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Resumo: Este estudo objetiva verificar a influéncia da participagdo or¢amentdria de gestores na definigdo das metas
or¢amentdrias em uma cooperativa agroindustrial do sul do Brasil. Para tal, realiza-se uma pesquisa descritiva, com
abordagem qualitativa, por meio de estudo de caso. Como técnica de coleta de dados, utiliza-se umaentrevista semiestruturada
e um questiondrio estruturado. Os resultados demonstram um alinhamento entre a participag¢do or¢amentdaria e o nivel da
meta or¢amentdria, a aceitagdo da meta or¢amentaria e o compromisso com a meta or¢amentaria. Assim, constata-se que
a participagio dos gestores na elaboragio do or¢amento facilita o atendimento as metas or¢camentdrias e que a satisfacdo
em trabalhar na empresa indica um compromisso com a meta or¢amentaria. Portanto, conclui-se que a participagio
orcamentdria exerce influéncia na defini¢do das metas or¢gamentarias na empresa estudada.

Palavras-chave: Participacdo orgamentdria. Meta or¢amentaria. Orgamento. Cooperativas.

Abstract: The study aimed to verify the influence of manager’s budget participation in setting budget targets in an
agroindustrial cooperative southern Brazil. To this end, we carried out a descriptive study with a qualitative approach and
through case study. As a technique for data collection used a semi-structured interview and a structured questionnaire. The
results showed that there was the existence of an alignment between budget participation and the level of budgetary target,
the acceptance of the target budget, and commitment to budgetary target. Thus, it was found that managers participation in
budgeting facilitates compliance with budget targets, as well as satisfaction in working for the company indicates a commatment
to budgetary target. We conclude that participation in budget setting influences the budget targets in the company studied.

Keywords: Budget participation. Budget targets. Budget. Cooperative.
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1 INTRODUCAO

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

A participagdo or¢amentdaria gera efeitos na tomada de decisdo nas organizagdoes, sendo que o grau de envolvimento
dos gestores com o or¢amento tem influéncia com o nivel da meta or¢amentéria (SHOLIHIN et al, 2011). Para estes autores,
a literatura existente aponta que a participagdo or¢amentaria 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 construgdo do orgamento, trés aspectos
merecem ainda mais investigago: o nivel, a aceita¢do e o compromisso com a meta or¢camentéaria (CHONG; JOHNSON,
2007).

De acordo com Locke ef al. (1981) e Wier (1993), o nivel da meta or¢camentaria tem influéncia sobre o
comprometimento e o desempenho dos subordinados no trabalho. Leifer e McGannon (1986) observam que a aceitagdo da
meta e o compromisso sdo situagdes distintas e, portanto, devem ser observados separadamente. Shields e Shields (1998)
sugerem como futuras pesquisas a relagdo da participa¢do or¢amentaria com outras caracteristicas, como a aceitagdo da
meta.

Diante desse contexto, apresenta-se a questdo desta pesquisa: como a participagdo or¢amentdria influencia a
defini¢do das metas or¢amentérias de uma cooperativa agroindustrial? Apoiando-se nessa questdo, este estudo objetiva
verificar a influéncia da participagio or¢amentaria na definigdo das metas or¢amentarias em uma cooperativa selecionada,
quanto ao nivel, aceitagdo e compromisso.

Este estudo justifica-se pela necessidade de compreender a participa¢do or¢amentaria 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 sécio. Muitas vezes, as cooperativas sdo confundidas com organizag¢des sem fins
lucrativos, esquecendo-se do fato de que os resultados sdo uma condi¢do necessaria para se aumentar o bem-estar dos
associados (LAZZARINI; BIALOSKORSKI NETO; CHADDAD, 1999).

No Brasil, as cooperativas apresentam a caracteristica de ndo profissionalizagido da gestdo, ou seja, na maioria
dos casos os préprios cooperados assumem fungdes diretivas na empresa, ndo havendo a completa separagio entre a
propriedade e o controle (ZYLBERSZTAJN, 1993).

Este estudo estd organizado em cinco se¢des, iniciando por esta introdugdo. Na sequéncia, apresenta-se o referencial
tedrico, os aspectos metodolégicos utilizados no estudo, a andlise dos resultados e, por fim, as consideragdes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

Aborda-se nesta secdo a relagio entre participagdo or¢amentaria e o nivel, a aceita¢do e o compromisso com a meta
orgamentaria, finalizando-se com estudos correlatos a pesquisa.

2.1 RELACAO ENTRE PARTICIPACAO ORCAMENTARIA E O NIVEL, A ACEITACAO
E O COMPROMISSO COM A META ORCAMENTARIA

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

Os mecanismos pelos quais as metas dificeis levam a um maior desempenho estdo centrados em torno de trés
elementos de motivagdo: a intensidade, a duragdo ou tempo, e a dire¢do do esforco (LOCKE; LATHAM, 1990). Esses trés
elementos de estabelecimento de metas sdo motivacionais porque exigem dos individuos a¢des que envolvem metas dificeis
de atingir (CHONG; JOHNSON, 2007).

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

Para Murray (1990), a participagdo or¢amentdaria pode resultar no aumento do nivel da meta or¢amentaria. Wier
(1993) complementa que a participagdo or¢amentdaria estd positivamente associada ao nivel da meta or¢amentéria. Diante
do exposto, apresenta-se a primeira proposi¢ido do estudo: existe uma relagio entre a participagdo or¢amentéria e o maior
nivel da meta orgamentaria.

A aceitagdo da meta or¢camentéria tem relagio com a vontade de um individuo em aceitar o nivel da meta
or¢amentaria. Pressupde-se que individuos que participam da construgio do orgamento sdo menos resistentes as mudancas
e aceitam mais facilmente as decisdes or¢amentarias (NAYLOR; ILGEN, 1984; LEIFER; MCGANNON, 1986; RENN et
al., 1999). De acordo com Shields e Shields (1998), a participagdo or¢amentdria aumenta a confianga, o senso de controle e
o envolvimento do individuo para com a organizagao.

