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RESUMO

Com o intuito de verificar a associacdo entre o comportamento dos gestores no
processo orgcamentario e a motivacado individual (ARGYRIS, 1952; BECKER,
GREEN, 1962; MERCHANT, 1981; BROWNELL, MCINNES, 1986; SILVA, 2002,
PACHECO, 2004), essa pesquisa investiga as relagdes existentes entre a motivagao
individual dos gestores e 0 seu comportamento gerencial nos processos decisoérios
de elaboracdo das metas orgamentarias, tanto no contexto organizacional quanto no
individual, sendo que este ultimo é identificado pelas caracteristicas pessoais dos
gestores. Para a realizacdo dessa pesquisa foi utilizada uma amostra de 418
empresas do Espirito Santo. Os resultados dessa pesquisa suportam parte do
Framework, sendo identificadas relacdes estatisticas significativas entre a motivacao
e 0 comportamento gerencial com as caracteristicas da organizacdo. Da mesma
forma é permitido afirmar que as caracteristicas pessoais dos gestores relacionam-
se com a sua forgca motivacional de forma significativa, e por consequéncia, no
comportamento gerencial dos gestores analisados.



ABSTRACT

With the intention of verifying the association among the managers' behavior in the
budget process and the individual motivation (ARGYRIS, 1952; BECKER, GREEN;
1962; MERCHANT, 1981; BROWNELL, MCINNES, 1986; SILVA, 2002; PACHECO,
2004), that research investigates the existent relationships between the managers'
individual motivation and his managerial behavior in the processes decision of
elaboration of the budget goals, so much in the organizational context as in the
individual, and this last one is identified for the managers' personal characteristics.
For the accomplishment of that research a sample of 418 companies of the Espirito
Santo will be used. The results of that research support part of the framework, being
identified significant statistical relationships between the motivation and the
managerial behavior with the characteristics of the organization. In the same way it is
allowed to affirm that the managers' personal characteristics link with his/her force
motivacional in a significant way, and for consequence, in the analyzed managers'
managerial behavior.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO
1.1 ANTECEDENTES DO PROBLEMA

Compreender a motivacao dos seus funciondrios € um fator estratégico, que
pode tornar se o diferencial entre 0 sucesso e 0 insucesso da organizacao
(OLIVEIRA, 2002).

A participagdo orcamentaria € um processo no qual é permitido ao
empregado participar da definicdo dos parametros das metas que seréo utilizadas
para a mensuracéo dos resultados e da forma de compensacgao contratual em razao
do desempenho, possibilitando o controle das atividades organizacionais (YOUNG,
1985).

Esse controle das atividades organizacionais é necessario para a
manutenc¢ao das atividades da empresa, que se adaptam de acordo com a influéncia
de fatores internos e externos, estudados pela Teoria Contingencial.

A Teoria Contingencial parte da premissa de que as contingéncias
ambientais e tecnoldgicas sdo os pilares da elaboragdo dos planejamentos
organizacionais. No entanto, a resisténcia interna dos gestores para mudancas
relativas as contingéncias ambientais da organizacdo, pode gerar um efeito ndo
desejado (PACHECO, 2004).

A utilizacdo desse embasamento tedrico € essencial para a compreensao
dos fatores contingenciais que influenciam na motivagcdo individual que,
consequentemente, impactam no comportamento gerencial.

A observacdo das contingéncias individuais para a elaboracdo das metas

orcamentérias é necessdria, pois, do mesmo modo que uma organizacdo sofre
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influéncias externas, os individuos sofrem influéncia de suas contingéncias pessoais
externas a sua vida profissional (PACHECO, 2004).

A performance individual dos gestores influencia a performance da
organizacdo (HANSEN, 2004). Dessa forma, € necessario verificar-se os fatores
motivacionais que impactam nos gestores a fim de identificar o seu comportamento
gerencial. Isto posto, ndo se pode considerar que um individuo seja influenciado
somente pelos fatores de suas atividades laborais.

Sendo assim, aquilo que o individuo vivencia no ambiente externo, afeta a
empresa e, de alguma maneira, faz parte integrante da propria organizacéo. Isto
porque, os individuos, isoladamente ou em grupos, sdo detentores de seus proprios
valores, adquiridos ao longo de sua existéncia, também fora do alcance do trabalho,
gue motivam seus comportamentos durante toda a vida (PACHECO, 2004).

Ocorre que, nem sempre esses valores estdo em concordancia com o0s
objetivos da organizacao. Isto implica dizer que tais comportamentos podem refutar
tentativas de mudancas dentro das organizacdes, principalmente se houver
interpretacdo de possiveis ameacas a integridade pessoal e coletiva ou propdsitos
sociais (PACHECO, 2004).

Para a analise do comportamento orcamentario foram adotadas as
caracteristicas utilizadas por Merchant (1981), que sdo: participacdo, conhecimento,
comunicacdo e utilizagdo do sistema. E para as contingéncias ambientais da
organizacao tendo sido considerado: o tamanho, a diversidade e a descentralizacao,
gue também foram usadas por Merchant (1981), com a inclusdo da variavel do
market share, variavel esta utilizada por Silva (2004), conforme demonstrado na

Figura 1:
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Com base no Framework do estudo, sera possivel identificar as diferentes

forcas motivacionais dos gestores, dividindo-as pelas diferentes caracteristicas

pessoais, e como essas motivacoes interferem no seu comportamento gerencial.

Tal identificacdo visa contribuir teoricamente com a perspectiva contingencial

comportamental, através da observacdo de

relacbes de um conjunto de

caracteristicas individuais dos gestores, externas a organizagdo, no processo de

elaboragdo das metas orcamentarias.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O problema a ser investigado pelo presente trabalho € dividido em duas

guestdes, da seguinte maneira:

Os fatores contingenciais organizacionais e individ

com a motivacéo individual dos gestores?

E qual a relacdo entre a motivacdo individual e o ¢

gerencial dos gestores no processo de elaboracéo or

uais relacionam-se

camentaria?

omportamento
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Para responder essas questdes, foi utilizada a metodologia de survey, com
uma amostra de 418 empresas do Estado do Espirito Santo.

Com a resposta dessas perguntas sera possivel identificar as relacdes
existentes entre os fatores contingenciais tanto da organizacdo quanto do gestor,
com as motivacdes individuais, e entre estes e o comportamento gerencial dos

gestores nos processos orcamentarios das empresas da amostra.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

De acordo com a questdo em estudo, tem-se como objetivo geral analisar se
os fatores contingenciais organizacionais e individuais relacionam-se com a
motivacdo individual dos gestores, bem como verificar a relacdo entre motivacao

individual e o comportamento dos gestores no processo de elaboracédo orcamentaria.

1.3.2 Objetivos especificos

Assim, para o0 alcance do objetivo geral foram delineados o0s seguintes

objetivos especificos:

» Definir as varidveis para a avaliacdo da motivagcdo dos gestores na
participagdo no processo orcamentario, por meio de pesquisa prévia com 20

gestores;

* Analisar se o0s gestores com caracteristicas diferentes possuem

motivagdes distintas;

* Analisar se as motivacdes influenciam no comportamento no processo

orcamentario;
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» Verificar de que forma as caracteristicas da organizagdo e dos gestores

influenciam na participacdo e motivacao dos gestores.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Esse estudo investiga as relagbes entre as motivacdes individuais e o
comportamento dos gestores no processo de elaboracdo das metas orcamentarias.
Foram observadas as correlagdes existentes entre: as caracteristicas ambientais das
organizacfes e as motivacdes pessoais; as caracteristicas individuais dos gestores e
as suas motivagOes pessoais; e as motivacdes pessoais e 0 comportamento
orcamentério desses gestores.

Uma das motivacbes do desenvolvimento dessa pesquisa € a verificacao
das diferencas motivacionais que levam a participacdo dos gestores no processo
orcamentario, através de uma separacdo dos gestores por suas caracteristicas
pessoais, com uma abordagem contingencial. Tal separacéo se faz necessaria, uma
vez que o individuo possui contingéncias pessoais que afetam seu desempenho
profissional, como, por exemplo, preocupacdes pessoais que envolvem questbes
familiares e sociais.

Esse enfoque possibilitara que essa pesquisa contribua na compreensao da
utilizacdo da participacdo orcamentaria no Brasil, visto que pesquisas anteriores
relacionam somente as caracteristicas ambientais da organizacdo com o
comportamento dos gestores (BORGES, 2001; SILVA, 2004; PACHECO, 2004).

Através dessa identificacdo da relacdo entre as caracteristicas individuais e
a motivacdo pessoal, serd possivel a criagdo de premissas em futuros
planejamentos que estimulem os gestores a participarem mais intensamente dos

processos orcamentarios.
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Esse estimulo tem como objetivo a criacdo de controle gerencial e o
direcionamento comportamental dos empregados para a concentracdo dos esforcos
para o resultado, com a realizacdo de um planejamento orcamentario mais dinamico
e com uma maior acuracia. Para explicar tal fenémeno, é fundamental a realizacao
da pesquisa no nivel individual', com o embasamento nas teorias contingencial e
comportamental.

A motivacao teorica para a realizacdo dessa pesquisa é a verificacdo das
caracteristicas dos gestores como um fator contingencial, o que vai de encontro com
a pesquisa de Merchant (1981). Que dentre outras sugestdes para replicacdo da
pesquisa, indica a inclusao de variaveis que caracterize os individuos, com o objetivo
de segmentar as contingéncias individuais. E a pesquisa de Silva (2004), cujo
trabalho contém limitacbes na identificacdo dos gestores, fato colocado como

proposta de melhoria para futuras pesquisas.

! Em seu trabalho, Mapping management accounting, Luft and Shields, (2003) relacionam os niveis
de observacao separando em: Individual, sub-unidade, organizacéo, fora da organizacéo.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

No processo orcamentario, a importancia da participacdo dos empregados
como forma de aumentar o desempenho ja foi discutida em diversos estudos
(BROWNELL, 1983; BROWNELL, MCINNES, 1986; CHENHALL, 1988,
MERCHANT, 1981). Da mesma forma, ja foi pesquisada a ligacdo entre o ato de
participar do processo orcamentario e os fatores motivacionais que induzem a
formacdo das metas do orcamento (ARGYRIS, 1952; BECKER, GREEN, 1962;
KENIS, 1979; MERCHANT, 1981; LOCKE, 1988).

O orcamento € um importante direcionador gerencial das atividades, no qual
0Ss gestores, atraves da tentativa de predicdo de cenarios futuros, tracam acdes para
otimizar o resultado organizacional e direcionam a organizacdo através de metas
(HOPWOOD, 1972). Essas metas sao oriundas de uma combinacdo do fluxo de
informacdes e procedimentos estratégicos elaborados pelos gestores no processo
orcamentario (MERCHANT, 1981).

Todo o processo orcamentario esta relacionado com a coordenacédo e
controle das atividades organizacionais e com a alocacao de recursos, sendo que a
participacdo dos empregados nesse processo exerce um papel motivacional no nivel
individual (LUFT; SHIELDS, 2003).

Visto isso, o0 orcamento €& analisado sob trés perspectivas tedricas:
econdmica, psicoldgica e social. Segundo Covaleski et al., (2003), a unido dessas
perspectivas possibilita um melhor entendimento sobre o assunto.

Uma das perspectivas identificadas por Covaleski et al. (2003) é a

perspectiva econémica, na qual a questao principal € o valor econémico da pratica
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orcamentaria para os empregados, analisado pela teoria da agéncia, tendo como o
principal, a figura do empregador e 0 agente, como o empregado, assumindo uma
racionalidade limitada na busca da melhor escolha (JENSEN, 1994).

A segunda perspectiva descrita por Covaleski et al. (2003) é a psicolégica,
gue tem como questao preponderante saber quais os efeitos da préatica orcamentaria
no estado mental e comportamental do individuo. O nivel de observacéo esta focado
no individuo e na busca da satisfacdo pessoal, com a utlizacdo da teoria
comportamental.

Por ultimo, Covaleski et al. (2003) descreve a perspectiva sociolégica, onde
a questdo de pesquisa esta ligada as consequéncias das tomadas de decisdo e dos
processos de barganha quando ocorrem interesses divergentes do plano
organizacional, bem como do controle dos recursos sociais e organizacionais. Nessa
perspectiva sao observados 0s niveis organizacionais e subunidade, embasada nas
teorias da contingéncia, com énfase na importancia das caracteristicas da
organizacdo e de seu ambiente (tamanho da organizacdo, incerteza ambiental e
sofisticacdo tecnologica).

A teoria da contingéncia tem como premissa a inexisténcia de um modelo
gerencial que sirva para todas as empresas em todas as circunstancias, devido ao
impacto de diferentes fatores (MERCHANT, 1981). No ambito empresarial, a
contingéncia é entendida como uma variavel que ndo pode ser influenciada pela
organizacdo, no entanto, uma contingéncia influencia a organizacdo (MOLINARI;
GUERREIRO, 2004).

