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Efeitos Cognitivos Mediadores do Compartilhamento de Informacéo Vertical na Relacédo entre

Participacdo Orcamentaria, Atitudes Gerenciais e Desempenho

Resumo: Este estudo analisa os efeitos cognitivos mediadores do compartilhamento
de informac0es verticais na relagdo entre participacdo orcamentéria, atitudes gerenciais
e 0 desempenho. Pesquisa descritiva, foi realizada mediante levantamento, com 267
profissionais da &rea de controladoria de empresas que atuam no Brasil, e abordagem
quantitativa dos dados (MEE). Os resultados apontam que a participacdo orcamentaria
influencia positivamente o compartilhamento de informacdes, e esta variavel exerce
influéncia positiva no envolvimento no trabalho, nas atitudes gerenciais e no
desempenho gerencial. O desempenho gerencial também estd associado com o
envolvimento no trabalho e atitudes dos gestores em relacdo ao orcamento. N&o foram
confirmados os efeitos do envolvimento no trabalho nas atitudes gerenciais em relacéo
ao orcamento. Os efeitos mediadores do compartilhamento de informacdes verticais
foram constatados na relacdo entre participacdo or¢camentéria, atitudes gerenciais e
desempenho. Estes resultados revelam que em condi¢bes de maior nivel de
compartilhamento de informac0es, os controllers participantes do estudo apresentam
maior influéncia e envolvimento nos processos orcamentarios, maior comprometimento,
envolvimento no trabalho e atitudes gerenciais proativas em relagdo ao orcamento, 0 que
reflete positivamente no desempenho gerencial em atividades or¢camentarias. Estes
achados contribuem para a literatura ao adicionarem novas evidéncias dos efeitos
cognitivos mediadores do compartilhamento de informacéo vertical na relacdo entre
participacdo orcamentaria, atitudes gerenciais em relacdo ao orcamento e 0 desempenho
gerencial.

Palavras-chave - Compartilhamento de informagdo vertical; participacdo
orcamentaria; envolvimento no trabalho; atitude gerencial; desempenho gerencial.

Abstract: This study analyzes the cognitive mediating effects of vertical information
sharing in the relationship between budget participation, managerial attitudes and
performance. This descriptive research was carried out by means of a survey, with 267
professionals in the controlling area of companies operating in Brazil, and a quantitative
data approach (MEE). The results show that budget participation positively influences
information sharing, and this variable has a positive influence on work involvement,
managerial attitudes, and managerial performance. Managerial performance is also
associated with job involvement and managerial attitudes toward budgeting. The effects
of job involvement on managerial attitudes toward budgeting were not confirmed.
Mediating effects of vertical information sharing were found in the relationship between
budget participation, managerial attitudes, and performance. These results reveal that
under conditions of higher level of information sharing, the controllers participating in
the study exhibit greater influence and involvement in budget processes, greater
commitment, work involvement, and proactive managerial attitudes toward budgeting,
which reflects positively on managerial performance in budgeting activities. These

2047

Revista BASE —v.20, n.4, out/dez 2023



Efeitos Cognitivos Mediadores do Compartilhamento de Informacéo Vertical na Relacédo entre

Participacdo Orcamentaria, Atitudes Gerenciais e Desempenho

findings contribute to the literature by adding new evidence of the cognitive mediating
effects of vertical information sharing on the relationship between budget participation,
managerial attitudes toward budgeting, and managerial performance.

Keywords — Vertical information sharing; Budget participation; Job involvement;
Managerial attitude; Managerial performance.

Introducéo

O orcamento compreende um plano financeiro que é implementado na organizacdo, sendo
consequente ao desenvolvimento de um plano estratégico (Merchant, 1981; Otley, 1978). Permite
evidenciar e implementar acGes importantes da organizacdo com base em decisbes tomadas pelo
planejamento (Frezatti, 2015). Neste sentido, possui potencial para uso nas organizagdes, com uma
variedade de fungdes que permitem serem desenvolvidas no processo de gestdo e promove a
sustentabilidade organizacional (Mucci et al., 2016; Hansen & Stede, 2004), além de ser uma ferramenta
de controle que se tornou importante para as organizacoes, que proporciona equilibrio entre as previsdes
financeiras e os resultados alcancados por gestores (Santos et al., 2014).

O orcamento tende a promover o desempenho organizacional e efetivo dos colaboradores (Santos
et al., 2014) e a participacdo orcamentaria colabora neste processo de obtencdo de resultado (Milani,
1975). A participacdo orcamentaria € compreendida como um processo no qual o gerente esta envolvido
e exerce influéncia sobre a determinacdo do or¢camento nas empresas (Milani, 1975; Shield & Shields,
1998), além de possibilitar que os subordinados compreendam melhor os critérios de definicdo e
estratégias adotadas neste processo (Murray, 1990; Dani et al., 2017). Por outro lado, a falta de
participacdo orcamentaria pode impactar na escassez de recursos adequados para o desenvolvimento das
atividades de trabalho e a obtenc¢do de um bom desempenho (Nouri & Parker, 1998), o que reforca a ideia
de que os superiores precisam fomentar a participacdo de subordinados nos processos orcamentarios,

quando estes forem avaliados por meio de metas or¢camentarias (Parker & Kyj, 2008).
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Shield e Shields (1998) consideram que um dos principais atributos para a participagdo
orcamentaria é o compartilnamento de informacdes entre superior e subordinado. De acordo com Clarkson
et al. (2007), o compartilhamento de informacgdo vertical € um modo de eliminar a assimetria de
informacdes e favorecer a comunicacao interna nas empresas. Para usa-la, os autores afirmam que é
necessaria a cooperacdo dos detentores de informacdo e daqueles que sdo carentes da mesma, 0 que
proporciona consciéncia sobre determinado assunto e consequentemente elimina a assimetria
informacional existente. Assim, no compartilhamento, os subordinados revelam informacdes privadas que
dispde, sobre as atividades desenvolvidas em sua unidade de responsabilidade, para seu superior imediato,
de modo que se possa obter um orcamento mais adequado as suas demandas de trabalho, o que pode
resultar em um melhor desempenho (Lunardi et al., 2020; Parker & Kyj, 2006; 2008). Deste modo, no
processo orcamentario, a organizacdo adota melhores estratégias, desenvolvidas pelo superior, juntamente
com o subordinado (Murray, 1990), com o propdsito de alcancar melhor resultado.

Neste contexto, o compartilhamento de informagdes entre subordinados e seus superiores (Parker
& Kyj, 2006) pode apresentar efeitos cognitivos (Lunardi et al., 2020) nas atitudes gerenciais relacionadas
ao envolvimento no trabalho (Moynihan & Pandey, 2007) e ao orcamento (Merchant, 2007). Estes efeitos
decorrem dos papéis informativos do or¢camento (Zonatto et al., 2020a), e fazem parte de um processo de
desenvolvimento constante do individuo. Sdo compreendidos como um conjunto de comportamentos e
habilidades mentais que auxiliam na aquisicdo dos conhecimentos (Moraes, 2021), necessarios ao
desenvolvimento de suas atividades de trabalho. Os efeitos cognitivos e motivacionais decorrentes da
participacdo dos individuos nos processos orcamentarios da organizacao (Zonatto et al., 2020a), decorrem
de aspectos informacionais que refletem no comportamento dos individuos no ambiente organizacional
(Gomes et al., 2017), o que gera uma tendéncia de serem induzidos pelos mais variados efeitos do
comportamento diante a tomada de decisdo (Lucena et al., 2011).

Os efeitos cognitivos da participacdo orcamentaria decorrem da disponibilizacdo de informacdes
e das interacdes existentes entre superior e subordinado no ambiente de trabalho (Parker & Kyj, 2006;

Zonatto et al., 2020a). Essa interacdo permite uma melhor avaliagdo das informacgdes necessarias e
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favorece a execucdo das atividades dos individuos no trabalho (Tonet & Paz, 2006). Neste sentido,
Moynihan e Pandey (2007) abordam que o envolvimento no trabalho é determinado principalmente pela
autoimagem do individuo e compreensdo do que é elencado como importante para sua vida e para a
organizacdo. Constitui-se como um comportamento pertinente a vinculacdo emocional dos empregados,
identificacdo e envolvimento com a organizacdo. O envolvimento de subordinados no processo
orcamentario permite aumentar a motivacdo, que, por consequéncia, influencia o desempenho no trabalho,
além de outros resultados como atitudes gerenciais proativas (Lunardi et al., 2019).