Estudos anteriores de Murray (1990), Shields e Shields (1998) e Chong e Chong (2002) apontam que os subordinados
que participam na defini¢do do orgamento sdo mais propensos em aceitar as metas or¢camentarias do que subordinados que
nio estdo autorizados a participar no processo de defini¢ido do or¢amento. Dessa forma, apresenta-se a segunda proposi¢ido
do estudo: existe uma relagio entre a participagio or¢amentdria e a aceita¢do da meta or¢amentaria.

Erez e Ranfer (1983) argumentam que os individuos que participam do estabelecimento de metas or¢amentarias
mostram maior envolvimento e menos resisténcia ao processo de defini¢do de metas do que funcionarios que ndo foram
autorizados a participar da construgdo do orgamento.

A participagdo or¢camentdria é percebida como uma ferramenta motivacional e que contribui com a aceitagio dos
objetivos do or¢amento pelos subordinados. Os objetivos or¢amentarios sdo mais bem aceitos pelos subordinados quando
estes tém voz em defini-los (LOCKE; LATHAM, 1990; RENN, 1998). A participagdo or¢amentaria aumenta a percepgao
de envolvimento no estabelecimento de metas. Os estudos de Patchen (1965), Locke (1968), Morris e Steers (1980), Welsch
e La Van (1981), Zahra (1984), Erez et al. (1985), Erez e Arad (1986), Decotiis e Summers (1987), Boshof e Mels (1995)
e Chong e Johnson (2007) apoiam a associagio positiva entre a participacdo or¢amentdria e o compromisso com a meta
or¢amentaria.

De acordo com os estudos de Nouri e Parker (1998), a participagdo or¢amentdria aumenta o desempenho do trabalho
diretamente, por meio do comprometimento com a organizagio. As discussoes precedentes demonstram que a participagio
orgamentdaria contribui com o compromisso por parte dos subordinados no cumprimento da meta orgamentaria, assim
apresenta-se a terceira proposi¢do: existe uma relagio entre a participagdo or¢gamentdria e o compromisso com a meta
or¢amentaria.

2.2 ESTUDOS CORRELATOS

KRennis (1979) examina alguns efeitos resultantes de metas or¢amentdarias, como participagio, clareza, feedback,
avaliagdo e dificuldade no trabalho por parte dos gestores, relacionados com as atitudes (satistacdo, envolvimento com o
trabalho e tensdo no trabalho). O autor verifica também a rela¢do do or¢amento com algumas atitudes, como a motivagio,
e aplica uma autoavalia¢do de desempenho (performance or¢amentdria, eficiéncia de custos, desempenho no trabalho) para
169 gerentes responsaveis pelo or¢amento. Os resultados mostram que a clareza nas atitudes dos gestores resulta em
efeitos positivos e significativos com a participacdo or¢amentdria. Participagdo, clareza e objetividade por parte deles
demonstram ter influéncia significativa em seu desempenho or¢amentario. Um alto nivel de meta or¢camentéria é uma
dificuldade encontrada para se chegar a um efeito positivo em relagio as atitudes e ao desempenho dos gestores. Os autores
constatam também que os efeitos da avaliacdo or¢amentdria em relacdo a estes critérios sio fracos e insignificantes.

Kren (1992) examina a percep¢do das informagdes relevantes entre as caracteristicas do or¢gamento participativo e
o desempenho individual dos gerentes. Concluem que as informacdes pertinentes ao trabalho facilitam a tarefa relacionada
a tomada de decisdo. Os resultados desse estudo, embora nio forne¢am evidéncias, com base em um questiondrio dirigido
a gerentes de divisdo em grandes empresas, apontam que a participagio afeta o desempenho, nio diretamente, mas através
de informagdes relevantes pertinentes ao trabalho. Além disso, esse efeito de desempenho positivo de participagdo persiste
e é mais pronunciado quando a volatilidade ambiental é alta.

Renn (1998) examina a relagdo da participagdo com o desempenho como medida de aceitagdo e as percepgdes de
Jjustica processual. A amostra inclui 200 funciondrios que participaram de dois anos de programa de defini¢do de metas
utilizado por uma organizacdo localizada no sudeste dos Estados Unidos. Os resultados indicam que a participagdo nio
foi diretamente associada com o desempenho da tarefa, mas sim indiretamente e de forma positiva, relacionada com o

ConTexto, Porto Alegre, v. 15, n. 30, p. 20-35, maio/ago. 2015. ISSN (Online): 2175-8751




23 LAVARDA, C. E. I et al. Participagdo or¢amentdria e defini¢do das metas or¢camentdrias...

desempenho da tarefa através da aceitagdo do objetivo. Os resultados indicam também que a participagdo é relacionada
positivamente com percepgdes de justiga processual do programa de defini¢do de metas, no entanto percepgoes de justica
processual no programa de defini¢do de metas néo estdo relacionadas com o desempenho da tarefa.

Nouri e Parker (1998) exploram as liga¢des entre a participagdo orcamentdria e o desempenho no trabalho.
Verificam que a participag¢do orgamentaria afeta o desempenho através de duas caracteristicas intermedidrias: adequagio
do or¢amento e o comprometimento organizacional. Para confirmar o estudo, os autores aplicam um questionario aos
gestores de uma grande corporacdo americana. Os resultados da analise demonstram que, se os funciondrios acreditam na
organizacdo, a adequacdo do or¢camento aumenta a ligago entre o funciondrio e a organizagdo. Por fim, o autor constata
que a participagio leva a adequagio do orcamento e aumenta o desempenho do trabalho diretamente, e indiretamente
através do comprometimento organizacional.

Chong e Johnson (2007) estudam o nivel, a aceitagdo e o compromisso com a meta do or¢amento participativo. As
respostas de 135 gerentes de nivel médio de empresas de manufatura a um questiondrio de pesquisa sdo analisadas usando
um modelo de equagdes estruturais. Os resultados mostram que o efeito cognitivo da participa¢do or¢amentaria permite que
os subordinados recolham, troquem e compartilhem informagdes relevantes para a tarefa. Os resultados também indicam
que a fixagdo de uma meta orgamentdria dificil aumenta o nivel, a aceitagdo e compromisso com o desempenho do trabalho.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa, realizada por meio de um estudo
de caso em uma cooperativa agroindustrial do sul do Brasil. A sua identidade serd preservada e, portanto, denominada de
forma ficticia neste estudo como empresa “Cooper”. A escolha da empresa estudada pautou-se na sua importancia para a
economia regional e nacional (EXAME, 2012) e na sua acessibilidade as informagdes necessarias.