Ressalta-se que o presente trabalho ndo analisara o orcamento sob a

perspectiva econémica, uma vez que o estudo limita-se a verificacdo da associacao
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entre a motivacdo individual dos gestores e 0 seu comportamento no processo de
elaboracdo orcamentaria.

Segundo a literatura comportamental, o estado mental do individuo exerce
influéncia no seu comportamento e no seu desempenho (ARGYRIS, 1952). Desse
modo, o aprendizado e a motivacdo somente sdo alcancados quando ocorre a
ligacdo entre estimulos e respostas (BROWNELL, 1983). Através da utilizacdo do
orcamento participativo, busca-se criar um ambiente de trabalho no qual o
subordinado sinta-se satisfeito e motivado, o que possibilitaria realizar a ligacéo
entre estimulos e respostas.

Essa ligacdo € realizada através da participacdo do empregado na
elaboracdo das metas orcamentarias, fazendo com que ele se sinta parte do
processo, 0 que possibilita a criacdo de metas melhores compreendidas, facilita seu
atingimento (KENIS, 1979) e reduz o nivel de incertezas no ambiente laboral. Esse
estimulo é necessario para criacdo de metas, motivando para novos desafios com a
utilizacdo de fatores do proprio trabalho como fatores motivacionais (HERZBERG;
MAUSNER; SNYDERMAN, 1959).

N&o se pode esperar que um comportamento desejavel ocorra pelo simples
fato de buscar-se o controle dos fatores motivacionais com a aplicacdo e
simplificacdo das teorias motivacionais. E uma realidade que um individuo age
segundo as suas fungbes organicas e suas necessidades, bem como em razdo de
suas conveniéncias (PACHECO, 2004).

Esses fatores motivacionais associados com as expectativas desenvolvidas
pelo individuo no desejo do atingimento do resultado esperado geram a forca

motivacional, explicada pela teoria da expectativa. E uma teoria cognitiva que
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assume existir uma relacéo entre o esforco realizado e o rendimento do trabalho,
sendo a sua atencéo voltada para o processo de motivacdo (VROOM, 1964).

A expectativa no atingimento do sucesso no resultado esperado afeta a
performance dos individuos, tornando se um fator contingencial a organizacéo
(LOCKE, 1988). O modelo de Victor H. Vroom, permite associar a expectativa do
atingimento da meta, com a percepc¢ao da realidade, através da forca motivacional, o
que torna esse modelo apto para esse estudo.

Esta teoria tem como proposicédo a forca motivacional que é formada pelo
esfor¢co ou pressdo de uma pessoa para motivar-se, 0 que a torna apta para sua
utilizacao neste trabalho, uma vez que é necessaria a identificacdo da influéncia da
motivacdo no comportamento, que sera tratada como a forca motivacional, sendo
representada pela Equacéao (1):

FM=E*[Vi*li] (1)

Sendo (FM) a forgca motivacional, (E) a Expectativa, (V) a Valéncia e (I) a
instrumentalidade, de forma que:

Expectativa - Esta relacionada com a percepcdo de recompensa que 0O
individuo estabelece para o resultado do esforco empregado na execucdo de
determinada tarefa.

Valéncia (valores) - Consiste nos valores atribuidos pelos empregados ao
resultado do trabalho, demonstrando as preferéncias; é a intensidade com que
deseja ou a aversao pela obtencao do resultado.

Instrumentalidade - E o grau de recompensa realizado ao fim da execucéo
da tarefa.

Essa forgca motivacional (FM) é constituida de duas partes: os desejos

individuais e as expectativas em alcanc¢é-los, que orientam o individuo a ter certo
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comportamento em funcédo da expectativa do alcance do resultado esperado, como

demonstra a Figura 2:

Fatores x Expectativas E> I_:org_as . E> Acao E> Resultado
Motivacionais

Fonte: Adaptada de Vroom (1964)
Figura 2: Forca motivacional versus resultado.

A motivagdo influencia o comportamento do individuo, que avalia as
consequéncias de cada alternativa de acdo e satisfacao, sendo a resultante entre as
expectativas que a pessoa desenvolve e 0s resultados esperados (VROOM, 1964).
As pessoas sao diferenciadas ndo sé por suas capacidades, mas também por suas
motivagdes. Essas motivacdes s&o definidas como necessidades, desejos ou
impulsos do individuo (PACHECO, 2004).

Uma vez que os orgcamentos sao realizados por ciclos, e a elaboracdo das
metas torna-se o reflexo da comparacgéo conjunta do desempenho e outras variaveis
psicolégicas, o impacto motivacional dos empregados gerados por resultados
anteriores pode influenciar na elaboracdo das metas orgcamentarias (BECKER,

1962), como demonstrado na Figura 3.
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Participacéo

Metas orgamentarias Variaveis
do periodo 1 Psicolégicas
\ Desempenho /
. Variaveis
Comparagao Psicoldgicas

\ Participacdo /
Metas orgamentarias /

do periodo 2

Fonte: Adaptada de Becker (1962)
Figura 3: Influéncia das metas orcamentérias do ano anterior e variaveis psicolégicas.

No nivel comportamental, o individuo realiza uma ligacdo entre o
comportamento e seus resultados. House (1971) demonstrou essa ligacéo
desenvolvendo um modelo para a sua mensuracao, que foi posteriormente utilizado
por Ronen e Livigstone (1975) e por Brownell e Mcinees, (1986). As necessidades
geradas num dado momento, uma expectativa, e com a sua percepgdo de
recompensa (estimulo), a pessoa avalia a situacao e realiza suas ac¢fes, de acordo
com suas necessidades (PACHECO, 2004). Para House (1971), a motivacéo
exerce um papel importante para o atingimento de metas de trabalho, estando
associada positivamente com o resultado.

Visto o0 embasamento tedrico da motivacdo, e demonstrado a relagédo entre
motivacdo individual e comportamento, faz-se necessario realizar uma abordagem
tedrica sobre a Teoria da Contingéncia que, juntamente com a Teoria da Expectativa

Motivacional, formam o embasamento teérico dessa pesquisa.
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Segundo Covaleski et al. (2003), as pesquisas ja realizadas sobre sistemas
orcamentarios, baseadas nos modelos da abordagem contingencial, afirmam que
nao existem praticas orcamentarias de sucesso universal. A escolha das praticas
orcamentarias dependera das circunstancias ambientais e tecnoldgicas de cada
organizacao.

Essas circunstancias em que a organizacdo esta inserida afetam o
gerenciamento. A busca dos objetivos organizacionais, a racionalidade dos
sistemas, a subjetividade humana e a incerteza da dinamica ambiental, levam os
gestores a utilizarem suas habilidades, divididas em: (a) Habilidades humanas, como
a capacidade convivio com as pessoas, 0 comportamento necessario para 0
relacionamento de trabalho, a compreensdo da motivacdo e a expectativa dos
subordinados; e (b) Habilidades técnicas, como a capacidade de manuseio de
equipamentos necessarios a realizacéo da tarefa profissional (PACHECO, 2004).

O comportamento gerencial na organizacdo € enfatizado pelas
caracteristicas da organizacédo e de seu ambiente (incerteza ambiental, tamanho da
organizacédo e sofisticacdo tecnoldgica) (SILVA, 2002). No caso do presente estudo,
foi dado foco dessa influéncia no comportamento gerencial na elaboracdo das metas
orgcamentarias.

Como os valores individuais influenciam nas escolhas dos gestores na
tomada de deciséo na organizagéao, fica evidente que se trata de uma contingéncia
para a organizacdo. Reilly et al., (1991), em sua pesquisa, demonstra que tipos de
diferentes pessoas (como por exemplo: idade, género) se sentem atraidas por
diferentes tipos de recompensa, o0 que afeta seu comportamento.

Para o presente trabalho a identificacdo dessas contingéncias pessoais foi

realizada atravées da diferenciagdo das caracteristicas dos gestores: idade, género,
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estado civil, tempo de casa, tempo na funcdo e escolaridade. Com essa
segmentacao, foi possivel identificar as contingéncias motivacionais dos individuos
Esse conjunto de variaveis tem como origem pesquisas comportamentais de Reilly
et al., (1991), Silva(b), (2004).

As pesquisas que servirdo de base para o presente trabalho foram extraidas
dos periodicos contabeis, teses e dissertacdes, como segue no Apéndice A.

Brownell (1983) identifica que a participacdo orcamentaria age como uma
variavel moderadora no estilo de gestdo da diretoria, sendo que a énfase
orcamentaria esta associada com o desempenho. Destacou a relacdo positiva entre
motivacdo e desempenho com a analise de fatores intrinsecos e extrinsecos, sendo
encontrado uma relacdo negativa com os valores intrinsecos e uma relagcéo positiva
com os valores extrinsecos. A pesquisa de Brownell teve como amostra 224
gestores em duas companhias de eletrénicos e uma industria, com a utilizacao de
survey.

Merchant (1981) investigou o0 sistema orcamentario em relacdo ao
comportamento gerencial e a performance, com uma visdo contingencialista. Neste
trabalho, Merchant, demonstrou evidéncias de relacdes entre as caracteristicas da
firma com a motivacdo e o comportamento, realizando um estudo complexo. Na
conclusao desse trabalho, Merchant sugere a necessidade de em futuros estudos,
realizar uma observagdo das caracteristicas do individuo, como um fator
contingencial dentro da organizacao,

O levantamento desses periddicos se faz necesséario para a identificagdo
dos autores que formam a base tedrica do assunto pesquisado, com a obten¢édo dos
nomes através das citacdes nos referenciais tedricos dos artigos pesquisados,

demonstrado no Apéndice B.



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

3.1 DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

Para a realizacdo desse estudo foram selecionadas variaveis que permitem
observar as caracteristicas da organizacao e dos gestores, as motivacdes individuais
e 0 comportamento dos gestores em relacdo a elaboracdo do orcamento, com base

nas teorias que norteiam o presente trabalho.

Foram estabelecidas as possiveis relagbes de causa e efeito entre as
variaveis, com base nos testes estatisticos, as relacdes propostas sdo: 1)
Organizagéao versus Motivagao; 2) Organizacéo versus Comportamento Gerencial, 3)

Individuo versus Motivagéo e 4) Motivagao versus Comportamento Gerencial.

Por meio das relacbes causais propostas formulou-se as seguintes hipoteses

de trabalho:

(H1) Tamanho, diversidade, descentralizacdo e Market Share da
organizacdo, relacionam-se positivamente com a for¢ ~a motivacional dos
gestores nas atividades de elaboracédo das metas or¢  amentarias.

(H2) Tamanho, diversidade, descentralizacdo e Market Share da
organizacdo, relacionam-se positivamente com o comp ortamento gerencial
dos gestores nas atividades de elaboracéo das metas orcamentarias.

(H3) Idade, género, estado civil, escolaridade, tem po de casa e tempo
na funcdo, relacionam-se positivamente com a escolh a motivacional dos

gestores nas atividades de elaboracdo das metas or¢  amentarias.
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(H4) A forca motivacional dos gestores relaciona-se positivamente com

0 seu comportamento nas atividades de elaboracdo da s metas orcamentarias

Desta forma esta pesquisa, analisou as hipéteses: no contexto organizacional,
com abordagem contigencial; verificou-se as caracteristicas dos gestores como fator
contingencial e os fatores motivacionais do comportamento dos gestores na

elaboracdo das metas orcamentarias.

3.1.1 Contexto organizacional

Em estudos que analisam o contexto organizacional, com abordagem
contingencial, observa-se que as escolhas realizadas no processo or¢camentario
dependem de circunstancias ambientais e tecnolégicas em que a organizacao esta
inserida  (MERCHANT, 1981). Para o presente estudo foram adotadas como
variaveis para o contexto organizacional: tamanho, diversidade, descentralizacéo e
market share.

Com essas quatro variaveis, sera possivel identificar o contexto corporativo,
no qual o gestor esta inserido, sendo que as trés primeiras tém como origem a
pesquisa de Merchant (1981) e a ultima a pesquisa de Silva (2004).

Para a avaliacdo da influéncia do contexto organizacional na motivacédo dos
gestores é necessaria a criacdo da seguinte hipétese: (H1) Tamanho, diversidade,
descentralizacdo e Market Share da organizacao, relacionam-se positivamente
com a forca motivacional dos gestores nas atividade s de elaboracédo das
metas orcamentarias.

Para verificacdo de H1, do contexto organizacional, cada uma das
caracteristicas organizacionais foi relacionada com uma variavel, conforme Quadro

1. Tais variaveis foram relacionadas separadamente com cada uma das quatro
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forcas  motivacionais:  gratificacdo  financeira, crescimento  profissional,

reconhecimento profissional e estabilidade.