As atitudes gerenciais relacionadas ao orcamento permitem que os controllers sejam mais flexiveis
e inovadores em sua funcdo, usem melhores métodos de producéo, o que coopera na busca pela obtencdo
de melhor desempenho em suas atividades de trabalho (Zonatto et al., 2020b), o que reforca a ideia de
Milani (1975), ao considerar que as atitudes em relacédo ao trabalho, constituem-se em um importante fator
capaz de proporcionar um maior desempenho no trabalho. Conforme explica Yuen (2007), a participacédo
no orgamento impacta em uma melhoria no desempenho, quando os colaboradores exercem atitudes
positivas no trabalho, o que sugere que a gestdo da organizacdo pode motivar os subordinados a
desenvolverem um melhor desempenho, a partir do momento que promovem maiores oportunidades de
participacao nas atividades orcamentarias.

Neste sentido, o desempenho gerencial compreende um nivel individual e “esta diretamente ligado
com as atividades desempenhadas pelos individuos em seu ambiente de trabalho” (Jacomossi et al., 2018,
p. 395). Refere-se a eficacia alcancada pelo gestor no desenvolvimento de suas atividades de trabalho. No
contexto orcamentario, quando ocorrem efeitos positivos de atitudes e comportamentos no desempenho
gerencial, coopera-se com a eficacia da execuc¢éo das atividades, a manutencao dos niveis de produtividade
e a melhoria do desempenho, desempenho individual que reflete, de algum modo, no desempenho
organizacional (Lunardi et al., 2020). Deste modo, é possivel afirmar a existéncia de um conjunto de
fatores, cognitivos e pessoais, comportamentais e ambientais, que ao relacionarem-se influenciam o

desempenho do gerente no contexto orcamentario (Zonatto, 2014).
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Contudo, esta relagdo ndo ocorre de modo causal, mas por meio da interacdo existente entre estes
diferentes fatores (Zonatto et al., 2020b), que ao interagirem, determinam, de algum modo, como ocorrem
os efeitos da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial. A este respeito, evidéncias encontradas
na literatura (Derfuss, 2016; Dani et al., 2017; Zonatto et al., 2019) sugerem a necessidade de realizacdo
de novos estudos que busquem investigar os efeitos de variaveis intervenientes a esta relagdo, como
proposto nesta pesquisa. Isto porque é necessaria a compreensdo, por parte dos individuos, dos aspectos
informacionais existentes no &mbito organizacional e das condicdes de trabalho, aspectos que também
interagem com as atitudes gerenciais, e determinam o seu comportamento (Yuen, 2007), na busca pelo
alcance de melhor desempenho (Zonatto et al., 2020b). Desta forma, acredita-se que no contexto
orcamentario, a interacdo existente entre os niveis de compartilhamento de informacdes e a participacdo
orcamentaria, tornam-se determinantes para a criacdo de um ambiente mais favoravel ao alcance de melhor
desempenho gerencial.

Na literatura que versa sobre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial, os achados de
Derfuss (2016) e Dani et al. (2017), mediante uma vasta revisdo de literatura sobre o tema, sugerem que
esta relacdo pode ocorrer de modo indireto. Além disso, ha evidéncias de que a pesquisa comportamental
na area contabil ainda € considerada incipiente, no que tange a analise dos efeitos de variaveis
intervenientes na relagdo entre participacdo orcamentaria, atitudes gerenciais e o desempenho, o0 que
motiva o desenvolvimento desta pesquisa (Derfuss, 2016; Dani et al., 2017; Zonatto et al., 2019).
Conforme explicam Lucena et al. (2011), na contabilidade comportamental ha uma caréncia de
compreensdo de como os efeitos cognitivos sdo alterados frente a mudancgas que ocorrem na contabilidade
e como os procedimentos e relatérios podem colaborar de modo eficaz para os individuos nas organizacdes
atingirem os seus objetivos.

No contexto orcamentario, Lavarda e Almeida (2013) indicam que estudos realizados sobre o tema
néo séo conclusivos, o que sugere a necessidade de realizagdo novas investigacoes, de modo que se possa
melhor compreender os efeitos de variaveis intervenientes nesta relacao (Derfuss, 2016). De acordo com

Dani et al. (2017) e Lunardi et al. (2020), no Brasil ha poucos estudos desenvolvidos que procuram avaliar
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a relacdo entre a participacdo orcamentéria e o desempenho gerencial, avaliando os efeitos cognitivos
mediadores de outras variaveis explicativas para esta relacdo, como o compartilhamento de informacgoes
que ocorre no contexto orgcamentario, 0 que sugere a necessidade de aprofundamento de estudos sob novas
configurac@es tedricas, promovendo assim novos conhecimento e discussdes acerca do tema.

Nesta perspectiva, esta pesquisa se diferencia do estudo de Lunardi et al. (2020), ao propor a anélise
de duas importantes atitudes gerenciais, 0 envolvimento no trabalho e as atitudes gerenciais em relacéo ao
orcamento, como variaveis preditoras da relacdo entre a participacdo orcamentaria e o desempenho
gerencial, analisando-se ainda os efeitos cognitivos habilitantes do compartilhamento de informacdes
nesta relagdo. Estes autores analisaram os efeitos cognitivos mediadores do compartilhamento de
informagdes verticais no processo orcamentario e na relacdo entre participacdo orcamentaria e
desempenho gerencial. Contudo, com a observacdo de outras variaveis de pesquisa (ambiguidade de
papéis e assimetria de informacgdo) como preditoras nas relacbes propostas. Entende-se que as atitudes
gerenciais podem fornecer uma explicacdo para as condi¢cfes em que os efeitos da participacao
orcamentaria e do compartilhamento de informac@es potencializam o desempenho gerencial em atividades
orcamentarias, visto que sdo as atitudes gerenciais que movem o individuo na busca ao alcance dos
objetivos organizacionais desejados.

Deste modo, a oportunidade de inserir como variavel interveniente as atitudes gerenciais na relagcdo
entre o compartilhamento de informacdes e o desempenho gerencial no contexto orcamentario € a lacuna
de pesquisa explorada neste estudo. Diante do exposto, esta pesquisa possui como objetivo central analisar
os efeitos cognitivos mediadores do compartilhamento de informacdo vertical na relagédo entre
participacdo orcamentaria, atitudes gerenciais e o desempenho gerencial de profissionais da area de
controladoria de empresas que atuam no Brasil.

E importante reforcar que a controladoria é uma area importante de apoio a gest&o, que auxilia na
mitigacdo de riscos nas organizacOes (Guimardes et al., 2009; Lunkes et al., 2013) e na reducdo da
assimetria de informacdo (Pinheiro et al., 2021). Como principal responsavel nesta area, admite-se que o

controller além de ser encarregado por relatorios financeiros e controle do desempenho gerencial (Souza
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et al., 2021), é um profissional estratégico na geracdo de informagdes das organizagdes (Siqueira &
Soltelinho, 2001) e com significativa importancia ao auxiliar as empresas se tornarem mais competitivas
no mercado (Fiirst et al., 2018), o que reforca a ideia de que este estudo tem como foco a compreensédo do
individuo, que neste contexto € o controller e o seu desempenho em suas atividades de trabalho. Neste
caso, € importante considerar que os fatores de analise desta pesquisa sdo observados no contexto do
desenvolvimento das atividades de trabalho do controller em sua unidade de responsabilidade, e ndo no
contexto de uma eventual responsabilidade orcamentaria que este possa vir a desenvolver na organizagdo
como um todo (ex.: orcamento geral/global da organizacéo).

Outra justificativa para a realizacdo desta pesquisa sdo os achados encontrados por Lunardi et al.
(2019), visto que o efeito direto do compartilhamento de informaces verticais no desempenho gerencial
ndo foi constatado. Conforme os autores, ha efeitos de variaveis intervenientes importantes nesta relacéo,
o0 que reforca a necessidade de realizacdo de novos estudos sobre o tema. Neste estudo, é proposto que o
envolvimento no trabalho e as atitudes gerenciais tendem a influenciar esta relagdo, uma vez que refletem
importantes atitudes dos gestores. Portanto, em condi¢fes de maior participacdo orcamentaria dos
controllers, espera-se observar maior envolvimento no trabalho e atitudes gerenciais proativas em relacdo
ao orcamento, 0 que, consequentemente, resultara em maior compartilhamento de informacdes e
conhecimentos no contexto orgcamentario, que além de qualificar as discussdes orcamentarias, ira impactar
positivamente no desempenho gerencial.

