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Resumo: O estudo objetiva verificar a relacdo da percepgao de justica organizacional na avaliagdo de
desempenho com o nivel de folga organizacional de controllers sob a forma de recursos financeiros e
humanos, de facilidade no alcance das metas orcamentarias e de poder. Para tal, realizou-se pesquisa
descritiva com abordagem quantitativa, por meio de um levantamento. Um questiondrio foi enviado
aos controllers de 108 empresas das regides Sul e Sudeste do Brasil, listadas entre as 150 melhores
empresas para se trabalhar, conforme a revista Vocé S/A, e se obteve um total de 26 respostas. Os
resultados mostram, na analise da relacao de cada dimensao de justica com folga organizacional, que
todas as dimensdes estdo relacionadas com folga de poder, sob o0 aspecto de participacdo orcamentéria.
Além disso, ha relacdo entre justica processual e justica informacional com folga de recursos humanos.
Entretanto, na andlise das dimensdes de justica de forma global, observa-se apenas relacdo com a
participagcao orcamentdria. Concluiu-se com base nas respostas dos controllers ao instrumento de
pesquisa, que alguns tipos de folga organizacional estdo relacionados com os sentimentos de justica
na avaliacdo de desempenho, cujas dimensoes tém efeitos distintos na relagcao desses profissionais

com a empresa em que trabalham, uma proposicdo a ser investigada.
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RELATIONSHIP BETWEEN THE PERCEPTION OF JUSTICE
IN PERFORMANCE EVALUATION AND CONTROLLERS’
ORGANIZATIONAL SLACK

Abstract: The study aims to verify the relationship between the perception of organizational justice
in performance evaluation and the level of controllers’ organizational slack in the form of financial and
human resources, of the easiness in reaching the budgetary and power targets. For such, a descriptive
research with quantitative approach was conducted through a survey. A questionnaire was sent to the
controllers of 108 companies in the South and Southeast of Brazil, listed among the 150 best companies
to work, according to the magazine Vocé S/A, and obtained a total of 26 responses. In the analysis of
the relationship between each dimension of justice and the organizational slack, the results show
that all dimensions are related power slack, in the aspect of budgetary participation. Also, there is a
relationship between procedural justice and informational justice and the slack of human resources.
However, in the global analysis of the justice dimensions, it is observed a relationship only with the
budgetary share. Based on the controllers’ responses to the instrument, it was concluded that some
types of organizational slack are related to the sense of justice in the performance evaluation, whose
dimensions have distinct effects on the relationship between these professionals and the company
they work for, a proposition to be investigated.

Keywords: Organizational justice. Organizational slack. Performance evaluation. Controllers.

1. INTRODUCAO

Apercepgéo de justica organizacional é um dos valores que os empregados tendem a ser sensiveis
e que pode melhorar o comprometimento individual das pessoas na organizagao em que traba-
Iham (Tremblay, Sire & Balkin, 2000). Para Omar (2006), justica organizacional refere-se a percepcéo dos
empregados sobre o que é justo ou injusto dentro das organizagdes. O termo justica organizacional
descreve o papel da justica no que refere-se diretamente ao local de trabalho (Greenberg, 1990). Espe-
cificamente, a justica organizacional se preocupa com o modo como os empregados determinam se
foram tratados de forma justa e a maneira pela qual essas determinagdes influenciam comportamentos
e atitudes posteriores relacionadas com o trabalho (Greenberg, 1990).

Para Colquitt (2001), a abordagem da justica organizacional tem se tornado um constructo impor-
tante nas Ciéncias Sociais. Inicialmente pesquisadores abordaram a justica com foco nos resultados das
decisdes, denominando-a de justica distributiva. Posteriormente, estudos concentraram-se na analise
dos processos que estabelecem as diretrizes que conduzem a tomada de decisao, denominada de justica
processual. Contudo, com o avanco das pesquisas uma terceira dimensao foi introduzida, caracterizando
arelacdo interpessoal estabelecida pela interagcao entre chefias e subordinados, denominada de justica
interacional, esta desmembrada em interpessoal e informacional. (Colquitt, 2001).

