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Resumo: Esta pesquisa objetiva avaliar os efeitos da participacdo orcamentaria de gestores de
organizagdes industriais brasileiras na relacdo entre ambiguidade e conflito de papéis e o desempenho
gerencial. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, sendo realizada por meio de levantamento
de dados, com aplicacdo de questionario estruturado, operacionalizado por meio eletrénico. A
abordagem dos dados deu-se de maneira quantitativa, utilizando-se métodos estatisticos para o
seu desenvolvimento, como Andlise Fatorial e Modelagem de Equacdes Estruturais. Os resultados
encontrados evidenciam que a participacdo dos gestores da amostra nos processos orcamentarios
ocorre distintamente nas organizacoes industriais em que atuam, havendo configuracées orcamentarias
participativas e ndo participativas. A participacao esta positivamente relacionada ao desempenho
gerencial. O conflito de papéis percebido pelos gestores esta negativamente relacionado a participacdo
orcamentdria e o desempenho gerencial, o que indica que maiores niveis de participacdo reduzem
os efeitos negativos do conflito no desempenho. No entanto, os resultados revelaram que a maioria
destes gestores percebem a ambiguidade de papéis presente em suas organiza¢gdes. Ndo se pode
concluir na amostra sobre seus efeitos em relacdo ao desempenho gerencial. Porém, esta associou-
se positivamente a participacdo, o que indica que, nesta amostra, mesmo havendo maiores niveis
de participacao orcamentdria, hd ambiguidade de papéis. Estes resultados apresentam importantes
implicagdes ao campo de estudos, revelando configuragdes orcamentarias distintas e efeitos distintos
nas variaveis de conflito e ambiguidade de papéis, bem como seus efeitos no desempenho gerencial.
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EFFECTS OF BUDGETARY PARTICIPATION IN THE
RELATIONSHIP BETWEEN ROLE AMBIGUITY, ROLE CONFLICT
AND MANAGERIAL PERFORMANCE

Abstract: The purpose of this paper is to evaluate the budgetary participation effect of brazilian industrial
managers on the relation between role ambiguity and role conflict and the managerial performance.
The research is descriptive, with data collection through a survey and structured questionnaire
operated by electronic means. Data approach was quantitative, using statistical methods for its
development, such as, Factor Analysis (FA) and Structural Equation Modeling (SEM). The results show
that the participation of managers in the budget processes, in the sample analyzed, occurs distinctly
in the different industrial organizations in which they carry out their activities, thus, it was found
participatory and nonparticipatory budget configurations. Budgetary participation is is positively related
to managerial performance.The role conflict perceived by managers is negatively related to budgetary
participation and managerial performance, which indicates that higher levels of participation reduces
negative effects of conflict on performance. However, the results show that most of these managers
perceive the role ambiguity present in their organizations. The results of the sample regarding the
effects in relation to managerial performance are inconclusive. However, this association was positively
associated to budgetary participation, which indicates that in this sample, even with higher levels of
participation, there is role ambiguity. These results have important implications for the literature of
managerial studies, revealing different budgetary configurations and different effects on the role conflict

and role ambiguity variables, as well as their effects on managerial performance.
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1.INTRODUCAO

literatura sugere que o orcamento nao é uma ferramenta uniforme e mecanicista, estando este
Adiretamente envolvido nas complexidades ontoldgicas do ser humano. Desta forma, o orcamento
refletiria as estruturas simbdlicas que sustentam os mais diversos e contraditérios ambitos organizacio-
nais e pessoais (Covaleski et al.,, 2013; Bryer, 2014). Tendo em vista que a participacao de gestores no
orcamento influencia no entendimento do nivel de desempenho requerido, esta participacao e nivel de
desempenho também podera influenciar o comportamento dos gestores (Merchant & Manzoni, 1989).

O papel motivacional da participacdo orcamentdria esta relacionado a aceitacdo e compreensdo das
proposicdes orcamentdrias da empresa (Chong, Eggleton & Leong, 2006). Desta forma, a participacdo dos
gestores subordinados no procedimento de elaboracdo dos objetivos orcamentdrios tende a induzir os
gestores a se comprometerem com tais delineamentos, motivo pelo qual poderao dedicar maior esforco
para alcanca-los, desencadeando um melhor desempenho gerencial (Nouri & Parker, 1998; Chong &
Leung, 2003). Contudo, estes resultados nem sempre tem sido constatados nos estudos desenvolvidos
sobre o tema (Derfuss; 2016; Dani & Zonatto; Diehl, 2016), o que sugere que ha variaveis intervenientes
no ambiente de trabalho, que podem influenciar tal relacionamento.

Hofstede (1968) em seu estudo relacionado as praticas orcamentdrias e as relagdes entre inputs
e outputs no sistema orcamentario, concluiu que a participacdo orcamentaria aumenta a motivacao
dos gestores ocasionando um melhor desempenho gerencial. Estas evidéncias foram encontradas em
outros estudos anteriores (Argyris, 1952; Bass & Leavitt; 1963) e posteriores desenvolvidos sobre o tema
(Otley, 1978; Kenis, 1979; Schuler, 1980; Brownell, 1981; Merchant, 1981; Brownell & Mclnnes, 1986; Mia,
1989; Nouri & Dunk, 1993; Parker, 1998). Contudo, também se identifca na literatura relatos de diversas
investigacdes apontando para uma relacdo negativa ou fraca entre estas duas variaveis (Bryan & Locke,
1967; Hopwood, 1972; Cherrington & Cherrington, 1973; Milani 1975), ou nao significativa (Derfuss, 2016).

Observa-se que apesar das diversas pesquisas realizadas em torno da tematica em andlise, os acha-
dos continuam inconstantes (Derfuss; 2016; Dani & Zonatto; Diehl, 2016), o que por si s6 ensejaria a
necessidade de novos estudos sobre o referido tema. Todavia, embora as relacdes entre a participacdo
orcamentaria e o desempenho gerencial sejam constantemente observadas nos estudos, as tensoes
criadas pela ambiguidade e o conflito de papéis podem auxiliar os pesquisadores a compreender as in-
teracoes existentes entre estas variaveis, identificando uma lacuna para o desenvolvimento deste estudo.

No Brasil, poucos sao os estudos que se dedicaram a investigar tais relacionamentos, em especial
sob a perspectiva tedrica dos papéis. Ao referir-se a Teoria dos Papéis, Moreno (2009) descreve o papel
como as formas reais e tangiveis que um individuo adota, ou seja, a forma como um individuo reage
a uma situacdo especifica, na qual outras pessoas ou objetos também estdo envolvidos. Tratam-se de
elementos presentes no ambiente de trabalho, que podem interferir na execugao de suas tarefas. Por
consequéncia, é possivel se admitir que sejam capaz de exercer certa influéncia sobre o comportamento
humano neste ambiente e o seu desempenho no trabalho.