Caracteristicas Organizacionais Variaveis Organizacionais
Tamanho

NUmero de Funcionarios

Diversidade Quantidade de Produtos Produzidos

Descentralizagdo . J— o
& Quantidade de Geréncias na organizacao

Percentual de Participacdo no mercado de

Market Share ~
atuacéo

Fonte: Préprio autor
Quadro 1: Caracteristicas organizacionais e sua s variaveis

Esse desmembramento de H1 se faz necessario para a avaliacdo da forca
motivacional, que €& abordada pela teoria da expectativa (VROOM, 1964;
BROWNELL; MCINNES, 1986), causada pelo contexto organizacional, que é
abordada pela teoria da contingéncia (MERCHANT, 1981; SILVA, 2004).

A escolha dos fatores motivacionais foi realizada através de uma pesquisa
prévia. Este levantamento foi necessario para a definicdo dos fatores motivacionais
que foram abordados pela pesquisa. Comparando as respostas com os 17 fatores
relacionados por Brownell e Mclnnes (1986), que foram elaborados por House
(1971), os unicos fatores que foram mencionados na pesquisa foram: gratificacao
financeira (10), crescimento profissional (05), reconhecimento profissional (03) e
estabilidade (02).

Com base nesse resultado prévio, sera utilizada a metodologia de Vroom
(1964), para a apuracao das forcas motivacionais, foram utilizadas as variaveis:
expectativa, valéncia e instrumentalidade de cada forca motivacional. Conforme

descrito no Quadro 2.
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Forcas Motivacionais

\Variaveis Motivacionais

Questbes que foram utilizadas
para mensuracdo motivacional

Considero a Gratificacdo financeira

Expectativa como um fator importante para
minha participacdo orcamentdria.
P — : Classificado de acordo com a
Gratificacdo Financeira L .
Valéncia ordem de preferéncia do

respondente (1 a 4).

Percepcéo do respondente quando
ocorre 0 atingimento da meta.
Considero 0 crescimento
profissional como um  fator
importante para minha participacéo
orcamentaria.

Classificado de acordo com a
ordem de preferéncia do
respondente (1 a 4).

Percepcédo do respondente quando
ocorre 0 atingimento da meta.
Considero 0 reconhecimento
profissional como um  fator
importante para minha participacéo
orcamentdria.

Classificado de acordo com a
ordem de preferéncia do
respondente (1 a 4).

Percepcéo do respondente quando
ocorre 0 atingimento da meta.
Considero a estabilidade como um
Expectativa fator importante para minha
participacdo orcamentaria.
Classificado de acordo com a
ordem de preferéncia do
respondente (1 a 4).

Percepcédo do respondente quando
ocorre 0 atingimento da meta.

Instrumentalidade

Expectativa

Crescimento Profissional
Valéncia

Instrumentalidade

Expectativa

Reconhecimento

Profissional .
Valéncia

Instrumentalidade

Estabilidade .
Valéncia

Instrumentalidade

Fonte: Préprio Autor
Quadro 2: Forgcas motivacionais e suas variaveis

Também se faz necessario verificar a associacdo entre o contexto
organizacional e o comportamento dos gestores na elaboracdo das metas
orcamentarias para a observacao da relacao existente entre as variaveis do contexto
organizacional e as do comportamento gerencial, sendo estas ultimas definidas
como caracteristicas orcamentarias (MERCHANT, 1981).

Para isso, foi criada a seguinte hipotese: (H2) Tamanho, diversidade,

descentralizacdo e Market Share da organizacao, relacionam-se positivamente
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das metas orcamentarias.

28

idades de elaboracéo

Para a verificagdo de H2, as caracteristicas das organizacbes serao

relacionadas separadamente com cada uma das caracteristicas do comportamento

orcamentario, conforme Quadro 3.

Comportamento
Orcamentario

Variaveis Comportamentais

Questbes que foram utiliz ~ adas
para mensuracao das variaveis

Envolvimento Pessoal

No periodo de elaboracdo das
metas, tenho envolvimento com o
planejamento.

Participacéo

Tempo despendido

No periodo de elaboracdo das
metas, tenho dedicacdo reservando
um tempo para a elaboracdo das
metas.

Explicacbes sobre variacbes

No periodo de elaboracédo
orcamentdria realizo explicacbes
sobre as variacbes das metas
propostas em relacdo a periodos
anteriores

Conhecimento

Reacdes sobre estouros

Quando ocorrem estouros das
metas orcadas, tomo medidas para
correcao.

Ligacao com sistema de
recompensa

Realizo ligacdes entre as metas
orcadas e o sistema de
remuneracao.

Relacdo com subordinados

Para a elaboracdo das metas
orcamentarias realizo reuniées com
meus subordinados.

Comunicacédo

Relacdo com os superiores

Para a elaboracdo das metas
orcamentarias realizo reuniées com
meus superiores.

Frequéncia de atualizacéo

Realizo a ajustes nas metas
orcadas no decorrer do periodo

Nivel de detalhamento

Procuro realizar um detalhamento
das metas orcadas

Sofisticacdo do sistema

Utilizacao de sistema
informatizado

Utilizo de sistema informatizado
para a elaboragdo das metas
orcamentarias

para elaboracéo das

metas

Planejamento manual

Realizo a elaboracdo das metas
com um planejamento manual, sem
recursos sofisticados.

Somente via Excel

Realizo a elaboracdo das metas
orcamentarias com o auxilio do
Excel

Fonte: Préprio autor

Quadro 3: Caracteristicas do comportamento orcament

ario e suas variaveis
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3.1.2 Caracteristicas dos gestores

O presente trabalho tem como proposta de contribuicdo tedrica a verificagdo
da relacdo existente entre as caracteristicas dos gestores como fator contingencial,
divididas por diferentes tipos de pessoas para visualizacao de suas opcoes (REILLY
et al., 1991), e as suas motivacdes, abordadas pela teoria da expectativa atravées da
forca motivacional (VROOM, 1964; BROWNELL; MCINNES, 1986).

A inclusédo das contingéncias individuais para a elaboracdo das metas
orcamentarias se faz necessaria, como descrito anteriormente, uma vez que 0S
gestores sao afetados em suas func¢des por contingéncias individuais que estao fora
de suas atividades laborais, que sdo contingéncias em sua vida particular, tais como
a familia e a sociedade.

Dessa forma, aquilo que o individuo vivencia no ambiente externo a organizacao
afeta a organizagcao de alguma maneira (PACHECO, 2004). Sendo assim, os valores
individuais dos gestores sdo fatores ambientais externos a organizagcdo que afetam
o resultado.

Para a verificagdo da relacdo existente entre as caracteristicas dos gestores,
descritas no Quadro 4, e suas motivacdes, foi criada a seguinte hipotese: (H3)
Idade, género, estado civil, escolaridade, tempo de casa e tempo na funcéo,
relacionam-se positivamente com a escolha motivacio nal dos gestores nas

atividades de elaboracdo das metas orgamentarias.



Caracteristicas dos Gestores

Proxies das caracteristicas

Até os 30 anos

Idade Entre 30 e 40 anos
Acima dos 40 anos
Género Homem
Mulher
Solteiro
Estado Civil Casado

Separado ou Vilvo

2° Grau Completo

Escolaridade

Superior Completo

P6s-Graduacédo

Tempo de Casa

Anos trabalhados na organizacao

Tempo na Fungéo

Anos trabalhados na funcdo

Fonte: Préprio autor

Quadro 4: Caracteristicas dos gestores e s

uas variaveis
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Para a verificagdo de H3, foi necessario comparar as caracteristicas dos

gestores individualmente com as forgcas motivacionais, sendo esperado diferentes

fatores motivacionais para diferentes caracteristicas.

Na verificagdo das correlagbes das caracteristicas dos gestores com as

escolhas motivacionais, nas atividades de elaboracdo das metas orcamentérias,

espera-se encontrar as seguintes relagoes,

descritas no Quadro 5.

Caracteristica do gestor

| Forca motivacional esperad a

Divisdo por faixa etaria

1- Até os 30 anos

Gratificagao financeira e crescimento profissional

2- Dos 30 aos 40 anos

Crescimento e reconhecimento profissional

3- Acima dos 40 anos

Gratificagao financeira e estabilidade

Género

4- Homem Gratificagao financeira e crescimento profissional
5- Mulher Estabilidade e reconhecimento profissional
Estado Civil

6- Solteiros Gratificagao financeira e crescimento profissional
7- Casados Gratificagao financeira e estabilidade

8- Separados e vilvos

Reconhecimento profissional e estabilidade

Escolaridade

9- 2° Grau

Estabilidade

10- Superior Completo

Crescimento profissional

11- P4s-Graduacgéo

Gratificagcao Financeira

Tempo de Casa

12- Tempo de Casa

Estabilidade

Tempo na Funcao

13- Tempo na funcdo

| Reconhecimento profissional

Fonte: Préprio autor

Quadro 5: Relacdes esperadas entre as caracteri

sticas dos gestores e a for¢a motivacional
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3.1.3 Efeitos motivacionais

Para a avaliacdo do impacto motivacional utiliza-se a observag¢ao do impacto
de fatores motivacionais causados pela participacdo orcamentaria, bem como a
expectativa individual de recompensa pelo atingimento da meta proposta (HOUSE,
1971).

Brownell e Mclnnes (1986) identificaram, em sua pesquisa, que a
participacdo orcamentaria influencia no comportamento dos individuos de forma
motivacional, positivamente.

A participacdo do individuo no processo orcamentario ocasiona uma
motivacdo que € demonstrada pelo esforco do empregado em alcancar os objetivos
fixados no processo de planejamento, gerando um alinhamento de interesses em
prol do atingimento das metas propostas (KENIS, 1979).

A participacdo do empregado no processo da elaboracdo das metas
orcamentarias esta relacionada positivamente com a motivacao, afetando a predicéo
das informacdes do planejamento orcamentario e reduzindo a folga orcamentaria,
tendo em vista que os agentes, ao fazerem parte do processo, desempenham
esforcos para o cumprimento das metas propostas (BROWNELL, 1983;
BROWNELL, MCINNES, 1986; KENIS, 1979).

O estado mental do individuo exerce influéncia no seu comportamento,
afetando o seu desempenho (ARGYRIS, 1952). Os efeitos motivacionais possuem
um importante papel nas relacdes resultantes da elaboracdo das metas
orcamentarias.

Os orgcamentos sdo elaborados por ciclos, e a sua elaboracdo acaba sendo
gerada atravées do reflexo da comparagdo do desempenho e dos fatores

motivacionais resultantes de ciclos anteriores (BECKER; GREEN, 1962), uma vez
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que a participacdo nos processos decisorios gera uma motivacdo no empregado
(RONEN; LIVINGSTONE, 1975).

Becker e Green, (1962) associam a recompensa com o desempenho, o que
legitimiza as puni¢cfes caso as metas ndo sejam alcancadas. Para Brownell (1983),
torna-se necessaria uma participacdo intensa dos individuos no processo de
elaboracdo das metas.

Para a observacdo da relacdo entre a motivacdo e o comportamento
orcamentario dos gestores na elaboracdo das metas orcamentarias € necessaria a
verificacdo da forca motivacional que o orcamento exerce nos individuos, que sera
realizada através da seguinte hipétese: (H4) A forca motivacional dos gestores
relaciona-se positivamente com o0 Sseu comportamento nas atividades de
elaboracdo das metas orcamentéarias

Para a verificacdo de H4 sera necessario testar os fatores motivacionais
separadamente, relacionando-os com diferentes comportamentos gerenciais,

conforme demonstrado no Quadro 6.

Forca Motivacional Comportamento Orgamentario
1- Gratificagao Financeira Ligacdo com o sistema de remuneracdo
2- Crescimento Profissional Comunicacdo com 0s superiores
3- Reconhecimento Profissional Conhecimento orgcamentario
4- Estabilidade Menor envolvimento

Fonte: Préprio Autor.
Quadro 6: Relacdes esperadas entre a forca motivaci  onal e 0 comportamento orcamentario

3.3 COLETA DOS DADOS

3.3.1 Método da coleta de dados

O método utilizado nesta pesquisa € a pesquisa survey, utilizado para colher
informacbes de uma amostra com a finalidade de construir uma descricao

quantitativa de atributos de uma determinada populacdo, sendo mais usada nas
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ciéncias sociais para testar teorias comportamentais através de questionarios

(GROVES, 2004).

T N T T

Compreensao Recuperacéo Julgamento e Informando a
da questao da informacéao estimativa resposta

_  ~ — —=

Fonte: Groves (2002).
Figura 4: Modelo do processo de resposta de uma  survey.

O modelo apresentado na Figura 4 descreve as etapas existentes no
processo de resposta de uma pesquisa:

- A primeira etapa é a compreensdo da questdo, na qual o entrevistado
presta atencdo a pergunta ou as instrucdes fornecidas, interpretando a questao.

