios da organizagao (Nguyen et al., 2019; Lunardi et
al., 2020; Bernd et al.,, 2022). Portanto, favorece a adequagao do or¢amento (Nouri e Parker, 1998).
Dessa forma, no contexto da participagao de gestores subordinados no processo orcamentario, a
terceira hipdtese de pesquisa estabelece que: H3. A participagdo orcamentdria influencia positiva-
mente a adequagdo do orcamento.

2.3 Compartilhamento de informag6es, adequagao do or¢amento e desempenho gerencial

O compartilhamento de informagdes integra os processos de geragao de informagdes, pro-
cessos de gestdo evidenciados e a tomada de decisdes (Hsu et al., 2008). Refere-se a toda troca de
informagdes existente entre diferentes setores dentro de uma organizagao, ou entre gestores que
exercem diferentes fung¢des no ambiente organizacional, de forma com que os superiores possuam
acesso a informacgoes que sao 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 auxilio a gestao organizacional, de forma a pos-
sibilitar maior engajamento entre quem a compde. A existéncia de compartilhamento de informa-
¢Oes favorece nao sé o relacionamento entre gestores em diferentes niveis, mas também a satisfagao
individual, devido ao fato de que permite que os individuos possam compreender seu papel perante
a organizacgao (Zonatto et al., 2019). Em contrapartida, a falta de compartilhamento de informagoes
pode prejudicar a atuagao destes gestores, uma vez que os 0s profissionais podem nao dispor de
informagoes adequadas a tomada de decisoes. A falta de informac¢des adequadas também pode
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contribuir para a possibilidade de ocorréncia de “conflitos” internos na organizacao, devido a falta
de comunicagao entre setores, superiores e subordinados.

A participagao or¢amentdria tem sido apontada como um eficiente mecanismo promotor do
compartilhamento de informagoes (Lunardi et al., 2020). Dada sua importancia para o orgamento, é
necessaria que seja estimulada e ocorra durante o processo orcamentario. Isto porque, a partir de tal
comunicagao, torna-se possivel o alinhamento de interesses, objetivos e metas or¢camentdrias, bem

como a defini¢ao de recursos adequados as necessidades dos gestores (Nguyen et al., 2019). Desta
forma, possibilita melhores tomadas de decisoes, capazes de gerar beneficios tanto para organizacao
quanto para os individuos que usam o or¢camento em suas atividades de trabalho (Shields & Shields,
1998).

Informagdes compartilhadas a partir da comunicacao estabelecida entre subordinado e su-
perior auxiliam no planejamento. Porém, a adequacao do orgamento € necessaria para influenciar os
resultados organizacionais desejados. E por esta razao que a literatura sugere que a adequagio do
orcamento exerce um papel mediador na relagao entre a participa¢do orcamentaria e o desempenho
gerencial (Nouri & Parker, 1998), sendo capaz de influenciar em todo processo or¢amentario. Dessa
forma, acredita-se que o compartilhamento de informacdes é um modo de aprimorar a alocagao de
recursos, promovendo a adequagao do or¢camento, 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 relagdo entre gestores superiores e gestores subordinados, a quarta hipo-
tese de pesquisa estabelece que o compartilhamento de informagdes verticais exerce uma influéncia
positiva na adequagao do orcamento: H4. O compartilhamento de informagdes verticais influencia
positivamente a adequacdo do orcamento.

O compartilhamento de informagdes é uma importante forma de auxilio a gestao, tendo in-
fluéncia na efetividade das agdes do gestor. O compartilhamento de informagdes possibilita o enten-
dimento dos gestores subordinados quanto aos objetivos que a organizacao espera que sejam alcan-
¢ados (Mia & Patiar, 2002). Dessa forma, o compartilhamento de informagdes possibilita a redugao
da assimetria informacional, mediante o fortalecimento das relagdes de trabalho, com vistas a pro-
mocao de melhor desempenho gerencial (Nouri & Parker, 1998; Zonatto & Lavarda, 2013).

Evidéncias encontradas na literatura sugerem que o compartilhamento de informagoes ver-
ticais potencializa o desempenho gerencial. Porém, em condic¢des de maior nivel de participacao
orcamentdria e propensao de gestores subordinados ao compartilhamento de informagdes. Parker e
Kyj (2006) e Lunardi et al. (2020) evidenciaram que o compartilhamento de informagdes possibilita
elevado nivel de desempenho gerencial. Contudo, seus efeitos no desempenho podem nao ocorrer
de maneira direta (Lunardi et al., 2019), o que sugere a necessidade de interacdo entre tais variaveis,
para que isto ocorra. Assim sendo, no contexto de troca de informagdes verticais entre gestores su-
periores e gestores subordinados, a quinta hipotese a ser testada nesta pesquisa estabelece que: H5.
O compartilhamento de informacoes verticais influencia positivamente a relacio entre a participa-
¢do orcamentdria e o desempenho gerencial de controllers.

A adequagao do orgamento é destacada como o grau de percepcao que o gestor possui a
respeito do or¢amento e entendimento do mesmo, para que a partir de seu julgamento saiba se é o
necessario para o alcance das metas e resultados empresariais (Khaddafi et al., 2015)). Nouri & Par-
ker (1998) citam a adequagao do orcamento como o entendimento de que os recursos propostos serao
suficientes para a realizagao 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-
di¢des necessarias ao alcance de melhor desempenho.

