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A INFLUENCIA DA PARTICIPACAO ORCAMENTARIA NA DEFINICAO DAS METAS
ORCAMENTARIAS EM UMA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL

1 INTRODUCAO

A participagdo dos subordinados na construgdo do orgamento € um dos temas mais
pesquisados na literatura sobre gestdo. Os resultados dos estudos sobre os efeitos da
participacdo orcamentaria no desempenho dos subordinados no trabalho tém se mostrado
significativos (CHONG; JOHNSON, 2007).

A participacdo orcamentéaria gera efeitos na tomada de decisdo nas organizacdes,
sendo que o grau de envolvimento dos gestores com o orgamento apresenta influéncia com o
nivel da meta orcamentaria (SHOLIHIN et. al., 2011). Ainda, para os autores a literatura
existente aponta que a participacdo orcamentaria tem consequéncias comportamentais
positivas resultantes de uma maior clareza quanto aos objetivos, relevancia percebida, troca
de informagdes e confianga no superior.

Para uma melhor compreensdo da participagdo dos subordinados na construcdo do
orgamento, trés aspectos merecem ainda mais investigacdo: o nivel da meta orcamentaria, a
aceitacdo da meta orcamentaria e 0o compromisso com a meta orcamentaria (CHONG;
JOHNSON, 2007).

De acordo com Locke et. al. (1981) e Wier (1993) o nivel da meta orcamentaria tem
influéncia sobre o comprometimento e o desempenho dos subordinados no trabalho. Leifer e
McGannon (1986) observaram que a aceitacdo da meta e 0 compromisso sdo situacoes
distintas e, portanto devem ser observadas separadamente. Shields e Shields (1998) sugeriram
como futuras pesquisas a relacdo da participacdo orgcamentaria com outras variaveis, como a
aceitacdo da meta.

Diante deste contexto, apresenta-se a questdo de pesquisa: Como a participacéo
orcamentaria influéncia a definicdo das metas orcamentarias de uma cooperativa
agroindustrial? O objetivo do estudo é verificar a influéncia da participacdo or¢camentaria na
definicdo das metas orcamentarias em uma cooperativa, quanto ao nivel, aceitacdo e
COMpPromisso.

O estudo justifica-se pela necessidade de compreender a participacdo orcamentaria em
cooperativas. De acordo com Cook (1994), o objetivo principal da cooperativa é aumentar o
bem estar do seu quadro de membros e depende dos objetivos individuais de cada membro ou
socio. Muitas vezes, as cooperativas sdo confundidas com organizac6es sem fins lucrativos,
esquecendo-se do fato de que os resultados sdo uma condicdo necessaria para se aumentar o
bem-estar dos associados (LAZZARINI; BIALOSKORSKI NETO; CHADDAD, 1999).

2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo abordam-se 0s assuntos pertinentes ao tema, como a teoria do
processamento da informacéo e da fixacdo da meta, a relagcdo entre participacdo orcamentaria
e o nivel, a aceitacdo e 0 compromisso com a meta orgamentaria.

2.1 Teoria do processamento da informacao e a teoria da fixacdo da meta

A teoria do processamento da informacdo, segundo Mota et al. (2000, p. 2), “propde
gue 0s seres humanos possuam um arcabouco inato que permita que a informacao extraida do
meio ambiente seja processada internamente para a resolugdo de problemas”. A teoria do
processamento da informacdo teve sua origem dos inumeros estudos que investigaram, de
forma detalhada, o processo cognitivo que envolve a resolucdo de problemas (NEWELL;
SIMON, 1972; HUNT, 1980; STERNBERG, 2000).



A pesquisa de Santos (2009) estudou 43 gerentes de empresas de grande porte
considerados muito competentes e, portanto, de alto desempenho na area da geréncia, com
base na teoria do processamento da informacdo os resultados. Mostram que esses gerentes
possuem condicdes de coletar dados, avalia-los e estabelecer rankings de maneira adequada;
possuem condicOes de ser objetivos e precisos na avaliagdo dos problemas, o que lhes
favorece o processamento das informag0es e possibilita a interpretagdo do mundo ao seu redor
a partir de um modo de processamento, ou um estilo cognitivo, préprio e caracteristico de
solucionar problemas.

A teoria da fixacdo de metas, como descrevem Nascimento, Ribeiro e Junqueira
(2008, p.5), “estuda como o desenho do sistema de metas de uma organizagdo pode impactar
positivamente na motiva¢do de pessoas, afetando os resultados organizacionais.” OS estudos
realizados demonstraram que quanto mais elevadas forem as metas, maior sera o desempenho
para a realizacdo das tarefas e quando existe 0 compromisso com o alcance das metas, as
pessoas demonstram maior interesse e esforco para cumprimento da meta (LOCKE;
LATHAM, 2006).

Quanto a fixacdo de metas, estas sdo utilizadas pelas organizacBes de forma que
venham a melhorar o desempenho (MINER, 2005). Quando as organiza¢des determinam
metas elevadas, estas se tornam motivadoras, pois elas exigem maior esfor¢co para serem
alcancadas. O sentimento de sucesso aliado ao crescimento € uma revelacdo das pessoas que
trabalham numa organizacdo que tem metas, desta forma enfrentam os desafios para alcancar
0s objetivos que consideram significativos e importantes (LOCKE; LATHAM, 2006).

2.2 Relacdo entre participacdo orcamentaria e o nivel, a aceitacdo e 0 compromisso com
a meta orcamentaria.

A teoria da fixacdo da meta aponta que a participacdo dos subordinados na definicao
das metas orcamentarias pode influenciar no nivel da meta or¢camentaria e na motivagdo dos
subordinados em cumpri-la (LOCKE, 1968; LOCKE et al., 1981; LOCKE; LATHAM, 1990;
MURRAY, 1990; CHONG; LEUNG, 2003). A fixacdo de metas dificeis de serem atingidas
leva a um maior desempenho por parte dos subordinados do que metas leves ou moderadas
(MURRAY, 1990; LOCKE; LATHAM, 1990).