- A segunda etapa do processo de resposta € a recuperacao da informacao.
Nesse momento, 0 entrevistado recupera informacdes relevantes para elaborar a
resposta.

- A etapa seguinte, julgamento e estimativa € como uma combinacao
complementar da etapa anterior. Tal etapa é formada de acordo com o que o
entrevistado recorda do fato.

Conclui-se o processo de resposta com a comunicacao da resposta, etapa
na qual o entrevistado escolhe uma das opcdes fornecidas (GROVES, 2004).

A metodologia de survey é recomendada quando se tem o desejo de
alcancar uma maior validacdo externa em pesquisas, obtendo respostas de
diferentes participantes de uma amostra da populacdo de interesse (ABERNETHY,
1999).

Uma critica a metodologia de survey esta relacionada ao numero insuficiente

de retorno dos questionarios. Stede (1996), em seu artigo, compara o percentual de
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resposta dos artigos publicados nos principais peridédicos que utilizaram essa

metodologia, tendo encontrado os seguintes resultados:

Tabela 1: Comparacédo das médias de respostas e tama nho de amostra das publicagfes que
utilizaram surveys nos principais periédicos contabeis

JORNAL MEDIA DE RESPOSTAS ( %) TAMANHO MEDIO DAS AMOSTRAS
1982 - 2001 1982 - 1991 1992 - 2001 1982 - 2001 1982 - 1991 1992 - 2001
AOS 66 76 61 174 144 316
BRIA 66 N/A 66 181 N/A 181
CAR 56 56 N/A 102 102 N/A
JAE 71 97 45 55 37 78
JAR 66 66 N/A 170 170 N/A
JMAR 38 a7 33 266 145 297
MAR 35 41 34 238 153 250
TAR 62 64 59 344 521 80
TOTAL 55 67 48 239 184 261

Fonte: Stede (1996, p. 677).

Na Tabela 1, é demonstrada a média de retorno das respostas de pesquisas
realizadas nos principais periédicos contabeis, tendo uma média de 125
respondentes no periodo de 1992 a 2001, o que representa 48%.

Considerando a amostra desse trabalho de 418, um retorno de 48%
representaria um namero de 200 respondentes, sendo que um retorno médio de 125
corresponderia a um percentual de retorno para essa amostra de 30%.

Nas pesquisas que envolvem questdes comportamentais é necessario
especificar claramente o objeto de atitude que serd questionado, evitando-se
perguntas com duplo sentido, mensurando-se a forca da atitude com questbes
fechadas, utilizando-se escalas de cinco ou sete pontos, com a realizagdo de um

nivelamento dos respondentes para obter um poder comparativo (GROVES, 2004).

ZA pesquisa de Stede limitou-se aos seguintes jornais: Accounting Organizations and Society (AOS),
Behavioral Research in Accounting (BRIA), Contemporary Accounting Research (CAR), Journal of
Accounting and Economics (JAE), Journal of Accounting Research (JAR), Journal of Management
Accounting Research (JMAR), Management Accounting Research (MAR) e The Accounting Review(
TAR), no periodo de 1982 - 2001
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3.3.2 Tamanho da amostra

O critério da escolha do tamanho da amostra teve como base o
levantamento feito por Stede (1996), Tabela 1, que realizou uma analise nos
principais periédicos contabeis, que utilizaram surveys, tendo chegado aos
resultados que deram suporte a escolha do nimero da amostra desse trabalho.

Com base nesse levantamento, o presente trabalho contou com uma
amostra de 418 empresas cadastradas no banco de dados do IEL/IDEIES, que
representam as empresas que possuem mais de 50 empregados, 0 que permite ter
empresas de médio porte e grande porte na analise.

Em relagdo a validacdo externa da amostra, a selecdo das empresas néo
possui uma centralizacdo de uma determinada regido ou segmento de atividade.

Dessa forma, a amostra pesquisada foi dividida como demonstra a Tabela 2.

Tabela 2: Distribuicdo das empresas pesquisadas

Quantidade de empresas por cidades

Cidade Quant Cidade Quant
Anchieta 3 Marilandia 1
Aracruz 16 Mimoso do Sul 2
Baixo Guandu 2 Montanha 1
Barra de S&o Francisco 1 Muniz Freire 1
Bom Jesus do Norte 2 Nova Venécia 8
Cachoeiro de Itapemirim 49 Pedro Canério 1
Cariacica 25 Presidente Kenedy 1
Castelo 3 Santa Maria de Jetiba 1
Conceicédo do Castelo 1 Santa Teresa 1
Colatina 43 Santa Tereza 1
Conceicédo da Barra 3 Sao Domingos do Norte 1
Domingos Martins 1 Sao Gabriel da Palha 12
Ecoporanga 1 Séo Mateus 8
Fundéo 2 Sédo Roque do canaa 5
Guacui 2 Serra 74
Guarapari 6 Sooretama 1
Ibiract 4 Vargem Alta 4
Itapemirim 2 Viana 9
Joédo Neiva 1 Vila Velha 35
Linhares 27 Vitéria 55
Marechal Floriano 2

TOTAL 418
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Fonte: Banco de dados do IEL/IDEIES
Em termos percentuais, considerando a concentracdo das empresas por

municipios, verifica-se que, em relacdo as empresas cadastradas no IEL/IDEIES,
45,30% estdo concentradas na Regido da Grande Vitoria, demonstrando que né&o
houve uma concentracdo da amostra numa Unica regido do Estado, possibilitando

uma analise em nivel estadual.

3.3.2 Estratégia de validacao

Sendo o estudo, no campo motivacional, realizado por meio de survey, €
necessario ter alguns cuidados com o questionario para que seja facilmente
compreendido pelo respondente.

Dessa forma, € necessario que 0 questionario tenha perguntas légicas e
objetivas, devendo ser utilizadas estruturas parecidas na formulacado das questoes,
com frases curtas, para a diminuicdo do tempo de resposta, a fim de evitar o
desinteresse no retorno do questionario. Dessa forma, o questionario ir4 capturar as
respostas necessdarias para a realizagdo da pesquisa de forma adequada
(ABERNETHY, 1999).

O questionério ndo teve a identificagdo do respondente, com o intuito de
manter o sigilo da fonte e ndo gerar o direcionamento das respostas para satisfacao
da vontade dos superiores.

Groves (2004) ressalta que, em pesquisas comportamentais, o pesquisador
deve evitar encaminhar a pesquisa para pessoas com quem tenha contato
profissional para evitar a interferéncia nas respostas e a geracao de constrangimento
para o entrevistado.

Em se tratando de uma pesquisa realizada através de questionario, foi

utiizado o Alfa de Cronbach para a validacdo dos construtos. Este coeficiente
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validara os indices utilizados para a pesquisa, sendo considerados apenas 0s itens
que derem valores superiores ao alfa encontrado. Espera-se alcancar um alfa de
0,70 para se ter uma alta consisténcia interna, uma vez que pesquisas

comportamentais trabalham com essa expectativa.

3.4 VVARIAVEIS DO MODELO

3.4.1 Variaveis do contexto organizacional

Foram utilizadas as variaveis ambientais utilizadas por Merchant (1981) e
Silva (2004), tamanho, diversidade e descentralizagao, para dimensionar o contexto
organizacional, com a inclusdo de uma quarta variavel: Market Share (SILVA, 2004).
As caracteristicas foram obtidas através do questionario respondido pelos gestores
pesquisados. Com o objetivo de manter a confidencialidade, as caracteristicas foram
informadas diretamente pelo individuo pesquisado, tendo sido utilizados métodos
simplistas para a obtencéo das informagdes, com a divisdo das empresas por suas
caracteristicas, sendo agrupadas conforme construtos abaixo:

v' Tamanho — Foi considerado o numero de funcionarios da empresa,
com a seguinte divisdo: empresas até 100 funcionarios, empresas de 100 a 500
funcionéarios e empresas com mais de 500 funcionarios..

v' Diversidade — Para simplificacdo do modelo, para diversidade foi
considerada a quantidade de diferentes produtos produzidos na organizagéo, com a
divisdo em empresas com producado de até 10 produtos e acima de 10 produtos.

v' Descentralizacdo — Foi considerada a quantidade de geréncias
existentes na organizagdo, com a divisdo de empresas com até 10 geréncias e

acima de 10 geréncias.
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v' Market Share - Foi considerado o percentual indicado pelo entrevistado
da participacdo da empresa no mercado de atuacdo, com a divisdo em empresas

com até 50% de participacao e acima de 50% de participacao.

3.4.2 Variaveis do contexto individual

As contingéncias individuais, que fazem parte das contingéncias ambientais
que impactam na organizacdo para a elaboracdo das metas orcamentérias, que
foram utilizadas para o trabalho tém como base as caracteristicas pessoais dos
gestores, com a finalidade de identificar diferencas nas relacdes entre determinados
grupos de pessoas com as suas motivacdes e comportamento.

Com o objetivo de identificar a relagdo entre as hipéteses propostas com a
diferenciacdo dos gestores, torna-se necessaria a divisdo das caracteristicas
pessoais, de acordo com 0s seguintes construtos:

v' ldade — Foram classificados por faixa etaria, com a seguinte divisao:

. Até os 30 anos.

. Dos 30 aos 40 anos.

. Acima dos 40 anos.

v' Género - homens e mulheres.

v' Estado Civil — Foram classificados em trés grupos:

. Solteiros.

. Casados.

. Separados e Viuvos.

v' Tempo na funcao atual — Foi medido por periodo de anos.

v" Nivel de escolaridade — Foi dividido em trés grupos:

. 2° Grau completo.
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. Superior completo.

. Pés-graduacéo.

A inclusdo dessas caracteristicas tem como finalidade a identificagdo das
contingéncias individuais dos gestores, dentro da organizacdo. Uma vez
segmentada essas contingéncias pelas caracteristicas € possivel estabelecer as

relacdes que s&o esperadas, conforme foi demonstrado no Quadro 5.

3.4.3 Variaveis do contexto comportamental

Para a identificacdo do contexto comportamental orcamentario foram
utilizados os fatores analisados por Merchant (1981), realizando adaptacdes para o
periodo de elaboracdo das metas orcamentarias, sendo elas:

v' A participacdo do gestor na elaboracdo das metas, sendo utilizadas
variaveis que mecam a sua participacdo nas discussbes de elaboracdo, o
envolvimento com o planejamento e o tempo dedicado para a elaboracéo.

v O nivel de conhecimento orcamentario do gestor, com a necessidade
da identificacdo do entendimento das metas orcamentarias, como a verificacdo de
explicacbes sobre variacfes, reacdes sobre estouros orcamentarios e a existéncia
de ligacOes entre o orcamento e remuneracao.

v' A comunicacdo existente no processo or¢camentario, que tratara dos
tipos de comunicacdo existentes no processo orgcamentario, Como a comunicagao
com superiores e subordinados, a frequéncia na atualizacdo das metas e o nivel de
detalhamento das informacdes.

4 E por fim, a sofisticacdo do sistema, que é verificado através das
formas de utilizacdo da informacdo, como o uso de recursos informatizados proprios
para o planejamento orcamentarios, planejamentos manuais e operacionalizacéo da

informacéao atraves de recursos limitados de informatica (ex. Microsoft Excel).
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Com a utilizacdo da analise fatorial, uma técnica multivariada que demonstra
as relacbes de interdependéncia entre os itens analisados através de termos de
suas dimensdes subjacentes comuns (fatores) utilizados para a interpretacdo da
investigacao proposta, foi verificada a relacéo entre os fatores comportamentais dos
gestores, por possuir mais de uma variavel por caracteristica.

Essa analise foi gerada com o uso do SPSS 12 (Statistical Package for the
Social Sciences). E com a carga fatorial que é o coeficiente de correlacdo entre um
item e um fator, foi medido o grau e a direcdo de um item no fator: quanto maior for a
carga de um item num fator, maior sera a sua identificacao.

Almeida (2003) observa que, para amostras de 50 ou mais observacgdes, 0
critério para escolha das cargas fatoriais deve ser: "acima de 0,30 devem ser
consideradas, acima de 0,40 sdo mais importantes e acima de 0,50 sdo muito
significantes". Tais critérios foram adotados para essa pesquisa como condicdo de
aceitacdo das hipoteses propostas. As cargas fatoriais abaixo de 0,30 foram
desconsideradas, uma vez que pesquisas anteriores que realizam correlacées com
variaveis comportamentais ndo consideram resultados abaixo desse valor, como por
exemplo: Merchant (1981), Borges, (2001), Silva (2004).

A verificacdo da relagéo entre o contexto organizacional e o comportamento
dos gestores em relagdo ao orgcamento sera demonstrada na Tabela 11, onde serdo
identificadas as devidas correlacdes, geradas através da andlise fatorial dos itens
gue compde cada caracteristica comportamental, realizada da mesma forma

anteriormente descrita, que servird para testar H2.