A partir da adequagao do or¢camento, o mesmo passa a ser verificavel perante a organizagao.
Apos sua adequagao, passa a representar a realidade empresarial, de forma com que os recursos ali
identificados como necessarios, representem o que é necessario para utiliza¢do (aplicacdo) em suas
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atividades de trabalho. Porém, é importante considerar que esta percepcao de adequagao do orga-
mento pode facilitar ou interferir no desempenho gerencial (Khaddafi & Raza, 2015), uma vez que
reflete a percepgao dos gestores envolvidos neste processo. As evidéncias encontradas por Nouri &
Parker (1998) sugerem que com o or¢amento adequado, profissionais tendem a realizar melhor sua
funcgao.

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

capaz de potencializar o desempenho gerencial. Portanto, pode-se admitir que em um ambiente de
elevada participagao orcamentaria e adequagao do or¢amento, é possivel se alcancar melhor desem-
penho gerencial. Deste modo, no contexto entre gestores superiores e gestores subordinados, a ul-
tima hipdtese estabelecida para esta pesquisa, assume que: H6. A adequagio do orcamento influen-
cia positivamente a relacdo entre participacido orcamentdria e o desempenho gerencial de control-
lers.

A seguir é apresentada a figura 1 com o modelo tedrico das hipoteses testadas nessa pesquisa.

Figura 1 - Hipoteses da pesquisa

H2+ | Compartilhamento de H5+
" Informacoes
H4+
A 4
H3+ Adequagdo do H6+
Orgamento
vy
Parn01pa<f‘a9 HI+ » Desempenho Gerencial
Orcamentaria

Fonte: Elaborado pelos autores.

3. Método e Procedimentos da Pesquisa

A metodologia adotada neste estudo € caracterizada como pesquisa descritiva, realizada por
meio de levantamento e abordagem quantitativa para andlise dos dados (modelagem de equagoes
estruturais). A populacdo do estudo foi definida a partir da busca por organiza¢des industriais com
atuacdo no pais, que possuem gestores com fungao de controllers ou responsaveis pela drea de con-
troladoria. A amostra analisada sao 166 profissionais controllers, com responsabilidade orcamentaria,
que atuam nestas organizagoes. A coleta de dados foi realizada com auxilio da rede social de nego-
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 populacao se deve ao papel desses profissionais no processo or¢camentario,
tendo conhecimento das informagdes geradas na organizagao e possuindo fungdes de gestao, es-
tando a parte de todo o processo (Palomino & Frezatti, 2016). O instrumento de coleta de dados
abrange questdes objetivas, de multipla escolha, com uso de escala Likert de 7 pontos, que avalia o
nivel de concordancia dos participantes da pesquisa em relagdo as afirmativas apresentadas, em que
o profissional participante da pesquisa ird responder de acordo com sua propria fun¢ao e unidade
de atuagao na organizagao em que atua.

A Tabela 1 apresenta o constructo da pesquisa, suas defini¢cdes operacionais, escalas utiliza-
das e os autores que sdo referenciados para embasamento tedrico.

Tabela 1 - Constructo e defini¢des operacionais.
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Variaveis Defini¢Ges operacionais Escalas Autores
Participagao orca- Revela o envolvimento dos individuosno  Seis indicadores Milani (1975)
mentaria (PO) processo orcamentdrio empresarial. Likert 7 pontos
Compartilha- Revela o nivel em que as informacgdes sao N .
partit T nac Trés indicadores Parker e Kyj
mento de infor- entregues aos superiores por diferentes se- .
- Likert 7 pontos (2006)
macgoes (CI) tores.

Revela o grau de percepcao dos individuos
de que o or¢camento estabelecido ira aten-
der aos requisitos de trabalho.

Trés indicadores Nouri e Par-
Likert 7 pontos  ker (1998)

Adequacao do or-
¢amento (AO)

Revela a eficiéncia dos gestores na realiza- Nove indicado-
¢ao das atividades relacionadas ao pro- res Likert 7 pon-
cesso orcamentario. tos

Desempenho ge-
rencial (DG)

Mahoney et
al. (1965)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tais indicadores foram definidos por abrangerem diferentes aspectos do processo orcamen-
tario, diante dos objetivos definidos para este trabalho. A participagao orcamentdria possibilita vi-
sualizar se a organizagao promove a participagao de gestores de diferentes niveis organizacionais
nos processos or¢amentarios da entidade, fortalecendo os processos de gestao orgamentaria. O com-
partilhamento de informagdes evidencia a troca de informagoes verticais, demonstrando indireta-
mente a realidade organizacional, sendo possivel analisar o quao gestores subordinados estao adep-
tos ao fortalecimento dos processos de gestao, a partir do fornecimento de informagdes privadas que
dispde, e em que medida a organizagao incentiva tal partilha.

A adequagao do or¢amento € evidenciada na medida em que o gestor subordinado tem voz
as defini¢des e sugestdes do orgamento destinado a sua 4rea de responsabilidade. Indica o quao
adequando € 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 analise
proposta na pesquisa, e reflete o desempenho do gestor em suas atribui¢des de trabalho (diante de
suas fungdes gerenciais exercidas). Do mesmo modo, é utilizado para investigar os efeitos das vari-
aveis intervenientes que interferem na relacao existente entre a participagao orcamentaria e o de-
sempenho. Portanto, auxiliam na compreensao de como tais varidveis fortalecem os processos de
gestao vinculados ao uso do or¢gamento e a busca pela promogao de um desempenho gerencial ele-
vado.