Especificamente no Brasil, Palomino e Frezatti (2016) relatam as consequéncias dentro das organiza-
¢6es quando a percepgao dos gestores em relagdo ao escopo de suas fungdes e o delineamento de sua
posicdo hierarquica dentro de uma entidade ndo encontram-se devidamente formalizadas. Segundo a
literatura, estas situagoes geram tensdes nos gestores e afetam negativamente sua satisfacao no trabalho
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(Teixeira, 2003; Borinelli, 2006; Palomino & Frezatti, 2016), o que consequentemente também podera
afetar o seu desempenho.

Contudo, ha que se considerar que os papéis informativos do orcamento podem, em alguma medi-
da, reduzir tais efeitos negativos, o que poderia explicar um desempenho adequado as expectativas da
organizacao, mesmo sob condi¢des de trabalho que podem néo ser consideradas pelo individuo como
as mais adequadas as suas necessidades. Do mesmo modo pressupdem-se que as pessoas precisam
do trabalho e sua remuneracao para atender suas necessidades pessoais. Por consequéncia, podem
empreender maior esforco, face as tensdes do ambiente, de modo que assegurem a manutencao de
suas atividades.

Neste contexto, uma oportunidade de pesquisa que emerge nesta temdtica, versa sobre a andlise de
tais relacionamentos especificamente junto a gestores com responsabilidade orcamentdria em organiza-
¢bes industriais brasileiras. Em ambito industrial, o cenario econdmico afetou as operacoes desenvolvidas
por diversas organizacdes, em especial as que atuam com operacdes de exportacdo. Assim sendo, para
arealizacdo desta pesquisa, buscou-se investigar a relagao entre a participacdo orcamentaria, o conflito
e aambiguidade de papéis, e o desempenho gerencial, especificamente junto a um grupo de gestores
com responsabilidade orcamentaria nas maiores organiza¢des industriais brasileiras em exportacao.

Diante do exposto, delineou-se a seguinte questdo de pesquisa norteadora deste estudo: Qual o
efeito da participacdo orcamentaria na relacdo entre ambiguidade, conflito de papéis e o desempenho
gerencial? O objetivo central deste estudo consiste em avaliar os efeitos da participacdo orcamentéria de
gestores das maiores organizacdes industriais brasileiras em exportacéo, na relacdo entre ambiguidade
e conflito de papéis, e o desempenho gerencial.

A realizagao desta pesquisa justifica-se mediante diversas perspectivas. Uma delas relaciona-se a
importancia de estudos envolvendo a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial, bem como
a existéncia de divergéncias nos resultados de estudos anteriores que objetivaram analisar a influéncia
de fatores cognitivos, motivacionais ou situacionais sobre o desempenho gerencial (Birnberg, Luft &
Shiels, 2007; Covaleski et al., 2007; Derfuss, 2016; Dani & Zonatto; Diehl, 2016).

Ha necessidade de se compreender como os individuos reagem as condi¢des do ambiente, no caso
desta pesquisa, avaliadas pela ambiguidade de papéis, que se caracteriza pela incerteza do individuo
com relacdo as suas fungdes, e ainda, pelo conflito de papéis, que diz respeito as divergéncias nas expec-
tativas impostas ao individuo no cumprimento de suas atividades, bem como os efeitos consequentes
destas varidveis no desempenho gerencial. A observancia dos efeitos da configuracdo orcamentdria
como elemento que pode mitigar eventuais impactos negativos da ambiguidade e do conflito de pa-
péis, contribuindo para o alcance de melhor desempenho, pode fornecer evidéncias da sua eficacia e
implicagcdes sobre o desempenho em nivel gerencial.

Do mesmo modo, considerando-se aimportancia que as maiores organizagdes em exportacdo pos-
suem na economia do Pais, amplia-se a discussédo e contribui-se por meio dos resultados encontrados
revelando que configuragdes orcamentarias distintas tendem a apresentar efeitos distintos nas varidveis
de conflito e ambiguidade de papéis, bem como seus efeitos no desempenho gerencial.

Sendo assim, contribui-se ainda para a pratica das organiza¢des ao focalizar o contexto orcamentdrio
no desempenho individual dos gestores em detrimento do desempenho organizacional, o que pode
levar as organizagdes a alterarem o design de seus procedimentos orcamentarios a fim de alinhar seus
objetivos. Ha de se considerar também que a participagao orcamentaria pode mitigar efeitos negativos
como o conflito de papéis nas organizacdes, o que pode, de algum modo, melhorar o desempenho dos
gestores envolvidos nesse processo.
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2. BASE TEORICA E HIPOTESES DA PESQUISA

2.1 Participacdao Orcamentaria e o Desempenho Gerencial

O orcamento é uma importante ferramenta de controle gerencial que auxilia os gestores na tomada
de decisdo em varios niveis de abrangéncia (Merchant, 2007), sendo utilizado no planejamento das ativi-
dades empresariais, e é por meio dele que as empresas determinam e estipulam suas metas e objetivos
para um determinado periodo (Hansen & Otley; Van Der Stede, 2003).

A elaboragao do orcamento empresarial possibilita as organizagdes quantificarem os recursos dispo-
niveis e necessarios para a execucao e desenvolvimento de suas atividades (Frezatti, 2005). Além disso,
o orcamento exerce influéncia sobre os aspectos comportamentais dos colaboradores, afinal trata-se de
um instrumento gerencial que ndo pode existir sem a participacdo das pessoas (Milani, 1975).

A participacdo orcamentaria inclui diversos fatores, dentre estes, as atividades gerenciais da organi-
zacdo, a definicdo do orcamento, a visao do gerente sobre a relagao entre orcamento e as atividades, e
ainda, as reacdes do superior (Zonatto & Lavarda; 2013; Zonatto, 2014; Guidini, 2015). Frezatti et al. (2011)
afirmam que o entendimento das decisdes necessarias para um planejamento estruturado; definicdo
do melhor momento para tomada de deciséo; e eliminar ou reduzir a sensacao de ndo saber onde se
encontram os problemas de gestao, sao alguns dos possiveis beneficios da utilizacdo do processo orca-
mentario, que pode impactar diretamente no desempenho gerencial das organizacdes.

O desempenho gerencial por sua vez, em nivel individual, esta diretamente ligado com as atividades
desempenhadas pelos individuos em seu ambiente de trabalho. Trata-se da eficacia em que o indivi-
duo, no caso gestor da empresa, executa seu trabalho no ambiente organizacional (Subramaniam &
Mia, 2001; Zonatto, 2014). Segundo Mia e Patiar (2002), o conceito de desempenho gerencial pode ser
definido como o nivel de realizacdo bem sucedida de todas as funcdes e atividades desempenhadas
pelo individuo no processo de gestao.

A literatura que se refere a relagao entre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial,
mostrou-se contraditéria proporcionando assim o surgimento de novas pesquisas que tem estimulado
a investigagcao comportamental na area contabil (Birnberg, Luft & Shiels, 2007; Covaleski et al., 2007;
Derfuss, 2016; Dani & Zonatto; Diehl, 2016).

O estudo de Hopwood (1972) verificou a relagao existente entre os estilos de avaliagdo do orcamen-
to e o desempenho gerencial. Os resultados encontrados indicaram uma relacdo negativa entre essas
duas varidveis. Ja a pesquisa realizada por Otley (1978), ao analisar a relacdo entre o estilo de lideranca
utilizado na realizacdo do orcamento e o desempenho gerencial, encontrou em seus resultados uma
relacdo significativa e positiva entre participagao orcamentaria e o desempenho gerencial.