Os mecanismos pelos quais as metas dificeis levam a um maior desempenho estao
centrados em torno de trés elementos de motivacdo: a intensidade do esforgo, a duracéo ou
tempo, e maior direcdo (LOCKE; LATHAM, 1990). Estes trés elementos de estabelecimento
de metas sdo motivacionais, porque exige dos individuos acdes que envolvem metas dificeis
de atingir (CHONG; JOHNSON, 2007).

A participacdo dos subordinados na constru¢do do or¢camento e no processo de
definicdo das metas esta positivamente associada com o nivel da meta orcamentaria
(LATHAM et al., 1978; KENIS, 1979; KREN; LIAO, 1988; MURRAY, 1990; WIER, 1993);
CHONG; JOHNSON, 2007). Os subordinados podem ser motivados a divulgar informac6es
durante o processo de participacdo que resulta na definicdo do nivel mais dificil da meta
orcamentaria (KREN; LIAO 1988).

Para Murray (1990) a participacdo orcamentaria pode resultar no aumento do nivel da
meta orcamentaria. Ainda para Wier (1993) a participacdo orcamentaria estd positivamente
associada ao nivel da meta orcamentaria. Diante do exposto apresenta-se 0 primeiro
pressuposto do estudo: Existe uma relacdo direta entre a participacdo orcamentaria e o
maior nivel da meta orcamentaria.

A aceitacdo da meta orcamentaria tem relacdo com a vontade de um individuo em
aceitar o nivel da meta orcamentaria. Pressupfe-se que individuos que participam da
construcdo do orcamento sdo menos resistentes as mudangas e aceitam mais facilmente as
decisdes orcamentarias (NAYLOR; ILGEN, 1984; LEIFER; MCGANNON, 1986; RENN et



al., 1999). De acordo com Shields e Shields (1998) a participacdo orgamentéria aumenta a
confianga, o senso de controle, e o envolvimento do individuo para com a organizacéo.

Estudos anteriores (MURRAY, 1990; SHIELDS; SHIELDS, 1998; CHONG;
CHONG, 2002) apontam que os subordinados que participam na definicdo do or¢camento séo
mais propensos em aceitar as metas orcamentérias do que subordinados que ndo estdo
autorizados a participar no processo de definicdo do orcamento, desta forma apresenta-se o
segundo pressuposto do estudo: Existe uma relacdo direta entre a participacdo orcamentaria
e a aceitacdo da meta orgamentaria.

A participacdo orcamentéria é percebida como uma ferramenta motivacional e que
contribui com a aceitacdo dos objetivos do orcamento pelos subordinados. Os objetivos
orcamentarios sdo mais bem aceitos pelos subordinados quando estes tem voz em defini-los
(LOCKE; LATHAM, 1990; RENN, 1998). A participacdo orcamentaria aumenta a percep¢do
de envolvimento no estabelecimento de metas. Os estudos de Patchen (1965); Locke (1968);
Morris e Steers (1980); Welsch e LaVan (1981); Zahra (1984); Erez et. al. (1985); Erez e
Arad (1986); Decotiis e Summers (1987) e Boshof e Mels (1995); Chong e Johnson (2007)
apoiaram a associacdo positiva entre a participacdo orcamentaria e 0 compromisso com a
meta orcamentaria.

De acordo com os estudos de Nouri e Parker (1998) a participacdo orcamentéaria
aumenta o desempenho do trabalho diretamente, por meio do comprometimento com a
organizacdo. As discussdes precedentes demonstraram que a participacdo orcamentaria
contribui com o compromisso por parte dos subordinados no cumprimento da meta
orgamentaria, assim apresenta-se 0 terceiro pressuposto: Existe uma relacdo direta entre a
participacdo orcamentaria e 0 compromisso com a meta or¢camentaria.

2.3 Estudos Correlatos

Kennis (1979) examinou alguns efeitos das caracteristicas de metas orcamentarias
como: participacdo, clareza, feedback, avaliacéo e dificuldade no trabalho relacionados com
as atitudes (satisfacdo, envolvimento com o trabalho, a tensdo no trabalho); verificou também
a relacdo do or¢camento com atitudes como a motivacéo e ainda aplicou uma auto-avaliacao de
desempenho para 169 gerentes responsaveis pelo orcamento. Os resultados mostraram que
clareza nas atitudes dos gestores tem efeitos positivos e significativos com a participacao
orcamentaria. Participacdo, clareza e objetividade demonstraram ter influéncia significativa
no desempenho orcamentario dos gestores.

Kren (1992) examinou a percepcao das informacdes relevantes, entre as variaveis do
orcamento participativo e o desempenho individual dos gerentes. Concluiram que as
informacGes pertinentes ao trabalho facilitam a tarefa relacionada a tomada de decisdo. Os
resultados deste estudo apontam que a participacao afeta o desempenho, nao diretamente, mas
através informaces relevantes pertinentes ao trabalho.

Renn (1998) examinou a relacdo da participacdo com o desempenho como medida de
aceitacdo e as percepcgoes de justica processual. Baseando-se no estabelecimento de metas e
na teoria da justica processual, desenvolveu um modelo de aceitacdo do objetivo relacionando
com as percepcOes de justica processual. Os resultados indicaram que a participacdo ndo foi
diretamente associada com o desempenho da tarefa, mas sim indiretamente e de forma
positiva relacionado com o desempenho da tarefa através da aceitacdo do objetivo.