Além dos principais constructos operacionais utilizados na pesquisa, também foram adicio-
nadas variaveis de controle, considerando aspectos que podem influenciar as respostas obtidas, di-
ante do contexto de atuagao do controller em cada organizagao. Nesta pesquisa, abrangem a obser-
vancia do uso do or¢amento para avaliagdo do seu desempenho, a necessidade de explica¢des sobre
variagOes or¢amentarias, e a percepgao de justiga or¢amentaria (diante dos recursos recebidos para
o desenvolvimento das atividades de trabalho em sua unidade de responsabilidade). Tais variaveis
denotam a forma como a organizacao classifica e utiliza as informacgoes relacionadas a execugao do
or¢amento, diante da atuagao de trabalho do controller.

De posse da definicao do instrumento de coleta de dados elaborado para esta pesquisa, ini-
cialmente procedeu-se sua validagao por especialistas, sendo estes dois pesquisadores, doutores em
ciéncias contabeis, e dois profissionais controllers de organizagdes industriais de grande porte, onde
foi buscado inferir sobre a clareza e compreensibilidade dos questiondrios, diante dos objetivos da
pesquisa, e se este pode ser considerado adequado aos propodsitos da pesquisa e de facil entendi-
mento. Nao foram solicitadas alteragdes na redagao das assertivas apresentadas. Assim, a seguir, de
posse do instrumento validado, procedeu-se seu registro junto ao Comité de Etica em Pesquisa da
institui¢do 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 ndo identificacao de respondentes e organizagdes, possibilitando o anoni-
mato em relacdo aos dados coletados e analisados; (iii) o tratamento dos dados de maneira consoli-
dada, por meio de abordagem quantitativa; e, (iv) o direito de desisténcia dos participantes a qual-
quer momento, sem a necessidade de apresentacao de qualquer justificativa. Os participantes tam-

bém foram informados de que, ao enviar voluntariamente sua resposta, concordam com o uso das
informagoes coletadas para a elaboragao deste trabalho e sua publicagao.

A analise de dados foi realizada por meio de abordagem quantitativa. Inicialmente procedeu-
se a andlise estatistica descritiva dos dados. A seguir, procedeu-se a andlise de confiabilidade dos
constructos de mensuracgao, 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 analise de
confiabilidade foram utilizados os indicadores Alfa de Cronbach, confiabilidade composta e varian-
cia média extraida. Por fim, para a andlise das relagOes tedricas investigadas na pesquisa e analise
conjunta com variaveis de controle, procedeu-se o uso de modelagem de equacdes estruturais, com
auxilio do software SmarthPLS® (Ringle et al., 2014). Os resultados encontrados sao apresentados a
seguir.

4. Resultados da Pesquisa
4.1 Estatistica descritiva e validacao dos constructos de mensuragao

A Tabela 2 apresenta a sintese dos resultados da analise estatistica descritiva e dos indicado-
res de confiabilidade dos constructos de mensuracao.

Tabela 2 - Estatistica descritiva e indicadores de confiabilidade dos constructos de mensuragao

Resultados a Estatistica Descritiva Indicadores de Confiabilidade

Indicadores/ Alcance Alcance L g Desvio

Constructos Teorico Observado Medla Padrao AVE cc AC R? Qz fz
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 | 0923 | 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 0545 | 0914 | 0.894 | 0.384 | 0.202 | 0.429

Legenda: AVE. Variancia Média Extraida; CC. Confiabilidade Composta; AC. Alfa de Cronbach; Q?. Relevan-
cia Preditiva; f2. Tamanho do Efeito; PO. Participacao Or¢amentdaria; CI. Compartilhamento de Informacdes;
AO. Adequagao do Orcamento; DG. Desempenho Gerencial.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da analise estatistica descritiva revelam que todos os indicadores dos construc-
tos analisados receberam respostas minimas e maximas na escala observada, o que indica niveis de
discordancia ou concordancia totais em relagdo as afirmativas apresentadas. A participagao orga-
mentdria é o constructo que apresenta maior média, o que indica maior convergéncia nas percepgoes
dos participantes da pesquisa. Esses resultados sugerem que na maioria dos casos analisados a par-
ticipagao orgamentdria é elevada. De acordo com Milani (1975), a participagdo or¢amentdria € im-
portante pois auxilia no planejamento organizacional, além de influenciar no compartilhamento de
informagdes entre superior e subordinado, e suas atitudes gerenciais relacionadas ao orcamento e a
tomadas de decisGes or¢camentarias.

A partir desta, torna-se importante a comunicagao estabelecida entre os diferentes setores da
empresa, de forma a possibilitar que o compartilhamento de informagdes e conhecimentos, possa
refletir em decisOes or¢amentdrias mais adequadas. Considerando que gestores de nivel médio pos-
suem informagdes privadas sobre sua drea de responsabilidade, a partilha dessa informacao favo-
rece a alocac¢do de recursos, e o alinhamento de objetos e metas (Parker & Kyj, 2006; Zainuddin &
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Isa, 2019; Nguyen et al., 2019; Lunardi et al., 2020). Portanto, a disponibilidade de informagdes rele-
vantes para o trabalho pode gerar efeitos positivos na gestao organizacional, visto que permite uma
qualificagdo dos processos de gestdao, como as praticas de gestao orcamentdria. Por isto sua impor-
tancia.

Os resultados da estatistica descritiva revelam ainda que o compartilhamento de informa-
¢Oes também alcangou elevada média, indicando que, na amostra analisada, parte dos participantes

percebe a configura¢do orgamentdria como participativa, e a existéncia de compartilhamento de in-
formacgdes. De acordo com Lunardi et al. (2020), o compartilhamento de informagdes é importante
para potencializar a relagdo entre a participagao orcamentdria e o desempenho gerencial, pois tal
variavel age de forma interveniente dentre elas, potencializando a identificacdo de oportunidades
de melhoria, que refletem positivamente no ambiente organizacional.