Segundo Langevin e Mendoza (2013), estudos recentes tém utilizado os preceitos da Justica Organi-

zacional na drea da Contabilidade Gerencial, para pesquisar os efeitos da justica percebida nas atitudes
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e comportamentos dos gestores. No entanto, identificaram-se pesquisas anteriores que tangenciam
esse enfoque, como na avaliacdo de desempenho (Folger; Konovsky, 1989, Cropanzano, Prehar, Chen,
2002, Sotomayor, 2006), mudanca organizacional (Folger, Skarlicki, 1999), politicas salariais (Folger,
Konovsky, 1989), promogdes (Lemons, Jones, 2001), processos de selecao (Gilliland, 1994), processo
orcamentario (Maiga, Jacobs, 2007).

Quanto aos efeitos da percepcdo da justica organizacional, resultados de pesquisas empiricas
mostram que a percepcdo de justica pode impactar a satisfacdao no trabalho (Colquitt et al., 2001, Blau,
1999), o comprometimento organizacional (Folger & Konovsky, 1989, Ambrose & Cropanzano, 2003),
comportamentos de cidadania organizacional (Rupp & Cropanzano, 2002), intencdes de turnover (Mas-
terson et al., 2000), desempenho (Colquitt et al., 2001, Cohen-Charash & Spector, 2001) e reducao da
folga orcamentaria (Ozer, Yilmaz, 2011). Nesta pesquisa, analisa-se a percepcdo de justica na avaliacio
de desempenho e sua relagdo com a folga organizacional.

A visao predominante de folga organizacional utilizada na literatura é a baseada em Cyert e March
(1963), contida na Teoria Comportamental. Os autores a conceituam como o excesso de recursos dis-
poniveis para a empresa acima do necessario para atender as suas necessidades imediatas. Refere-se a
uma disparidade entre os recursos disponiveis na organizacdo e os necessarios para manter a coalizdo.
Neste estudo, a folga organizacional é abordada nas perspectivas de recursos financeiros, recursos
humanos, metas orcamentarias e poder (a luz da participacao orcamentaria e autonomia das decisoes)
numa area organizacional especifica, a folga dos controllers.

Afolga dos controllers esta relacionada ao excesso de recursos, tanto financeiros como de pessoas
em seu departamento, e também ao nivel de poder, sendo este relacionado a participa¢ao no processo
orcamentario e autonomia nas decisdes. Beck e Beuren (2013) explicam que a folga de poder se ma-
nifesta a partir das decisdes no processo orcamentario e assimetria informacional. Esta relacionada ao
poder na obtencao de informacdes, recursos, decisdo no processo orcamentario, flexibilidade e partici-
pagao orcamentaria, autonomia nas decisdes. Para Mallidou et al. (2011), o uso de medidas unicamente
financeiras na investigacdo da folga organizacional, pode ignorar outras perspectivas importantes, que
afetam comportamentos individuais e resultados das organizacoes.

Algumas pesquisas sobre justica organizacional e folga foram identificadas na literatura contabil.
Libby (1999) investigou a relagao entre o uso de um processo orcamentério justo e o desempenho
dos funciondrios. Maiga e Jacobs (2007) analisaram a relacdo entre participacdo orcamentaria, justica
distributiva, justica processual, confianca gerencial, comprometimento com as metas e propensao dos
gestores para criar folga orcamentaria. Ozer e Yilmaz (2011) averiguaram os efeitos da justica processual
sobre a eficacia do controle orcamentario, ética no ambiente de trabalho e propensao para criacdo de
folga orcamentdria. Em ambito nacional, Klein et al. (2014) verificaram se a percepcao de justica organi-
zacional nos sistemas de controle gerencial aumenta o comprometimento e a confianca dos gestores.

Entretanto, alguns desses estudos, ao abordar a questao da folga, concentram-se num tipo especi-
fico, como a folga orcamentaria. Além disso, outras pesquisas consideraram apenas a justica processual
e/ou distributiva nas investigacdes, sendo que as relagdes interpessoais também estdo envolvidas no
contexto da avaliacdo de desempenho. A lacuna percebida nestes estudos motivou contemplar nesta
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pesquisa as quatro dimensdes de justica na avaliacdo desempenho e abordar sua relacdo com a folga
organizacional. Desta forma, busca-se responder a seguinte questao de pesquisa: Qual a relagao entre
as dimensdes de justica na avaliacdo de desempenho com a folga organizacional? O objetivo do estudo
é verificar a relagdo da percepcao de justica organizacional na avaliacdo de desempenho com o nivel
de folga organizacional de controllers sob a forma de recursos financeiros e humanos, de facilidade no
alcance das metas orcamentarios e de poder.