Nouri e Parker (1998) explorou as ligacdes entre a participacdo orcamentaria e o
desempenho no trabalho. Verificou que a participacdo orcamentaria afeta o desempenho
através de duas variaveis intermediarias: adequacdo do orcamento e 0 comprometimento
organizacional. O resultados mostraram que, se os funcionarios acreditam na organizacéo, a
adequacdo do orgamento aumenta a ligacdo entre o funcionério e organizagdo, do mesmo



modo a participacdo leva a adequacdo do or¢camento e aumenta o desempenho do trabalho
diretamente, e indiretamente através do comprometimento organizacional.

Chong e Johnson (2007) estudaram o nivel, a aceitacdo e 0 compromisso com a meta
do orcamento participativo. As respostas de 135 gerentes de empresas, obtidas por meio de
um questionario foram analisadas usando um modelo de equagGes estruturais. Os resultados
mostraram que o efeito cognitivo da participacdo orcamentéaria permite os subordinados de
recolher, trocar e compartilhar informaces relevantes para a tarefa, bem como que a fixacéo
de uma meta orgamentéria dificil, aumenta o nivel, a aceitacdo e compromisso com o
desempenho do trabalho.

3 METODOLOGIA

O estudo caracteriza-se como pesquisa descritiva com abordagem qualitativa,
realizada por meio de um estudo de caso em uma cooperativa agroindustrial do sul do Brasil e
sera denominada neste estudo como empresa “COOPER”. A escolha da empresa estudada
pautou-se na sua importancia para a economia regional, nacional (EXAME, 2012) e
acessibilidade as informacdes necessarias. O estudo de caso, de acordo com Yin (2005), é
utilizado para promover a busca de conhecimento dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo. Para a realizacdo da pesquisa utilizou-se um
protocolo de estudo e este representa um roteiro ao pesquisador, abrangendo o0s
procedimentos e regras a serem seguidas na formulacdo e utilizagdo do instrumento de
pesquisa, trazendo maior confiabilidade na coleta dos dados em estudos de caso (YIN, 2005).

Como técnica de coleta de dados utilizou-se a entrevista semiestruturada e um
questionario estruturado. As questdes foram elaboradas com base nos estudos de Chong e
Johnson (2007), Kenis (1979), Kren (1992), Nouri e Parker (1998).

Primeiramente foi aplicado um questionario estruturado em categorias de anélise,
descrito no quadro 2, que utilizou a técnica de escalonamento, em que 0s respondentes
atribuiram conceitos de 1 a 7 na Escala Likert (HAIR JR. et al., 2005), sendo 1 discordo
totalmente e 7 concordo totalmente. Os mesmos foram aplicados aos gerentes de nivel médio
que participam da elaboracdo do orcamento na empresa; obtiveram-se nove questionarios
respondidos. ApoOs foram realizadas entrevistas com trés gerentes de nivel superior. Os
questionarios foram aplicados nos meses de novembro e dezembro de 2012 e as entrevistas
foram realizadas em outubro de 2012 e janeiro de 2013. Ambos seguiram o roteiro utilizado
para a pesquisa, com o delineamento e formatacdo das questdes propostas no questionario. As
categorias de analise e a respectiva descricdo com a indicacdo dos mecanismos analiticos
estdo descritas no Quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas da participagdo orcamentaria
Categorias
de Andlise

Mecanismo analitico Fonte

Participacéo dos empregados:
1. Envolvimento em definir todas as partes do or¢camento.
2. O orcamento ndo é definido até que o funcionério esteja
satisfeito.

Participacdo | 3. A opinido é um fator importante na defini¢do do orcamento.
na Elaboracdo | 4. Alto grau de influéncia na determinacdo das metas do or¢amento.
do Orcamento | 5. Pouca voz na formulagdo dos objetivos do orgamento (item
reverso).
6. A definicdo das metas do or¢camento esta também sob o controle
do funcionério.

Kenis (1979)
Kren (1992)




Categorias

Mecanismo analitico

Fonte

de Anélise
1. Dificuldade em alcangar os objetivos or¢amentais, porém eles
parecem ser faceis.
2. Os objetivos orcamentarios sdo muito dificeis de alcancar.
3. E capaz de obter as informacdes estratégicas necessarias para
Nivel da Meta avaliar alternativas para tomada de decisdes importantes. Kenis (1979)

Orgamentaria

4. Os objetivos orcamentarios exigem um grande esfor¢o para
alcanga-los.

5. E preciso um alto grau de habilidade para atingir plenamente os
objetivos orcamentarios.

6. Definicdo das metas orcamentais da unidade: solta, apertada ou
apertada, mas possivel.

Aceitacdo da
Meta
Orgamentaria

1. O superior conversa sobre orgamentos, enquanto fala sobre a
eficiéncia como um supervisor.

2. Variagbes de orgamento na unidade tem sido mencionado
durante a avaliagdo de desempenho.

3. VariacOes de orgcamento na organizagdo tem sido mencionado

Kenis (1979)

pelos superiores como fatores de aumentos salariais.
4. O superior o designou responsavel pelos desvios orcamentais do
departamento ou unidade.

1. Disposicdo para colocar uma grande quantidade de esforgo além
do normalmente esperado pela organizacéo.

2. Fala desta organizacdo para amigos como uma grande
organizacdo para se trabalhar.

3. Aceitaria praticamente qualquer tipo de funcgdo e atribuicdo, a
fim de continuar a trabalhar para esta organizacao.

4. Os valores pessoais e 0s valores da organizacdo sdo muito
semelhantes.

5. Orgulho em dizer aos outros que faz parte desta empresa.

6. A organizacdo transmite inspiracdo de forma que a melhorar o
desempenho no trabalho.

7. Felicidade por ter escolhido esta organizacao para trabalhar

8. Esta organizacdo é a melhor de todos os possiveis locais para
qual desejaria trabalhar.

9. Eu realmente me importo sobre o destino da organizacao.

Fonte: AdaptacgBes de Kenis (1979), Kren (1992), Nouri e Parker (1998).