Embora estes resultados sejam identificados, as evidéncias apresentadas na Tabela 2 revelam
que nem todos os gestores percebem o or¢amento como adequado as suas necessidades de trabalho.
Do mesmo modo, nem todos os gestores reportam alcancar um desempenho gerencial elevado. Estes
resultados reforgam a importancia da andlise proposta nesta pesquisa, uma vez que permite com-
preender em que condig¢Oes as interagOes existentes entre a participagao or¢amentdria, o comparti-
lhamento de informagoes e a adequagao do or¢amento refletem em melhor desempenho gerencial.
A adequagao do orcamento € necessdria para reduzir as tensdes do ambiente e viabilizar o alcance
dos resultados organizacionais desejados. A definicdo de um or¢amento adequado é capaz de pro-
mover a eficicia da gestao orcamentdria (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 mensuracao, procedeu-se
sua validacdo. Os resultados dos indicadores de confiabilidade avaliados indicam que todos os cons-
tructos de mensuragao alcangaram valores superiores aos valores minimos recomendados por Hair
Jr. et al. (2009), para sua validagao. A AVE alcangou 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 sdo superiores a 0,7 em todos os casos, sendo mantidos todos os indicadores em seus res-
pectivos constructos de mensuragdo. Estes resultados sugerem alta confiabilidade dos constructos
de mensuragao.

A Tabela 3 apresenta a sintese dos resultados do teste de validade discriminante, de acordo
com o critério de andlise proposto por Fornell & Larcker (1981).

Tabela 3 - Validade discriminante

Constructos PO CI AO DG
Participagao Or¢amentaria. PO 0.788
Compartilhamento de Informagdes.
CI 0.657 0.894
Adequacao do Or¢amento. 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 correlagdes existentes em todos os casos analisados, indicando a validade dis-
criminante do modelo de mensuracgao (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 variancia total. Assim, pode-se inferir que nao ha problemas

Revista Evidenciagao Contdbil & Finangas, ISSN 2318-1001, Joao Pessoa, v. 12, n.2, p. 78-99, Maio/Agosto. 2024. 88



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

de viés de método na andlise realizada, sendo possivel a avaliagao das relagdes tedricas objetos de
estudo, por meio de modelagem de equagoOes estruturais.

4.2 Resultados e discussao

Para andlise dos dados, dois modelos estruturais foram avaliados. No primeiro modelo es-
trutural, procurou-se investigar as relagdes tedricas testadas na pesquisa a partir de suas relagdes
diretas (sem o uso de varidveis de controle). No segundo modelo estrutural testado, procedeu-se
esta mesma avaliacdo, acrescentando-se a andlise proposta a observancia dos possiveis efeitos de
trés varidveis de controle, na percepgao dos gestores sobre o compartilhamento de informagoes ver-
ticais, a adequagao do orcamento e o desempenho gerencial. As variaveis de controle utilizadas fo-
ram: (VC1) o nivel de uso do or¢amento para avaliacdo de desempenho do gestor; (VC2) a medida
em que o gestor necessita apresentar explicagdes sobre a variagdo do or¢amento de sua unidade de
responsabilidade; e, (VC3) a percepgao de justica or¢gamentaria do gestor, em relagao ao orcamento
designado para sua area de responsabilidade. Os resultados encontrados sao apresentados na Tabela
4.

Tabela 4 - Resultados do Teste de Hipdteses

Modelo sem variaveis de controle Modelo com variaveis de controle
Caminho T- T-
Coef. | Erro P-va- Coef. | Erro P-va-
Estrutural - R2 VIF - R2 VIF
Cam. | Padyr. oa lues Cam. | Padyr. oa lues
lues lues

PO a DG 0.052 | 0.110 | 0.466 | 0.641~ | 0.384 | 1.804 | 0,054 | 0,120 | 0,448 | 0,654~ | 0,418 | 1,811
PO aCl 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 a AO 0.208 | 0.105 | 1.985 | 0.048* | 0.032 | 1.760 | 0,120 | 0,097 | 1,239 | 0,216 | 0,343 | 1,789

Cla AO 0.049 | 0.106 | 0.462 | 0.644" | 0.032 1.760 | -0,025 | 0,088 | 0,280 | 0,780 0,343 | 1,782

Cla 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
AOaDG | 0.213 | 0.080 | 2.659 | 0.008* | 0.384 | 1.033 | 0,285 | 0,102 | 2,809 | 0,005* | 0,418 | 1,522

VC1aDG 0,264 | 0,118 | 2,226 | 0,026* | 0,418 | 4,236
VC1aCl 0,062 | 0,101 | 0,615 | 0,539~ | 0,439 | 4,224
VCla AO 0,054 | 0,115 | 0,472 | 0,637~ | 0,343 | 4,231
VC2a DG -0,409 | 0,146 | 2,800 | 0,005* | 0,418 | 4,736
VC2aCl 0,005 | 0,111 | 0,043 | 0,966 | 0,439 | 4,566
VC2a AO 0,334 | 0,136 | 2,453 | 0,015* | 0,343 | 4,566
VC3a DG 0,014 | 0,082 | 0,166 | 0,868 | 0,418 | 2,001
VC3aCl -0,111 | 0,065 | 1,716 | 0,087~ | 0,439 | 1,901
VC3a AO 0,227 | 0,094 | 2,408 | 0,016* | 0,343 | 1,923