3.4.4 Variaveis do contexto motivacional

Para a avaliacdo do impacto motivacional, foi utilizada a observagédo do

impacto de fatores motivacionais causados pela participagdo orcamentaria, bem
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como a expectativa individual de recompensa pelo atingimento da meta proposta
(HOUSE, 1971).

A escolha dos fatores motivacionais foi realizada através de uma pesquisa
prévia, com a realizacdo de contato telefénico com 20 gestores, escolhidos de forma
aleatdria, dentre as empresas que compde a populacdo pesquisada, e foi solicitado
aos entrevistados que indicassem qual fator eles consideravam como principal
motivacdo para participacao na elaboracédo orcamentaria, com livre escolha.

Posteriormente foram tabuladas as respostas, e foi obtido como respostas,
somente 04 fatores, sendo o resultado comparado com a lista dos 18 fatores
analisados por Brownell e Mclnnes (1986), sendo necessario somente a adaptacéo

em dividir crescimento e reconhecimento profissional, conforme demonstrado na

Tabela 3:
Tabela 3: Relacéo dos fatores motivacionais

Gratificacao Financeira 10 Crescimento profissional 05
Altos salarios Reconhecimento profissional 03
Respeito do Chefe Padrbes de qualidade para vocé
Respeito do subordinado Ajuda aos colegas de trabalho
Comprometimento Tempo a trabalho passa rapidamente
Aumento na independéncia Sentimento de seguranga (Estabilidade) 02
Aumento de contatos Padrdes de qualidade para os outros
Recompensa especial Sentimento de realizacdo
Promocéo Sentimento de Alivio

Fonte: Brownell e Mclinnes (1983)

Com esse resultado, foram selecionados para a pesquisa, 0S seguintes

fatores motivacionais:

. Gratificacao financeira.

. Crescimento profissional.

. Reconhecimento profissional.
. Estabilidade.
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A verificacdo das relacdes entre a motivacéo individual e o comportamento
gerencial no processo de elaboracdo das metas orcamentarias € demonstrada na
Tabela 19, onde seréo identificadas as devidas correlacbes, que servirdo para 0s
testes de H4.

A verificacdo da relacdo entre as caracteristicas pessoais dos gestores e a
motivacdo individual sera demonstrada em tabelas distintas, onde serdo

identificadas as devidas correlagcdes, que servirdo para os testes de H3.



Capitulo 4

4 TRATAMENTO DOS DADOS

Para a obtencdo das informacdes e tratamento dos dados foi utilizado um
questionario com questdes fechadas (Apéndice C), que ficou disponibilizado na
Internet através da pagina www.vixonline.com.br, desenvolvida exclusivamente para
a pesquisa. Os entrevistados foram convidados a responder o questionario atraves
da carta convite (Apéndice D) que foi enviada pelo correio para as empresas da
amostra.

A escala tipo Likert € utlizada para obter respostas nas quais 0s
entrevistados informam o grau de concordancia ou discordancia em relacdo ao
objeto perguntado, que serve como balizador da concordancia do respondente com
0 objeto perguntado.

A forca motivacional sera representada por um escore que sera calculado
da seguinte forma: FM = E [V x I], sendo que as respostas dos valores (V) poderéo
variar de 1 a 5, a expectativa (E) de 1 a 4 e a instrumentalidade (I) de 1 a 5.

Foi estipulado que quando o gestor identificasse (Nunca) seria atribuido (1),
pois ndo altera o valor final do escore; (raramente) foi considerado como (2); (muito
pouco) foi considerado (3); (quase sempre) foi considerado (4) e (sempre) foi
considerado (5). Tais escolhas fazem com que o escore motivacional varie de 1 a
100, sendo analisado o escore de cada fator individualmente.

Essa técnica sera utilizada para mensurar a forca motivacional como uma
contingéncia nas relacdes estabelecidas nas Hipoteses H3 e H4. Sendo essa
operacionalizacdo extraida do modelo de expectativa contingencial de Vroom

(1964).
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Para a escolha do modelo que foi utilizado para a verificacdo das
correlacdes, foi necessario realizar a verificacdo da distribuicdo dos erros. Tal
verificacdo constatou que a distribuicdo do erro € do tipo ndo-normal. Sendo assim,
foi estipulado a utilizagdo do modelo de Spearman, modelo esse indicado para
testes ndo paramétricos.

Para o desenvolvimento das analises estatisticas foi utilizado o programa
estatistico SPSS 12 (Statistical Package of Social Sicence), para a criacdo das
matrizes de correlacdes.

Das 418 cartas enviadas para as empresas, retornaram 30, por motivos de
mudanca de endereco ou fechamento da empresa, o que diminuiu 0 nimero de
empresas da amostra para 388.

No que diz respeito as respostas, obteve-se, nas duas primeiras semanas,
70 questionarios preenchidos (18,04%). Tais respostas foram fornecidas de forma
voluntéria, ou seja, sem qualquer interferéncia deste pesquisador, apenas através do
envio da carta convite. Entretanto, tal nUmero de respondentes € considerado
insuficiente para a realizagao da pesquisa.

Dessa forma, foi necesséaria a realizacdo de contato telefénico com os
responsaveis administrativos das empresas, com o objetivo de aumentar o nimero
de respondentes. Apés este contato telefénico, o nUmero da respostas elevou para
120 (30,92%), num total de 35 dias de coleta.

Do total de respostas colhidas, foram eliminados 16 respondentes, sendo 11
devido ao preenchimento incompleto do questionario e 05 em razéo de terem sido
identificados como respondentes da mesma empresa, através da observacdo das
caracteristicas organizacionais, que se apresentaram idénticas, restando um

aproveitamento de 104 respondentes.
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Para a validacdo interna do questionario, foi utilizado o Alfa de Cronbach
para as questdes que envolvem o comportamento gerencial e as caracteristicas das
forcas motivacionais, com a obtencdo de um coeficiente de 0,751. Com esse
resultado, pode-se considerar que o questionario possui uma consisténcia interna
aceitavel, jA que com base em pesquisas comportamentais € aceito o indice superior

a 0,70.



Capitulo 5
5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

5.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL VERSUS FATORES MOTIVACIONAIS

Para a verificacdo das relacdes entre as variaveis do contexto organizacional
(tamanho, diversidade, descentralizacédo e Market Share) e a forga motivacional dos
gestores nas atividades de elaboracdo das metas orcamentarias (H1l), fez-se
necessaria a observacdo de cada caracteristica organizacional, separadamente,
onde foram encontradas evidéncias estatisticas para aceitar parcialmente a primeira

hipétese, como descrito abaixo:

5.1.1 Tamanho da organizacdo versus motivacao individual

No teste realizado para a verificagcdo da relacdo entre tamanho e motivagao
individual, foi constatada relacao significativa ao nivel de 0.05, apenas para gestores
de empresas com até 100 empregados tendo como motivacdo a estabilidade

(0,373), conforme Tabela 4.

Tabela 4: Relacdo entre tamanho e a motivacéo indiv  idual

Tamanho Gratificagdo Crescimento Reconhecimento Est  abilidade
Ate 100 - 0,157 -0,212 0,236 0,373*
100 a 500 -0,114 -0,214 0,148 0,071
Acima de 500 -0,060 -0,347 -0,199 -0,313

* Correlation is significant at the 0.05 level
Fonte: Préprio Autor
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5.1.2 Diversidade versus motivacao individual

No teste realizado para a verificagao da relacao entre diversidade e motivagao
individual, foi constatada relacao significativa ao nivel de 0.05, apenas para gestores
de empresas que produzem mais de 10 produtos com o reconhecimento como

motivagéo (0,352), conforme Tabela 5.

Tabela 5: Relacéo entre a diversidade e a motivagdo  individual

Diversidade Gratificacao Crescimento Reconhecimento Estabilidade
Ate 10 produtos -0,152 0,080 0,093 0,162
Acima de 10 -0,084 -0,330 0,352 -0,023
produtos

* Correlation is significant at the 0.05 level
Fonte: Préprio Autor

5.1.3 Descentralizacdo versus motivagao individual

No teste realizado para a verificacdo da relagcdo entre descentralizacdo e
motivagdo individual, foi constatada relacdo (negativa) significativa ao nivel de 0.01,
para gestores de empresas com mais de 10 geréncias com 0 crescimento como

motivacéao (-0,562), conforme Tabela 6.

Tabela 6: Relacéo entre a descentralizacdo e a moti  vacéo individual

Descentralizacdo  Gratificacdo Crescimento Reconhecimento Estabilidad e
Ate 10 geréncias -0,040 0,005 -0,044 0,120
Acima de 10 10,139 -0,562* 0,132 0,212
geréncias

* Correlation is significant at the 0.01 level
Fonte: Préprio Autor

5.1.4 Market share versus motivacao individual

No teste realizado para a verificacdo da relacdo entre market share e
motivagao individual, ndo foi constatada nenhuma relagao significativa, conforme

Tabela 7.
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Tabela 7: Relacdo entre market share e a motivacao individual

Diversidade Gratificacao Crescimento Reconhecimento Estabilidade
Abaixo de 50% -0,108 -0,130 0,100 0.054
Acima de 50%

-0.018 0,237 0,140 -0.058

Fonte: Préprio Autor

5.1.5 Mapeamento das caracteristicas da organizacao e as forcas
motivacionais dos gestores

Com base nessas verificacdes das caracteristicas das organizacbes com as
forcas motivacionais, verifica-se existir as seguintes relagcdes que demonstra
evidéncias estatisticas que possibilita aceitar parcialmente a primeira hipétese,

conforme Figura 5.

Acima 500
(semrelagdo) .4

Até 100 )

Estabilidade

Fonte: Préprio Autor

Figura 5: Mapa dos resultados das caracteristicas organizacionais e motivacao
*Correlation is significant at the 0.05 level

**Correlation is significant at the 0.01 level

-0,562**
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5.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL VERSUS COMPORTAMENTO GEREN CIAL

Para a verificacao das relacdes entre as variaveis do contexto organizacional
(tamanho, diversidade, descentralizacdo e Market Share) e o comportamento
gerencial dos gestores nas atividades de elaboracdo das metas orcamentarias (H2),
fez-se necessaria a observacdo de cada caracteristica organizacional,
separadamente, onde foram encontradas evidéncias estatisticas para aceitar

parcialmente a segunda hipotese, como descrito abaixo:

5.2.1 Tamanho da organizacdo VERSUS comportamento gerencial

No teste realizado para a verificacdo da relacdo entre tamanho da
organizacdo e o comportamento gerencial dos gestores, foi constatado relacéo
(negativa) significativa ao nivel de 0.05, para gestores de empresas com até 100
empregados com o envolvimento no planejamento orcamentéario (-0,382) e para
gestores de empresas com mais de 500 empregados com o0 uso de planejamento

manual (-0,514), conforme Tabela 8.
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Tabela 8: Relacéo entre tamanho e o comportamento g  erencial
Ate 100 Entre 100 e 500 Acima de 500

Participacéo
Influencia -0.053 0,078 0,044
Envolvimento -0,382* 0,229 0,136
Dedicacao -0,060 -0,094 0,060
Conhecimento
Explicacbes 0,039 0,158 -0,245
Correcao -0,162 0,098 -0,152
Ligacao -0,132 -0,118 -0,195
Comunicacédo
Reuni&o c/ subord 0,161 0,065 -0,221
Reunido c/ superiores -0,021 0.019 -0,221
Ajustes 0,240 0,258 0,193
Detalhamento 0,178 -0,111 0,310
Sofisticacéo
Sist. Informatizado 0,111 0,112 -0.012
Plan. Manual 0,177 0,098 -0,514*
Uso do Excel 0,215 0,022 0,008

* Correlation is significant at the 0.05 level

Fonte: Préprio Autor

5.2.2 Diversidade VERSUS comportamento gerencial

No teste realizado para a verificagdo da relagcdo entre diversidade e o

comportamento gerencial dos gestores, foi constatada relacéo significativa ao nivel

de 0.05, apenas para gestores de empresas que produzem até de 10 produtos com

a utilizac&o de sistemas informatizados (0,290), conforme Tabela 9.
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Tabela 9: Relacéo entre diversidade e o comportamen  to gerencial

Ate 10 produtos Acima de 10 produtos

Participacéo

Influencia -0,007 -0,076
Envolvimento 0,033 0,104
Dedicacao 0,082 -0.059
Conhecimento

Explicacbes -0,027 -0,382
Corregao 0,068 0,269
Ligacao -0,004 -0,442
Comunicacédo

Reuni&o c/ subord -0,043 -0,404
Reunido c/ superiores 0,097 0,040
Ajustes 0,156 0,295
Detalhamento -0,198 -0,020
Sofisticacéo