Milani (1975) apresenta um modelo para avaliar o desempenho gerencial por meio das informacdes
organizacionais. Por esta metodologia o desempenho do gerente é analisado a partir da eficacia da
unidade de trabalho por ele supervisionada. Utilizaram-se as varidveis desempenho departamental e
horas trabalhadas na investigacao proposta.

Kenis (1979) investigou os efeitos das caracteristicas da participacdo orcamentdrias em diversas va-
ridveis como a meta orcamentaria, feedback, clareza, avaliacao, satisfacdo no trabalho, envolvimento e
tensao no trabalho. Os achados obtidos, dentre outros fatores, revelarem que a participagcdo orcamentaria
tem influéncia positiva e significativa sobre o desempenho gerencial.

Mia (1989) em sua pesquisa analisou o efeito na relacao da participacdo orcamentaria e da dificuldade
na tarefa, no desempenho gerencial e na motivagdo no trabalho. Os resultados encontrados indicam que
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arelacdo com o desempenho gerencial foi alta quando a participacdo percebida era relativa a percepc¢ao
do grau de dificuldade na tarefa. Porém, o desempenho foi baixo, quando a percepcéao da participagao
ndo era compativel com o grau de dificuldade na tarefa.

Dunk (1993) analisou os efeitos da tensao relacionada ao trabalho sobre o desempenho gerencial.
Os resultados demonstram uma relacao positiva entre a participacdo orcamentaria e o desempenho
gerencial, apesar da relacdo negativa encontrada entre a tensao relacionada ao trabalho e o desempe-
nho gerencial.

Como pode-se verificar, hd uma indicacdo na maioria dos estudos revisitados de que, em condi¢bes
de maiores niveis de participacdo orcamentdria, é possivel se identificar um maior desempenho geren-
cial. Assim, a partir de tais evidéncias, formula-se a primeira hipétese de pesquisa: H1: A participagao de
gestores nos processos orcamentdrios estd diretamente e positivamente relacionada com o desempenho
gerencial.

Contudo, ha que se considerar que tais evidéncias também reconhecem que esta relacdo pode nao
ocorrer de maneira direta, sendo intermediada por meio de outros fatores intervenientes. Esta perspec-
tiva também é observada neste estudo, em que se investiga os efeitos da configuracdo orcamentdria
no desempenho gerencial, mediados pela ambiguidade e o conflito de papéis, em que se espera que
em condic¢des de maiores niveis de participacado orcamentdria, haja menor conflito e ambiguidade de

papéis, e, por consequéncia, melhor desempenho gerencial.

2.2 Ambiguidade e Conflito de Papéis

Um papel pode ser definido como um conjunto de normas ou expectativas aplicadas a certo in-
dividuo, titular de determinada posi¢do na organizacao, devido as funcoes por este desempenhadas.
Utilizando-se de um conjunto de construcdes tedricas advindas da antropologia, psicologia social e
sociologia, a teoria dos papéis busca explicar o comportamento e a reacao dos individuos em um con-
texto social (Birnberg, Luft & Shields, 2007; Young, 2007).

De acordo com esta teoria, cada colaborador executa os papéis de trabalho que Ihe séo atribuidos
para que uma organizagao funcione como uma entidade social. Além disso, representa um ponto de
articulagao entre a organizagao e o individuo (Wickham & Parker, 2007). Assim, assume-me que a falta
de informacdes necessdrias disponiveis para uma determinada posi¢cdo organizacional, resultard em
distor¢coes no papel desempenhado, o que gerara insatisfagdo no trabalho, ansiedade e um desempenho
menos efetivo (Rizzo; House & Lirtzman, 1970).

Relacionando-se a contabilidade gerencial com a teoria dos papéis, tém-se dois conceitos-chave:
a ambiguidade de papéis e o conflito de papéis. O primeiro elemento, ambiguidade de papéis, carac-
teriza-se como a incerteza dos individuos com relacdo as suas atividades, funcoes e responsabilidades
(Kahn et al., 1964). Esta circunstancia de dubiedade e imprecisao sobre as expectativas de seus superiores
hierarquicos resulta em menos confianca para realizar a atividade de forma eficaz, e assim, o desempenho
no trabalho é prejudicado (King & King 1990; Lynch, 2007; Tang & Chang, 2010).

Assim sendo, entende-se que em condi¢oes de elevados niveis de ambiguidade e conflito de papéis,
é possivel que seus efeitos sobre o desempenho gerencial sejam negativos. Neste contexto, a segunda
hipdtese de pesquisa deste estudo preconiza que: H2: Aambiguidade de papéis percebida por gestores
esta diretamente e negativamente relacionado com o desempenho gerencial.

O conflito de papéis, por sua vez, caracteriza-se pela divergéncia nas expectativas impostas ao
individuo no cumprimento de seu papel, o que dificulta o desempenho de suas atividades (Kahn et al.
1964; King & King, 1990). Tais divergéncias ocorrem advindas de exigéncias simultaneas de dois ou mais
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requisitos de funcado o que dificulta ou impossibilita o cumprimento de suas incumbéncias (Lynch, 2007;
Tang &Chang, 2010). Por conseguinte, na terceira hipdtese da pesquisa, preconiza-se que: H3: O conflito
de papéis percebido por gestores esta diretamente e negativamente relacionada com o desempenho
gerencial.

Para King e King (1990) as exigéncias requeridas ao responsavel por determinada funcdo na organi-
zacgao por seu superior imediato, devem ocorrer por meio de uma clara comunicacao direta e indireta
entre estes, distinguindo-se as fung¢des incumbentes a cada um, bem como, os requisitos, exigéncias e
obrigacdes de cada parte. Em organizacdes em que tal situacdo néo é respeitada, a ambiguidade e o
conflito de papéis tende a ocorrer.

Estudos como Milani (1975), Hopwood (1978), Kenis (1979), Mia (1989), Dunk (1993), Covaleski et
al. (2006), Covaleski et al. (2013) tem objetivado averiguar as particularidades sociais e psicoldgicas em
torno dos procedimentos contabeis.

Neste contexto, o processo orgamentdrio caracteriza-se como instrumento fundamental na redugao
da assimetria informacional entre os individuos no ambito organizacional (Christensen, 1982; Penno, 1984;
Young, 1985). Assim a importancia da participacdo orcamentaria reside em sua influéncia no aspecto
comportamental e psicolégico dos individuos. Evidéncias na literatura sugerem que a utilizagdo deste
instrumento tende a causar um maior comprometimento dos individuos com as metas orcamentarias
e um aumento no esforco em suas atividades de trabalho, influenciando positivamente o desempenho
gerencial (Hanson, 1966; Milani 1975).