Legenda: PO. Participagdo Or¢amentaria; CI. Compartilhamento de Informacdes; AO. Adequacado do Orga-
mento; DG. Desempenho Gerencial; VC1. Uso do Or¢amento para Avaliagao de Desempenho; VC2. Explica-
¢Oes sobre Variagdes Orcamentarias; VC3. Percepcao de Justica Or¢amentaria.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados encontrados no primeiro modelo estrutural avaliado permitem responder as
hipdteses testadas nesta pesquisa. Sugerem que a participa¢dao or¢camentdria exerce influéncia direta
e positiva no compartilhamento de informagoes verticais (H2*) e na adequagao do or¢camento (H3"),
confirmando tais hipdteses de estudo. Contudo, 0 mesmo nao ocorre em relacao ao desempenho
gerencial de controllers (H1). Este é alcangado apenas quando estas variaveis (compartilhamento de
informagoes verticais (H5*) e adequagao do orgamento (H6*) estao presentes e sdo capazes de poten-
cializar o desempenho gerencial dos gestores que possuem responsabilidade orgamentaria,
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resultados que permitem suportar tais hipoteses de pesquisa. As evidéncias encontradas também
sugerem que nao necessariamente o fato de haver partilha de informacdes, ira refletir direta e posi-
tivamente na designacao de um orcamento mais adequado (H4™) as expectativas do gestor.

Estes resultados indicam que maiores niveis de participagao or¢amentaria potencializam a
comunicac¢ao organizacional, promovendo o compartilhamento de informagdes e a adequacao do
orcamento. A configuragao or¢amentdria participativa estd suportada na participagao efetiva dos

gestores que possuem responsabilidade or¢amentaria, a partir da qual os gestores superiores bus-
cam acesso a informacgdes privadas que gestores subordinados dispoem (Nguyen et al., 2019; Lu-
nardi et al.,, 2020; Bernd et al., 2022). Organizagdes que promovem a participacao e o compartilha-
mento de informacgoes 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 or¢gamento atuam como uma oportunidade de
dialogo para o aperfeicoamento das praticas de gestdo orcamentaria 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 condi¢des também se mostram favordveis a adequagao do or¢camento
designado a cada area de responsabilidade (Khaddafi et al., 2015). Isto porque as discussoes orca-
mentdrias melhoram as condi¢des estabelecidas para a avaliagao das demandas existentes em cada
unidade organizacional, o que também oportuniza uma melhor avaliagao 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 interagoes refletem em atitudes gerenciais proativas nos processos or¢camentarios da or-
ganizacao (Milani, 1975), melhorando, além da comunicagdo organizacional, o compromisso dos
gestores com as metas orgamentarias estabelecidas (Parker & Kyj, 2006; Nguyen et al., 2019; Bernd
et al., 2022). Quando isto ocorre, estes gestores se tornam mais propensos a empreenderem maior
esforco para alcancar um desempenho gerencial elevado (Zonatto et al., 2020). Embora tais compor-
tamentos sdo observados, as evidéncias encontradas nao revelaram um efeito direto do comparti-
lhamento de informagdes na adequagao do orgamento, resultados que revelam que nem todos os
gestores mostram-se satisfeitos com as designagdes or¢amentdrias atribuidas a sua unidade de res-
ponsabilidade.

Estes resultados sao corroborados pela andlise realizada no segundo modelo estrutural tes-
tado. As evidéncias encontradas para a analise de tais intera¢des revelam que o nivel de uso do
orcamento para avaliagao de desempenho do gestor estd positivamente relacionado com o seu de-
sempenho gerencial. Estes achados revelam que quando os gestores participam dos processos orca-
mentdrios, compartilham informagdes e recebem um orcamento considerado adequado, se tornam
mais propensos a apresentar um desempenho gerencial elevado.

Conforme explicam Arnold & Artz (2019), o uso do orcamento para avaliagao de desempe-
nho esta diretamente ligado a visdo de que o or¢camento possui credibilidade. Dessa forma, o gestor
possui a certeza de que o or¢amento esta condizente com a realidade vivenciada, possibilitando
maior motivagao ao alcance de metas. A utilizacdo do orcamento para avaliagdao de desempenho
possui importancia na medida que sdo identificadas possibilidades de alcance de metas e entendi-
mento de sua formulagao (Piccoli et al., 2014; Arnold & Artz, 2019), o que tende a refletir positiva-
mente em seu desempenho.

As evidéncias encontradas nesta etapa da pesquisa também revelam uma relacdo negativa e
significativa entre a medida em que o gestor necessita apresentar explicagdes sobre a variagao do
orcamento 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
atribuicoes que lhe sdao designadas e a quantidade de recursos que lhe foi disponibilizado. Estes
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resultados sdao corroborados pela analise estatistica descritiva do desempenho gerencial, que revelou
que parte da amostra analisada nao apresenta um desempenho gerencial elevado.

Estes resultados sugerem que o uso de controle or¢camentario rigido nao necessariamente
resulta em melhor desempenho gerencial. De acordo com Van der Stede (2001), na visdao do gestor,
o controle or¢amentario rigido pode influenciar em um ambiente nao adequado para a realizacao
das agOes necessdrias ao alcance de melhor desempenho. Isto porque, nesta condigao, o orgamento

¢ percebido como um controle voltado diretamente ao controle dos custos estimados em seu inicio
(fase de elaboracao). Porém, estabelecido para certo nivel de atividade, ndo sendo possivel altera¢oes
quanto a variabilidade de volume, por exemplo. Neste caso, serve para o cumprimento de metas
orcamentarias 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 orcamentario rigido busca fazer com que gestores estejam vinculados a
agir de acordo com os interesses da organizacao, com niveis reduzidos de tolerancia a mudangas no
orcamento (Mazzei et al., 2019). Desta forma, pode ser benéfico quanto ao atingimento de metas e
entendimento da visdo organizacional. Porém, pode resultar em menor dinamismo dos gestores,
refletindo em aspectos negativos ao esperado quanto ao desempenho gerencial.