Compromisso
com
a Meta
Orcamentéria

Nouri e Parker (1998)

Na sequéncia apresenta-se o roteiro direcionador do estudo elaborado para a conducgéo
desta pesquisa. Segundo Lima et. al. (2012) pode-se construir um roteiro do protocolo de
pesquisa a partir de um conjunto de atividades e procedimentos a serem adotados no estudo.

Quadro 2: Protocolo de estudo de caso

ROTEIRO DIRECIONADOR DESCRICAO DA REALIZACAO

Revisdo dos principais artigos e publicacbes

. Apresentados no item 2, Referencial Tedrico.
sobre o0 assunto abordado na pesquisa.

Foi selecionada a Cooperativa denominada no estudo de

Definicdo da unidade caso. COOPER.

Obtencdo da autorizacdo formal da(s)
empresa(s) objeto(s) de estudo para realizagdo
da pesquisa de campo.

Desenvolvimento de uma matriz de amarracgao
para garantir a realizacdo dos objetivos da
pesquisa.

Elaboragéo do plano de amostragem. Sujeitos
da pesquisa

Obtida formalmente junto a Presidéncia da Cooperativa

Apresentados no Quadro 2, na metodologia do estudo.

Realizou-se entrevista com trés gestores estratégicos e foi
aplicado questionario com16 gerentes de nivel médio.




ROTEIRO DIRECIONADOR DESCRICAO DA REALIZACAO
Estabelecimento dos instrumentos de coleta de
dados.
Delineamento do roteiro de entrevista e | Roteiro de entrevista € semiestruturado e 0s questionarios
formatacBo das questdes propostas no | sdo compostos por perguntas fechadas em escala de sete
questionario. pontos.
Avaliacdo, andlise, interpretacdo e discussdo
dos resultados (triangulag&o).
Revisdo do relatério pelos entrevistados. Realizado no decorrer do estudo
Elaboracéo do relatorio final. O artigo como um todo é considerado o relatorio final.

Fonte: Adaptado de Lima et. al. (2012)

Entrevistas e questionarios.

Apresentados no item 4 (resultados e discussdes).

Para a realizacdo das entrevistas foi utilizado um roteiro semi-estruturado composto
por questdes abertas no intuito de verificar a influéncia da participacdo orgamentéaria na
definicdo das metas orcamentarias, de acordo com as categorias analiticas dos estudos de
Kenis (1979), Kren (1992), Nouri e Parker (1998).

Com base no roteiro direcionador para a realizacdo da coleta de dados, procedeu-se a
analise dos resultados. Os dados foram interpretados confrontando-o com estudos anteriores
que enfatizam a participacdo orcamentaria e a influéncia desta na definicdo das metas
orgamentarias. Assim, na proxima secéo exploram-se as respostas obtidas durante a entrevista
com os gerentes de nivel superior e a aplicacdo dos questionarios aos gerentes de nivel médio
que participam do processo de elaboragdo das metas orcamentarias.

4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, revelam-se os resultados do estudo com o intuito de responder o objetivo
desta pesquisa, que € de verificar a influéncia da participacdo orcamentaria na definicdo das
metas or¢camentarias em uma cooperativa agroindustrial. Os resultados s@o apresentados em
tabelas e quadros, e evidencia-se a analise de cada categoria analisada, a fim de verificar
pontualmente a percepc¢éo sobre cada item questionado.

4.1 Caracterizacao da empresa estudada e dos respondentes

A empresa estudada ¢ uma Sociedade Cooperativa, localizada no sudoeste do Parana,
atuando no ramo agricola e agroindustrial ha mais de 40 anos. Os gerentes de nivel superior
que participaram da pesquisa possuem a funcdo de Gerente de Divisdo Operacional, Gerente
Administrativo Financeiro e Assessoria de Informacao Estratégica, e todos possuem mais de
20 anos de atuacdo na empresa. Os gerentes de nivel médio atuam como Gerentes de
Entrepostos, que sdo as 21 unidades da COOPER. Todos, 0s nove respondentes, atuam como
gerentes de duas ou mais unidades. Quanto aos respondentes dos dozes que participaram da
pesquisa, dez sdo do sexo masculino (83,3%) e duas sdo mulheres (16,7%), todos tem ensino
superior.

4.2 Percepcao sobre a participacdo na elaboracéo do orcamento

Esta secdo apresenta a percepcdo dos gerentes de nivel médio, obtida por meio do
questionario, bem como a posicao dos trés gerentes de nivel superior da empresa obtida por
meio das entrevistas. Os principais destaques obtidos nas entrevistas foram sintetizados no
Quadro 3 e a participacdo dos gerentes de nivel médio na elaboracdo do orcamento €
apresentada na Tabela 1.



Tabela 1 - Participagdo na elaboragéo do orgamento na percepcéo dos gerentes de nivel médio

Participacéo na Elaboracéo do -
orcamento R1|R2| R3| R4 | R5|R6|R7|R8|R9 Média

1. Envolvimento em definir todas as 6 7 5 7 6 7 6 6 6 6,22
partes do orcamento.
2.0 o_r(;atn_ento néo é Qeﬂ_nldo até que 6 5 1 6 6 4 5 9 5 4,44
o funcionario esteja satisfeito.
3. A opiniao € um fator importante na 6 7 6 7 7 6 5 6 5 6.11
definicdo do or¢camento.
4. Al_to grau de influéncia na 5 7 6 6 7 4 6 6 6 5,89
determinacdo das metas do or¢camento.
5. Pouca influéncia na fo_rmulagao dos 6 5 6 2 4 1 1 5 4 3,44
objetivos do orgamento (item reverso).
6. A definicdo das metas do orgamento
estd também sob o controle do| 5 6 6 6 5 6 4 2 6 5,11
funcionario.