Assim, o estudo busca contribuir com pesquisas que ja investigaram a relacdo entre a participacao
orcamentaria e o desempenho gerencial (Lunardi et al., 2020; Zonatto et al., 2019; Zonatto et al., 2020a;
Zonatto et al., 2020b; Guidini et al., 2020) ao testar os efeitos cognitivos mediadores do compartilhamento
de informacdo vertical na relacdo entre participacdo orcamentéaria, atitudes gerenciais (envolvimento no
trabalho e atitudes gerenciais em relagdo ao orcamento) e o desempenho gerencial de profissionais
controllers brasileiros. Destaca-se como contribuicdo a préatica da gestdo do campo pesquisado, que esta
pesquisa possa amparar os profissionais responsaveis pelo processo orcamentario na elaboracdo de

estratégias que estimulem maior compartilhamento de informacdes e que resultem em maior participacdo
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orcamentaria, atitudes gerenciais proativas e alto desempenho gerencial nas atividades orgamentérias dos

controllers.
Teoria e hipoteses

Efeitos da configuracao orcamentaria no compartilhamento de informacdes

O orcamento empresarial € uma das principais ferramentas utilizadas na gestdo de empresas
(Mucci et al. 2016) e que auxilia no planejamento estratégico das organizacdes (Merchant, 1981; Otley,
1978). Além disso, é abrangente ao ser utilizado frente ao planejamento operacional, avaliacdo de
desempenho, na comunicagdo de objetivos, além da elaboracdo de estratégias (Dal Magro & Lavarda,
2015), permite auxiliar na tomada de decisdo, no estabelecimento das metas e responsabilidades a serem
cumpridas (Lenz & Feil, 2016) e verificar o efetivo desempenho das empresas e dos colaboradores, sendo
uma importante ferramenta de controle (Santos et al., 2014).

Atividades desenvolvidas nas organiza¢Ges como o0 or¢gamento, promove diversos tipos de reacdes
humanas, por meio da participacdo dos individuos nos processos or¢camentarios (Milani, 1975). Os efeitos
cognitivos da participacdo orcamentaria estdo relacionados a disponibilidade de informacao que habilitam
0 gestor a identificar suas responsabilidades no trabalho (Nascimento, 2017). Neste sentido, afirma-se que
a participacdo orcamentaria € um processo que ocorre quando os subordinados atuam de modo ativo na
elaboracdo e definicdo de objetivos e metas do orcamento empresarial (Milani, 1975; Shield & Shields,
1998; Dani et al., 2017), o que tende a promover uma melhor comunicacéo, informacdo descentralizada,
liberdade de expresséo e instigacdo da interacdo entre os colaboradores (Lavarda & Almeida, 2013).

De acordo com Zonatto et al. (2020b), os gerentes podem desenvolver um ambiente orgamentario
favoravel que influencia positivamente o comportamento individual no trabalho, atraves da adocéo do
orcamento participativo. Shields e Shields (1998) ao verificar quais séo as raz0es para que ocorra a
participacdo orcamentaria, concluiram que este processo é importante para o planejamento e controle, o
compartilhamento vertical de informacdes e a coordenacdo de interdependéncias. Esta constatacdo foi

confirmada por Parker e Kyj (2006), Lunardi (2017) e Lunardi et al. (2020), pois os autores identificaram
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uma relagdo positiva entre a participagdo orcamentaria e o compartilhamento de informaces verticais e
desta varidvel no desempenho gerencial. Este resultado “sugere que o compartilhamento de informagdes
€ uma importante variavel interveniente na relacdo entre a participacdo orcamentaria e 0 desempenho no
trabalho” (Parker & Kyj, 2006, p. 36).

Deste modo, o envolvimento e a influéncia dos gestores subordinados no processo or¢camentario
(Milani, 1975; Shield & Shields, 1998) pode desencadear o compartilhamento de informagdes (Parker &
Kyj, 2006; Lunardi, 2017; Lunardi et al., 2020), que permite reduzir a assimetria informacional nas
organizac0es. (Clarkson et al., 2007). O compartilhamento de informacdes, por sua vez, é utilizado quando
um superior pretende obter melhores informacdes dos gerentes subordinados e assim projetar sistemas de
incentivos com base no orcamento, adaptando-se as informacOes captadas durante 0 processo
orcamentario participativo (Shields e Young, 1993). Deste modo, o compartilhamento de informacdo
vertical € resultante de efeitos cognitivos da participacdo or¢camentaria (Lunardi et al., 2020).

Apesar desta participagdo permitir uma facilidade quanto ao compartilhamento de informagdes,
Hopwood (1976) considera que é importante a motivacdo dos subordinados para propagar informacées.
Individuos que sdo comprometidos e desejam 0 sucesso da organizacdo, possuem maiores chances de
revelar informacoes privadas, o que proporciona melhorar o desempenho do subordinado e da organizacao
(Parker & Kyj, 2006). Esta motivacao para partilhar informagdes tende a ser potencializada por meio da
participacdo orcamentaria (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020). A partir do exposto, denota-se que
a participacdo orcamentaria pode influenciar positivamente o compartilhamento de informacao vertical no
contexto orgamentario, portanto, propéem-se que: H1 - A participacdo orcamentéria influencia

positivamente o compartilhamento de informagdes verticais no processo or¢gamentario.

Efeitos cognitivos habilitantes do compartilhamento de informacg6es nos processos orgamentarios
O compartilhamento de informagdes entre subordinados e seus superiores (Parker & Kyj, 2006)
pode apresentar efeitos nas atitudes gerenciais. No que tange aos efeitos cognitivos habilitantes do

compartilhamento de informagdes no envolvimento no trabalho, Lunardi et al. (2019) identificam que em
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condigBes de maior participagdo orgamentaria, maior € o envolvimento dos gestores nos processos
orcamentarios e consequentemente haverd um maior nivel de compartilhamento de informacoes, visto que
revelaram uma relacdo positiva entre o envolvimento no trabalho e o compartilhamento de informacdes.

Com base neste resultado, denota-se que a partir do momento em que os controllers compartilham
suas ideias com 0s seus superiores sobre a situacdo da sua area de responsabilidade, oportunidades e
problemas enfrentados pela organizagdo e compartilnam informagdes para auxiliar na resolugdo de
problemas (Parker & Kyj, 2006), consequentemente tendem a sentir que as coisas mais importantes que
realizam estdo relacionadas ao contexto orcamentario, passam a gostar do trabalho e obtém satisfacéo a
partir deste (Moynihan & Pandey, 2007). Deste modo, compartilhar informagdes com os superiores pode
contribuir com o interesse dos gestores com responsabilidades orcamentarias com o seu trabalho, pois
conforme Moynihan e Pandey (2007, p. 808), o “envolvimento no trabalho reflete até que ponto o trabalho
¢ um interesse central da vida”. Além disso, o envolvimento permite compreender uma crenca cognitiva
de que o trabalho satisfaz as necessidades do empregado (Lunardi et al., 2019) e no trabalho é refletida a
autoimagem do funcionario e pelo que este compreende de importante para a sua vida, sendo em segundo
plano a influéncia de caracteristicas organizacionais (Moynihan & Pandey, 2007).

Do mesmo modo, o compartilhamento de informacdes verticais (Parker & Kyj, 2006) também
pode influenciar as atitudes gerenciais em relacdo ao orgamento (Merchant, 2007). Evidéncias apontam
que as cognicdes em relagdo ao orcamento na motivacéo e atitudes sdo mais oportunas em organizacoes
que usam 0 or¢amento na estratégia da organizacdo para um controle administrativo (Merchant, 2007).
Portanto, a comunicacdo das informagdes sobre as condigOes do trabalho para os superiores (Parker &
Kyj, 2006), tende a gerar uma atitude gerencial de que os subordinados acreditam que o or¢camento 0S
permite ser um melhor gestor, mais adaptavel, contemporéneo, ficam atentos a seus sSucessos como
gestores e buscam melhorar os seus métodos de producgdo (Merchant, 2007). Assim, as atitudes gerenciais
em relacdo ao orcamento tendem a ser maiores quando 0s gerentes participavam com mais intensidade
das atividades relacionadas ao orgcamento da empresa e estas atitudes podem ser potencializadas pela

partilha de informagdes no contexto orcamentario (Parker & Kyj, 2006).
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Além dos efeitos do compartilhamento de informagdes no envolvimento no trabalho e atitudes
gerenciais em relacdo ao orcamento, este pode também apresentar impactos significativos no desempenho
gerencial em atividades orcamentarias. Nesse sentido, para que a organizacao tenha sucesso, 0s objetivos
alcancados pelos individuos podem ser determinantes, o que indica que deve ser dado atencdo ao
desempenho de colaboradores (Amir et al., 2021). Conforme for o desenvolvimento e crescimento da
organizacao, mais estas se tornam diversificadas, o que leva a descentralizacdo e adocao de estratégias de
controle, com maior estruturacdo de atividades e aumento na padronizacdo de informacbes para a
avaliacdo de desempenho gerencial (Merchant, 2007).