Classifica-se a pesquisa como descritiva, porque o trabalho se propde a expor caracteristicas da participacdo
or¢amentdria da empresa objeto do estudo, e como qualitativa porque foi obtida por meio da interpretagio das respostas
das entrevistas e questiondrios. De acordo com Denzin e Lincoln (2006, p. 17), a abordagem qualitativa desenvolve-se em
torno “[...] de uma abordagem naturalista, interpretativa, para o mundo, o que significa que seus pesquisadores estudam
as coisas em seus cendrios naturais, tentando entender, ou interpretar os fendmenos em termos dos significados que as
pessoas a eles conferem”.

O estudo de caso, de acordo com Yin (2005), é utilizado para promover a busca de conhecimento dos fenémenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo. Para a realizagio da pesquisa utilizou-se um protocolo de estudo
representado por um roteiro enviado ao pesquisador, abrangendo os procedimentos e as regras a serem seguidas na
formulagio 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 questiondrio estruturado. As
questdes foram elaboradas com base nos estudos de Kenis (1979), Kren (1992), Nouri e Parker (1998) e Chong e Johnson
(2007).

Primeiramente foi aplicado um questiondrio estruturado em categorias de andlise, descrito no Quadro 1, que utiliza
a técnica de escalonamento, em que os respondentes atribuem conceitos de 1 a 7 na escala Likert (HAIR JUNIOR et al,
2005). As respostas podem variar de 1 a 7, sendo que 1 significa discordo totalmente, e 7, concordo totalmente. O mesmo
questiondrio foi aplicado nos gerentes de nivel médio que participam da elaboragdo do or¢amento na empresa. Obtiveram-
se nove questiondrios respondidos. Apés essa etapa, foram realizadas entrevistas com trés gerentes de nivel superior. Os
questiondrios 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 formatagio das
questdes propostas no questiondrio. As categorias de andlise e a respectiva descri¢do com a indica¢do dos mecanismos
analiticos estdo descritas no Quadro 1.
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Quadro1 - Caracteristicas da participag¢do or¢amentaria

24

Categorias
de analise

Mecanismo analitico

Fonte

Participacio
na elaboragio
do orgamento

Participagdo dos empregados:

1. Envolvimento do funcionario em definir todas as partes do orgamento.

2. O or¢amento nio é definido até que o funciondrio esteja satisfeito.

3. A opinido do funciondrio é um fator importante na defini¢io do or¢camento.

4. O funciondrio possui alto grau de influéncia na determinagdo das metas do or¢camento.

5. O funciondrio possui pouca voz na formulagio dos objetivos do or¢amento (item re-
Verso).

6. A defini¢do das metas do or¢amento estd também sob o controle do funcionario.

Kenis (1979)
Kren (1992)

Nivel da meta
orcamentaria

1. O funcionario tem dificuldade em alcangar os objetivos or¢amentais, porém eles parecem
ser faceis.

2. Os objetivos or¢amentdrios sdo muito dificeis de alcangar pelo funcionério.

3. O funciondrio é capaz de obter as informagdes estratégicas necessarias para avaliar al-
ternativas para tomada de decisdes importantes.

4. Os objetivos or¢amentarios exigem um grande esfor¢o do funcionario para alcanga-los.
5. E preciso um alto grau de habilidade do funcionario para atingir plenamente os objeti-
vos or¢amentarios.

6. A defini¢do das metas or¢amentais da unidade é solta ou apertada, mas possivel de atin-
gir pelo funciondrio.

Kenis (1979)

Aceitacgido

1. O superior conversa com o funciondrio sobre o orgamento.

Kenis (1979)

. Variagoes de or¢amento na unidade tem sido mencionado durante a avaliagdo de desem-
da metalg v sd t dade tem sid dod t 1 de des
or¢amentdria | penho do funcionario.

3. Variagoes de or¢amento na organizagio tem sido mencionado pelos superiores como

fatores de aumentos salariais do funciondrio.

4. O superior designa o funciondrio como responsével pelos desvios or¢amentais do depar-

tamento ou unidade.
Compromisso | 1. Disposi¢do do funciondrio para colocar uma grande quantidade de esfor¢o além do nor- | Nouri e
com a Meta | malmente esperado pela organizagao. Parker
Orgamentdria | o O funciondrio fala da organizagéo para amigos como uma grande organizagio para se | (1998)

trabalhar.

3. O funciondrio aceitaria praticamente qualquer tipo de fungéo e atribuigéo, a fim de con-
tinuar a trabalhar para esta organizagfo.

4. Os valores pessoais do funciondrio e os valores da organizagdo sdo muito semelhantes.
5. O funciondrio orgulha-se em dizer aos outros que faz parte desta empresa.

6. A organizacgio transmite inspiragio de forma a melhorar o desempenho do funcionério
no trabalho.

7. O funciondrio apresenta felicidade por ter escolhido esta organizacdo para trabalhar.

8. Esta organizagdo é a melhor de todos os possiveis locais para qual o funcionario deseja-
ria trabalhar.

9. O funciondrio realmente se importa sobre o destino da organizacdo.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Kenis (1979), Kren (1992), Nouri e Parker (1998).
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Na sequéncia apresenta-se o roteiro direcionador do estudo elaborado para a condugdo 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

Descricio da realizacido

Revisdo dos principais artigos e publica¢des sobre o assunto
abordado na pesquisa.

Apresentados no item 2: referencial teérico.

Definigio da unidade caso.

Foi selecionada a cooperativa denominada no estudo de
Cooper.

Obtengdo da autorizagio formal da(s) empresa(s) objeto(s)
de estudo para realizagdo da pesquisa de campo.

Obtida formalmente junto a presidéncia da cooperativa.