A participacdo na definicdo dos indices, metas e padrdes de desempenho, gera o comprometimento
dos colaboradores com o planejamento tracado, o que sugere um maior desempenho gerencial (Chris-
tensen, 1982; Penno, 1984; Young, 1985), bem como, a um menor conflito e ambiguidade de papéis
(Rizzo, House & Lirtzman, 1970; Birnberg, Luft & Shields, 2007). Diante destas premissas, formula-se a
quarta e quinta hipoteses de pesquisa, em que espera-se que em condicdes de maiores niveis de par-
ticipacao orcamentaria:

H4: A participacao de gestores nos processos orcamentdrios estd diretamente e negativamente
relacionada com a ambiguidade de papéis percebida.

H5: A participacdo de gestores nos processos orcamentdrios estd diretamente e negativamente
relacionada com o conflito de papéis percebido.

Como consequéncia, nestas condicdes, espera-se que o gestor mantenha melhor desempenho,
em decorréncia dos efeitos cognitivos e motivacionais dos papéis informativos do orcamento, os quais
podem de alguma forma atenuar os efeitos negativos da ambiguidade e do conflito de papéis.

A Figura 1 apresenta as relacoes tedricas investigadas no Modelo Tedrico de Andlise elaborado para

este estudo. ] o »
Figura 1 - Modelo Tedrico de Andlise
Ambiguidade de
Papéis H2-
H4-
Participagéo H1+ Desempenho
Orgamentaria Gerencial
H5-
Conflito de Papéis H3-

Fonte: dados da pesquisa.
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AFigura 1 busca elucidar as possiveis relacdes entre as varidveis, que sdo esperadas no modelo estru-
tural investigado. Portanto, presume-se relacdo positiva entre Participacdo Orcamentaria e Desempenho
Gerencial (H1+), enquanto esperam-se relacdes negativas entre Ambiguidade de Papéis e Desempenho
Gerencial (H2-); Conflito de Papéis e Desempenho Gerencial (H3-); Participacdo Orcamentaria e Am-
biguidade de Papéis (H4-); e Participacdo Orcamentaria e Conflito de Papéis (H5-). Os procedimentos

metodoldgicos adotados para o estudo sdo apresentados a seguir.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em consonadncia a problemaética do estudo e, a fim de atender ao objetivo proposto, a pesquisa ca-
racteriza-se como quantitativa no que se refere ao método de tratamento e analise dos dados. O termo
quantitativo objetiva mensurar opinides e dados, este tipo de pesquisa é geralmente utilizado no ambito
social e econdmico, deixando para a sociedade uma ideia de melhor qualidade nas suas investigagoes,
por se utilizar de técnicas estatisticas desde as mais simples até as de uso mais complexo (Silva, 2010).

Quanto ao objetivo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, na qual busca-se identificar relacées
existentes entre as varidveis estudadas e compara-las, com o intuito de informar a situacao, fatos, ou com-
portamentos encontrados na amostra analisada (Raupp & Beuren, 2014). Nesse sentido, realizou-se uma
pesquisa do tipo survey no que tange os procedimentos de coleta de dados (Martins & Thedphilo, 2009),
visto que utilizou-se questiondrio para a coleta das informagbes necessarias para a realizacdo do estudo.

Mediante a plataforma tedrica abordada, elaborou-se o constructo da pesquisa, que evidencia as
dimensdes investigadas, as varidveis e indicadores utilizados no instrumento de coleta de dados, e ain-
da, os respectivos autores que forneceram embasamento teorico. A Tabela 1 sintetiza o constructo da
pesquisa e os questionamentos realizados.

Tabela 1 - Constructo da pesquisa

Dimensao Variaveis e Indicadores Autores

PO1. Estou totalmente envolvido quando o orcamento da minha unidade esté sendo definido.

PO2. Meu superior fornece amplas informagdes quando o orcamento da minha unidade é revisado.

PO3. Durante o processo de elaboragao da previsdo orcamentéria da minha unidade, tenho autonomia para emitir minha
opinido ou apresentar sugestoes sobre o orcamento para meu superior, mesmo sem ser perguntado. Milani (1975)
POA4. Possuo grande influéncia no orcamento final de minha unidade.

PO5. Acredito ser grande a minha contribuicdo para o orcamento.

PO6. Quando o orcamento da minha unidade esté sendo definido, sou procurado pelo meu superior para trocar informagées,
emitir opinides e sugestdes sobre as previsoes realizadas.

Participacao
Orcamentéria (PO)

AP1.Tenho certeza de quanta autoridade tenho.

AP2. Os objetivos do meu trabalho séo claros.

AP3. Sei que divido meu tempo adequadamente para realizar tarefas diferentes.
AP4. Eu sei quais sao minhas responsabilidades.

AP5. Eu sei exatamente o que é esperado de mim.

AP6. A explicacdo do que precisa ser feito é clara.

Rizzo, House
e Lirtzman
(1970)

Ambiguidade
de Papéis (AP)

CP1. Eu tenho que fazer coisas que devem ser feitas de uma maneira diferente.

CP2. Recebo tarefas sem ter os recursos humanos necessarios para completa-las.

CP3. Eu tenho que ignorar ou mesmo quebrar uma regra ou politica, a fim de realizar uma tarefa.

CP4. Eu trabalho com dois ou mais grupos de pessoas que agem de uma maneira completamente diferente.
CP5. Recebo solicitagdes incompativeis de duas ou mais pessoas ao mesmo tempo.

CP6. Eu fago coisas que sao aceitaveis para uma pessoa e inaceitaveis para os outros.

CP7. Eu recebo um dever sem os recursos ou materiais para realizé-lo adequadamente.

CP8. Eu trabalho em coisas desnecessarias.

Rizzo, House
e Lirtzman
(1970)

Conflito de Papéis
(CP)
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DG1. Planejamento: Determinacdo de objetivos, politicas e cursos de acao. Programacao de trabalho, criagéo de procedimentos,
estabelecimento de metas ou padroes, preparagdo de agendas, programacao de atividades.

DG2. Investigacao: Coletar e preparar informacgoes, geralmente sob a forma de registros, relatorios e contas. Este processo inclui
ainda as atividades de manutencao de registros, realizando pesquisas e anélise do plano orcamentario.

subordinados, explicando as regras de trabalho (objetivos e metas estabelecidas), atribuicdo de trabalho, disciplina, tratamento
de reclamagdes dos subordinados.

DG6. Selecao: Manutengéao da forga de trabalho da unidade. Recrutamento de empregados, entrevistas, selecao de
colaboradores, colocagéo de funcionarios, promocao de funcionarios, transferéncia de funcionarios.

DG7. Avaliacao: Avaliacao de propostas e de desempenho observado ou relatado. Monitoramento e acompanhamento dos
indicadores de gestao.

DG8. Avaliagao: Avaliacoes da forga de trabalho (o empregado).

DG9. Representacdo: Representacao dos interesses do departamento ou unidade em reunides de discussao orcamentaria.

8 DG3. Negociagao: Negociacao por recursos para execugao orcamentaria. Negociagoes sobre atividades a serem desenvolvidas,

= metas e objetivos.