Estas constatacdes sugerem os beneficios positivos do compartilhamento de informacgdes para com
o desempenho dos controllers em atividades orcamentérias (Parker & Kyj, 2006; Lunardi, 2017; Lunardi
et al., 2020), voltadas ao planejamento, investigacdo, coordenacdo, avaliacdo, supervisdo, selecdo
(staffing), negociacédo, representacdo e desempenho global em tais atividades (Mahoney et al., 1963,
1965). Ha evidéncias na literatura que revelam efeitos positivos nesta relacdo (Parker & Kyj, 2006;
Lunardi, 2017; Lunardi et al., 2020) e os resultados sugerem que maiores niveis de compartilnamento de
informacao vertical refletem em um melhor desempenho gerencial.

Por outro lado, ha estudos que apontam que a relacdo é sem significancia (Lunardi et al., 2019), o
que sugere que tais efeitos ndo necessariamente podem ocorrer de maneira direta e reforca a importancia
da andlise das interacOes existentes entre estas variaveis, pois outros fatores intervenientes podem
influenciar nesta relacdo. Assim, considera-se que em maiores niveis de participacdo orcamentéria onde
os gestores identificam influéncia neste processo, estes se tornam mais propensos ao compartilhamento
de informacdes na organizacdo. Deste modo, gera efeitos cognitivos positivos no desempenho gerencial
(Lunardi et al., 2020).

Parker e Kyj (2006) abordam que a participagdo orcamentaria e 0 comprometimento com a
organizacao, possibilita elevar a comunicacdo ascendente da informag&o o que, por consequéncia, acarreta
em melhor desempenho no trabalho do subordinado. Para tanto, € possivel intensificar o desempenho

individual por meio do compartilhamento de informacdes relevantes para o trabalho, de modo que permita
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0 superior colaborar no desenvolvimento de melhores estratégias ao subordinado e assegurar que 0
orcamento receba o apoio adequado (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020).

Deste modo, presume-se que maiores niveis de compartilhamento de informac@es (Parker & Kyj,
2006) influenciam positivamente o envolvimento no trabalho (Moynihan & Pandey, 2007), as atitudes
gerenciais em relacdo ao orcamento (Merchant, 2007) e o desempenho gerencial em atividades
orcamentarias (Lunardi et al., 2019; Zonatto et al., 2020). Portanto, assume-se que: O compartilhamento
de informac0es verticais no processo orcamentario influencia positivamente o envolvimento no trabalho

(H2), as atitudes gerenciais (H3) e o desempenho gerencial (H4) dos controllers.

Efeitos do envolvimento no trabalho e das atitudes gerenciais

O envolvimento no trabalho (Moynihan & Pandey, 2007) pode apresentar efeitos positivos nas
atitudes gerenciais em relacdo ao orcamento (Merchant, 2007) e consequentemente impactar no
desempenho gerencial em atividades orcamentarias (Zonatto, 2014; Zonatto et al., 2020). O envolvimento
de gestores na definicdo do orcamento permite o desenvolvimento de uma propriedade psicoldgica no
funcionario e atitudes e comportamentos positivos (Macinati & Rizzo, 2016). Os resultados evidenciados
por Lunardi et al. (2019), revelaram que o envolvimento no trabalho influencia de maneira positiva as
atitudes gerenciais de controllers. Neste sentido, quanto mais os controllers estiverem envolvidos no
trabalho, maior sera sua atitude gerencial em relagcdo ao orcamento, o que indica que serdo profissionais
mais flexiveis, inovadores e que prezam o sucesso da organizacdo, buscando meios para aperfeigoar
métodos de produgdo (Merchant, 2007; Lunardi et al., 2019).

Do mesmo modo, o envolvimento no trabalho também tende a contribuir para o desempenho
gerencial, pois este envolvimento é considerado uma importante atitude dos colaboradores (Moynihan &
Pandey, 2007) e origina crengas cognitivas associadas a um senso de posse (Macinati & Rizzo, 2016) que
tendem a impactar positivamente no desempenho gerencial em atividades orcamentérias (Lunardi et al.,
2019). A partir do momento que os funcionarios participam da definicdo das metas orgamentarias,

explorando-as e controlando-as, isso proporciona um senso de propriedade para o trabalho (Macinati &
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Rizzo, 2016). Sendo assim, o envolvimento no trabalho é um fator determinante para o desempenho
individual.

Monteiro et al. (2021) abordam que a participacdo orcamentaria influencia positivamente o
orcamento, adotando mecanismos de controle. Deste modo, se ha um melhor desempenho dos gestores,
acaba impactando no resultado empresa e, consequentemente, conforme a organizagdo incentiva o
individuo a se sentir pertencente a empresa, maior é a possibilidade de os objetivos organizacionais serem
alcancados (Monteiro et al., 2021). Evidéncias encontradas na literatura confirmam os efeitos positivos
do envolvimento no trabalho no desempenho gerencial de controllers (Lunardi et al., 2019). Este resultado
indica que o fato de se envolver com o trabalho, gostar do mesmo e sentir satisfacdo a partir das atividades
realizadas na sua area de responsabilidade (Moynihan & Pandey, 2007), proporciona maior desempenho
nas atividades voltadas ao planejamento, investigacdo, coordenacdo, avaliacdo, supervisdo, selecdo
(staffing), negociacédo, representacdo e desempenho global em tais atividades (Mahoney et al., 1963,
1965).

H& que se considerar também que as atitudes gerenciais em relacdo ao orcamento tendem a
impactar o desempenho gerencial dos profissionais com responsabilidades orcamentarias. Yuen (2007)
destaca que a participacdo orcamentaria pode gerar efeitos positivos no contexto orcamentario quando os
gestores possuem atitudes positivas, 0 que permite um melhor desempenho. Mia (1988) considera que a
participacdo dos gestores no processo orgcamentario evidencia uma maior atitude ou motivacao favoravel
associada a um melhor desempenho. Logo, sugere que as organizagfes podem estar utilizando um estilo
de orcamento que é coerente com a atitude e a motivagdo dos colaboradores.

Os estudos realizados por Lu (2011), Degenhart (2019), Lunardi et al. (2019) e Zonatto et al.
(2020b) confirmaram que a partir do momento que os controllers demonstram atitudes gerenciais
proativas, ocorre desempenho gerencial nas atividades orcamentérias, revelando maior compromisso com
questBes orcamentarias estabelecidas pela organizagéo, intensificando e qualificando o processo de gestéo.

Além disso, podem se tornar mais satisfeitos conforme a execucao de seu trabalho e propensos a realizacéo
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de suas atividades, o que ira refletir de modo positivo em seu desempenho e no desempenho da
organizacgéo, a partir das metas que foram estabelecidas (Zonatto et al., 2020b).

A partir destes resultados, denota-se que a participacao orcamentaria (Milani, 1975) interfere nas
cognicdes e motivacdes de um individuo no trabalho (Chong et al., 2005; Zonatto et al., 2020), visto 0s
efeitos benéficos proporcionados pela participacdo orcamentaria nas atitudes gerenciais em relagdo ao
orcamento e no desempenho gerencial em atividades orcamentarias (Degenhart, 2019; Zonatto et al.,
2020).

Portanto, pressupdem-se que maiores niveis de envolvimento no trabalho (Moynihan & Pandey,
2007) influenciam positivamente as atitudes gerenciais em relacdo ao or¢camento dos controllers
(Merchant, 2007) e o seu desempenho gerencial em atividades de planejamento, investigacao,
coordenacao, avaliacdo, supervisao, selecdo (staffing), negociacao, representacdo e desempenho global
em tais atividades (Zonatto, 2014; Zonatto et al., 2020). Por sua vez, as atitudes gerenciais quando
potencializadas no contexto orcamentario também impactam positivamente o desempenho em tais
atividades gerenciais. Desta forma, assume-se que: O envolvimento no trabalho influencia positivamente
as atitudes gerenciais em relacédo ao orcamento (H5) e o desempenho gerencial (H6) dos controllers; e,
H7 - As atitudes gerenciais em relacdo ao orcamento influenciam positivamente o desempenho gerencial
dos controllers.

A Figura 1 evidencia a sintese das relagdes teoricas investigadas na pesquisa.