Desenvolvimento de uma matriz de amarragio para garan-
tir a realizagio dos objetivos da pesquisa.

Apresentados no Quadro 2, na metodologia do estudo.

Definigdo dos sujeitos da pesquisa.

Realizado entrevista com trés gestores estratégicos dentro
da cooperativa, e também aplicado questionario para 09 ge-
rentes de nivel médio.

Estabelecimento dos instrumentos de coleta de dados.

Entrevistas e questiondrios.

Delineamento do roteiro de entrevista e formatagio das
questdes propostas no questionario.

O roteiro de entrevista é semiestruturado e os question-
arios sdo compostos por perguntas fechadas em escala de
sete pontos.

Avaliagio, andlise, interpretacdo e discussio dos resultados
(triangulagio).

Apresentados no item 4 (resultados e discussoes).

Revisdo do relatorio pelos entrevistados.

Realizado no decorrer do estudo.

Elaboracéo do relatério final.

O artigo como um todo é considerado o relatério final.

Fonte: Elaboragédo prépria a partir de Lima ef al. (2012).

Para a realizagio das entrevistas foi utilizado um roteiro semiestruturado composto por questdes abertas. No
Quadro 3 é apresentado o roteiro utilizado para a entrevista com os trés gerentes superiores. O intuito é verificar a
influéncia da participacdo or¢amentaria na definicdo das metas orcamentdrias em uma cooperativa agroindustrial, de
acordo com as categorias analiticas dos estudos de Kenis (1979), Kren (1992), Nouri e Parker (1998).

Quadro 3 - Roteiro de entrevista de acordo com o questiondrio

Questio Roteiro

Como é o envolvimento dos funcionérios na elaborag¢io do orgamento?

As opinides dos funciondrios na elaboragio do or¢gamento sdo levadas em consideragao?

Q1 Participagido A satisfagdo do funciondrio quanto as metas estabelecidas é observada para a definigéo

final do or¢amento?

Os empregados possuem influéncia sobre a determinagdo das metas?

Quais as dificuldades no alcance das metas, mesmo quando estas parecem ser faceis de
serem alcancadas?

Os objetivos em relagio & meta or¢amentdria sio dificeis de serem alcancados?

Como vocé é capaz de obter as informagdes estratégicas necessdrias para avaliar alterna-

Q2 Nivel da meta . o L.
tivas possiveis para a tomada de decisdes importantes?

Os objetivos or¢gamentarios exigem um grande esfor¢o para alcangé-los? E necessério
alto grau de habilidade para alcanga-los?

Como as metas sido definidas?

continua...
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conclusio.
Questio Roteiro

Como o seu superior conversa com vocé sobre orgamentos quando fala sobre eficiéncia?

Como as varia¢des de orgamento na unidade tém sido mencionadas durante a avaliagio
de desempenho?

Q3 Aceitagdo da meta | As variagdes de orgamento na organizagéo tém sido mencionadas pelos superiores como
fatores de aumentos salariais?

Como procede a designacdo, por parte dos superiores, de responsédveis pelos desvios
or¢gamentarios das unidades?

Vocé tem disposi¢do para colocar uma grande quantidade de esforco no trabalho além
do normalmente esperado pela organizagdo?

Vocé comenta com seus amigos que a cooperativa é uma grande organizagdo para se

trabalhar?
Vocé aceitaria uma mudanga de fungéo, praticamente qualquer uma delas, para continuar
Q4 Compromisso a trabalhar nesta organizagio?
com a meta Seus valores pessoais e os da organizag¢do sdo muito semelhantes?

Vocé tem orgulho em fazer parte desta organizagio? E fonte de inspiragio para melho-
rias em seu desempenho? E feliz pela sua escolha em trabalhar nesta organizagio?

Vocé considera que esta organizagio é a melhor de todos os possiveis locais em que de-
sejaria trabalhar?

Vocé se importa com o destino desta organizagio?

Fonte: Elaboragio prépria.

Com base no roteiro direcionador para a realizag¢do da coleta de dados, procedeu-se a andlise dos resultados. Os
dados foram interpretados confrontando-o com estudos anteriores que enfatizam a participagio orgamentdria e a influéncia
desta na definigdo das metas orgamentarias. Assim, na préxima se¢do exploram-se as respostas obtidas durante a entrevista
com os gerentes de nivel superior e a aplica¢do dos questiondrios aos gerentes de nivel médio que participam do processo
de elaboragio das metas or¢amentarias.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢io, revelam-se os resultados do estudo com o intuito de responder o objetivo desta pesquisa, que é verificar
a influéncia da participa¢do or¢amentdria na defini¢io das metas or¢amentarias em uma cooperativa agroindustrial.

Os resultados sdo apresentados em quatro tabelas e quatro quadros para melhor compreensio e detalhamento.
Traz-se a analise de cada categoria, a fim de verificar pontualmente a percep¢do sobre cada item questionado.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA E DOS RESPONDENTES

A empresa estudada é uma sociedade cooperativa, localizada no sudoeste do Parand, atuando no ramo agricola e
agroindustrial hd mais de 40 anos. Possui atualmente mais de 5.500 associados em seu quadro social.

Os trés gerentes de nivel superior que participaram da pesquisa possuem a fungdo de gerente de divisdo operacional,
gerente administrativo financeiro e assessoria de informacao estratégica, e todos possuem mais de 20 anos de atuagdo na
empresa.

Ja os nove gerentes de nivel médio que participaram da pesquisa atuam como gerentes de entrepostos, nas 21
unidades da Cooperativa. Todos atuam como gerentes de duas ou mais unidades. A Cooperativa conta com um quadro
tuncional de aproximadamente 1.700 funciondrios. Do total dos doze respondentes que participaram da pesquisa, dez sdo
do sexo masculino (83,3%) e dois do feminino (16,7%), e todos tém ensino superior.
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4.2 PERCEPCAO SOBRE A PARTICIPACAO NA ELABORACAO DO ORCAMENTO

Esta segdo apresenta a percepgdo dos gerentes de nivel médio obtida por meio do questionério, bem como a posigdo
dos trés gerentes de nivel superior da empresa obtida por meio das entrevistas.