Ainvestigacdo da percepc¢ao de justica na avaliacdo de desempenho desses profissionais é impor-
tante para as organizag¢des, uma vez que tendem a ser pessoas com papel diferenciado no suporte ao
processo de gestdo das empresas. Argumenta-se que as atividades que o controller realiza exigem
percepgoes de justica para que se sinta motivado a analisar e prover informagbes que permitam aos
gestores buscar alternativas de decisao (Birnberg, Luft & Shields, 2008). Isto implica determinado
nivel de folga de recursos, de participacao no processo orcamentario e de autonomia, de modo que
o profissional consiga realizar suas atividades sem a pressdo de inexisténcia de folga organizacional,
conforme evidéncias empiricas do estudo de Indjejikian e Matejka (2006).

O estudo busca contribuir no sentido de aprofundar o entendimento de justica organizacional
com a sistematica de avaliacao de desempenho, nas perspectivas de justica distributiva, procedi-
mental e interacional, nas abordagens interpessoal e informacional (Colquitt et al. 2001 & Sotomayor,
2007), focalizando os controllers de organizag¢oes. O conhecimento é ampliado ao relacionar a folga
organizacional com as percepc¢des de justica, investigando suas interfaces, cuja abordagem foi pouco
observada na literatura. Klein et al. (2014) comentam que no Brasil, pesquisas que abordam sobre justica
organizacional sdo esparsas, apesar da relevancia deste campo de investigacdo, principalmente pela
sua utilidade potencial na melhoria das relacdes entre trabalhadores e organizacoes.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 JUSTICA ORGANIZACIONAL

O conceito de justica é reconhecido como um componente critico para o funcionamento eficaz
das organizagdes (Greenberg, 1990) e como uma questado de interesse central aos empregados. Gre-
enberg (1987) explica que as primeiras teorias (Homans, 1961, Adams, 1965 & Rawls, 1971) estavam
principalmente preocupadas com a aplicacdo de principios de justica para questdes gerais de interacdo
social. O sucesso limitado dessas teorias gerais para explicar o comportamento organizacional levou
pesquisadores a buscar uma teoria mais especifica de justica, como a equidade no local de trabalho.
Assim, o termo justica organizacional evoluiu para descrever o papel da justica em questdes de trabalho
(Greenberg, 1987).

A justica organizacional refere-se a percepcdo do individuo sobre o que é justo ou injusto no
contexto do trabalho (Wentzel, 1998). Desse modo, o individuo julga o tratamento recebido como
mais ou menos justo, conforme a avaliacdo que ele faz entre suas expectativas e as informacgoes e os
sentidos que ele capta do ambiente organizacional (Ribeiro & Bastos, 2010). Os estudos sobre justica
organizacional evoluiram sob diferentes abordagens ao longo do tempo, atualmente com quatro di-
mensdes: justica distributiva, justica processual, justica interacional interpessoal e justica interacional
informacional (Langevin, Mendoza, 2013).

A justica distributiva preconiza que os gestores estdo preocupados com a justica de distribuicao
de recursos, tais como saldrios, recompensas, promocgdes (Adams, 1965, Langevin & Mendoza, 2013).
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A abordagem predominante para a analise de questdes da justica distributiva é a Teoria da Equidade
de Adamns (1965). Conforme esta Teoria, as pessoas determinam se elas foram tratadas de forma justa
ao analisar a existéncia da proporcionalidade entre os resultados/recompensas recebidas e o esforco
despendido para atingi-las, comparando suas recompensas com as de outros individuos nas mesmas
condic¢des. (Langevin, Mendoza, 2013).

Os estudos desta dimenséo de justica estao principalmente direcionados a forma como as per-
cepgoes da justica distributiva afetam as atitudes e comportamentos dos empregados no local de
trabalho (Wentzel, 1998). Pesquisas mostram que a justica distributiva esta fortemente relacionada com
satisfacdo no trabalho e intencdo de permanecer na organizagao (Gomide Jr, 1999, Fields, Pang & Chiu
2000, Deconinck, Stilwell, 2004 & Chiuzi, 2006). Quanto maior for a percepc¢éo de justica distributiva,
maior sera a satisfacdo no trabalho e aumentara a intencao do individuo de permanecer na empresa.

Considerando que a justica distributiva refere-se a equidade dos resultados, a justica processual recai
sobre a equidade percebida nos procedimentos utilizados para determinar decisdes organizacionais,
tais como: processos de selecdo, sistemas de avaliacdo de desempenho, procedimentos de aumentos
salariais, de regras para alocacdo de recursos (Wentzel, 1998 & Sotomayor, 2007). Seu objeto de estudo
sdo os meios utilizados para a consecucao dos fins alcancados. Por isso é também conhecida como a
justica dos meios (Rego, 2002, Ribeiro & Bastos, 2010).