H2= Envolvimento no H=
Trabatho
H5+
3
Hi+ . . HI=
= Atitudes Gerenciais
Hi+ LA

Participagdo Compartilhamento de Hi= o Desempenho
Ohgamentana Informagdes " Gerencial

Figura 1. Modelo teorico de analise da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Metodologia

O estudo classifica-se como descritivo, realizado a partir de um levantamento e com abordagem
quantitativa dos dados. Trata-se de uma pesquisa descritiva, por buscar compreender como ocorrem 0S
efeitos cognitivos mediadores do compartilhamento de informac6es verticais na relacdo entre participagdo
orcamentaria, atitudes gerenciais e 0 desempenho. A populacdo foco do estudo compreendeu gestores com
funcGes de controllers, com responsabilidades orcamentarias, em organizacdes com atuacao no Brasil.

Em relacdo a definicdo da amostra analisada na pesquisa, inicialmente foi realizado um
levantamento no periodo de junho a setembro de 2020, com auxilio da rede social LinkedIn®, para
identificar os potenciais respondentes da pesquisa. Por meio de um filtro, foram obtidos os responsaveis
pela area de controladoria e realizada a conexdo com estes profissionais, explicando os propositos do
estudo a ser desenvolvido e da importancia da participacdo do gestor como respondente da pesquisa. Apds
realizada a conexdo inicial e com o aceite do gestor em participar da pesquisa, foi enviado um questionario
online do Google para preenchimento. Foram enviados 2.115 convites. Destes, 930 aceitaram e 267
responderam o instrumento de pesquisa, representando a amostra do estudo.

No que tange aos procedimentos de coleta dos dados, embora 0s constructos utilizados (Tabela 1)
ja tenham sido amplamente utilizados por outros autores que investigaram a relagdo entre participacao
orcamentaria e o desempenho gerencial na area contabil, procedeu-se inicialmente um pré-teste do
questionario elaborado, com um professor Doutor em Ciéncias Contabeis, pesquisador da area de
Contabilidade Gerencial, e dois gestores da area de controladoria de organizacfes de grande porte, com
vistas a identificar possiveis vieses nas perguntas do questionario a ser aplicado, o que com a realizagdo
deste processo foi descartado.

O questionario foi elaborado com questdes objetivas, de acordo com as variaveis pesquisadas no
estudo. As questdes de pesquisa e escalas de mensuragédo foram utilizadas em suas versdes originais. Para

obtencgdo das respostas, foram utilizadas escalas do tipo Likert, indicando um grau de discordancia ou
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concordéncia dos participantes da pesquisa, em relacdo aos questionamentos realizados. Na Tabela 1,

apresentam-se 0s constructos e suas respectivas defini¢cbes operacionais, escalas e autores.

Tabela 1.

Constructos e definicdo operacional

Variaveis Definigdes Operacionais Escala Autores
Participacdo Avalia a influéncia do individuo no processo 6 indicadores o
Orcamentaria (PO) | orcamentario Milani (1975)

Likert 7 pontos

Compartilhamento de
Informacéo Vertical
(Ch

Determina o grau em que 0s subordinados
comunicam as informac@es sobre as condigdes
locais para seus superiores.

3 indicadores

Likert 7 pontos

Parker e Kyj (2006)

Envolvimento no

Determina o grau de envolvimento do

3 indicadores

Moynihan e Pandey

Trabalho (ET) subordinado com seu trabalho. Likert 7 pontos (2007)
Atitudes Gerenciais . . 5 indicadores
em relago ao Mede as atitudes dos subordinados perante Merchant (2007)

atividades gerenciais relacionadas ao orgamento.

Orgamento (AG) Likert 5 pontos

Avalia a medida de desempenho de gestores com
responsabilidade  orcamentaria em  suas
atividades de trabalho.

Desempenho 9 indicadores

Gerencial (DG)

Mahoney et al. (1963,

Likert 7 pontos 1965); Zonatto (2014)

Os dados coletados foram tabulados em planilhas eletronicas para tratamento nos softwares SPSS
e AMOS. Quanto aos procedimentos de analise dos dados, incialmente realizou-se a estatistica descritiva
dos dados, observando seus valores minimos e maximos, a média e o desvio padrdo. Posteriormente,
efetuou-se a analise fatorial exploratoria, para identificar se o conjunto de indicadores representam 0s
constructos de mensuracédo. Para inferir sobre a validade tedrica dos constructos, utilizou-se os critérios
propostos por Hair Jr. et al. (2009), como o Alfa de Cronbach > 0,70, Variancia Total Explicada > 0,5,
Kaiser-Meyer_Olkin (KMOQO) > 0,50, teste de esfericidade de Bartlett p < 0,05, cargas fatoriais dos
indicadores > 0,35 e comunalidades > 0,60, considerando o tamanho da amostra.

Ap0s, realizou-se a analise fatorial confirmatoria dos constructos, com vistas a verificar se sdo

apropriados para o uso da modelagem de equacdes estruturais (MEE), e procedeu-se o teste de validade
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discriminante, que permite revelar o quanto determinado constructo € divergente dos demais (Hair Jr. et
al., 2009), utilizando o método de Bagozzi e Phillips (1982). Por fim, efetuou-se a MEE, no intuito de
compreender as relacGes objeto de estudo. Os critérios de validacdo dos modelos de mensuracéo utilizados
foram seguidos conforme sugerido por Hair Jr. et al (2009), sendo estes: Qui?; Grau de Liberdade;
Qui2/Grau de Liberdade; CFI; TLI; NFI; e, RMSEA. Assim, a partir de tais informagdes, foi possivel
identificar a validade teérica, a adequacdo dos constructos de mensuracdo e a qualidade de ajuste do

modelo estrutural testado. Os resultados do estudo realizado sdo apresentados a seguir.

Resutados

Quanto a caracterizacdo da amostra analisada na pesquisa, cerca de 87% dos respondentes sao do
sexo masculino e possuem uma idade média de 40 anos. Em relagdo ao tempo de trabalho, cerca de 65%
dos respondentes trabalham a até 5 anos na empresa. Nenhum dos respondentes considerou totalmente
baixo o seu nivel hierarquico na funcédo, sendo elevada a média das respostas obtidas (5.83). O mesmo se
observa para a utilizacdo do orcamento para a avaliacdo de desempenho, com uma média de 5.86 e a
percepcdao dos gestores em relacdo ao nivel de conhecimentos or¢camentarios (6.52) e em rotinas e
processos orcamentarios (6.50). A Tabela 2 evidencia os resultados da estatistica descritiva e fatorial

exploratoria.

Tabela 2.
Estatistica descritiva e andlise fatorial exploratdria dos constructos analisados na pesquisa
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Var. AC VTE |Ind CF Com. LT. Min. Max. Méd. DP| Ind. CF Com. LT. Min. Max. Méd. DP
PO 0852 59505 |PO1 0,783 0,614 1-7 1,00 7,00 6,53 1,03|AG2 0,722 0,521 1-5 1,00 500 4,14 0,93
Cl 0850 77,823 |PO2 0,644 0415 1-7 1,00 7,00 582 1,39]AG3 0,803 0,644 1-5 1,00 500 427 084
ET 0,792 70,778 | PO3 0,784 0,615 1-7 1,00 7,00 6,48 0,95|AG4 0,829 0,687 1-5 1,00 500 4,42 0,77
AG 0851 64,195 |PO4 0,806 0,649 1-7 1,00 7,00 6,09 1,25|AG5 0,835 0,698 1-5 100 500 443 0,72
DG 0,890 54,902 | PO5 0,820 0,673 1-7 1,00 7,00 642 0,96|DG1 0,717 0513 1-7 3,00 7,00 591 0,92
PO6 0,778 0,605 1-7 1,00 7,00 596 133|DG2 0,781 0,609 1-7 2,00 7,00 593 0,93
Cl1 0,898 0,806 1-7 1,00 7,00 6,10 1,12|DG3 0,669 0,448 1-7 4,00 7,00 6,03 0,90
Var. KMO TEB | CI2 0902 0814 1-7 1,00 7,00 6,19 1,11|]D&4 0,829 0,687 1-7 200 7,00 575 1,01
PO 0,820 716,071| CI3 0,845 0,714 1-7 1,00 7,00 571 1,35|DG5 0,780 0,609 1-7 1,00 7,00 6,07 0,99
Cl 0,718 373,061 | ET1 0,753 0,566 1-7 1,00 7,00 554 1,27|DG6 0,819 0672 1-7 1,00 7,00 582 1,11
ET 0,649 276,118 ET2 0,900 0,810 1-7 1,00 7,00 4,33 143|DG7 0,688 0474 1-7 100 7,00 561 1,15
AG 0,840 580,240 | ET3 0,864 0,747 1-7 1,00 7,00 4,19 1,55|DG8 0,711 0,505 1-7 1,00 7,00 526 1,45

DG 0,905 1147,579) AGl 0,812 0,659 1-5 3,00 5,00 456 0,63]DGY 0,652 0,425 1-7 4,00 7,00 5086 0,76

Var. Variavel; AC. Alfa de Cronbach; VTE. Variancia Total Explicada; TEB. Teste de Esfericidade de Bartlett; Ind. Indicador; CF. Carga Fatorial; Com.
Comunalidades; IT. Intervalo Teérico; Min. Minimo; Max. Maximo; Méd. Média; DP. Desvio Padrao.