Os principais destaques obtidos nas entrevistas foram sintetizados no Quadro 4 para uma melhor observagdo. A
participagio dos gerentes de nivel médio na elaboragdo do or¢amento é apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 - Participagio na elaboracdo do or¢amento na percepcdo dos gerentes de nivel médio

Participacdo na elaboracdo do orcamento R1 | R2 [ R3 | R4 |R5 | R6 | R7| R8 | R9
1. Envolvimento do funcionério em definir todas as partesdo | 6 7 5 7 6 7 6 6 6
orcamento.

2. O orgamento ndo é definido até que o funciondrio esteja| 6 5 1 6 6 4 5 2 5
satisfeito.

3. A opinido do funciondrio é um fator importante na| 6 7 6 7 7 6 5 6 5

defini¢do do or¢camento.

4. O funciondrio possui alto grau de influéncia na determina- | 5 7 6 6 7 4 6 6 6
¢io das metas do or¢gamento.

5. O funciondrio possui pouca voz na formulagdo dos objeti-| 6 5 6 2 4 1 1 2 4
vos do or¢amento (item reverso).

6. A defini¢io das metas do or¢amento estd também sob o | 5 6 6 6 5 6 4 2 6
controle do funcionério.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Considerando a participagdo na elaboragido do or¢camento, a anélise demonstra que as respostas dos gerentes de
nivel médio apresentaram uma concordancia, sendo que o valor 5 foi o predominante nas respostas. A questio 5 foi a que
apresentou uma variagdo maior em termos de discordancia. No entanto, percebe-se que na questdo reversa (item 4) o
resultado indica uma influéncia por parte desses gerentes na determinagio das metas do or¢amento. Da mesma forma, na
questdo 1 verifica-se que hd o envolvimento desses gerentes na defini¢do do or¢gamento, conforme a questdo 1.

Também se percebe a validagdo no que diz respeito a importéncia da opinido na defini¢do do or¢amento, tendo a
questdo 3 obtido a segunda maior pontuagdo. O gerente (R2) apresentou as respostas com os maiores valores, enquanto
que o gerente (R8) apresentou maior variagdo entre as respostas dos gerentes.

A seguir se apresenta os principais aspectos sobre a participagdo na elaboragio do or¢amento na opinido dos trés
gerentes de nivel superior.

Quadro 4 - Participagdo na elaboragdo do or¢amento na percepcdo dos gerentes de nivel superior

Cargo Sintese das entrevistas

Gerente de divisdo operacional | A influéncia na determinagio das metas vincula-se aos participantes do comité da
unidade e do comité central. Para a elaboragio do orgamento de 2013, “pretende-
se incentivar o envolvimento de todos os colaboradores” das areas administrativa
e financeira das 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 o desempenho da unidade.

Gerente administrativo finan- | Considera-se a opinido dos funciondrios. Cada departamento deve opinar e partic-
ceiro ipar com dados de seu setor. Sempre que as pessoas tém participagdo na definigio
das metas, a probabilidade de se alcangar o resultado é maior. Ha influéncia dos
empregados na determinagdo das metas, se ndo participarem na definicdo, pro-
vavelmente nio se chegaria ao estabelecido.

Assessoria de informagio es- | A opinido dos cooperados é levada em consideragio para elaborar o orgamento.
tratégica Os empregados influenciam na determinagio das metas.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Percebe-se pelo relato dos gerentes de nivel superior que a opinido dos funciondrios é levada em consideragio para
elaboragdo do or¢amento. Eles apontam que, para o ano de 2013, o processo serd intensificado, contudo mencionam que,
como em qualquer empresa, existem regras. Revelam que os funciondrios que tém participa¢do na defini¢do das metas
tendem a alcangar um resultado melhor e confirmam a influéncia participativa dos funcionarios na determinagio das
metas. Essas constatagdes corroboram o estudo de Kennis (1979) e Renn (1998), que denotam que as caracteristicas da
participacdo apresentam influéncia significativa na elaboragdo do or¢amento da empresa.

4.4 PERCEPCAO SOBRE O NIVEL DAS METAS ORCAMENTARIAS

Esta se¢do apresenta a opinido dos gerentes de nivel médio sobre o nivel da meta orcamentdria, obtida por meio da
aplicagdo de questiondrio, e também mostra a posi¢do dos trés gerentes de nivel superior obtida por meio de entrevistas.
Os achados das entrevistas e do questionario se relata no Quadro 5.

Tabela 2 - Nivel da meta or¢amentaria na percepcdo dos gerentes de nivel médio

Nivel da meta or¢camentaria R1|R2 |[R3 | R4 |R5|R6 |R7| R8 | R9

1. O funcionario tem dificuldade em alcancar os objetivos or¢amentais,| 6 | 8 | 4 | 6 | 5 | 5 | 5 | 2 | 4
porém eles parecem ser ficeis.

2. Os objetivos or¢amentdrios sdo muito dificeis de alcancar pelofun-| 5 | 6 | 4« | 6 | 2 | 8 | 8| 5 | 7
cionario.

3. O funcionario é capaz de obter as informacoes estratégicas necessdrias | 5 6 5|1 7|6 3838|665
para avaliar alternativas para tomada de decisdes importantes.

4. Os objetivos or¢amentdrios exigem um grande esfor¢o do funciondrio| 7 | 7 | 6 | 6 | 6 | 4 | 6 | 5 | 7
para alcangé-los.

5. E preciso um alto grau de habilidade do funcionario para atingirplena-| 5 | 7 | 5 | 7| 7| 6 | 6 | 7 | 6
mente os objetivos or¢amentarios.

6. A definigdo das metas or¢amentais da unidade é solta ou apertada,mas| 6 | 8 | 5 | 6 | 4 | 5 | 5 | 2 | 6
possivel de atingir pelo funcionario.

Fonte: Elaboragio prépria.

N

Na andlise desta categoria, fica evidenciada uma concordancia no que diz respeito a necessidade de alto grau
de habilidade para se atingir os objetivos or¢camentérios. Na questdo 1, sobre a dificuldade de se alcangar os objetivos
orcamentarios, constatou-se que os respondentes se mostram mais seguros, pontuando essa questdo com os menores valores.