Sist. Informatizado 0,290* 0,209
Plan. Manual -0,026 -0,283
Uso do Excel 0,086 -0,129

* Correlation is significant at the 0.05 level
Fonte: Préprio Autor

5.2.3 Descentralizacdo VERSUS comportamento gerencial

No teste realizado para a verificagcdo da relacdo entre descentralizacdo e o
comportamento gerencial dos gestores, ndo foram constatadas relacdes

significativas, conforme Tabela 10.
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Tabela 10: Relacéo entre descentralizacdo e o compo  rtamento gerencial

Ate 10 geréncias Acima de 10 geréncias

Participacdo

Influencia 0.077 0,168
Envolvimento 0,119 0,076
Dedicacao 0,094 0,129
Conhecimento

Explicactes 0,029 -0,231
Correcao 0,036 -0,428
Ligacao -0.131 -0,424
Comunicacédo

Reuniéo c/ subord 0,033 0,128
Reunido c/ superiores -0,026 -0,161
Ajustes -0,009 -0,307
Detalhamento -0,067 -0,215
Sofisticacéo

Sist. Informatizado 0,157 -0,090
Plan. Manual -0,029 -0,445
Uso do Excel 0,089 -0,237

Fonte: Préprio Autor

5.2.4 Market Share VERSUS comportamento gerencial

No teste realizado para a verificacdo da relacdo entre Market share e o
comportamento gerencial dos gestores, foi constatado relacdo (negativa) significativa
ao nivel de 0.05, para gestores de empresas com até 50% de participacdo com o
nivel de detalhamento (-0,248). Para empresas com mais de 50% de participacao
com o envolvimento (-0,471) e o uso de Excel nos planejamentos (-0,444), conforme

Tabela 11.
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Tabela 11: Relacdes entre m arket share e o comportamento gerencial

Ate 50% Acima de 50%
Participacéo
Influencia 0,079 -0,124
Envolvimento 0,046 -0,471*
Dedicacao -0,076 -0,120
Conhecimento
Explicacbes 0,103 0,071
Corregao -0,072 -0,095
Ligacao -0,004 0,230
Comunicacédo
Reuni&o c/ subord 0,092 0,114
Reunido c/ superiores -0,034 -0,062
Ajustes 0,022 0,119
Detalhamento -0,248* 0,049
Sofisticacéo
Sist. Informatizado 0.053 0,031
Plan. Manual -0,036 -0,285
Uso do Excel 0,105 -0,444*

* Correlation is significant at the 0.05 level
Fonte: Préprio Autor

5.2.5 Mapeamento das caracteristicas da organizacao e o
comportamento gerencial dos gestores

Dos itens utilizados para a verificagdo do comportamento gerencial, a
caracteristica de destaque é a participacdo no desenvolvimento das metas
orcamentérias (69,92%), e verifica-se 0 pouco uso de sistemas informatizados para

o desenvolvimento do trabalho, como demonstrado na Tabela 12.
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Tabela 12: Analise fatorial do comportamento gerenc  ial

1- Participacéo
a) Influéncia nos planejamento das metas orcamentarias 0,841 69.9204
. . , 0

b) Envolvimento pessoal com o planejamento 0,859

¢) Tempo dependido para a elaboracdo orcamentéria. 0,807

2- Conhecimento orcamentario

a) Explicacdes sobre as variagbes dos valores propostos. 0,877 63.55%
~ . y 0

b) Reacdes sobre os estouros orgamentarios 0,801

¢) Ligacdo com o sistema de recompensa. 0,703

3 - Comunicacéao

a) Relacdo com os subordinados 0,819

b) Relacdo com os superiores 0,731] 54,50%

¢) Frequéncia da atualizacdo das metas 0,78

d) Nivel de detalhamento das metas. 0,607

4 - Sofisticacao do Sistema

a) Utilizacdo de sistemas informatizados 0,163 43.19%

b) Planejamento manual 0,633 '

c) Somente Excel 0,499

Fonte: Préprio autor

Com base nessas verificacdes das caracteristicas das organizacbes com o
comportamento gerencial dos gestores, verifica-se existir as seguintes relacdes, que

possibilitam aceitar parcialmente a segunda hipétese, conforme Figura 6.
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-0,471
Acima 50%
Market Share 0,444

@ """""" Descentralizago. ",
- o ( Sem relag&o)
Até 100 \  eee—n
" 100 - 500 Acima 500
Sem relagao
'0,382 ........................................

-0,514
Planej. Manual

Fonte: Préprio Autor
Figura 6: Mapa dos resultados das caracteristicas 0 rganizacionais e comportamento gerencial
Correlation is significant at the 0.05 level

Sist. Detalhamento
Informatizado

0.29¢ <7 Acima 10
Até (sem relacao)

5.3 GESTORES VERSUS MOTIVACAO

Para a verificacdo da relacdo entre as caracteristicas dos gestores e suas
motiva¢des individuais nas atividades de elaboragdo das metas orgcamentarias (H3),
fez-se necessério a observacao individual de cada for¢ca motivacional analisada, com
as diferentes caracteristicas dos gestores, para a aceitacdo das relaces esperadas
anteriormente na Tabela 5.

O escore da forgca motivacional pode variar de 0 a 100, sendo: FM = E [V x ],
uma vez que a expectativa (E) varia de 1 a 4, os valores (V) de 1 a 5 e a

instrumentalidade (I) de 1 a 5.
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5.3.1 Forca motivacional dividida por faixa etaria

Com a observacao do escore médio entre as trés idades, como demonstrado
na Tabela 13, constata-se que 0s gestores que estdo na faixa etaria até 30 anos
tém, em média, como maiores forgas motivacionais a gratificacéo financeira (50,7) e
o crescimento profissional (44,9). Com isso é aceita a situacdo (1) esperada da

terceira hipétese.

Tabela 13: Escores médios dos fatores motivacionais por faixa etaria

Faixa GRATIFICACAO CRESCIMENTO RECONHECIMENTO ESTABILIDADE
etaria
, Mean 50,7 449 32,3 30,7
A;ﬁos’so N 30 30 30 30
Std Dev 34,4 20,6 20,1 35,5
Enre30e Mean 456 35,9 38,7 39,6
0 oros. N 43 43 43 43
Std Dev 30,68 21,14 22,32 34,64
Acima _ Mean 291 36,2 20,9 49,2
dos40 N 31 31 31 31
anos  StdDev 20,4 20,8 19,9 37,1

Fonte: Préprio Autor

Os gestores que estdo entre 30 e 40 anos tém em média, como forcas
motivacionais a gratificacao financeira (45,6) e a estabilidade (39,6). J& os gestores
acima dos 40 anos possuem como forgcas motivacionais a estabilidade (49,2) e o
reconhecimento profissional (49,9). Com esses resultados, as forcas motivacionais
sdo distintas para diferentes idades, mas ndo é aceita a situagdo (2), onde era
esperado ter como forgas motivacionais 0 crescimento e 0 reconhecimento
profissional para os gestores entre 30 e 40 anos, e a situacdo (3), onde era
esperada a gratificacéo financeira e a estabilidade para gestores acima de 40 anos.

Sendo assim a idade é um fator contingencial, que influencia a forga

motivacional dos gestores no processo de elaboracdo das metas orgcamentarias..
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5.3.2 Forca Motivacional dividida entre homens e mu  |heres

Na relagdo entre homens e mulheres sdo constatadas diferentes forgcas
motivacionais. Enquanto os homens tém como fatores motivacionais a gratificacao
financeira (50,5) e o crescimento profissional (43,1), as mulheres buscam a
estabilidade (57,4) e o reconhecimento profissional (42,6), como demonstrado na
Tabela 14. Com isso, sao aceitas as situacoes esperadas (4) e (5). Dessa forma, o

género € um fator contingencial que influencia a forca motivacional dos gestores.

Tabela 14: Escores médios dos fatores motivacionais entre homens e mulheres

GRATIFICACAO CRESCIMENTO RECONHECIMENTO ESTABILIDADE

Mean 50,54 43,16 34,19 28,46
HOMEM N 63 63 63 63
Std. Deviation 31,74 19,83 20,87 29,39
Mean 29,32 31,61 42,66 57,49
MULHER N 41 41 41 41
Std. Deviation 22,78 21,31 20,62 38,43

Fonte: Préprio autor

5.3.3 Forca Motivacional dividida por estado civil

As forgas motivacionais séo distintas entre os gestores de diferentes estados
civis, conforme demonstrado na Tabela 15, podendo-se verificar que para 0s
solteiros, a gratificacdo financeira (48,0) e o crescimento profissional (40,2) s&o os
maiores fatores motivacionais. Portanto, € aceita a situagéo esperada (6).

Para os casados, a média do escore motivacional ficou muito préxima entre
as quatro forgas, fato que ndo permite aceitar a situacdo esperada (7). Ja em relacao
aos separados e vilvos, as maiores for¢cas motivacionais foram a estabilidade (76,1)

e o reconhecimento profissional (47,3). Com isso é aceita a situacdo esperada (8).
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Tabela 15: Escores médios dos fatores motivacionais por estado civil

GRATIFICACAO CRESCIMENTO RECONHECIMENTO ESTABILIDADE

Mean 48,0 40,2 31,4 35,5

SOLTEIRO N 32,0 32,0 32,0 32,0

Std. Deviation 31,6 22.0 21,4 34,5

Mean 41,9 39,3 39,5 38,2

CASADO N 65,0 65,0 65,0 65,0

Std. Deviation 29,9 20,8 20,7 35,5

SEPARADO Mean 17,7 24,7 47,3 76,1
VILVO gtd Deviation "0 "o "o .

) 11,5 17,0 18,3 31,5

Fonte: Préprio autor

Portanto, o estado civil dos gestores € um fator contingencial que influencia

na forga motivacional dos gestores.

5.3.4 Forga motivacional dividida por nivel de esco laridade

Em relacédo ao nivel de escolaridade dos gestores, constatou-se que aqueles
que possuem nivel de pos-graduacdo tém como forgca motivacional a gratificacéo
financeira (48,3), 0s que possuem apenas 0 2° grau buscam o0 crescimento
profissional (39,3) e os que possuem o0 nivel superior completo tendem a buscar a
estabilidade (44,7), conforme demonstrado na Tabela 22.

Com esses resultados, € aceita a situacao esperada (11), onde era esperado
que profissionais com nivel de pos-graduacdo buscassem a gratificacdo financeira
como forca motivacional, e € recusada a situacdo (9), onde era esperado que
gestores com 2° grau buscassem a estabilidade. Também ¢é recusada a situacéo
(10), onde era esperada a busca por crescimento profissional para gestores com

nivel de escolaridade de superior completo.
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Tabela 16: Escores médios dos fatores motivacionais por nivel de escolaridade

GRATIFICACAO CRESCIMENTO RECONHECIMENTO ESTABILIDADE

Mean 34,4 47,6 39,3 43,7

ESC_2GRAU N 7 7 7 7
Std. Deviation 26,3 25,2 19,2 32,3

Mean 32,3 36,8 38,5 44,7

ESC_SUPERIOR N 34 34 34 34
Std. Deviation 24.9 221 23,1 35,9

Mean 48,3 38,6 36,8 36,9

ESC_ POS N 63 63 63 63
Std. Deviation 32,1 20,2 20,4 36,6

Fonte: Préprio autor

Como foram constatadas diferentes forcas motivacionais para diferentes
escolaridades dos gestores, verificou-se que a escolaridade dos gestores € um fator

contingencial que influencia na forca motivacional dos gestores.

5.3.5 Forca motivacional dividida por tempo de casa

A forca motivacional sofre alteragbes com o aumento de tempo de casa,
conforme demonstrado na Tabela 23. Gestores com menos de cinco anos de casa
apresentam uma concentracdo em crescimento profissional (49,2) e uma baixa
preocupacao com estabilidade (27,5).

Ja os gestores com mais de cinco e menos de dez anos de casa tém uma
preocupacao maior com a gratificacdo financeira (60,6) e uma igualdade em relacao
as demais forcas motivacionais.

Quando o tempo de casa se aproxima dos vinte anos, a gratificacao
financeira (27,9) ja ndo € a principal forca motivacional, uma vez que a principal
preocupacao € o reconhecimento profissional (39,8). Ja acima dos vinte anos de
casa, a preocupacao € com a estabilidade (45,8).

Com esses resultados, a situacdo esperada (12) € aceita, pois, com 0

aumento do tempo de casa a estabilidade torna-se a principal forca motivacional, e
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com a evolucdo do tempo de casa séo identificadas forcas motivacionais distintas, o

que torna o tempo de casa um fator contingencial para a elaboracdo das metas

orcamentarias.