De acordo com os resultados obtidos na Tabela 2, observa-se que todos os indicadores da analise
fatorial exploratdria atingiram os valores minimos esperados, tornando-se possivel compreender as
relacBes das variaveis exploradas a partir desta composi¢cdo. Como pode-se verificar, os coeficientes
padronizados dos indicadores dos constructos analisados demonstram uma carga fatorial apropriada para
a manutenc¢édo nos constructos avaliados no estudo, sendo superiores a 0.7, com excecdo dos indicadores
PO2, DG3, DG7 e DG9. Os modelos de mensuracdo apresentam significancia estatistica, com o
coeficiente de explicagédo superior a 54.90%. Em relagcdo aos modelos de mensuracéo, todos apresentaram
significancia estatistica.

Os resultados da estatistica descritiva indicam respostas minimas e maximas em todos 0s
constructos analisados, apresentado graus de concordancia e discordancia minimos e maximos para cada
afirmativa. Além disso, revelam que nem todas as organiza¢fes adotam uma configuragdo orcamentéria
participativa e nem todos 0s gestores estdo propensos ou recebem as informacdes a partir do
compartilhamento de informagdes. As evidéncias também sugerem que os niveis de envolvimento no
trabalho e de atitudes gerenciais em relacdo ao orcamento diferem na amostra. Estes resultados indicam
importantes implicagcbes no campo de estudo e vdo ao encontro de Lunardi et al. (2020) e Zonatto et al.
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(2020b), uma vez que a participacdo orcamentaria € atribuida como um mecanismo utilizado para
potencializar as agdes humanas no trabalho.

Denota-se a partir dos resultados encontrados, que a maioria dos profissionais controllers estéo
envolvidos na elaboracdo do orgcamento, possuem autonomia para opinar e apresentar sugestdes do
orcamento ao seu superior e confiam que € importante a sua contribuicdo para o processo or¢camentério
nas respectivas unidades de trabalho. Entretanto, de acordo com Milani (1975), amplas informacdes ndo
sdo apresentadas com tanta énfase quando o orcamento da sua unidade de responsabilidade foi revisado.

Os profissionais consideram que as atividades mais importantes que realizam estdo envolvidas com
0 seu trabalho, mas nem todos os participantes consideram que a maior satisfacdo da sua vida vem a partir
do trabalho desenvolvido (Moynihan & Pandey, 2007). A maioria comunica informacoes relacionadas a
oportunidades e problemas que a organizacdo esta enfrentando aos seus superiores, mas nem todos
compartilham informacdes que colaborem a sanar potenciais problemas na empresa (Parker & Kyj, 2006).

Considerando as atitudes gerenciais, nota-se com base nos achados, que nem todos os controllers
acreditam que por meio dos processos orcamentarios podem ser gestores melhores, mais flexiveis e
inovadores, conforme tratado por Merchant (2007). Apesar destes resultados, quanto ao desempenho
gerencial, considera-se importante aos respondentes trocar informagc6es com gestores e colaboradores na
organizacdo que ndo sejam seus subordinados, na intencdo de se relacionar e promover ajustes nos
programas ou atividades, promovendo reunides, por exemplo. Por outro lado, nem todos concordam que
é possivel alavancar o interesse, de modo geral, da organizacéo por meio de palestras, consultas ou contato
com pessoas que nado estdo inseridas na organizacao (Zonatto, 2014; Zonatto et al., 2020).

Ap0s esta analise, conforme recomendado por Bido et al. (2018), procedeu-se o teste de Harman
(one fator test) para avaliar a ocorréncia de vies de metodo (common method bias). Os resultados deste
teste revelaram que as variaveis objeto de estudo agrupam-se em 5 fatores, sendo que o primeiro apresenta
apenas 33.477 da VTE, o que indica que ndo ha problemas de viés de método. No que se refere a analise
da validade discriminante do modelo de mensuracéo, de acordo com o critério de Bagozzi e Philips (1982),

verificou-se que as diferencas do Qui? dos modelos fixos e livres sdo estatisticamente significativas entre
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0s constructos estudados, resultados que confirmam a validade discriminante do modelo estrutural
utilizado na pesquisa.

Desta forma, torna-se possivel a analise das relacdes tedricas objeto de estudo. Os resultados da
analise do modelo tedrico proposto para a pesquisa (Figura 1) revelaram que apenas o caminho dos efeitos
do envolvimento no trabalho nas atitudes gerenciais ndo apresenta relacao estatisticamente significativa,
sendo todas as demais relacdes confirmadas. A Figura 2 apresenta a sintese dos resultados das relaces

teoricas confirmadas na pesquisa, elaborada a partir dos resultados do modelo estrutural final (purificado).

H2)=0371* Envolvimento no Hi=+0223*
Trabalho
3+ 0.416* 17+0,280*
B # Attudes Gerenciais H7+0,180
F
Participacio Hl* [Compartilhamento de Hi+ o Desempenho
Orcamentania 0,723% Informacdes 0411* Gerencial

Figura 2. Estimativas de caminhos modelo estrutural purificado
Fonte: indices de ajuste do modelo: Qui2 555.727; Grau de Liberdade 293; Qui2/Grau de Liberdade 1.897; CFI 0.925; TLI
0.917; NFI 0.855; RMSEA 0.058. Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos resultados apresentados na Figura 2 constata-se que os indices de ajuste do modelo
apresentaram valores esperados, de acordo com a literatura, indicando a validade do modelo estrutural de
mensuracdo. Os resultados revelam que maiores niveis de participacdo orgcamentaria sdo positivamente
associados ao compartilhamento de informag6es. Nesta condi¢do, ocorre um maior envolvimento dos
gestores or¢camentarios no trabalho, que refletem positivamente em suas atitudes gerenciais em relacéo ao

orcamento e no seu desempenho gerencial em atividades orcamentarias.

Discussao dos Resultados
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Os coeficientes padronizados e as significancias das relagdes do modelo investigado séo
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3.

Coeficientes padronizados e significancias das relacbes dos modelos testados
Resultados do Modelo Inicial

Caminhos Estruturais Estimate E.P. t - values p Coe_f. R?
Padronizado
Cl < PO 0.793 0.091 8.759 ool 0.724 0.524
ET < Cl 0.263 0.056 4.702 ool 0.365 0.133
AG < ET 0.086 0.049 1.775 0.076ns 0.132 0.184
AG < Cl 0.171 0.036 4.747 ool 0.363 0.184
DG < ET 0.186 0.056 3.329 ool 0.221 0.486
DG < AG 0.359 0.085 4.234 ool 0.277 0.486
DG < Cl 0.250 0.044 5.626 ool 0.410 0.486
Resultados do Modelo Final Purificado
Caminhos Estruturais Estimate E.P. t - values p p Coe_f. R?
adronizado
Cl < PO 0.794 0.091 8.774 falaied 0.723 0.523
ET < Cl 0.266 0.056 4.757 falaied 0.371 0.137
AG < Cl 0.195 0.034 5.714 falaied 0.416 0.173
DG < ET 0.187 0.056 3.347 falaied 0.223 0.480
DG < AG 0.362 0.085 4.267 falaied 0.280 0.480
DG < Cl 0.249 0.045 5.568 falaied 0.411 0.480

A primeira hipbtese testada na pesquisa avalia a influéncia da participacdo orcamentéria no
compartilhamento de informacdes. De acordo com a Tabela 3, verifica-se que a participacdo orcamentaria
influencia positivamente o compartilhamento de informagdes A = 0.724, explicando 52.4% desta variavel.
Estes resultados revelam que maiores niveis de participacdo orcamentaria estdo positivamente associados
ao compartilhamento de informacdo vertical, confirmando a primeira hipdtese: H1 - A participacéo
orcamentaria influencia positivamente o compartilhamento de informacgfes verticais no processo
orgamentario.