O estudo de Kenis (1979) constata que quando o nivel da meta for alto, encontrou-se uma dificuldade em relagio
ao desempenho dos gestores, o que se confirma de forma parcial nessa categoria analisada, em que se verifica que 65% dos
respondentes relatam que os objetivos or¢amentdrios sdo muito dificeis de alcangar em rela¢do ao nivel da meta.

Do mesmo modo, as revelagdes dessa categoria permitem a confirmagéo dos achados de Murray (1990). De acordo
com a questdo 3, os respondentes confirmam que sdo capazes de obter as informacoes estratégicas necessarias para avaliar
alternativas para tomada de decisdes importantes.

A seguir se apresentam os principais aspectos sobre a participagio no nivel da meta or¢amentdria na percepgio dos
gerentes de nivel superior.
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Quadro 5 - Nivel da meta or¢amentdria na percepgio dos gerentes de nivel superior

Cargo Sintese das entrevistas

Gerente de divisdo operacional - Os fatores que interferem para o alcance das metas, entre outros, sio: a eficicia dos
colaboradores, clima e estratégia de comercializagio definida pelo comercial.

- Os objetivos para o alcance das metas dependem da equipe e do tamanho do desatio
proposto.

- Para se obter as informagdes estratégicas que permitem a tomada decisio, usa-se
a experiéncia, conhecimento dos negécios, instalagdes de cada unidade, informagdes
contébeis e comparativos com anos anteriores, market share de cada unidade, etc.

- O or¢amento deve gerar um desatio e, portanto, deve-se demandar grande esfor¢o
para atingi-lo.

- As metas sdo definidas por cada unidade que faz seu orgamento, e, depois, o comité

central ratifica ou faz as corre¢des que achar necessario. A base sempre é o ano an-
terior.

Gerente administrativo financeiro | - Fatores (que interferem para o alcance das metas) como o envolvimento da equipe,
divulgag¢io do andamento das metas, comunicagdo e, o mais importante, vocé acredi-
tar (na meta) e passar essa conflanga para a equipe.

- Para que os objetivos possam ser alcancados, é necessdrio ter um referencial nu-
mérico, com isso nio é dificil de se chegar ao resultado desejado.

- Para se obter as informagdes estratégicas para a tomada de decisoes e elaboragio de
planos estratégicos, julga-se que se adquire conhecimento, habilidade e atitudes com
os anos de experiéncias.

- 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 alcangado.

- A definig¢do das metas geralmente é com base em outras ja alcangadas.

Assessoria de informagio |- Dificuldades como concorréncia e efeitos climaticos (sdo fatores que interferem
estratégica para o alcance das metas).

- Quanto aos objetivos, todos sdo possiveis de ser alcangados.

- As informagoes estratégicas sdo obtidas com base em dados da cooperativa, do mer-
cado, da concorréncia, das tendéncias.

- Para se alcancar os objetivos, se exige esfor¢o. E necessario habilidade.

- A defini¢do das metas é feita por cada unidade, entdo a diregdo avalia se estd de
acordo com a expectativa de crescimento. Caso contrario, deve-se revisar a meta.

Fonte: Elaboragao prépria.

Os gestores relatam que ha dificuldades para se alcangar as metas or¢camentarias, que estdo relacionadas a eficicia
dos colaboradores, concorréncia e, ainda, aos efeitos climdticos. Mencionam que todos os objetivos sdo possiveis de serem
alcangados, mas dependem da equipe e do tamanho do desafio proposto. Concordam que para terem acesso as informagoes
estratégicas que permitem a tomada decisdo, a experiéncia profissional e o conhecimento dos negécios fazem a diferenca.
Fica observado nesta andlise que os funcionarios tém participagdo na defini¢do das metas, confirmando, dessa forma,
os achados de Murray (1990), que revelam que a participagdo or¢amentaria pode resultar no aumento do nivel da meta
or¢amentaria.

4.6 PERCEPCOES SOBRE A ACEITACAO DAS METAS ORCAMENTARIAS

Nesta segdo se abordario os aspectos sobre a aceitagdo das metas or¢amentarias de acordo com a percepgio 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.
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Tabela 3 - Aceitacdo das metas or¢amentdarias na percepg¢io dos gerentes de nivel médio

Aceitag¢ido das metas or¢camentarias R1i| R2 | R3| R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9
1. O superior conversa com o funciondrio sobre o or¢gamento. 4 5 4 4 4 4 5 4

2. Variagoes de or¢amento na unidade tem sido mencionado du-| 2 4 2 5 4 3 4 4 5
rante a avaliagdo de desempenho do funcionario.

3. Variagdes de or¢camento na organizacdo tem sido menciona- | 4 3 1 5 5 3 4 2 4
do pelos superiores como fatores de aumentos salariais do fun-

cionario.

4. O superior o designa o funciondrio como responsavel pelos | 4 4 1 4 5 3 3 3 4

desvios orgamentais do departamento ou unidade.

Fonte: Elaboragdo proépria.

Essa categoria analisada apresentou concordancia, porém com valores baixos, que variaram entre 3 e 4. A questdo
com maior pontuagdo foi a primeira, em que se observa que os respondentes concordaram que o superior tem um didlogo com
os funciondrios sobre o orgamento. As demais questdes, 2, 3 e 4 apresentaram uma nota relativamente baixa, observando-se
que houve praticamente um consenso nas respostas.

No Quadro 6 se apresentam as principais consideragdes dos gerentes de nivel superior sobre a aceitagdo das metas
or¢amentdrias. De acordo com a sintese apresentada para essa categoria, verifica-se que os gestores procuram deixar
claro que, quando falam em orgamento com os funcionarios, devem buscar realizar aquilo que orgaram, e os funcionarios
devem focar o melhor resultado possivel para a empresa. As variagdes de orgamento nio sdo mencionadas como fatores de
aumento salarial, mas apontam que, quando as metas sdo atingidas, todos recebem uma participag¢io nos lucros, ou até em
forma de aumento salarial.