G DG4. Coordenacao: Troca de informagées com as pessoas que coordena na organizacao a fim de se relacionar e ajustar

S programas, assessorar outros departamentos, ligagao com outros gestores, organizando reunides, informacao aos superiores, Mahones

8 buscando a cooperagao dos outros departamentos, tanto nos processos de elaboracao das previsdes orcamentarias, quanto Jerdee ey’
na execugao.

o P . - . . N . N

< DGS5. Supervisao: Direcao, lideranca e desenvolvimento dos subordinados. Aconselhamento de subordinados, treinamento de Ca"fglé;)%?”

g

£

(‘D

a

j3

a

Fonte: dados da pesquisa.

O constructo apresentado é formado pelas dimensoes Participacdo Orcamentaria (seis indicadores),
Ambiguidade de Papéis (6 indicadores), Conflito de Papéis (8 indicadores) e Desempenho Gerencial (9
indicadores). As assertivas relacionadas foram construidas por meio de escala Likert de 7 pontos. Nas
dimensoes Participacdo Orcamentaria, Ambiguidade de Papéis e Conflito de Papéis, as opcoes de 1a 3

Z

sdo caracterizadas como”Discordo™, a opcéo 4 trata-se de um campo neutro “nem discordo, nem con-

Z

cordo”e as opgdes de 5a 7 sao caracterizadas como “Concordo™. Na dimensao Desempenho Gerencial,
aopcao 1 aponta para“Desempenho abaixo da média”e 7 “Desempenho acima da média”. Tais medidas
foram embasadas em estudos anteriores como Milani (1975), Rizzo, House e Lirtzman (1970), Mahoney,
Jerdee e Carrol (1963; 1965).

A amostra da pesquisa € classificada como intencional e foi composta por 161 gestores com respon-
sabilidade orcamentaria nas maiores organizacdes industriais brasileiras em exportacao. A identificacdo
destas empresas ocorreu mediante o acesso do Relatério de Empresas Brasileiras Exportadoras e Im-
portadoras, disponibilizado pelo Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos. Os questionarios
foram enviados por meio eletronico no periodo de Fevereiro a Maio de 2016, obtendo-se o retorno de
161 respostas, devidamente preenchidas, que foram utilizadas na analise dos dados.

A fim de assegurar um maior nimero de respondentes na pesquisa, foi assegurado aos gestores
convidados a participarem do estudo, o anonimato na sua identificacdo, bem como da empresa em que
atuam. Também foi assegurado que os dados coletados seriam tratados conjuntamente, de maneira
consolidada. Assim, apds o envio de 500 questionarios, obteve-se o retorno voluntario de 161, que
representa 32,20% da populagdo objeto de estudo.

Com relacao a analise dos dados, inicialmente utilizou-se de procedimentos de Analise Fatorial (AF)
com intuito de testar a confiabilidade e validade dos constructos. Em seguida, realizou-se a Modelagem
de Equacoes Estruturais (MEE) no software estatistico SmartPLS. O modelo estrutural indica as relacoes
entre as varidveis e apresenta a quantidade de variancia explicada (HAIR et al., 2009).

No que tange a confiabilidade do constructo, calculou-se separadamente em cada dimenséo o Alfa
de Cronbach (AC), sendo aceito valores de 0,6 a 0,7. O calculo da confiabilidade por meio do AC ndo
considera erros nos indicadores. Assim, optou-se ainda pela utilizacdo da Confiabilidade Composta
(CQ), que caracteriza-se como uma medida de consisténcia interna dos itens, e ainda, a Variancia Média
Extraida (Average Variance Extracted — AVE), que representa uma medida de confiabilidade que indica
a quantidade geral de variancia nos indicadores, explicada pelo constructo latente. Para CC sugerem-se
valores maiores que 0,70, enquanto que para AVE recomenda-se valores superiores a 0,5 (HAIR et al.,
2009). Os resultados encontrados na pesquisa sao apresentados a seguir.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste tépico abordar-se a andlise dos resultados da pesquisa. Primeiramente apresenta-se a estatistica
descritiva dos constructos pesquisados. Na sequéncia, observam-se os indicadores de confiabilidade, a
validade discriminante, a relevancia preditiva (Q?) e o tamanho do efeito () dos constructos. Em seguida,
o modelo estrutural testado e, por fim, o resumo dos resultados obtidos para as hipéteses da pesquisa.
Na Tabela 2, demonstra-se a estatistica descritiva dos constructos pesquisados.

Tabela 2 - Estatistica descritiva

Constructos Média Desvio Padrao Alcance Observado Alcance Teérico
PO Participagdo Orcamentaria 34,39 6,78 6-42 6-42
AP Ambiguidade de Papéis 37,69 3,62 20-42 6-42
cp Conflito de Papéis 30,30 9,22 8-56 8-56
DG Desempenho Gerencial 47,16 10,68 9-63 9-63

* Resultados observados a Fpa?tir ga jomél dos indicadores de cada constructo.
onte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados naTabela 2 indicam que, na amostra analisada, ha relatos de gestores indi-
cando concordancia e discordancia maxima em relagao as afirmativas apresentadas em cada constructo,
o que revela que estes gestores percebem de maneria diferente os conflitos e a ambiguidade de papéis.
Estes achados corroboram com as evidéncias apresentadas por Palomino e Frezatti (2016), indicando
que, nesta amostra, também ha gestores que divergem em relacéo a clareza na defini¢cdo do escopo de
suas fungdes ou em relacdo a adequacao de suas condi¢oes de trabalho para a execucao de suas tarefas.

Do mesmo modo, revela-se que a configuracdo orcamentdria das organizacdes em que atuam é
distinta, havendo industrias que adotam uma configuracdo orcamentaria participativa e outras que
ndo adotam. Sendo que os valores minimos encontrados sugerem uma discordancia entre os gestores
participantes da pesquisa, em relacdo as afirmativas deste constructo. Estes resultados demonstram que
em algumas organizacdes estes gestores nao percebem sua influéncia nos processos orcamentarios de
suas empresas. Quando isto ocorre, seu desempenho gerencial pode ser afetado de uma forma negativa
(Kyj & Parker, 2008; Zonatto & Lavarda, 2013).

No que tange os relatos de autoavaliagao do desempenho gerencial, os resultados tambémindicam
que ha gestores que apresentam um desempenho abaixo do desempenho médio de outros gestores
de mesmo nivel hierdrquico em suas organizagdes. Estas evidéncias revelam importantes implicacoes
aos achados desta pesquisa, uma vez que, observando-se tais diferencas, torna-se possivel melhor
compreender suas interacoes e efeitos no desempenho em nivel gerencial, o que sera avaliado quando
da analise da modelagem estrutural das relagdes investigadas no modelo teérico elaborado para o es-
tudo.Realizada a analise descritiva dos dados, a seguir foi determinada a confiabilidade, ou auséncia de
erros aleatérios nas medidas dos construtos latentes, analisando-se a homogeneidade ou consisténcia
interna dos itens utilizados para a sua definicdo. Calculou-se os coeficientes de AVE, CC e AC, conforme
explanado nos procedimentos metodoldgicos da pesquisa e evidenciado na Tabela 3.