O resultado aponta que a partir do momento que ha maiores niveis de participagdo orgamentéria
(Milani, 1975), os gestores envolvidos no orcamento da empresa estdo propensos ha maiores condi¢oes

do compartilhamento de informacdo vertical, possibilitando que seus subordinados comuniguem
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informacdes importantes ao seu superior (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020), o que gera resultados
positivos no processo or¢camentario. Este resultado corrobora com os achados de Shields e Shields (1998),
Parker e Kyj (2006), Lunardi (2017) e Lunardi et al. (2020). Lunardi (2017) aborda a partir dos seus
achados, que a participacdo orcamentaria gera efeitos cognitivos que influenciam positivamente o
desempenho gerencial nas atividades orcamentarias dos controllers, a partir do compartilhamento de
informac&o vertical. Nesta pesquisa, o compartilhamento de informagdes também potencializou os efeitos
cognitivos da participacdo orcamentaria no desempenho destes profissionais.

Em relacdo a segunda hipotese da pesquisa, 0s resultados encontrados revelam que o
compartilhamento de informagfes exerce influéncia positiva no envolvimento no trabalho. Estas
evidéncias indicam que a partir do momento que as empresas realizam o compartilhamento de informacdes
(Parker & Kyj, 2006), esta passa a interferir positivamente no envolvimento no trabalho (Moynihan &
Pandey, 2007) dos controllers, confirmando a H2 - O compartilhamento de informac@es verticais no
processo orcamentario influencia positivamente o envolvimento no trabalho dos controllers.

Estes resultados relacionam-se com o estudo de Lunardi et al. (2019), o qual evidenciou que 0
envolvimento no trabalho influencia a predisposicao dos subordinados em compartilhar informac6es com
seus superiores. Neste sentido, Francis-Gladney (2004) revelam que o envolvimento do subordinado no
processo orcamentario interfere na comunicacdo entre superiores e subordinados, intensificando a
possibilidade de os profissionais compartilharem informagfes com os superiores, as quais possam sanar
problemas na organizagéo e assim, possuir maior satisfacdo a partir do seu trabalho. Portanto, controllers
gue compartilham suas ideias sobre a sua area de responsabilidade, comunicam oportunidades, problemas
e ajudam a sanar problemas na organizacdo (Parker & Kyj, 2006). Consequentemente, sentem que as
tarefas mais importantes que realizam estdo envolvidas com o seu trabalho, passam a gostar do mesmo e
sentir que este é a maior satisfacdo das suas vidas (Moynihan & Pandey, 2007).

Quanto a terceira hipdtese do estudo, foi possivel constatar que o compartilhamento de informacéo
exerce influéncia positiva nas atitudes gerenciais dos profissionais controllers (A = 0,363), confirmando a

H3 - O compartilhamento de informacdes verticais no processo orgamentario influencia positivamente as
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atitudes gerenciais dos controllers. Denota-se a partir deste resultado que o compartilhamento de
informac0des entre subordinados e seus superiores (Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020), possibilita
interferir nas atitudes gerenciais dos controllers, fazendo com estes acreditem que o orgamento 0s permite
ser um gestor melhor, mais flexivel, inovador, atento a seu sucesso como gestor e melhorar os seus
meétodos de producdo (Merchant, 2007). Deste modo, os efeitos cognitivos do compartilhamento de
informagdes proporcionam melhorar as atitudes gerenciais dos profissionais com responsabilidades
orcamentarias.

O compartilhamento de informacéo vertical também influenciou positivamente o desempenho
gerencial dos controllers (A = 0,363). Estes achados indicam que a partir do momento que os gestores
realizam o compartilhamento de informagdes, consequentemente hd maiores niveis de desempenho
gerencial dos controllers, confirmando a quarta hipotese da pesquisa: H4 - O compartilhamento de
informac@es verticais no processo or¢camentario influencia positivamente o desempenho gerencial dos
controllers.

Estes achados se alinham com o estudo de Parker e Kyj (2006), Lunardi (2017) e Lunardi et al.
(2020), visto que a participacdo orcamentaria e 0 comprometimento geram uma maior comunicacéo de
informac0es e assim, resulta em melhor desempenho no trabalho do subordinado. O resultado dos efeitos
do compartilhamento de informagdes no desempenho gerencial contribui para o processo or¢camentario,
ao revelar a importancia do desenvolvimento de estratégias para aumentar a partilha de conhecimentos e
informagdes, visto 0s seus impactos positivos no desempenho do individuo no trabalho.

Conforme Amir et al. (2021) “deve-se dar muita atencdo ao desempenho individual, pois isso pode
afetar o desempenho geral da organiza¢ao”. Deste modo, ¢ possivel inferir que o gestor ao compartilhar
suas ideias com seu superior sobre a situacdo da area de responsabilidade (Parker & Kyj, 2006), permite
que este determine metas, crie politicas e linhas de a¢éo, além de coleta e desenvolvimento de informacoes,
geralmente sob a forma de registros, relatério e contas, de modo que ocorra um alinhamento para
mensuracdo da producdo, manutencdo de registros, analise de trabalho, entre outros (Zonatto, 2014) e

assim, o gestor obtenha maior desempenho nas suas atividades voltadas ao contexto orcamentario.
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No geral, os efeitos cognitivos e positivos do compartilhamento de informagbes sugerem
implicagOes importantes para o contexto orgamentario, ao revelar a importancia deste compartilhnamento
para melhorar as atitudes gerenciais dos controllers (envolvimento no trabalho e atitudes voltadas ao
orcamento) e o seu desempenho em atividades orcamentarias.

Em relacdo a quinta hipdtese da pesquisa, 0s resultados encontrados ndo permitiram confirmar que
o0 envolvimento no trabalho influencia, de modo significativo, as atitudes gerenciais dos controllers (A =
0,132), visto que esta relacdo ndo apresentou significancia estatistica. Estes resultados indicam que o
envolvimento com o trabalho destes profissionais, nem sempre sera um fator determinante para influenciar
as suas atitudes gerenciais em relacdo ao orcamento. Além disso, este resultado sugere que o sentimento
do orcamento permitir ser um melhor gestor, além de permitir agir com maior flexibilidade e empreender
em suas acdes, bem como ficar atento ao seu sucesso (Merchant, 2007) é desencadeado por outros fatores
no contexto or¢camentario, como a participacdo orcamentaria (Milani, 1975) e a partilha de informac6es
(Parker & Kyj, 2006; Lunardi et al., 2020). Portanto, ndo foi possivel confirmar a H5 - O envolvimento no
trabalho influencia positivamente as atitudes gerenciais em relagdo ao orgamento dos controllers. Esta
evidéncia diverge dos achados de Lunardi et al. (2019), os quais identificaram que o envolvimento no
trabalho permite influenciar positivamente as atitudes gerenciais dos controllers.

A sexta hipdtese consistiu em comprovar que o envolvimento no trabalho influencia o desempenho
gerencial de controllers. Apesar da relacdo ter se demonstrado fraca, os resultados sugerem que o
envolvimento no trabalho influencia positivamente o desempenho gerencial (A = 0,221). Tais achados
sugerem que a partir do momento que os colaboradores estdo envolvidos no trabalho, passam a obter um
melhor desempenho gerencial nas atividades orgcamentérias, confirmando a sexta hipotese: H6 - O
envolvimento no trabalho influencia positivamente o desempenho gerencial dos controllers.

Os resultados indicam que os profissionais que consideram que suas atividades mais importantes
estdo envolvidas com o seu trabalho (Moynihan & Pandey, 2007), apresentam melhor desempenho nas
atividades orcamentarias relacionadas ao planejamento, investigacdo, coordenacao, avaliacao, supervisao,

selecdo (staffing), negociagéo, representacdo e desempenho global em tais atividades (Mahoney et al.,
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1963; 1965; Zonatto, 2014). Denota-se a partir deste resultado, que o envolvimento no trabalho € gerido
pela autoimagem do individuo e compreensdo do que € elencado como importante para sua vida e quando
o0s controllers possuem a compreensao da importancia do seu envolvimento no trabalho (Moynihan &
Pandey, 2007), consequentemente apresentam melhores niveis de desempenho gerencial (Lunardi et al.,
2019). Estas evidéncias corroboram com o estudo de Lunardi et al. (2019), pois também constataram os
efeitos positivos do envolvimento no desempenho de controllers. Além disso, o envolvimento no trabalho
constitui um fator interveniente no contexto or¢camentario, o que possibilita influenciar as atitudes,
comportamentos e o desempenho de controllers no trabalho.