Por outro lado, se for percebido algum desvio, o caso é analisado, podendo o responsavel até ser substituido. Shields
e Shields (1998) constatam um aumento da confianga dos trabalhadores quando participam do processo de elaboragdo do
or¢amento. Tal achado fica confirmado com a investigagdo desta pesquisa. Verificam-se semelhangas entre os relatos dos
gerentes de nivel superior e as respostas apontadas no questiondrio.

Quadro 6 - Aceitagdo das metas or¢amentdarias na percep¢io dos gerentes de nivel superior

Sintese das entrevistas

Gerente de divisdo | - Quando se fala em or¢amento, fica claro que se deve buscar realizar aquilo que é orcado, e o
operacional or¢amento deve objetivar viabilizar o melhor resultado possivel para a empresa.

- As variagdes de orgamento quando negativas devem ser justificadas.

- As variagoes de orgamento nio sdo mencionadas como fatores de aumento salarial. [sso sera
tratado a partir do préximo ano.

- Se for percebido algum desvio, se o gestor for considerado incapaz de gerir uma unidade, ele é
substituido.

Gerente administrativo | - O didlogo sobre or¢amento deve ter clareza e transparéncia, com objetivos claros.

financeiro - As variagdes de orgamento sdo mencionadas durante a avaliagio de desempenho, analisando o

orgado e o realizado, adequando quando for necessério.

- Quando se alcanga as metas ou objetivos, todos ganham ou em forma de participa¢do nos lu-
cros, ou em forma de aumento salarial. Por isso, quando se coloca uma meta, j4 se menciona qual
o ganho ao ser obtido.

- Se for percebido algum desvio or¢amentario, se procede com anélise, verificando o or¢ado e o
realizado, os argumentos por parte dos executores e o motivo do desvio.

continua...
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conclusio.

Sintese das entrevistas

Assessoria de - (Quando conversa sobre or¢amento) £ atingir as metas, quando ndo ocorre nenhum fator ad-
informagio estratégica | verso.

- Até o ano de 2012 nio estavam sendo levadas em conta (variagdes de or¢amento), a partir de
20183 serdo consideradas as varia¢des de or¢amento.

- Se for percebido algum desvio or¢amentario é identificado a causa e a justificativa pelas varia-
¢oes.

Fonte: Elaboragio prépria.

Observam-se evidéncias similares em estudos relacionados (NAYLOR; ILGEN, 1984; LEIFER; MCGANNON,
1986; RENN et al, 1999) quanto a aceitagdo da meta or¢amentaria quando os funciondrios participam no processo de
elaboragdo do or¢gamento. Os autores consideraram a conflanca e o envolvimento itens favoraveis para a aceita¢do da meta
orcamentaria.

4.8 PERCEPCOES SOBRE O COMPROMISSO COM AS METAS ORCAMENTARIAS

Esta segdo apresenta a percepcdo dos gerentes de nivel médio obtida por meio do questiondrio e a percepgdo dos
trés gerentes de nivel superior obtida por meio das entrevistas. A sintese das entrevistas consta no Quadro 7 para uma
melhor andlise, e 0 compromisso com a meta or¢amentdria na percep¢do dos gerentes de nivel médio fica apresentada na
Tabela 4.

Tabela 4 - Compromisso com a meta or¢amentdria na percepgdo dos gerentes de nivel médio

Compromisso com a meta orcamentaria R1 |R2 | R3 | R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9
1. Disposi¢do do funciondrio para colocar uma grande quantidade | 4 7 7 7 6 5 6 7 7
de esforco além do normalmente esperado pela organizagao.

2. O funciondrio fala da organizagdo para amigos como uma| 6 7 7 7 7 7 7 7 4
grande organizagio para se trabalhar.

3. O funcionario aceitaria praticamente qualquer tipo de fungdoe | 4 6 6 6 7 7 3 6 4
atribui¢do, a fim de continuar a trabalhar para esta organizagao.

4. Os valores pessoais do funcionério e os valores da organizagdo | 4 5 3 5 6 7 6 7 7
sdo muito semelhantes.

5. O funciondrio orgulha-se em dizer aos outros que faz parte | 7 7 6 7 7 7 7 7 7
desta empresa.

6. A organizagdo transmite inspiragio de forma a melhorar o de-| 6 7 2 5 6 7 6 6 6
sempenho do funcionario no trabalho.

7. O funcionario apresenta felicidade por ter escolhido esta orga- | 7 7 7 7 7 7 7 6 6
nizagdo para trabalhar.

8. Esta organizagio é a melhor de todos os possiveis locais para | 6 6 6 5 7 6 7 6 5
qual o funciondrio desejaria trabalhar.

9. O funciondrio realmente se importa sobre o destino da orga-| 6 7 7 7 7 7 7 7 7
nizagao.

Fonte: Elaboragao prépria.

Os resultados para a categoria de andlise referente ao compromisso com as metas or¢amentarias, descritos na Tabela
4, revelam que a menor nota foi atribuida para a questio 3, notando-se, dessa forma, uma pequena resisténcia por parte dos
respondentes em aceitar qualquer tipo de fungio e atribuigio para continuar a trabalhar na organiza¢io. Do mesmo modo,
na questdo 4, a segunda menor pontuagio apontou que nido hd um consenso na opinido sobre a semelhanga entre valores
pessoais e organizacionais. Na questdo 6 percebeu-se que os respondentes se sentem inspirados pela organizagio de modo a
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melhorar seu desempenho. As demais questdes apontaram uma pontuagdo muito préxima, revelando que os respondentes
confirmam o compromisso com meta or¢amentdria da organizagio, conforme as respostas nas questdes 1, 2, 5, 7, 8 e 9.

Essas revelagdes confirmam investigagdes que constam a assoclacdo entre a participa¢do or¢amentdria e o
compromisso com a meta or¢amentdria: 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 Boshot' e Mels (1995). Da mesma forma,
constata-se uma coeréncia com os achados de Nouri e Parker (1998), que revelam o aumento do desempenho do trabalho
diretamente, por meio do comprometimento com a organizagao.