Tabela 3 - Indicadores de confiabilidade

Constructos AVE cC AC R Square - R2
PO Participagdo Orcamentaria 0,805 0,961 0,951
AP Ambiguidade de Papéis 0,525 0.869 0,820 0,301
CcpP Conflito de Papéis 0,521 0,881 0,850 0,050
DG Desempenho Gerencial 0,820 0,976 0,972 0,544

Legenda: AVE - Varidncia Média Extraida; CC - Confiabilidade Composta; AC - Alfa de Cronbach.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No tocante a AVE, constata-se que nenhum dos constructos apresentou valor abaixo de 0,5 valor
minimo esperado. Com relagdo a CC todas as varidveis apresentaram-se acima de 0,7 conforme sugere
a literatura. Analisando-se o AC, observa-se que todos os indicadores foram também superiores a 0,7,
indicando boa confiabilidade. Sendo assim, baseando-se nos resultados de confiabilidade é possivel
inferir que os constructos apresentaram limites aceitaveis para o teste do modelo estrutural. Na mode-
lagem testada, o constructo Desempenho Gerencial evidenciou um grau de explicacdo R2 de 54%, o
que demonstra boa explicacdo da variancia pelas variaveis independentes. Os constructos Conflito de
Papéis e Ambiguidade de Papéis apresentaram valores de R2 menores que 0,5.

Na Tabela 4 evidencia-se a andlise da validade descriminante do modelo investigado, utilizando-se
o critério de Fornell e Larcker (1981).

Tabela 4 - Validade discriminante

Constructos PO AP CcpP DG
PO Participagdo Orcamentaria 0,897
AP Ambiguidade de Papéis 0,549 0,725
CcP Conflito de Papéis -0,223 -0,264 0,722
DG Desempenho Gerencial 0,715 0,392 -0,335 0,906

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a literatura, considera-se a validade discriminante como a medida em que as varidveis
de um modelo representam um Unico constructo e os indicadores de tal constructo sao diferentes dos
outros. Observa-se que o modelo apresenta validade discriminante tendo em vista que a raiz quadrada
da AVE (destacada em negrito) é maior que as correlagdes entre as demais varidveis latentes. Com tal
requisito evidenciado, atesta-se a existéncia de diferentes medidas para constructos distintos, sendo
assim, verificam-se evidéncias de validade discriminante. Nesta perspectiva, infere-se que os constructos
apresentados no modelo proposto sdo confiaveis e validos, portanto, iniciasse o exame dos resultados
do modelo estrutural testado, em que os resultados encontrados podem ser observados na Figura 2.

Figura 2 - Modelo estrutural testado
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a Participacao Orcamentdria - PO apresentou influéncia positiva e significativa sobre a

Ambuiguidade de Papéis - AP (0,549) e o Desempenho Gerencial - DG (0,694), e ainda, influéncia negativa

e significativa sobre o Conflito de Papéis - CP (-0,223). O constructo Ambiguidade de Papéis - AP, por sua
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vez, ndo apresentou relacao significativa com Desempenho Gerencial — DG, enquanto que o Conflito
de Papéis - CP, apresentou relacdo negativa e significativa com o Desempenho Gerencial — DG (-0,190).

Com base nos resultados evidenciados na Figura 2, observando-se a relacdo positiva e significante de
PO sobre DG tém-se como suportada a hipdtese H1: A participacao de gestores nos processos orcamen-
tarios estd diretamente e positivamente relacionada com o desempenho gerencial. Conforme destaca
a literatura, a participacdo dos gestores no processo orcamentdrio pode induzir o comprometimento
dos individuos com as metas tracadas, sendo assim, seu esforco no sentido de alcanca-los tende a ser
maior (Subramaniam & Mia, 2001). Tais resultados corroboram com os achados de Otley (1978), Brownell
e Mclnnes, (1986), Brownell (1983); Kenis (1979); Dunk (1993); Nouri e Parker (1998); Tsui (2001); Yuen
(2007); Zonatto e Lavarda (2013) e Santo et. al (2014).

No que se refere a hipdtese H2: A ambiguidade de papéis percebida por gestores estd diretamente e
negativamente relacionado com o desempenho gerencial. Observa-se diante dos resultados encontrados
que tal hipotese nao é suportada, tendo em vista que AP nédo apresentou relacao significativa com o
DG. Apesar da Ambiguidade de Papéis sofrida pelos individuos, teoricamente dificultar o desempenho
de suas atividades, os resultados obtidos na amostra em analise sdo divergentes de estudos anteriores
como Kahn et al. (1964); King e King (1990), Lynch (2007) e Tang e Chang (2010).

Percebe-se que os indicadores utilizado para avaliar o constructo relacionado a Ambiguidade de
Papéis que mais se destacaram no modelo estrutural foram AP 02 e AP 05, assim, pode-se inferir que
a clareza e exatidao relacionados as atividades a serem desempenhadas, possivelmente nao estao
sendo comunidas de maneira pertinente aos gestores. Ou ainda, devido a complexidade das tarefas, a
compreensdo por parte destes individuos esteja esteja sendo prejudicada durante sua participacdo no
processo orcamentario.No que tange a hipétese H3: O conflito de papéis percebido por gestores esta
diretamente e negativamente relacionada com o desempenho gerencial. Infere-se que estd hipodtese é
suportada devido a relacdo negativa e significativa encontrada, fato este que corrobora com achados
de estudos anteriores presentes na literatura como os de Kahn et al. (1964), King e King (1990), Lynch
(2007) e Tang e Chang (2010), sendo possivel observar que o conflito de papéis trata-se da divergéncia nas
expectativas impostas aos individuos no cumprimento de seu papel, advindas de exigéncias simultaneas
de dois ou mais requisitos de funcao, o que dificulta ou impossibilita o desempenho de suas atividades,
e consequentemente interfere no desempenho gerencial da organizacéo.

Observa-se que indicadores do constructo Conflito de Papéis que se destacaram, como AP 05 e AP 07,
estdo atrelados a solicitacdes incompativeis de duas ou maias pessoas a respeito das atividade a serem
desempenhadas, bem como, demandas requeridas sem a disponibilizacdo dos devidos recursos para
a execucdo de tais atividades. Infere-se que a Participacdo Orcamentaria, na amostra analisada, tende
a diminuir possiveis conflitos e controvérsias entre os gestores, o que possivelmente devera conduzir a
um melhor desempenho gerencial.

A hipotese H4: A participacdo de gestores nos processos orcamentdrios esta diretamente e nega-
tivamente relacionada com a ambiguidade de papéis percebida, ndo pode ser suportada a partir dos
resultados encontrados neste estudo, visto que obteve-se uma relagao significativa e positiva entre a
participacdo orcamentdria e a ambiguidade de papéis no modelo estrutural. Estes resultados divergem
dos achados de King e King (1990) que apontam que as exigéncias feitas do superior para o responsavel
de determinada funcado na organizacdo, devem ocorrer por meio de uma comunicacéo clara, direta e
indireta entre estes, pois em organiza¢des em que tal situacdo nao é respeitada, a ambiguidade e o

conflito de papéis tende a ocorrer.
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Ao que se refere a hipdtese H5: A participacdo de gestores nos processos orcamentarios estd direta-
mente e negativamente relacionada com o conflito de papéis percebido, observa-se que esta hipdtese
é suportada, revelando que um maior nivel de participacdo orcamentaria diminui o conflito de papéis
da organizacdo. Estudos anteriores como os de Hanson (1966) e Milani (1975) descrevem que a impor-
tancia da participacdo orcamentaria reside em sua influéncia no aspecto comportamental e psicolégico
dos individuos.