Em contrapartida, a adog¢ao de uma estrutura de controle orcamentdrio flexivel pode ocasio-
nar em maior participacao dos individuos no processo or¢amentario, pois o mesmo age, diferente
do controle rigido, estimulando o compartilhamento de informacdes e o alinhamento de objetivos,
metas e resultados, onde existem maiores possibilidades de altera¢des, conforme as necessidades
existentes e acontecimentos no ambiente organizacional. Isso se d4 ao fato da vinculagao com diver-
sos niveis de atividades empresariais, possibilitando maior autonomia do gestor em decisdes neces-
sarias momentaneamente (Trocz et al., 2021).

Quando a organizagao se utiliza do modelo de controle flexivel, propicia a realizacao de pro-
jecOes para diferentes niveis de atividade, auxiliando na tomada de decisdes do gestor, mas sendo
necessdria aten¢do as metas que o mesmo necessita alcangar (Soares et al., 2019), o que favorece seu
compromisso para o alcance de melhor desempenho. Por esta razao, é necessario se promover a
participacdo nos processos or¢camentdrios, de modo que seja possivel se qualificar as praticas de
gestao or¢amentdrias adotadas, considerando-se as necessidades organizacionais existentes.

No que se refere a adequagao do orcamento, duas varidveis de controle analisadas apresen-
taram-se positivamente relacionadas a esta varidvel. A primeira refere-se a necessidade de apresen-
tar explicacOes sobre as variagdes do orcamento de sua unidade de responsabilidade. Ja a segunda
refere-se a percepc¢ao de justica orcamentaria (atribuida pelo gestor), em relagdo ao or¢amento de-
signado para sua area de responsabilidade. Estes resultados revelam que quando os gestores preci-
sam apresentar explicagoes sobre as variagoes do orcamento de sua unidade de responsabilidade,
maior tende a ser sua percepcao de adequacdo do orcamento. Do mesmo modo, nesta condigao,
maior tende a ser sua percepgao de justica com os processos or¢amentarios, ainda que seu desem-
penho gerencial nao seja elevado.

Estes resultados revelam que explicagdes das variagdes do or¢amento possibilitam maior
adequagao, devido a possiveis necessidades de se promover mudangas, de acordo com as novas
informacoes obtidas de diferentes unidades da organizacao. Assim, altera¢des sao necessarias para
que o valor orcado represente a realidade dos recursos necessarios a viabilizagao das atividades de
determinada unidade, ou ainda, para que se possa impedir o desperdicio de recursos aplicados. Do
mesmo modo, a percepgao de justica orcamentdria se torna um requisito necessario para que o gestor
da unidade e gestores subordinados estejam em conformidade com as metas organizacionais esta-
belecidas. Isto porque a percepgao de justica dos processos or¢amentarios melhora o compromisso
dos gestores com os objetivos, metas e a busca pelo alcance dos resultados desejados.
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Por esta razao, pode-se inferir que a necessidade de explicar as variagdes encontradas, bem
como a percepgao de justica dos processos or¢amentdrios, possuem influéncia direta sobre a ade-
quacdo do orcamento, pois sao fatores que agem de forma a possibilitar maior percepgao dos valores
orcados e a verificagao de sua aplicagdo em relagao a realidade experimentada em determinado mo-
mento (e condic¢des vivenciadas). Sendo assim, sua incidéncia implica na qualificacdo dos processos
de gestao or¢amentaria, visto que atuam para alinhar as demandas existentes, aos interesses da or-

ganizagdo. Portanto, aspectos preditores do desempenho gerencial.

De acordo com Mello & Gerhardt (2022), as variagoes do orgamento devem ser reportadas
para que ocorra um melhor acompanhamento durante o processo or¢camentario. Medidas corretivas
a serem tomadas, sejam elas positivas ou negativas, sao necessarias, de forma a possibilitar a ade-
quacdo do or¢amento, na busca pelo alcance dos objetivos desejados. A partir do valor or¢ado, sao
criadas projegdes para a organizagao, tidas como planejamento futuro, mas que podem gerar possi-
veis variagoes a serem registradas e analisadas de forma a compreender os motivos que levaram a
tais variagOes, possibilitando, assim, novas estratégias e agoes (Dal Magro & Lavarda, 2015; Mello
& Gerhardt, 2022).