Na sequéncia ficam evidenciados os principais destaques observados nas respostas obtidas nas entrevistas sobre o
compromisso com a meta orcamentaria.

Quadro 7 - Compromisso com a meta or¢amentaria na percepgio dos gerentes de nivel superior

Sintese das entrevistas

Gerente de divisdo |- Quanto a disposigio para dedicar mais esforco, “sou movido por desafios e quero ajudar a empresa
operacional a crescer muito mais”.

- Tenho muito orgulho de trabalhar nesta empresa, falo sempre bem.
- Aceitaria mudanga de fungdo para continuar trabalhando para esta empresa.

- Meus valores pessoais sdo semelhantes aos da empresa, “com certeza”. A honestidade, comprome-
timento, trabalho em equipe, planejamento e responsabilidade sempre nortearam minha conduta
pessoal e profissional.

- 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 organizacdo”.

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

- Importo-me muito com o destino desta organizagdo. Grande parte de minha vida foi dedicada a
ela e, no futuro, quando eu deixar de trabalhar na Cooperativa, quero ter o orgulho de poder dizer
"eu ajudei a construir esta grande empresa".

Gerente - Tenho disposi¢do para dedicar mais esfor¢co sempre. Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa,
administrativo ¢ uma grande Cooperativa e podemos trabalhar em equipe, podemos opinar e somos ouvidos e
financeiro podemos tragar metas e objetivos em conjunto.

- Comento sempre bem. Sempre trabalheil para conseguir ter uma equipe, ensinando e preparando
pessoas para assumir novos desatfios, por isso fui promovido para uma gerencia de divisdo.

- Meus valores sdo semelhantes aos da organizagao.

- 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.

- Desejo que muitas geragdes possam trabalhar e se associar-se nesta cooperativa.

Assessoria de - Quanto a mudar de fungédo, dependerd de qual fungao.
informagdo - Tenho o maior orgulho de contribuir com o desenvolvimento e crescimento desta cooperativa.
estratégica

Fonte: Elaboragéio prépria.

Constata-se unanimidade dos gestores na satista¢do 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 participagdo or¢amentdria aumenta o desempenho do trabalho, por meio do
comprometimento com a organizagio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo verificar a influéncia da participagdo or¢amentaria na defini¢do das metas
orcamentdrias 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 aplica¢do de uma entrevista
semiestruturada e um questiondrio estruturado em categorias de andlise. As questdes foram elaboradas com base nos
estudos de Krenn (1992), Nouri e Parker (1998), Kenis (1979) e Chong e Johnson (2007). A aplicag¢do da entrevista foi
realizada com trés gerentes de nivel superior nos meses de outubro de 2012 e janeiro de 2013, e o questiondrio foi realizado
com nove gerentes de nivel médio nos meses de novembro e dezembro de 2012. O intuito dessa técnica é verificar como a
participacdo or¢amentdria influencia na defini¢do das metas or¢amentarias de uma cooperativa.

Partindo-se das proposi¢des de estudos de Krenn (1992) e Nouri e Parker (1998) Kenis (1979) e Chong e Johnson
(2007), procurou-se investigar a relagdo entre participagdo or¢amentaria e o nivel, a aceitagdo e o compromisso com a meta
or¢amentaria.

Na primeira proposi¢do estudada, confirmou-se a existéncia de uma relagio entre a participagio or¢amentaria e o
nivel da meta or¢amentaria. H4 relatos da necessidade da experiéncia do profissional e habilidade para atingir os objetivos
orgamentarios propostos, no entanto, no que diz respeito a defini¢do das metas, ficou demonstrado nas andlises que a
participagdo dos funciondrios na elaboragio do or¢amento facilita o atendimento as metas or¢amentdrias. Os relatos de
Kenis (1979), que apontam a participagio, clareza e objetividade como influéncias no desempenho or¢amentério, ficaram
confirmados nas entrevistas aplicadas aos gerentes de nivel superior da cooperativa.

Quanto a segunda proposigio, se existe uma relacio entre a participagdo orcamentdria e a aceitacdo da meta
orcamentdria, também houve uma confirmacdo nos resultados encontrados. Nessa categoria de aceitagdo das metas
percebeu-se que, como todos os funciondrios ganhardo em forma de participacdo nos resultados se as metas forem
alcangadas, a tendéncia na aceitagdo das metas ¢ maior. Esses resultados corroboram os estudos de Argyris (1952), Becker
e Green (1962), Murray (1990), Shields e Shields (1998) e Chong e Chong (2002) ao constatar que se os subordinados
participam na elaboragio do or¢amento estardo mais propensos a aceitar as metas orgamentarias.

Da mesma forma, na terceira proposi¢do confirmou-se a existéncia de uma relagdo entre a participagio
or¢amentdria e 0 compromisso com a meta orgamentaria. Assim como nos estudos de Nouri e Parker (1998), que constatam
que a participagio or¢amentdria 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 organiza¢io de modo a melhorar seu desempenho.
Percebeu-se, dessa forma, que ha compromisso com a meta or¢amentaria.

Na ultima categoria investigada, o compromisso com as metas or¢amentdrias, verificou-se quase que um consenso
entre as respostas. Ha certa resisténcia por parte dos respondentes em aceitar qualquer tipo de fungio para continuarem
a trabalhar na organizagio, mas no restante dos itens notou-se um posicionamento muito positivo em relagio a empresa.
A grande maioria dos respondentes sente-se inspirada pela organiza¢do 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 satisfagio, orgulho e compromisso com as metas e a organizago.

Conclui-se que a participagdo or¢amentdria influencia na defini¢do das metas or¢amentarias na empresa estudada
e os resultados sdo semelhantes aos observados nos estudos de Kenis (1979), Krenn (1992), Nouri e Parker (1998) e
Chong e Johnson (2007). Os achados deste estudo, em vista de suas limitagdes, despertam interesse para a realizagio de
novas pesquisas sobre participagio or¢amentaria. Dessa forma, recomenda-se ampliar a quantidade de empresas para fins
comparativos dos resultados, inclusive de diferentes setores, e recomenda-se que seja aplicada a pesquisa para funcionarios
sem nivel de chefia.
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