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a participacdo na elaboracdo do orcamento, a analise demonstra que em
média as respostas dos gerentes de nivel médio atingiram o valor de 5, 22, sendo que a
questdo 5 foi a que apresentou o0 menor resultado. No entanto, percebe-se na questéo reversa
(item 4) um resultado de 5,89, o que indica uma influéncia por parte destes gerentes na
determinagédo das metas do orcamento. Verifica-se que ha o envolvimento destes gerentes na
definicdo do orgamento, conforme a questédo 1.

A média é de 6,22, sendo o maior valor desta categoria, correspondente a 89%.
Também se percebe a validagcdo no que diz respeito a importancia da opinido na definicdo do
orcamento, tendo esta questdo, a segunda maior média. O gerente (R2) apresentou as
respostas com os maiores valores, média de 6,22, enquanto que o gerente (R8) apresentou
uma media de 4,00, indicando desta forma uma variagcdo entre as respostas dos gerentes. A
seguir se apresenta 0s principais aspectos sobre a participacao na elaboracédo do orcamento na
opinido dos trés gerentes de nivel superior.

Quadro 3: Participacao na elaboragdo do or¢camento na percepcéo dos gerentes de nivel superior

Cargo . .
g Sintese das Entrevistas
A influéncia na determinagéo das metas vincula-se aos participantes do Comité da unidade
e do Comité Central. Para a elaboracdo do or¢camento de 2013, “pretende-se incentivar o
Gerente de . ’ . ) . .
R envolvimento de todos os colaboradores” das areas administrativa e financeira das
Divisao . N . . .
Operacional unidades. As metas sdo estipuladas em forma de desafio, mas sempre dentro de parametros

possiveis. Atingir resulta em participagdo no Plano de Lucros e Resultados de acordo com
o0 desempenho da unidade.
Considera-se a opinido dos funcionarios, cada departamento deve opinar e participar com
Gerente dados de seu setor. Sempre que as pessoas tém participacdo na definicdo das metas, a
Administrativo | probabilidade de se alcangar o resultado é maior.
Financeiro Ha influéncia dos empregados na determinacdo das metas, se ndo participarem na
defini¢do, provavelmente ndo se chegaria ao estabelecido.

Assessoria de
Informacao A opinido dos cooperados é levada em consideragdo para elaborar o orgamento. Os
Estratégica empregados influenciam na determinacdo das metas,

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se pelo relato dos gerentes de nivel superior que a opinido dos funcionarios é
levada em consideracdo para elaboracdo do orcamento. Revelam que os funcionarios que tem
participacdo na definicdo das metas tendem a alcancar um resultado melhor e confirmam a
influéncia participativa dos funcionarios na determinacdo das metas. Estas constatacdes



corroboram o estudo de Kennis (1979) e Renn (1998) que denotam que as caracteristicas da
participacdo apresentam influéncia significativa na elaboragéo do orcamento da empresa.

4.4 Percepcao sobre o nivel das metas orcamentarias

Esta secdo apresenta a opinido dos gerentes de nivel médio sobre o nivel da meta
orcamentaria obtida por meio da aplicacdo de questionario e também mostra a posicdo dos
trés gerentes de nivel superior obtida por meio de entrevistas. Os achados das entrevistas e do
questionério se relata na Tabela 2 e Quadro 4 respectivamente.

Tabela 2: Participacgéo no nivel da meta orgcamentdaria na percepcéo dos gerentes de nivel médio
Nivel da Meta Orgamentaria R1|R2 |R3 | R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9 | Média

1. Dificuldade em alcancar o0s
objetivos orcamentarios, porém eles | 6 3 4 6 5 5 5 2 4 4,44
parecem ser faceis.
2. Os objetivos orgamentarios sdo 5 6 4 6 2 3 3 5 7

muito dificeis de alcancar. 4,56
3. E capaz de obter as informacdes

estratégicas necessarias para a\{al~|ar 5 6 5 7 6 3 6 6 5 5,44
alternativas para tomada de decisdes

importantes.

4. Os objetivos orcamentérios exigem 7 7 6 6 5 4 6 5 7 5,89

um grande esforco para alcanca-los.

5. E preciso um alto grau de

habilidade para atingir plenamente os | 5 7 5 7 7 6 6 7 6 6,22

objetivos or¢camentarios.

6. Definicdo das metas orcamentaria

da unidade: solta, apertada ou | 6 3 5 6 4 5 5 2 6 4,67

apertada, mas possivel.
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise desta categoria, fica evidenciada uma concordancia no que diz respeito a
necessidade de alto grau de habilidade para atingir os objetivos orcamentarios. Na questdo
sobre a dificuldade em alcancar os objetivos orgcamentarios constatou-se que 0s respondentes
mostram-se mais seguros, pontuando esta questdo com a menor media.

O estudo de Kenis (1979) constatou que quando o nivel da meta for alto, encontrou-se
uma dificuldade em relacdo ao desempenho dos gestores, o que se confirma de forma parcial
nesta categoria analisada, onde se verifica que 65% dos respondentes relatam que 0s objetivos
orcamentarios sao muito dificeis de alcancar em relacdo ao nivel da meta. Do mesmo modo,
as revelacdes desta categoria permitem a confirmacdo dos achados de Murray (1990). De
acordo com a questdo 3, 77% dos respondentes confirmam que sdo capazes de obter as
informacGes estratégicas necessarias para avaliar alternativas para tomada de decisdes
importantes.

Quadro 4: Participacao no nivel da meta orgamentéria na percepcéo dos gerentes de nivel superior

Cargo Sintese das Entrevistas

Os fatores que interferem para o alcance das metas, entre outras, sdo: a eficacia dos

colaboradores, clima e estratégia de comercializacdo definida pelo Comercial.

Os objetivos para o alcance das metas dependem da equipe e do tamanho do desafio

Gerente de Divisao | proposto. Para obter as informacdes estratégicas que permitem a tomada decisdo, tem-se
Operacional a experiéncia, conhecimento dos negocios, instalagdes de cada unidade, informacdes

contabeis e comparativos com anos anteriores, market Share de cada unidade, etc.