Segundo Santos et al. (2021), a percepcao de justica orcamentdria dos individuos em uma
organizacao, reflete em maior entendimento em relacao ao sistema de controle gerencial utilizado
pela mesma, pois o entendimento inicial das a¢des auxilia em uma maior compreensao das metas
organizacionais, possibilitando também maior participagdo or¢amentdria e, com isso, adequagao do
or¢amento. No momento em que tal sistema ¢ aplicado, os individuos tendem a ter diferentes en-
tendimentos sobre o controle or¢camentario adotado e sua utilidade. Assim, a percepcao de justica
orcamentdria gera uma reacao natural, que induz a uma autoavaliagao sobre se o orcamento desig-
nado € justo e quais seus efeitos (consequéncias) diante de determinados resultados alcangados (Cu-
guerd-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 gestao orcamentdria na entidade. O direcionamento de sua
participacdo no processo orcamentdrio fortalece as relagdes 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 influéncia na tomada de decisdes relaciona-
das a elaboragao do orcamento e a defini¢ao de objetivos, metas e a alocagdao de recursos de sua
unidade de responsabilidade. Contudo, a execugao de suas fungdes esta atrelada a realizagdo eficaz
de suas fungOes 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 razao, a experiéncia profissional do controller se torna relevante, pois ird moldar a
execugao de suas fungdes, sugerindo sua capacidade para atuar de maneira eficaz diante dos desa-
fios apresentados. O uso do orgamento para avaliagao do seu desempenho e a necessidade de apre-
sentacao de explicagdes sobre as variagdes or¢amentdrias identificadas corroboram para tais afirma-
¢0es. Ambas estao positivamente relacionadas com o desempenho gerencial, o que sugere que
quando ocorre o uso do orgamento para esta avaliagao, o controller se torna mais comprometido com
0s objetivos, metas e resultados orcamentdrios desejados. Do mesmo modo, atua de forma mais efi-
caz para aplicar os recursos e alcan¢ar um desempenho gerencial elevado.

A experiéncia prévia na fungao de controller o auxilia de forma a executar o or¢amento de sua
area de responsabilidade com direcionamento correto e tomadas de decisdes adequadas, diante da
realidade organizacional enfrentada (Santos et al., 2014; Widodo, 2021). Da mesma forma, fatores
que motivam o profissional a executar sua funcao e buscar sempre maiores entregas estao vincula-
das a sua percepgao de que o controller é um profissional valorizado na organizagao. Assim, profis-
sionais motivados possuem maior disposi¢ao para atuar em suas fung¢oes de trabalho, e estao mais
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propensos a elevar o seu desempenho gerencial (Dewi, 2020; Nguyen et al., 2020; Sandi et al., 2021;
Constantinescu & Stegaroiu, 2023).

Além disso, como preconizado pela teoria do desempenho no trabalho, o ambiente organizacional
se torna influente na execugao da fungao dos controllers, onde existe a oportunidade adequada para
este atuar. Isto porque o suporte orcamentario e organizacional, adequados, representam importan-
tes mecanismos de apoio disponibilizados pela organizagao e necessarios ao cumprimento de suas

fungdes gerenciais, visando o alcance dos resultados desejados. Por esta razao, nestas condigoes, o
controller tende a atuar para entregar informagdes privadas de sua area de responsabilidade aos seus
superiores, de modo a qualificar as discussdes orgamentdrias estabelecidas na entidade, fortalecendo
0s processos de gestao or¢amentdria, bem como o or¢amento final da organizagao (Zonatto et al.,
2020; Astuty et al., 2022).5. Considera¢des Finais

Esse estudo teve por objetivo avaliar os efeitos intervenientes do compartilhamento de infor-
macdes e da adequagao do or¢amento na relagdo entre participacao or¢amentdria e o desempenho
gerencial de profissionais controllers de organiza¢des industriais com atuac¢do no Brasil. Pesquisa
descritiva, de levantamento e abordagem quantitativa dos dados, foi realizada com a participagao
de 166 profissionais.

Os resultados evidenciam que nem todas as organiza¢des adotam uma configuragdo orga-
mentdria participativa. Do mesmo modo, verificou-se que algumas organiza¢des apresentam difi-
culdade em promover o compartilhamento de informagoes entre gestores superiores e gestores su-
bordinados, e adequar a alocagao dos recursos or¢camentdrios as necessidades apresentadas em suas
diferentes areas de responsabilidade, razao pela qual alguns profissionais reportam nao apresentar
um desempenho gerencial elevado.

Os resultados dos testes de hipoteses revelaram que a participagdao orgamentaria influencia
positivamente o compartilhamento de informagoes verticais e a adequagao do orgamento. Porém,
seus efeitos nao ocorrem de maneira direta no desempenho gerencial. O compartilhamento de in-
formagoes verticais melhora o desempenho dos controllers em suas atribui¢des de trabalho, assim
como a participagao orcamentaria melhora a alocagao de recursos e a adequagao do orgamento. Estas
evidéncias revelam que quando a organizacao adota uma configuragao orcamentaria participativa,
e é capaz de promover o compartilhamento de informagoes entre seus gestores (superiores e subor-
dinados), adequando o or¢camento as suas necessidades de trabalho, profissionais controllers se tor-
nam mais propensos a alcancar um desempenho gerencial elevado.

Indicam que quando as organizagdes promovem a participacao or¢amentaria dos controllers,
possibilitando sua inclusdao nos processos de discussao e elaboragao do orgamento de sua unidade
de responsabilidade, tornam-se mais propensas a alcangar informagdes relevantes para a definicao
dos processos de gestao orcamentdria, considerados como os mais adequados as necessidades orga-
nizacionais. Assim, se tornam mais propensas a atender as expectativas de seus gestores, em relagao
as necessidades de recursos diante das expectativas de trabalho e os resultados esperados. Tal par-
ticipagao também promove a clareza de objetivos e metas, que suportardo sua posterior avaliagao
de desempenho.