Wentzel (1998) explica que as primeiras tentativas para desenvolver uma teoria da justica processual
surgiram a partir dos estudos realizados por Thibaut e Walker (1975; 1978) em processos de resolucdo
de litigios, no qual preconizam a importancia do controle do processo para existir percepcédo de justica.
Conforme Wentzel (1998), Thibaut e Walker (1975) concluiram que os procedimentos considerados
mais justos pelas partes envolvidas sdo aqueles que lhes conferem a oportunidade de expressar suas
opinibes (efeito de voz).

Porém, Leventhal et al. (1980) expdem uma teoria mais ampla, identificando seis critérios de equida-
de processual: a) consisténcia das regras e normas a serem aplicadas ao longo do tempo; b) auséncia de
vieses e interesses pessoais das pessoas que tomam as decisdes; ) veracidade das informacoes dadas
aos individuos envolvidos pela decisao; d) representatividade dos envolvidos no processo decisério;
e) ética no que se refere aos valores morais; e f) possibilidade de correcdo e modificacdo das decisdes
injustas. Greenberg (1987) destaca ainda a possibilidade de apelar contra decisées desfavoraveis como
um fator para considerar determinado procedimento como sendo justo.

Seguindo em uma linha de tempo, os estudos de justica organizacional focalizaram uma nova di-
mensao, a justica interacional. Esta foi introduzida por Bies e Moag (1986) e concentra-se na importancia
da qualidade do tratamento interpessoal que os individuos recebem quando os procedimentos sao
implementados, bem como apds essa mesma implementacédo (Sotomayor, 2007). A justica interacional
significa que as pessoas sao sensiveis a qualidade do tratamento interpessoal que recebem durante a
promulgacdo dos procedimentos da organizacdo (Wentzel, 1998).

A justica interacional foi ainda dividida em justica interpessoal e justica informacional (Greenberg,
1993). Ajustica interpessoal reflete o grau conforme o qual as pessoas séo tratadas com cortesia, digni-
dade e respeito pelas autoridades ou pelas terceiras partes envolvidas na execucdo de procedimentos
(Wentzel, 1998 & Sotomayor, 2007). Ao passo que a justica informacional esta relacionada as informacgdes
e explicagdes sobre as decisdes tomadas, em termos de clareza, oportunidade e abrangéncia (Ribeiro
& Bastos, 2010). A justicainformacional concentra-se na explicacdo oferecida pelas organiza¢des sobre
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as tomadas de decisdes, sobre o como e o porqué que algumas decisdes sdo tomadas e direcionados
para um determinado caminho (Pereira, 2008).

Depreende-se que as quatro dimensdes de justica organizacional possuem caracteristicas distintas
e sdo suscetiveis de provocar atitudes e comportamentos nas pessoas dentro da organizacdo. Para

ilustrar, a Figura 1 sintetiza as principais caracteristicas das quatro dimensdes de justica organizacional.

Figura 1: Sintese conceitual das quatro dimensées de justica organizacional

Dimensoes Descricao conceitual

Focaliza-se no conteldo, isto é, na justica dos fins alcancados ou
obtidos. Diz respeito, por exemplo,, aos salarios, classificagdes obtidas
Distributiva nas avaliacbes de desempenho, san¢des disciplinares, promocgoes,
aceitacao/rejeicao de candidatos, fatia orcamentaria atribuida as
unidades organizacionais, lucros distribuidos aos trabalhadores.

Focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos meios usados para
alcancar tais fins. Concerne, por exemplo, aos procedimentos usados
nos acréscimos salariais, nos processos disciplinares, nas avaliagdes de
desempenho, nos processos de recrutamento e selegao.

Processual

Incide sobre o grau em que o superior adota um tratamento

Interpessoal - ]
P digno e respeitador para com os seus colaboradores.