A literatura também sugere que a utilizacdo da participacdo orcamentdria tende a causar um maior
comprometimento dos individuos com as metas orcamentarias e um aumento no esforco em suas
atividades de trabalho, influenciando positivamente o desempenho gerencial. Assim como quando o
requerimento de um supervisor ao individuo responsavel por uma funcao, é realizado de forma clara,
distinguindo-se as fung¢des incumbentes a cada um, bem como, os requisitos, exigéncias e obrigacdes
de cada parte é possivel reduzir o conflito de papéis percebidos na organizacao (King & King, 1990).

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

ATabela 5 sintetiza os resultados encontrados para o teste das hipéteses formuladas neste estudo,
destacando-se os respectivos coeficientes encontrados e a significancia estatistica dessas relagoes.

Tabela 5 - Teste das hipdteses do estudo

Hipéteses Caminho Estrutural Path Coefficients Standard Error T-Statistics P-Values Resultado
H1 Pa rSg's‘;?Tf;Z %gag;f:;il”a‘? > 0,694 0,074 9,428 0,000 Suportada
H2 A eampenins ol 0,039 0,069 0563 0574 | suporiada
H3 D‘é‘s’:rﬂi;‘;:ﬁ Papeis > 0,190 0,070 2,713 0,007 Suportada
e
H5 Participacdo fg‘f;;;g}f”a > 0223 0,074 3,030 0,003 Suportada

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com as informacbes apresentadas na Tabela 5, é possivel concluir que trés das cinco hi-
poteses dessa pesquisa (H1, H3 e H5) foram suportadas, visto que os coeficientes gerados nos testes das
hipoteses foram significativos, entando alinhados ao pressuposto da literatura revisitada. As hipdteses
H2 e H4 nao foram suportadas nessa pesquisa, devido a nao significancia da relacdo entre ambiguida-
de de papéis e o desempenho, e a relacao positiva identificada entre a participacdo orcamentaria e a
ambiguidade de papéis.

Assim, na amostra investigada nesta pesquisa, observou-se que a participacao orcamentaria apresen-
tarelacdo positiva com o desempenho gerencial da organizacdo e, também positiva com a Ambiguidade
de Papéis, porém estando negativamente relacionada com o Conflito de Papéis. Estes achados revelam
que a configuragdao orcamentaria participativa contribui para o alcance de melhor desempenho, miti-
gando eventuais efeitos negativos da ambiguidade e do conflito de papéis no desempenho. Contudo,
nao é capaz de atenuar os problemas identificados em algumas organizacoes relacionadas a falta de
clareza nos papéis a serem desenvolvidos por estes gestores.

No que se refere a Ambiguidade de Papéis percebida pelos gestores, os resultados revelam nao
haver relacéo significativa entre essa varidvel e o Desempenho Gerencial, o que diverge dos achados
de estudos anteriores como Kahn et al. (1964), King e King (1990), Lynch (2007) e Tang e Chang (2010).

No que tange o Conflito de Papéis percebido pelos gestores, observa-se que essa variavel esta negati-
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vamente relacionada com o desempenho gerencial, o que reforca os indicios dos efeitos informativos
e motivacionais da participacdo orcamentaria no desempenho.

Ha de se ressaltar que as diferencas no contexto organizacional das empresas brasileiras, assim como
aspectos culturais e sociais inerentes a realidade de nosso pais, sdo aspectos que devem ser levados em
consideracao quando da comparacado dos achados desta pesquisa com a maioria dos achados elencados
em estudos anteriores. Além disto, o contexto especifico de organiza¢des industriais de exportacdo tam-
bém possui distingoes e especificidades no que se refere ao ambiente de trabalho. Estas circunstancias
podem, de certa forma, auxiliar na compreenséo das possiveis diferencas nos resultados encontrados,
principalmente no que se refere a relagao inesperada entre ambiguidade de papéis e o desempenho
gerencial, assim como a relagdo positiva identificada entre a participacdo orcamentaria e a ambiguidade
de papéis, divergente da literatura majoritaria.

Pode-se inferir mediante estas evidéncias, a luz da Teoria dos Papéis, que os papéis informativos
e motivacionais da Participacdo Orcamentaria, conforme sugerido pela literatura, ndo parecem ser
suficiente para reduzir a Ambiguidade de Papéis percebida pelos gestores com responsabilidade or-
¢amentaria na amostra investigada. Contudo, minimizam seus efeitos negativos sobre o desempenho,
uma vez que ao participar dos processos orcamentdrios da organizacdo, os gestores passam a conhecer
0s objetivos e metas orcamentadrias a serem cumpridos, bem como a disponibilidade de recursos para
o desenvolvimento de suas atividades. Com isto, podem tornar-se mais propensos a dedicarem-se para
o alcance de tais resultados, mesmo considerando uma eventual tensao no trabalho, em decorréncia
da escassez ou glosa de recursos.

Possivelmente durante o processo orcamentario a falta de comunicacao e informacéao relacionada
as atividades especificas a serem desempenhadas por estes individuos pode estar dificultando a com-
preensao das proposi¢des orcamentdrias da empresa, tendo em vista a complexidade das operacdes
desenvolvidas por uma organizac¢ao industrial que atua com exportacéo (King & King 1990; Lynch, 2007;
Tang & Chang, 2010).

Todavia, constata-se que a Participacdo Orcamentdria minimiza os efeitos negativos do Conflito de
Papéis percebido por estes gestores. Neste ponto, a participacdo dos individuos no processo orcamen-
tario tende a induzir os gestores a uma maior compreensdo de suas incumbéncias, gerando um maior
compromentimento destes com as metas orcamentdrias tracadas, o que contribui para o alcance de um
melhor desempenho gerencial (Rizzo, House & Lirtzman, 1970; Birnberg, Luft & Shields, 2007).

Por outro lado, verifica-se que mesmo havendo Ambiguidade de Papéis na amostra em analise,
o Desempenho Gerencial é alcancado no modelo estrutural testado, o que pode ser explicado pelo
maior esforco e dedicacdo dos gestores, possivelmente efeitos advindos da Participacdo Orcamentaria
(Otley, 1978; Kenis, 1979; Schuler, 1980; Brownell, 1981; Merchant, 1981; Brownell & Mclnnes, 1986; Mia,
1989; Nouri & Dunk, 1993; Parker, 1998), e da necessidade de manutencao de sua condicdo de trabalho.
Gestores sdo individuos que possuem suas necessidades pessoais, quer seja relacionada ao prazer no
execucao de suas tarefas, no status recebido no desempenho de suas fungdes ou por outras necessi-
dades de ordem financeira.