O orcamento deve gerar um desafio e, portanto, deve demandar grande esforgo para

atingi-lo. As metas sdo definidas por cada unidade que faz seu or¢camento e, depois, 0




Comité Central ratifica ou faz as corre¢@es que achar necessario. A base sempre é 0 ano
anterior.

Fatores como o envolvimento da equipe, divulgacdo do andamento das metas,
comunicagdo e 0 mais importante, vocé acreditar e passar essa confianga para a equipe.
Para que possamos alcancar os objetivos, temos que ter um referencial numérico, com

Gerente isso ndo é dificil de chegar ao resultado desejado. Para obter as informagdes estratégicas
Administrativo para a tomada de decisdes e elaboracdo de planos estratégicos, julga-se que se tem com
Financeiro 0s anos de experiéncias, ou seja, (CHA) conhecimento, habilidade e atitudes.

Todo e qualquer objetivo proposto exige um esfor¢o individual ou coletivo. Deve-se ter
habilidade para driblar os inconvenientes no caminho do objetivo a ser alcancado.
A definicdo das metas geralmente € com base em outras ja alcangadas.
Dificuldades como concorréncia e efeitos climaticos. Quanto aos objetivos, todos sdo
Assessoria de possiveis de serem alcancados. As informacGes estratégicas sdo obtidas com base em
Informacéo dados da Cooperativa, do mercado, da concorréncia, das tendéncias. Para alcangar os
Estratégica objetivos, exige esforco. E necessario habilidade. A definicdo das metas é feita por cada
unidade, entdo a direcdo avalia se esta de acordo com a expectativa de crescimento, caso
contrério, devem revisar a meta.
Fonte: Dados da pesquisa
Os gestores relatam que ha dificuldades para alcancar as metas orcamentérias, que
estdo relacionadas a eficicia dos colaboradores, concorréncia e ainda aos efeitos climaticos.
Mencionam que todos 0s objetivos sdo possiveis de serem alcangados, mas dependem da
equipe e do tamanho do desafio proposto. Concordam que para terem acesso as informacoes
estratégicas que permitem a tomada deciséo, a experiéncia profissional e o conhecimento dos
negocios fazem a diferenca. Fica confirmado nesta analise que os funcionarios tem
participacdo na definicdo das metas, confirmando desta forma os achados de Murray (1990)
que revelou que a participacdo orcamentaria pode resultar no aumento do nivel da meta
orcamentaria.

4.6 Percepcdes sobre a aceitacdo das metas orcamentarias

Aqui se abordam os aspectos sobre a aceitagdo das metas orcamentarias de acordo
com a percepcao dos gerentes de nivel médio e dos gerentes de nivel superior da empresa
estudada. Os principais resultados das entrevistas constam no Quadro 5 e as respostas dos
gerentes de nivel médio sdo apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3: Aceitacdo das metas orcamentarias na percepcéo dos gerentes de nivel médio
Aceitacdo das metas orcamentarias | R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9 Média

1. O superior conversa sobre
orcamentos, enquanto fala sobre a | 4 5 4 4 4 | 4 5 4 4 4,22
eficiéncia como um supervisor.
2. Variacdo de orcamento na unidade
tem sido mencionada durante a | 2 4 2 5 4 3 4 4 5 3,67
avaliacdo de desempenho.
3. Variagbes de orgamento na
organizacdo tém sido mencionadas
pelos superiores como fatores de
aumentos salariais.
4. O superior o designou responsavel
pelos desvios orcamentais do | 4 4 1 4 5 3 3 3 4 3,44
departamento ou unidade.
Fonte: Dados da pesquisa
Esta categoria analisada apresentou uma média geral de 3,69. Dos respondentes,
apenas 60% concordaram que o superior tem um dialogo sobre or¢camentos, enquanto fala
sobre a eficiéncia. As demais questdes, 2, 3 e 4 apresentaram uma nota relativamente baixa,
observando-se que houve praticamente um consenso nas respostas, resultando em 52%, 49% e

49% respectivamente em relagéo ao total de respondentes.

4 3 1 5 5 3 4 2 4 3,44
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Quadro 5: Aceitagdo das metas orcamentarias na percepgao dos gerentes de nivel superior

Sintese das Entrevistas
Quando se fala em orgamento, fica claro que devemos buscar realizar aquilo que
orcamos e 0 orcamento deve objetivar viabilizar o melhor resultado possivel para a
empresa.
As variagBes de orcamento quando negativas devem ser justificadas.
As variagBes de orcamento ndo sdo mencionadas como fatores de aumento salarial.
Se for percebido algum desvio, se o gestor for considerado incapaz de gerir uma
unidade ele é substituido.
A fala sobre orcamento deve ter clareza e transparéncia, com objetivos claros de
onde queremos chegar.
As variacGes de orcamento sdo mencionadas durante a avaliacdo de desempenho,
Gerente Administrativo | analisando o orgado e o realizado, adequando quando for necessario.

Financeiro Quando se alcanca as metas ou objetivos todos ganhardo ou em forma de
participagdo nos lucros ou em forma de aumento salarial. Por isso quando se
coloca uma meta ja mencionamos qual o ganho ao ser obtido.

Se for percebido algum desvio orcamentario, se procede com analise..

Gerente de Divisao
Operacional

Assessoria de E atingir as metas, quando n&o ocorre nenhum fator adverso.
Informacéo Até o0 ano de 2012 nédo estavam sendo levadas em conta, a partir de 2013 serdo
Estratégica consideradas as variacbes de orcamento. Se for percebido algum desvio

orcamentario é identificado a causa e a justificativa pelas variagdes.