A partilha de informacgoes e a adequagao do orcamento promovem a aceitagao e o compro-
misso dos gestores para com as premissas orgamentdrias estabelecidas. Este reconhecimento, ali-
nhado a apresentacao de informagdes sobre as variagdes or¢amentdrias ocorridas, corroboram para
estes objetivos, que contribuem para a atuacao dos controllers, de forma mais efetiva, na busca por
alcangar um melhor desempenho no trabalho a ser realizado. Portanto, quando o or¢amento rece-
bido se torna adequado e possibilita o cumprimento de seu objetivo final, este é percebido como um
importante instrumento de auxilio a gestao, capaz de atender e contribuir para a gestao das especi-
ficidades setoriais e da organizagao como um todo.
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Estes achados confirmam que os efeitos da participacao orgamentaria no desempenho geren-
cial ocorrem de maneira indireta, mediados pelo compartilhamento de informacdes verticais e a
adequacgao do orcamento. Isto porque maiores niveis de participa¢do or¢camentaria potencializam a
comunicagao organizacional, melhorando a eficdcia do uso do or¢amento como pratica gerencial. Os
achados desta pesquisa corroboram com outros estudos desenvolvidos sobre o tema, que se dedica-
ram a avaliar a relagdo entre participacdo or¢amentaria e o desempenho gerencial (Widiawati &

Yanuar, 2019; Jatmiko et al., 2020; Zonatto et al., 2020), avancando na identificacao dos fatores inter-
venientes que determinam como ocorre os efeitos da participacao orcamentdria no desempenho ge-
rencial.

A pesquisa também avanca ao fornecer novas evidéncias dos efeitos positivos do nivel de
uso do orcamento para avaliagao de desempenho. Profissionais que sao avaliados por meio do or-
¢amento mostram-se mais preocupados em cumprir os objetivos e metas previamente determina-
dos, de modo que consigam alcangar um desempenho gerencial elevado. Do mesmo modo, os re-
sultados encontrados indicam os efeitos da necessidade de se explicar as varia¢des orcamentdrias
encontradas, na adequagdo do or¢camento e no desempenho gerencial. Estes fatores sugerem que nao
necessariamente a disponibilidade de informagdes resultard em adequac¢dao do orcamento. Do
mesmo modo, em um desempenho gerencial elevado.

A percepgao de justica orcamentdria € necessaria para que o orgamento seja percebido como
uma importante pratica de gestao, 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 implicagdes ao campo de estudo. Mostram em que
condi¢des a participacdo or¢amentdria € capaz de refletir positivamente em melhor desempenho
gerencial. Do mesmo modo, evidencia como o compartilhamento de informagoes e a adequacao do
orcamento sao capazes de potencializar o desempenho gerencial no contexto orcamentario.

Outra implicagdo tedrica e pratica desta pesquisa é a apresentagao de novas informagdes a
respeito da adequagao do or¢amento, compreendendo e assumindo sua importancia nos processos
de gestao. Controles orgamentarios rigidos nao necessariamente refletem em maior desempenho
gerencial. Por outro lado, controles or¢amentarios flexiveis requerem didlogo e compromisso com a
adequagao do or¢amento, diante do contexto observado e das necessidades apresentadas. Sendo
assim, constituem-se fatores capazes de influenciar o desempenho gerencial quando as praticas de
controle or¢amentarios sao julgadas como adequadas, justas e capazes de potencializar as atitudes
gerenciais no ambiente de trabalho, refletindo, assim, em melhor desempenho.

O estudo apresenta algumas limitagOes, que nao permitem a generalizacao dos seus resulta-
dos. A amostra analisada € nao probabilistica, além de ter analisado apenas profissionais controllers
vinculados ao setor industrial. Outras varaveis (cognitivas e pessoais, comportamentais e ambien-
tais) foram preteridas e também podem ser utilizadas em novos estudos sobre o tema, para compre-
ender a relacdo entre a adogao e uso de praticas de controle gerencial, como o or¢gamento e a confi-
guragao or¢amentaria participacdo, as varaveis intervenientes e o desempenho gerencial.

Embora apresente algumas limitagdes, os resultados do estudo realizado apresentam impor-
tantes insights que estimulam a realizagao de novas investigagdes sobre o tema. A pesquisa diminui
a lacuna existente na drea gerencial no estudo das varidveis em foco. Porém, sao necessarios mais
estudos para novas abordagens das relagdes em questao, de forma que se possa melhor compreen-
der suas interagdes e fatores de influéncia. Dessa forma, torna-se possivel verificar a extensao e apli-
cabilidade destes achados, bem como se promover andlises comparativas e a identificagao de outros
fatores de influéncia.

A inclusdo da varidvel de adequagdo or¢amentdria na interagdo com outras atitudes gerenci-
ais (como motivacdo para participagdo orcamentdria, compromisso organizacional, compromisso
com as metas orcamentdrias, engajamento no trabalho), e suas implicagdes decorrentes no
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desempenho gerencial, ainda consiste como uma lacuna de pesquisa existente na literatura contabil
gerencial. Compreender tais interagdes pode revelar como a adequagao do orcamento interage e
afeta atitudes gerenciais necessarias ao alcance de melhor desempenho.

Estudos futuros também podem abordar maiores interagdes entre as varidveis utilizadas
como base deste estudo, e relaciona-las com outras variaveis contextuais (como a incerteza ambien-
tal, a incerteza das tarefas, conflitos de papéis de trabalho), que afetam o desempenho de profissio-
nais da drea gerencial. O entendimento da adequagao do or¢amento neste contexto também possi-
bilitara a identificagao de novas abordagens tematicas para o campo de estudo, na medida em que
incentiva maior utiliza¢ao do termo e revela quando é capaz de potencializar ou ndao o desempenho
gerencial no contexto orcamentario. Tais aspectos se constituem novas oportunidades de pesquisa
sobre o tema.
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