Asssim, as organizagdes ao possibilitarem aos gestores envolvidos uma maior compreensao e en-
tendimento a respeito do orcamento, e as respectivas atividades organizacionais a serem desenvolvidas,
ensejam o aumento de sua motivacdo e comprometimento junto as diretrizes orcamentarias, ocasio-

nando uma melhora no desempenho gerencial (Nouri & Parker, 1998; Chong & Leung, 2003), ainda que
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sejam observados impasses vinculados a Ambiguidade de Papéis percebida, ou eventual insatisfagao

com questdes especificas existentes no ambiente de trabalho.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo proposto objetivou avaliar os efeitos da participagdo orcamentaria de gestores das maio-
res organiza¢des industriais brasileiras em operacdes de exportacdo, na relacdo entre ambiguidade
e conflito de papéis, e o desempenho gerencial. Mediante as evidéncias verificadas na literatura e os
resultados dos diversos testes estatisticos realizados, pode-se realizar algumas inferéncias com relacéo
ao fenébmeno analisado.

A participacdo dos gestores da amostra nos processos orcamentarios mostrou-se relacionada positi-
vamente ao seu desempenho gerencial nas organizagdes industriais analisadas, conforme observado nos
resultados pertinentes a hipdtese H1. Tais aspectos sdo amparados pela literatura, uma vez que o nivel
de engajamento dos individuos frente as metas tracadas, tende a crescer quando estes sao envolvidos
no processo de desenvolvimento de a¢des ligadas ao orcamento.

A participacao or¢camentdria é uma caracteristica geralmente adotada em organiza¢des que visam
motivar seus colaboradores a melhoria do desempenho no trabalho (Subramaniam & Mia, 2001; Zonatto,
2014). De mesmo modo, a divulgacao de informagdes entre os niveis hierarquicos da organizacao pode
propiciar que os subordinados auxiliem no aperfeicoamento das estratégias em relacdo aos orcamentos,
juntamente de seus gestores, possibilitando a obtencdo de um melhor desempenho gerencial (Nouri
& Parker, 1998; Covaleski et al., 2007).

No mesmo sentido, a hipdtese H3 foi suportada, demonstrando que o conflito de papéis perce-
bido pelos gestores esta negativamente relacionado com o desempenho gerencial, e ainda nesta
seara, suportou-se a hipoétese H5, observando-se que que a participacdo dos gestores nos processos
orcamentdrios esta negativamente relacionada com o conflito de papéis percebidos pelos individuos,
resultados que revelam efeitos diretos e indiretos da participacdo no desempenho, mediados por esta
variavel interveniente.

O conflito de papéis, de fato, demonstra-se como um fator inibidor do desempenho gerencial nas
organiza¢des. Individuos que experimentam o conflito de papéis podem ter dificuldades no desempenho
de suas atividades, uma vez que, em sua visdo, ha uma divergéncia nas reais expectativas da alta gestao
quanto ao resultado das atividades a serem desempenhadas. Logo, quanto mais transparente possivel
forem as empresas na comunicagao de seus subordinados, quanto aos requisitos de suas fungées e quais
suas reais incumbéncias, ocasionando assim um menor nivel de conflito de papéis, maior tendera a ser o
desempenho em nivel gerencial (Milani, 1975; King & King, 1990). Ainda neste panorama, quanto maior
a participacdo orcamentdria, maximizando o engajamento e troca de experiéncias entre os gestores e
subordinados, menor tende a ser o conflito de papéis (Lynch, 2007; Tang & Chang, 2010), e seus efeitos
negativos sobre o desempenho.

Com relagdo aambiguidade de papéis percebida pelos gestores, nao inferiu-se significancia nos mo-
delos estruturais elaborados, tanto para a relagdo com o desempenho gerencial na hipétese H2, quanto
para a relacdo com a participagao orcamentdria na hipotese H4. Embora os resultados deste estudo
tenham sido inconclusivos para tais variaveis, e ainda, haja certa diversidade de resultados identificados
na literatura, observa-se um maior nimero de achados indicando que a ambiguidade de papéis esta
negativamente relacionada ao desempenho gerencial, assim como, a participacdo orcamentaria esta
negativamente relacionada a ambuiguidade de papéis. No caso analisado esta relacdo nao foi observada,
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o que indica que mesmo participando dos processos orcamentarios, as percep¢des de ambiguidade de
papéis dos individuos permanecem em suas organizagoes.

Quando as atividades e fungdes dos individuos nao sdo bem delineadas na organizacao, tal circuns-
tancia pode gerar experiéncias de incerteza e dubiedade, o que por sua vez, poderd influenciar negati-
vamente na performance das atividades desempenhadas pelo individuo no trabalho. Neste caso, quanto
maior a participacdo orcamentaria e o engajamento dos gestores, menor tendera a ser aambuiguidade
de papéis por estes percebidas (King & King 1990; Lynch, 2007; Tang & Chang, 2010), bem como seus
efeitos negativos no desempenho.

Mesmo nao sendo possivel concluir na amostra sobre os efeitos da ambiguidade de papéis em
relacdo ao desempenho gerencial, o coeficiente de correlacdo encontrado, mesmo que nao significati-
vo, é negativo, o que reforca as evidéncias de que os niveis de participagdo orcamentaria atuam como
elementos capazes de potencializar o desempenho em nivel gerencial, direta e indiretamente, por meio
de outras varidveis intervenientes.

Estes resultados apresentam importantes implicacdes ao campo de estudos, revelando que configu-
ragbes orcamentarias distintas tendem a apresentar efeitos distintos nas variaveis de conflito e ambigui-
dade de papéis, bem como seus efeitos no desempenho gerencial. Do mesmo modo, revelam que em
ambito industrial, mesmo com o atual cenario econémico que afetou as operagdes desenvolvidas por
diversas organizacdes, em especial as que atuam com operac¢des de exportacdo, empresas que adotam
uma configuracdo orcamentaria participativa, foram capazes de influenciar positivamente o desempe-
nho gerencial de seus gestores, o que sugere a eficacia do seu uso como um elemento informativo e
motivador de gestores com tal atribuicdo.

Algumas limitagdes podem ser identificadas no estudo. No que tange a seus resultados, os mesmos
podem estar relacionados a uma amostra especifica utilizada, levando-se em consideracdo a analise
em um Unico periodo de tempo, ndo podendo, deste modo, serem generalizados. Contudo, fornecem
evidéncias que estimulam a realizacdo de novos estudos. Assim, recomenda-se para pesquisas futuras,
investigar-se outros aspectos influentes da relacdo entre participacdo orcamentaria e o desempenho
gerencial, em especial elementos de andlise relacionados a fatores cognitivos, motivacionais e do valor
de realizacao dos individuos no trabalho.

A realizagao de pesquisas qualitativas também podem contribuir para o entendimento dos efeitos de
diferentes configuracdes orcamentarias adotadas pelas empresas, bem como a analise de seus efeitos na
ambiguidade e no conflito de papéis nas organizacoes, e no desempenho em nivel gerencial, em nivel de
unidade ou organizacional. Adicionalmente, a observancia do desejo de outros gestores subordinados
em fazerem parte ou ndo dos processos orcamentarios de sua organiza¢ao, também podem revelar
fatores que contribuem para a criacdo de tensdées no ambiente de trabalho, e seus efeitos em atitudes,

no comportamento e no desempenho gerencial.
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