Tabela 17: Escores médios dos fatores motivacionais

por tempo de casa

TEMPO CASA GRATIFICACAO CRESCIMENTO RECONHECIMENTO ESTABILIDADE

1 42,60 38,20 37,60 44,40

2 51,36 42,73 25,82 19,45

3 55,33 44,50 41,83 17,17

4 24,00 80,00 75,00 12,00

5 41,07 40,73 42,87 44,53

MEDIA 42,87 49,23 44,62 27,51

6 38,00 36,20 44,60 51,20

7 57,33 37,00 29,00 38,67

8 80,00 10,00 15,00 1,00

9 90,00 45,00 28,50 14,00

10 38,00 29,93 42,93 52,71

MEDIA 60,67 31,63 32,01 31,52

12 16,00 80,00 60,00 12,00

14 27,00 40,00 30,00 16,00

15 36,38 40,00 35,88 53,06

16 39,00 28,50 35,00 7,50

18 45,00 3,00 18,00 24,00

19 4,00 18,00 60,00 100,00

MEDIA 27,90 34,92 39,81 35,43

20 39,78 45,89 42,33 40,44

22 24,00 36,00 20,00 100,00

24 30,00 80,00 45,00 20,00

25 39,00 21,00 16,67 36,67

29 9,00 30,00 45,00 60,00

30 38,00 22,50 42,00 54,50

34 36,00 60,00 18,00 9,00

MEDIA 30,83 42,20 32,71 45,80

Fonte: Préprio autor

5.3.6 Forgca Motivacional dividida por tempo na fung  ao

E verificada uma alteracéo das forcas motivacionais com o passar do tempo

na execugao da funcdo, conforme demonstrado na Tabela 24. Gestores que

possuem até cinco anos na funcdo, possuem escores muito proximo das quatro

forgcas, com destaque para gratificacéo financeira (42,0) e estabilidade (42,0).
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Para os gestores com mais de cinco e menos de quinze anos na funcéo, o
maior escore € o de gratificacdo financeira (59,0) e o menor € o da estabilidade
(27,8). Em relacdo aos gestores com mais de quinze anos na funcdo, a motivacao
por gratificacdo financeira (21,5) torna-se a menor das forcas motivacionais e a
estabilidade assume o papel da principal forca motivacional (41,8). O que néo
permite aceitar a situacédo esperada (13), onde era esperado que com o aumento do
tempo na funcdo, o reconhecimento profissional se tornasse a principal forca

motivacional.

Tabela 18: Escores médios dos fatores motivacionais por tempo na funcéo

TEMPO FUNCAO GRATIFICACAO CRESCIMENTO RECONHECIMENTO ESTABILIDADE
1 46,87 47,53 37,27 29,20
2 51,19 41,88 27,69 22,38
3 32,60 25,90 57,00 48,40
4 38,75 43,00 26,75 54,00
5 40,89 36,83 43,56 56,28
Média 42,06 39,03 38,45 42,05
6 59,33 44,00 22,67 36,00
7 61,40 37,20 32,20 13,00
8 34,00 30,00 45,00 28,33
10 40,33 36,93 34,53 41,73
14 100,00 75,00 30,00 20,00
Média 59,01 44,63 32,88 27,81
15 30,50 34,50 34,63 58,00
16 15,00 40,00 75,00 80,00
17 30,00 80,00 45,00 20,00
20 12,50 19,50 52,50 80,00
25 5,00 6,00 8,00 4,00
30 36,00 60,00 18,00 9,00
Média 21,50 40,00 38,85 41,83

Fonte: Préprio autor

Sendo assim, o tempo na fungéo € um fator contingencial que influencia nas
forcas motivacionais para elaboracdo das metas orgcamentarias.

Como todas as caracteristicas dos gestores apresentaram diferentes forcas
motivacionais, pode-se aceitar Hp, da terceira hipotese formulada, onde as

caracteristicas dos gestores influenciam na forca motivacional dos gestores.
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5.3.7 Mapeamento das caracteristicas dos gestores e suas forgas
motivacionais

P6s-Grad

Legenda: TF — Tempo na funcéo
TC — Tempo de Casa

Fonte: Préprio Autor
Figura 7: Mapa dos resultados das caracteristicasd  0s gestores

5.4 MOTIVACAO VERSUS COMPORTAMENTO

Na andlise das correlacdes entre motivacao individual dos gestores e 0 seu
comportamento gerencial nas elaboracbes das metas orcamentarias, conforme
demonstrado na Tabela 19, é verificada uma tendéncia de que seu comportamento

seja direcionado por suas forgas motivacionais.
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Tabela 19: Relacao entre for¢ca motivacional e compo  rtamento gerencial

GRATIFICACAO CRESCIMENTO RECONHECIMENTO ESTABILIDADE
PARTICIPACAO

1 -INFLUENCIA -0,05 0,06 0,19* -0,05
2- ENVOLVIMENTO 0,08 0,05 0,06 -0,22*
3- DEDICACAO 0,20 0,26 -0,06 -0,21*
CONHECIMENTO

4- EXPLICACOES 0,02 0,18* 0,17* -0,02

5- CORRECAO 0,11 0,22* 0,22* 0,01

6- LIGACAO 0,31** 0,50* 0,00 -0,23*
COMUNICACAO

7- REUNIAO_SUB 0,00 0,06 0,09 0,03

8- REUNIAO_SUP 0,10 0,21* 0,09 -0,08
9- AJUSTE 0,00 0,11 0,16* 0,08

10- DETALHAMENTO 0,22* 0,18* 0,06 -0,09

SOFISTICACAO

11- SIST_INF -0,01 -0,05 0,14 0,06

12- PLAN_MANUAL 0,15 0,07 -0,06 0,16

13- EXCEL 0,06 0,20* 0,05 -0,02

**Correlation is significant at the 0.01 level
*Correlation is significant at the 0.05 level
N =104

Fonte: Préprio autor

5.4.1 Gestores movidos pela gratificagao financeira

Como demonstrado na Tabela 25, existe relacdo significativa ao nivel de
0.01 entre a gratificacdo financeira e a ligacdo das metas com o sistema de
remuneracao (0,31). Nota-se também uma relagao significativa ao nivel de 0.05 com
o detalhamento das metas (0,22). E aceito a situacéo (1) esperada para a quarta

hipotese.

5.4.2 Gestores movidos pelo crescimento profissiona I

Como demonstrado na Tabela 25, quando o crescimento profissional é a
principal forgca motivacional, existe relacdo significativa com o conhecimento onde,
0s gestores realizam uma ligacdo da elaboragcdo das metas com a remuneracéo
(0,50) ao nivel de 0.05. Realizam corre¢des nas metas quando solicitado (0,22) e

fazem explicacdes de estouros orgcamentarios (0,18). Em sua comunicacao possui
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uma relacao entre as reunides com seus superiores (0,21) com detalhamento (0,18),
ao nivel de 0.05. E verificado o uso do Excel como forma de elaboracdo das metas
(0,20) ao nivel de 0.01. Com isso é permitido aceitar a situacdo (2) esperada para a

quarta hipétese.

5.4.3 Gestores movidos pelo reconhecimento profissi onal

Como demonstrado na Tabela 25, quando o reconhecimento profissional é o
principal direcionador motivacional dos gestores, é identificada uma relacdo
significativa com o conhecimento orcamentério, onde a realizacdo de corre¢cdes nas
metas (0,22), ao nivel de 0.05 e explicacdes (0,17), ao nivel de 0.05, sobre as
variagdes orcamentarias. E identificada também uma relacdo significativa com a
realizacdo de ajustes nas metas (0,16), ao nivel de 0.05. Com isso é aceito a

situacao (3) esperada para a quarta hipotese.

5.4.4 Gestores movidos pela estabilidade

Como demonstrado na Tabela 25, em relacdo aos gestores que tém a
estabilidade como forca motivacional € identificada uma relacdo (negativa)
significativa com o envolvimento (-0,22) ao nivel de 0.01, bem como com a
dedicacdo (-0,21). Em relacdo ao conhecimento, a ligagdo com o sistema de
remuneracao também é identificada uma relacdo (negativa) significativa, (-0,23) ao
nivel de 0.01. Portanto a forca motivacional da estabilidade possui uma relacao

negativa com o comportamento, aceitando a situacéao 4 da quarta hipétese.
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5.5 MAPEAMENTO DAS CARACTERISTICAS DOS GESTORES E SUAS FORCAS
MOTIVACIONAIS

Com base nessas verificacbes do comportamento gerencial, que
demonstram existir distingbes comportamentais baseadas nas diferentes forcas
motivacionais, comprovando estatisticamente as relacdes propostas para os testes,

€ aceita a quarta hipotese, como demonstra a Figura 8:

Lig. com
remuneracao

Detalhamento

0,22

0,21
Estabilidade

Envolvimento

Reconhecimento

0,19

0122 @

FORCA
MOTIVACIONAL

Explicacbes

Corregao

0,22

Fonte: Préprio Autor
Figura 8: Mapa dos resultados das caracteristicas dos gestores e suas for¢cas motivacionais
Correlation is significant at the 0.05 level



Capitulo 6
6 CONCLUSOES

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Em virtude da necessidade de néo identificar os respondentes, a fim de evitar
o direcionamento das respostas e a divulgacdo dos resultados, tornasse uma
limitacdo para a pesquisa, por ndo permitir a divisdo das empresas participantes da
pesquisa por segmentacao e a identificacdo do respondente.

Outro fato limitador na analise é a peculiaridade de ndo possuir individuos
gue nao participassem da elaboracdo das metas orcamentarias, o que impossibilita
realizar comparacoes.

Com a necessidade de realizar um questionario que ndo desestimulasse o
respondente a participar da pesquisa, foi necessaria a realizacdo de uma
delimitacdo de forcas motivacionais, com a realizacdo de uma pesquisa prévia, com
20 gestores, fato que limita a pesquisa.

A impossibilidade da observacdo das forcas motivacionais em diferentes
periodos orcamentarios, tornasse outra limitacdo da pesquisa, 0 que permitiria
verificar o impacto das variaveis psicolégicas na participacdo orcamentaria ao longo
de varios periodos de planejamento orcamentario, situacdo descrita por Becker
(1962). Tal analise demonstraria a ligacado entre o comportamento dos gestores com

0s seus resultados, estudo realizado por Brownell e Mcinees (1986).
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6.2 CONCLUSAO

Foram identificadas relacdes estatisticas significativas que permitem afirmar
que as caracteristicas das organizagcfes exercem influéncia nas forcas motivacionais
dos gestores da amostra pesquisada, no momento da elaboracdo das metas
orcamentarias.

No que diz respeito as caracteristicas individuais, verificou-se que o
comportamento orcamentario dos gestores € afetado por suas diferentes
caracteristicas. Em regra geral, os gestores demonstraram ter um envolvimento com
a elaboracéo das metas, estando aptos a realizarem explicacdes sobre as variacdes
sobre divergéncias orcamentarias, com um bom nivel de comunicacdo com seus
superiores, fatos decorrentes da ligacdo entre estimulos e respostas, verificados por
Brownell (1983).

Também foi constatado que as for¢cas motivacionais sao distintas entre as
diferentes caracteristicas dos gestores, 0 que, por consequéncia, influencia o seu
comportamento gerencial. Suas motivacdes variam de acordo com a idade, género,
estado civil, tempo de casa e tempo na funcdo, fato que vem ratificar o
posicionamento das caracteristicas individuais dos gestores como sendo um fator
contingencial. Isto reafirma os resultados encontrados por Reilly et al. (1991), de que
diferentes tipos de pessoas se sentem atraidas por diferentes tipos de recompensas,
0 que por consequéncia afeta seu comportamento.

Com base nos resultados obtidos, constatou-se que a motivacao individual
dos gestores e 0 seu comportamento gerencial sdo influenciados pelas
caracteristicas da organizagdo. Com as evidéncias estatisticas significativas
apresentadas, temos embasamento suficiente para aceitar parcialmente a hipotese

(H1) de que o tamanho, a diversidade, a e descentralizacdo da organizacao
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relacionam-se positivamente com a for¢ca motivacional dos gestores nas atividades
de elaboracdo das metas orcamentarias, ndo sendo encontrado evidéncias da
relacao entre o Market Share e as forgas motivacionais.

Da mesma forma, existem evidéncias estatisticas para aceitacao parcial da
hipotese (H2) de que o tamanho, a diversidade e o Market Share da organizacéo
relacionam-se positivamente com o comportamento gerencial dos gestores nas
atividades de elaboracéo das metas orcamentarias, ao nivel de 0.05 de significancia.
N&o sendo encontrado evidéncias estatisticas significantes que permita relacionar a
descentralizagcdo com o comportamento gerencial

Tais resultados sédo suportados pela teoria da contingéncia, que tem como
premissa a inexisténcia de um modelo Unico para todas as empresas em todas as
circunstancias (MERCHANT, 1981).