Em relacdo a sétima hipOtese da pesquisa, 0s resultados encontrados revelam que as atitudes
gerenciais em relacdo ao or¢gamento influenciam positivamente o desempenho gerencial dos controllers
(A = 0,277), confirmando a H7 - As atitudes gerenciais em relacdo ao orgamento influenciam
positivamente o desempenho gerencial dos controllers. Esta evidéncia corrobora com o0s estudos
desenvolvidos por Lu (2011), Degenhart (2019), Lunardi et al. (2019) e Zonatto et al. (2020b). Zonatto et
al. (2020b), apontam que o processo orgamentario pode influenciar as atitudes, satisfacdo e atuacdo dos
controllers no contexto orcamentario. Conforme Lu (2011), o gerente or¢camentario somente é capaz de
atingir melhores resultados e desempenho gerencial nas suas atividades orcamentarias, quando apresenta
atitudes orcamentérias positivas, fatos estes que justificam o resultado positivo entre as atitudes gerenciais
e 0 de desempenho em atividades voltadas ao processo orcamentario. Yuen (2007) confirma que a
participacdo orcamentaria possui maior eficacia quando os individuos da equipe desenvolvem uma atitude
positiva, o que gera melhoria no desempenho dos funcionarios.

De modo geral, em relacdo aos resultados do estudo, pode-se constatar os efeitos mediadores
positivos do compartilhamento de informac6es na relagédo entre participacdo orgcamentaria e desempenho
gerencial, corroborando com a literatura que aborda que os efeitos da participagdo orcamentaria no
desempenho, podem ndo ocorrer diretamente, mas por meio de variaveis cognitivas e afetivas (Derfuss,
2016; Dani et al., 2017). Deste modo, esta pesquisa, a partir dos seus resultados, adicionou a esta literatura

a analise dos efeitos mediadores habilitantes do compartilhamento de informagdes, na relacdo entre
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participacdo orgamentaria, atitudes gerenciais e o desempenho, corroborando assim, com os estudos de
Lunardi (2017) e Lunardi et al. (2020). Além disso, conforme apontado no estudo de Lunardi et al. (2020),
confirmou-se que a participacdo or¢camentaria possibilita a definicdo de objetivos e metas mais claras e
também no desenvolvimento de previsdes, contribuindo para um melhor desempenho da organizacao.
Porém, isto ocorre por meio da influéncia de varidveis intervenientes condicionantes, que é o caso da
partilha de informagdes.

Destaca-se também os efeitos diretos e indiretos do compartilhamento de informacgdes no
desempenho gerencial, mediado pelas atitudes gerenciais estudadas. Este resultado adiciona evidéncias ao
estudo desenvolvido por Lunardi et al. (2019), visto que os autores ndo constataram efeitos diretos do
compartilhamento de informacdes no desempenho, sugerindo assim que outras variaveis intervenientes
podem potencializar a relacdo entre o compartilhamento de informacdes e o desempenho de controllers.

A confirmacéo dos efeitos positivos das atitudes gerenciais na relacdo entre o compartilhamento
de informacdes e 0 desempenho contribui para o entendimento da importancia da partilha de informacdes
neste contexto. Neste sentido, os resultados apontam que em condic¢des que ocorre o compartilhamento de
informacOes, sdo desencadeadas atitudes gerenciais proativas, que resultam em melhor desempenho
gerencial dos controllers nas atividades orcamentarias. No entanto, este contexto é condicionado a maior
participacdo orcamentaria destes profissionais. Deste modo, a participacdo orcamentéria, 0
compartilhamento de informacdes e as atitudes gerenciais interagem, determinando em que condicdes
ocorrera um melhor desempenho. Assim, tais questdes devem estar na pauta dos decisores orcamentais,

para que se possa potencializar o desempenho gerencial.

Concluséao

Os resultados encontrados na pesquisa indicam que a participacdo orcamentaria influenciou
positivamente o compartilhamento de informaces e este, por sua vez, demonstrou influéncia direta e

indireta no desempenho gerencial, mediado pelas atitudes gerenciais dos controllers em relacdo ao
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orcamento e o envolvimento no trabalho. O compartilhamento de informagdes impactou positivamente as
atitudes gerenciais e o envolvimento no trabalho. O desempenho gerencial, por sua vez, é afetado pelo
compartilhamento de informacdes, envolvimento no trabalho e as atitudes dos gestores em relacdo ao
orcamento. Estes achados revelam o papel interveniente do compartilhamento de informacdes na relacdo
entre a participacdo orcamentaria e o desempenho. Neste sentido, indica que a participacdo no processo
orcamentario de controllers fortalece o compartilhamento de informacGes, de modo que influencie nas
atitudes gerenciais em relacdo ao orcamento e alavanca o desempenho.

Os achados corroboram com o estudo de Shield e Shields (1998) e Parker e Kyj (2006), pois
consideram que um dos principais atributos para a participacdo orcamentaria € o compartilhamento de
informacdes entre superior e subordinado, o que propicia os subordinados revelarem suas informacoes
privadas e, assim, gerar um maior desempenho do colaborador. Do mesmo modo, conforme os achados
de Lunardi et al. (2020), a participacdo or¢camentaria permite que os objetivos sejam definidos e claros,
auxiliando no desenvolvimento de previsdes e, contribuindo para um melhor desempenho da organizagéo.
Porém, isto ocorre por meio da influéncia de varidveis intervenientes condicionantes, que é o caso da
partilha de informacdes.

As evidéncias encontradas indicam que o compartilhamento de informacdes influencia as atitudes
gerenciais e 0 envolvimento no trabalho. Neste sentido, considera-se que o compartilhamento de
informacdes € considerado um fator interveniente no contexto or¢camentario, sendo capaz de influenciar
as atitudes em relagdo ao orgamento e o desempenho gerencial. Deste modo, 0s gestores ao comunicarem
informacdes aos seus superiores sobre situacdes enfrentadas pela organizacdo (Parker & Kyj, 2006),
sentem que o orgcamento pode os tornar um individuo mais resiliente e um melhor profissional na sua area.
Apesar deste achado, o estudo ndo confirmou a relagdo positiva e direta do envolvimento no trabalho com
as atitudes gerenciais. Este resultado indica que o compartilhamento de informagGes é um fator
determinante para influenciar as atitudes gerenciais em relagdo ao orgamento dos controllers.

Os resultados do estudo permitem concluir que a participacdo orcamentaria € um fator

preponderante para a ocorréncia de maior compartilhamento de informacgdes. Do mesmo modo, esta
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partilha de informacdes, quando potencializada pela participacdo orcamentaria, contribui para que 0s
controllers se envolvam mais com o trabalho, apresentem atitudes gerenciais em relagcdo ao orgamento
proativas e consigam um melhor desempenho. Estas condicdes, quando desenvolvidas no ambiente
orcamentario, tornam o processo or¢camentario mais produtivo e benéfico para todos os envolvidos com
responsabilidades orgamentarias.

Este estudo contribui para a literatura e com os conhecimentos j& existentes sobre a tematica,
trazendo novas evidéncias dos efeitos cognitivos mediadores do compartilhamento de informacéo vertical
na relacdo entre a participacdo orcamentaria, atitudes gerenciais e o desempenho gerencial, e os efeitos
mediadores positivos das atitudes gerenciais na relacdo entre o compartilhamento de informacdes e o
desempenho gerencial. Os resultados sugerem que as organizagOes que investem na participagdo
orcamentaria afetardo o compartilhamento de informacdes dos gestores e isso motiva as atitudes gerenciais
e o desempenho. Portanto, os resultados contribuem para as empesas brasileiras ao revelar que o processo
orcamentario pode ser melhorado com o incentivo ao compartilhamento de informacdes e atitudes
gerenciais proativas, sendo essa a principal contribuicdo préatica desta pesquisa.

As limitacdes da pesquisa relacionam-se com a amostra, por ser nao-probabilistica e alcancada por
acessibilidade, representando um recorte de determinado tempo. Outra limitacdo compreende a utilizagédo
de uma perspectiva apenas quantitativa, o que impossibilita maior aprofundamento sobre as hipoteses
propostas. Além disso, outras variaveis ndo foram estudadas diante da configuracao teorica, o que estimula
a realizagdo de novas pesquisas. Do mesmo modo, o conceito explorado de compartilhamento de
informagdes, em nivel vertical, visto que a participagdo orcamentaria atrelada ao compartilhamento de
informagdo ndo necessariamente ocorre tdo somente desta maneira. Para a realizagcdo de novos estudos,
sugere-se a inclusdo de outras variaveis ndo observadas, como a andlise de varidveis cognitivas
(autoeficacia, resiliéncia) e comportamentais (motivacdo, comprometimento, engajamento), como
variaveis intervenientes na relacdo entre o compartilhamento de informacdes e o0 desempenho. Do mesmo
modo, a observancia de outros fatores contextuais que podem viabilizar a comunicacao interna e o

compartilhamento de informag6es no contexto orcamentario, refletindo positivamente no desempenho.
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