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a sintese apresentada para esta categoria, verifica-se que 0s gestores
procuram deixar claro que quando falam em orcamento com os funcionarios, devem buscar
realizar aquilo que orcaram e este deve focar o melhor resultado possivel para a empresa. As
variacdes de orcamento ndo sdo mencionadas como fatores de aumento salarial, mas apontam
que quando as metas sdo atingidas, todos recebem uma participacdo nos lucros ou até em
forma de aumento salarial.

Por outro lado, se for percebido algum desvio, o caso € analisado podendo o
responsavel até ser substituido. Shields e Shields (1998) constataram um aumento da
confianca dos trabalhadores quando participam do processo de elaboracdo do orcamento, tal
achado fica confirmado com a investigacdo desta pesquisa. Verificam-se semelhancas nos
relatos dos gerentes de nivel superior com as respostas apontadas no questionario.

Observam-se evidéncias similares em estudos relacionados (NAYLOR e ILGEN,
1984; LEIFER e MCGANNON, 1986; RENN et. al., 1999) quanto a aceitacdo da meta
orcamentaria quando os funcionarios participam no processo de elaboracdo do orcamento. Os
autores consideraram a confianca e o envolvimento itens favoraveis para a aceitacdo da meta
orcamentaria.

4.8 Percepcdes sobre 0 compromisso com as metas orcamentarias

Esta secdo apresenta a percepcdo dos gerentes de nivel médio obtida por meio do
questionario e a percepcao dos trés gerentes de nivel superior obtida por meio das entrevistas.
A sintese das entrevistas consta no Quadro 6 para uma melhor analise, e 0 compromisso com
a meta orcamentaria na percepcao dos gerentes de nivel médio fica apresentada na Tabela 4.

Tabela 4: Compromisso com a meta or¢camentéria na percepc¢do dos gerentes de nivel médio
Compromisso com a meta

orcamentaria R1 | R2| R3| R4 | R5 | R6 |R7 | R8 | R9 Média
1. Disposi¢do para colocar uma
grande quantidade de esfor¢o além do 4 7 7 7 6 5 6 7 7 6.22

normalmente esperado pela
organizacao.
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Compromisso com a meta

orcamentaria R1|R2 | R3| R4 | R5|R6 |R7|R8|R9 Média
2. Fala desta organizacdo para amigos
como uma grande organizagdo parase | 6 7 7 7 7 7 7 7 4 6,56
trabalhar.
3. Aceitaria praticamente qualquer
tipo de fungdo e atribuicdo, a fim de
continuar a trabalhar para esta 4 6 6 6 7 7 3 6 4 5.44
organizacao.
4. Os _valqres pessoais e 0s valores da 4 5 3 5 6 7 6 7 - 5,56
organizagdo sdo muito semelhantes.
5. Orgulho em dizer aos outros que 7 7 6 7 7 7 7 7 7 6,89

faz parte desta empresa.
6. A organizagdo transmite inspiracéo
de forma que a melhorar o | 6 7 2 5 6 7 6 6 6 5,67
desempenho no trabalho.
7. Felicidade por ter escolhido esta
organizacdo para trabalhar
8. Esta organizacdo é a melhor de
todos os possiveis locais para qual | 6 6 6 5 7 6 7 6 5 6,00
desejaria trabalhar.
9. Eu realmente me importo sobre o
destino da organizacao.

Fonte: Dados da pesquisa

7 7 7 7 7 7 7 6 6 6,78

6 7 7 7 7 7 7 7 7 6,89

Os resultados para a categoria de analise referente a0 compromisso com as metas
orcamentarias, descritos na tabela 4, revelam que a menor nota foi atribuida para a questao 3,
notando-se desta forma uma pequena resisténcia por parte dos respondentes em aceitar
qualquer tipo de funcéo e atribuicdo para continuar a trabalhar na organizacdo. Do mesmo
modo, na questdo 4, a segunda menor média, aponta que ndo ha um consenso na opinido sobre
a semelhanca entre valores pessoais e organizacionais. Na questdo 6, percebeu-se que 81%
dos respondentes sentem-se inspirados pela organizagdo de modo a melhorar seu
desempenho. As demais questfes apontaram uma media muito proxima, revelando que mais
de 89% dos respondentes confirmam o compromisso com meta or¢amentaria da organizacéo,
conforme as médias apresentadas nas questdes 1, 2, 5,7, 8¢ 9.

Estas revelacdes confirmam investigacdes que constaram a associacao positiva entre a
participacdo orgcamentaria e 0 compromisso com a meta orcamentaria: Patchen (1965); Locke
(1968); Morris e Steers (1980); Welsch e LaVan (1981); Zahra (1984); Erez et. al. (1985);
Erez e Arad (1986); Decotiis e Summers (1987) e Boshof e Mels (1995). Da forma, constata-
se uma coeréncia com os achados de Nouri e Parker (1998) que revelaram o aumento o
desempenho do trabalho diretamente, por meio do comprometimento com a organizagao.

Quadro 6: Compromisso com a meta or¢camentaria na percepcéo dos gerentes de nivel superior

Sintese das Entrevistas

“Quero ajudar a empresa a crescer muito mais”. Tenho muito orgulho de trabalhar
nesta empresa, falo sempre bem. Aceitaria mudanca de fungdo para continuar
trabalhando para esta empresa.

Meus valores pessoais sdo semelhantes aos da empresa.

Tenho muito orgulho. “Deixei de ser bancario para aceitar um desafio aqui. Escolhi
muito bem e a cada dia ha algo que me motiva a continuar nesta organizacao”.

Quanto a considerar que aqui € o melhor lugar para qual pudesse trabalhar, é dificil
afirmar, porque existem muitas empresas onde pode ser bom também. Mas, “nos
ultimos 36 anos considerei e agora ainda considero esta, a melhor para mim”.

Gerente de Divisdo
Operacional
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Importo-me muito com o destino desta organizacao.