Ja a hipotese (H3), de que idade, género, estado civil, escolaridade, tempo
de casa e tempo na funcéo relacionam-se positivamente com a escolha motivacional
dos gestores nas atividades de elaboragdo das metas orcamentarias, foi aceita, pois
para cada divisdo das caracteristicas dos gestores foram encontradas diferentes
forcas motivacionais. Esse resultado evidencia que as organizagdes precisam se
preocupar com a dindmica organizacional a ser adota, no periodo de planejamento
orcamentério, pois as contingéncias individuais afetam a forga motivacional do
gestor, que comprometera seu comportamento, como verificado em (H4).

Foram encontradas evidéncias estatisticas significantes que permitem
aceitar a quarta e ultima hipétese (H4), de que a forca motivacional dos gestores
relaciona-se positivamente com o0 seu comportamento nas atividades de elaboracao

das metas orgcamentarias,
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O mapeamento dessas caracteristicas comportamentais tem como intuito
contribuir com a identificacdo de possiveis direcionadores comportamentais, na
criacao de metas no processo orcamentario, de acordo com o perfil dos gestores.

Essa identificacdo teve como objetivo realizar uma contribuicdo tedrica, na
perspectiva contingencial comportamental, em relacdo ao envolvimento dos gestores
no ambiente da organizacdo, com a analise de relacbes de um conjunto de
caracteristicas individuais, externas as organizacdes, no processo de elaboracéo

das metas orcamentarias.
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Apéndice A — Estudos pesquisados
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Ano Autor Periddico Teoria Utilizada
1979 Kenis The Accounting Review Behavior
1975 Ronen The Accounting Review Behavior
1981 Merchant The Accounting Review Contingency Behavior
1983 Brownell Journal Of Accounting Research Behavior Agency
1985 Yong Journal Of Accounting Research Behavior Agency
1986 Chenhall The Accounting Review Contingency
1986 Brownell The Accounting Review Behavior
1987 Brown The Accounting Review Egif::%\cl)ll?n rgg\gency
1988 Locke The Academy of Management Review | Contingency
1988 Chow The Accounting Review Agency Behavior
1991 Leung Tese de Doutorado Agency Behavior
1992 Leslie The Accounting Review Behavior, Contingency
1992 Kim The Accounting Review Behavior
1993 Dunk The Accounting Review Agency Psichology
1993 Shields \gec:ausrg:rlcc;:‘ Management Accounting Behavior Agency
1991 Reilly et al The Academy of Management Review | Contingency
2000 Chalos Behavior Research in Accounting Agency Psichology
2000 Fisher The Accounting Review Psichology Behavior
2002 Chong Behavior Research in Accounting Behavior
2002 Oliveira Dissertacdo de Mestrado Behavior
2004 Molinari Guerreiro | USP Contingéncia
2004 Silva USP Contingéncia
2004 Pacheco Tese de Doutorado Contingéncia
2005 Silva Gongalves USP Contingéncia

Fonte: Préprio Autor.
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Apéndice B — Referencial Teodrico das pesquisas

Holmatrom - 1979
( Agency)
Fischhoff - 1975
Effects of outcome information The Thear:lclor f—iposmgcr)t)h -1980
on evaluations of managerial Brown 1987 | Accounting gency (Psgi;co)
decision’s Review Psichology | Kelly and Michela -
1980 ( Behavior)
Zucherman — 1979
( Behavior)
Magge ( 1980)
The Effect of Budget Emphasis The Baiman and Evans —
and information asymetry on the : Agency (Agency)
relation between budgetary Dunk 1993 Accounting Psichology | Christensen - 1982
S Review
participation and slack (Agency)
Merchaht (11985)
Argyris - 1952
Budaetary Participati h (Behavior)
udgetary Participation, e i}
THTS k Brownell i i Becker and Green
Motivation, and Managerial Mclnnes 1986 Accou_ntlng Behavior 1962 — (Behavior)
Performance Review Kenis - 1979
Merchant - 1981
Argyris - 1952
(Behavior)
Hopwood — 1972
(Behavior)
Otley - 1978
The motivational impact of Journal Of Baiman and Demski
management by exceptionina | Brownell |1983| Accounting - 1980
budgetary context Research _ Rotter - 1966
Behavior | (Behavior)
Agency Kenis - 1979
Milani - 1975
Bryan and Locke
Spenec - 1942
Behavior Cohen - 1997
Participation and Performance Research Shields and Yong -
in capital budgeting teams Chalos | 2000 in Agency 1993
Accounting | Psichology | Vroom,1964
i Brownell (1981) -
_Budget _Goal Commitmentand Behavior Behavior
informational effects of budget Aravris - 1952
articipation on performance. A Chon 2002 Research i royns
p p P €. 9 in Behavior | (Behavior)
structural equation modeling : .
Accounting Kenis - 1979
approach
Merchant (11981)
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Participative Budgeting effects
of a truth-inducing pay scheme
and information asymetry on
slack and performance

Chow

1988

The
Accounting
Review

Agency

Behavior

Demski and Feltham
- 1978

Baiman - 1982
(Agency)

Namazi — 1985
(Agency)

Locke, Shaw, Saari,
Lathan

(Behavior)

Budgeting in respect to
information asymetry,
participation and evaluation from
perspective of agency theory
and social behavior theory

Leung

1991

Tese de
Doutorado

Agency

Behavior

Willianson — 1964
(Agency)
Alchian and
Demsetz - 1972
(Agency)

Becker and Green -
1962 (Behavior)
Decoster and
Fertakis - 1968 —
(Behavior)
Vroom, 1964
Hopwood - 1972
(Behavior)
Brownell (1981)
(Behavior)

Effects of budgetary goal
characteristcs on managerial
attitudes and performance

Kenis

1979

The
Accounting
Review

Behavior

Argyris - 1952
(Behavior)

Wallace — 1966

Vroom, 1964
Hopwood - 1972
(Behavior)

Schiff and Lewin -
1970

10

Budgetary Participation and
Managerial Performance the
impact of information and
environmental volatility

Leslie

1992

The
Accounting
Review

Behavior

Argyris - 1952
(Behavior)

Becker and Green -
1962 (Behavior)
Baiman and Demski
- 1980

Vroom, 1964
Chalos - 1990

11

Participative Budgeting The
effects of risk aversion and
asymetric information on
budgetary slack

Yong

1985

Journal Of
Accounting
Research

Behavior

Agency

Locke - 1979 —
(Behavior)
Willianson - 1964
( Agency)
Baiman — 1982

( Agency)
Christensen 1982
(Agency)
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Principais
Artigo Autor Ano | Periddico Teoria Referéncias
Lindquist - 1995
Luft and Libby -
1997
Pruitt and Carnevale
- 1993
Rubin and Brown -
Budgeting: An Experimental The Psichol 1975
12| Investigation of the effects of Fisher 2000 | Accounting ;'Ch ology Anthpny and
negotiation Review ehavior | Govindarajan - 1994
Neale and
Bazerman - 1991
Tripp and Sondak -
1992
Lewicki -1994
Herman and Kogan
- 1977
: : S The Waller, 1988
13 Risk Preferences n Participative Kim 1992 | Accounting Behavior Kaplan, 1982
Budgeting .
Review Yong, 1985
The Design of the corporate The Kenis, 1979
14| Budgeting System: Influences . Contingency Hopwood, 1972
on Managerial Behavior and Merchant | 1981 Accoqntmg Behavior Otley, 1978
Review
Performance Vroom, 1964
Argyris, 1952
15 An Expectancy Theory The Becker Green, 1962
Approach to the Motivation Ronen, Accounting House, 1971
Impacts of Budgets Livingstone | 1975| Review Expectancy Vroom, 1964
Teoria da contingéncia e conta-
16 | bilidade gerencial: um estudo de Otley, 1985
caso sobre o processo de mu- Molinari Kaplan, 1987
danca na contr.do Bco do Brasil | Guerreiro | 2004 USP Contingéncia| Covaleski, 1996
17 A Contribuic&o dos Fatores Vroom, 1964
motivacionais para qualidade Oliveira | 2002 UFSC Behavior Herberg, 1957
Abordagem contingencial no Merchant, 1981
18| gerenciamento dos recursos Chiavenato, 1991
humanos Pacheco |2004 UFSC Contigéncia | Richardson, 1999
19 Caracterizagdo do uso de
sistemas de controle orca- Silva Merchant, 1981
mentério: um estudo multi-caso | Gongalves | 2005 USP Contingéncia| Covaleski, 1996

Fonte: Préprio Autor




78

Apéndice C — Questionario

As informag¢des aqui contidas sdo de carater estritamente confidencial,
estando vedada a divulgacéo ou acesso aos dados individuais da fonte informante.

Vocé participa da elaboracdo das metas orcamentarias inerentes as suas
atividades?

( )Sim. () Nao.

Dados da organizagao

Quantidade de Funcionarios da empresa

Quantidade de produtos produzidos na empresa

Quantidade de geréncias na empresa

Percentual de participacdo da empresa no mercado de atuacao

Dados do entrevistado
Idade ate 30 anos D dos 30 aos 40 anos D acima dos 40 D
Sexo Masculino D Feminino D

Estado Civil Solteiro (a) D Casado (a) D Separado (a) /Viuvo (a) D

Tempo de Casa

Tempo na funcao atual

Nivel de escolaridade: 2° grau D Superior Completo D Pés-Graduagéo D

Favor responder as questdes abaixo, marcando a opgcao que representa

melhor a resposta na escala de (1) /nunca até (5) sempre,
1. Exerco influéncia no planejamento das metas orcamentarias de minha
gestao.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

2. No periodo de elaboracdo das metas, tenho envolvimento com o
planejamento.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre
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3. No periodo de elaboracdo das metas, tenho dedicacdo reservando um
tempo para a elaboragéo das metas.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

4. No periodo de elaboracdo orcamentaria realizo explicacdes sobre as
variacdes das metas propostas em relacdo a periodos anteriores

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

5. Quando ocorrem estouros das metas orcadas, tomo medidas para
corregao.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

6. Realizo ligacbes entre as metas orcadas e o0 sistema de remuneracgao.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

7. Para a elaboracdo das metas orgamentérias realizo reuniées com meus
subordinados.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

8. Para a elaboracdo das metas orcamentarias realizo reunibes com meus
superiores.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

9. Realizo ajustes nas metas orcadas no decorrer do periodo
1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre
10. Procuro realizar um detalhamento das metas orcadas.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre
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11. Utilizo de sistema informatizado para a elaboracdo das metas
orgcamentarias

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

12. Realizo a elaboracdo das metas com um planejamento manual, sem
recursos sofisticados.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

13. Realizo a elaboracdo das metas orcamentarias com o auxilio do Excel.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

14. Considero a gratificacdo financeira como um fator importante para
minha participacédo orcamentaria.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

15. Considero o crescimento profissional como um fator importante para
minha participacdo orcamentaria.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

16. Considero o reconhecimento profissional como um fator importante para
minha participacdo orgcamentaria.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre

17. Considero a estabilidade como um fator importante para minha
participacdo orgcamentaria.

1 2 3 4 5
Nunca Indiferente Sempre
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18. Classifique por ordem de desejo pessoal os fatores motivacionais
abaixo, sendo (01) o menos desejavel a (04) o mais desejavel, quando a meta

orcamentaria estipulada é atingida.

Valor motivacional

Ordene de acordo com a
preferéncia
(Ordene de 1 a 4)

Gratificacao financeira

Crescimento profissional

Reconhecimento profissional

Estabilidade

19. Na empresa que trabalho quando é atingida a meta orcamentaria

ocorre:

Nunca Raramente

Muito Quase

Sempre
Pouco sempre

Gratificacdo financeira

Crescimento profissional

Reconhecimento profissional

Estabilidade
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Apéndice D — Carta Convite

FUCAPE

BUSINESS SCHOOI

CONVITE PARA PARTICIPACAO
DE PESQUISA

Sou aluno do programa de Mestrado em Contabilidade Gerencial da
FUCAPE e, sob orientagdo do Prof. Dr. Marcelo S. Pagliarussi, estamos
desenvolvendo uma pesquisa inédita no Estado do Espirito Santo, na area da

Contabilidade Gerencial.

O objetivo dessa pesquisa € analisar a relagdo entre as motivacdes
individuais dos gestores com o comportamento gerencial na elaboracdo das metas
orcamentarias, e contamos com a sua colaboragéo para 0 sucesso dessa pesquisa,

com o preenchimento do questionario, acessando o endereco:

http://www.vixonline.com.br

Agradecemos 0 apoio para a realizacdo desta pesquisa e estamos a

disposicéo para qualquer esclarecimento.

Vitéria/ES, 14 de Maio de 2007.

Atenciosamente,

Leonardo Rodrigues Correia
Mestrando em Ciéncias Contabeis

2 Email: leorcorreia@terra.com.sn: leorcorreia@hotmail.com
Telefone:(27) 8182-3946 / (27) 3235-9782