Tenho disposigéo para dedicar mais esfor¢o sempre. Tenho orgulho de trabalhar nesta
empresa, podemos trabalhar em equipe, opinar e somos ouvidos

Sim, comento sempre bem. Sempre trabalhei para conseguir ter uma equipe,
ensinando e preparando pessoas para assumir novos desafios, por isso fui promovido

Gerente X -
. . para uma gerencia de divisao.
Administrativo X x s
. . Sim, meus valores séo semelhantes aos da organizacéo.
Financeiro

Tenho muito orgulho de fazer parte desta empresa.

Considero esta cooperativa, uma das melhores cooperativas para se trabalhar, valoriza
as pessoas.

Importo-me com o destino desta empresa, sempre objetivando o sucesso das metas.

Assessoria de
Informacéo
Estratégica

Quanto a mudar de funcdo, dependera de qual funcao.
Tenho o maior orgulho de contribuir com o desenvolvimento e crescimento da desta
cooperativa.

Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se aqui uma unanimidade dos gestores na satisfacdo e orgulho de
trabalharem para esta empresa. Todos confirmam qualquer esforco adicional necessario,
mencionam também como se importam com o destino da organizacdo. Percebe-se, desta
forma, alto compromisso com os objetivos propostos pela empresa. Assim, estes resultados
confirmam o estudo de Nouri e Parker (1998) quando denotam que a participacao
orcamentaria aumenta o desempenho do trabalho, por meio do comprometimento com a
organizagéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo verificar a influéncia da participacdo orcamentaria na
definicdo das metas or¢camentarias em uma cooperativa. Para tal, realizou-se uma pesquisa
descritiva, com abordagem qualitativa, realizada por meio de um estudo de caso em uma
cooperativa agroindustrial. Os dados foram obtidos com a aplicacdo de uma entrevista semi-
estruturada e um questionario estruturado em categorias de analise. As questdes foram
elaboradas com base nos estudos de Chong e Johnson (2007), Kenis (1979), Krenn (1992) e
Nouri e Parker (1998). A aplicacdo da entrevista foi realizada com trés gerentes de nivel superior
nos meses de outubro de 2012 e janeiro de 2013, e o questionario foi aplicado a nove gerentes
de nivel médio nos meses de novembro e dezembro de 2012. O intuito desta técnica foi de
verificar como a participacdo orcamentaria influencia na definicdo das metas or¢camentarias de
uma cooperativa.

Partindo-se de pressupostos de estudos de Chong e Johnson (2007), Kenis (1979),
Krenn (1992) e Nouri e Parker (1998) procurou-se investigar a relacdo entre participacao
orcamentaria e o nivel, a aceitacdo e 0 compromisso com a meta or¢camentaria.

No primeiro pressuposto estudado, confirmou-se a existéncia de uma relacdo positiva
entre a participacdo orcamentaria e o nivel da meta orcamentaria. Ha relatos da necessidade
da experiéncia do profissional e habilidade para atingir os objetivos orcamentarios propostos,
no entanto no que diz respeito a definicdo das metas ficou demonstrado nas analises que a
participacdo dos funcionarios na elaboracdo do orcamento facilita o atendimento as metas
orcamentarias. Os relatos de Kenis (1979) que apontaram a participacdo, clareza e
objetividade como influéncias no desempenho orcamentario ficaram confirmados nas
entrevistas aplicadas aos gerentes de nivel superior desta cooperativa.

Quanto ao segundo pressuposto. se existe uma relacdo positiva entre a participacao
orcamentaria e a aceitacdo da meta orcamentaria, também houve uma confirmagdo nos
resultados encontrados. Nesta categoria de aceitacdo das metas, percebeu-se que, como todos
os funcionérios ganhardo em forma de participacdo nos resultados se as metas forem
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alcangadas, a tendéncia na aceitacdo das metas é maior . Estes resultados corroboram os
estudos de Argyris, 1952; Becker e Green, 1962; Murray, 1990; Shields e Shields, 1998;
Chong e Chong, 2002 ao constatar que se os subordinados participam na elaboracdo do
orcamento estardo mais propensos em aceitar as metas orcamentarias.

Da mesma forma, no terceiro pressuposto, confirmou-se a existéncia de uma relacéo
positiva entre a participacdo orcamentaria e 0 compromisso com a meta orcamentaria. Assim
como nos estudos de Nouri e Parker (1998), que constataram que a participagédo
orcamentaria aumenta o desempenho do trabalho diretamente, por meio  do
comprometimento com a organizacdo, os resultados desta pesquisa também se confirmaram
nesse sentido. Do mesmo modo, verificou-se quase que de forma consensual que os
respondentes sentem-se inspirados pela organizacdo de modo a melhorar seu desempenho.
Percebeu-se desta forma, que hd compromisso com a meta orcamentaria.

Na ultima categoria investigada, o compromisso com as metas orcamentarias,
verificou-se quase que um consenso nas respostas. H& certa resisténcia por parte dos
respondentes em aceitarem qualquer tipo de funcdo para continuar a trabalhar na organizacao,
mas no restante dos itens notou-se um posicionamento muito positivo em relagdo a empresa.
A grande maioria dos respondentes sente-se inspirados pela organizacdo de modo a melhorar
seu desempenho. As demais questdes confirmaram o compromisso com a meta or¢camentaria.
Nesse sentido os gerentes de nivel superior também mostraram total satisfagdo, orgulho e
COMpPromisso com as metas e a organizagéao.

Assim, conclui-se que a participacdo orgamentaria influencia na definicdo das metas
orcamentarias na empresa estudada e os resultados sdo semelhantes conforme observado no
estudo de Chong e Johnson (2007), Kenis (1979), Krenn (1992), Nouri e Parker (1998). Os
achados deste estudo, em vista de suas limitacOes, despertam interesse para a realizacdo de
novas pesquisas sobre participacdo orcamentaria. Desta forma, recomenda-se ampliar a
quantidade de empresas para fins comparativos dos resultados, inclusive de diferentes setores.
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