Internacional - - -
Centra-se no grau em que o superior fornece informagées

e explica/justifica as decisdes que afetam as pessoas.
Fonte: Souto e Rego (2003)

Informacional

Assmar, Ferreira e Souto (2005) comentam que os pesquisadores tém também abrangido diversos
contextos organizacionais em busca dos elementos que possam eliciar avaliagdes de justica, ou seja,
quais sao os antecedentes da justica organizacional, quais os fatores que sdo capazes de suscitar jul-
gamentos de justica distributiva, processual, interpessoal e informacional. Neste estudo, investiga-se
a percepcao de justica organizacional no contexto de avaliacdo de desempenho e sua relacdo com a

folga organizacional.
2.2 PERCEP(;AO DE JUSTICA E FOLGA ORGANIZACIONAL

Nohria e Gulati (1997) mencionam que a folga organizacional estd relacionada com o excesso de
recursos em uma organizagao que esta além do minimo necessério para produzir um dado nivel de
resultados. Dimick e Murray (1978) conceituam a folga organizacional como sendo recursos que uma
organizacao tenha adquirido e que ndo estao comprometidos com uma despesa necessaria.

Para Danneels (2008), a folga organizacional é caracterizada pela folga de recursos, uma reserva
de recursos que estdo em excesso além do necessario para a continuacdo imediata das operacdes da
empresa, e estdo, portanto, disponiveis para gastar em atividades extraordindrias. O autor elucida a folga
de recursos como sendo de recursos humanos e financeiros que nao sao consumidos para a continui-
dade das operacodes diarias da empresa. Incluem-se nesses recursos: capacidade ndo utilizada, despesas
de capital desnecessarias, oportunidades inexploradas, excesso de trabalhadores. Pode-se considerar
ainda como folga, um orcamento além do minimo necessario (Nohria, Gulati, 1996 & Danneels, 2008).

Beck e Beuren (2014), em revisao de literatura realizada sobre folga organizacional, observaram que a
maioria dos autores, em que se destaca Bourgeois (1981), utilizaram unicamente os recursos financeiros
para explicar e medir a folga organizacional. Damanpour (1991), Nohria e Gulati (1996) advertem que
ha outras modalidades de folga mais subjetivas, como o poder e relacdes politicas, recursos humanos,
capacidade utilizada na producao, espaco fisico e de tempo, que merecem atencdo nas pesquisas.
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Este estudo utiliza-se de caracteristicas predominantemente subjetivas da folga organizacional, a
saber: (i) folga quanto a facilidade no alcance das metas orcamentdrias; (ii) folga de recursos financei-
ros; (iii) folga de recursos humanos; e (iv) folga de poder. Na Figura 2 apresentam-se os tipos de folga

analisados e sua respectiva conceituacao.

Figura 2: Tipos de folga abordados na pesquisa

Tipos de folga Conceituacao
- Caracteriza-se pela facilidade no cumprimento do orcamento, uma
Facilidade no alcance das metas vez que existe folga.
orcamentarias Quando o orcamento é de facil cumprimento, nao havera muito esforco

das pessoas para cumprir as metas do orcamento.

Recursos em espécie ou liquidos além do suficiente para utilizacdo

Recursos financeiros B . M R
imediata ndo prevista.

Recursos humanos Numero de pessoas ou horas de trabalho além do minimo necessario.

Esta relacionada ao poder na decisao de informacgoes, recursos, decisao
no processo orcamentario, flexibilidade e participacdo orcamentaria,
autonomia nas decisées. Caracteriza-se pelo poder informacional
Poder existente na empresa, sob o aspecto de novas fontes de informacdo e do
acesso as informagoes na empresa. Também pode estabelecer-se pela
autonomia concedida aos diretores, gestores e liderangas na tomada
de decis6es no planejamento e no processo orcamentario.

Fonte: Adaptado de Indjejikian e Matejka (2006), Beck e Beuren (2013), Beck e Beuren (2014).

Além disso, estes tipos de folga sdo analisados em um departamento especifico, o departamento
de controladoria, contemplando no caso, a folga organizacional dos controllers e sua relacdo com a

percepcéo de justica no processo de avaliacdo de desempenho.

2.2.1 Percepcao de justica na avaliacao de desempenho e folga quanto a facilidade
no alcance das metas orcamentarias

O orcamento é um instrumento vital as organizacdes para direcionar as atividades e os esforcos
dos empregados em prol de objetivos comuns da organizacao (Covaleski et al., 2003). Magner et al.
(2006) esclarecem que os gestores sao elementos-chave no orcamento organizacional, visto que estdao
envolvidos tanto na preparacdo do orcamento da sua unidade quanto acompanham se as atividades de
sua unidade sédo realizadas de acordo com o orcamento. Desta forma, os procedimentos orcamentarios
e adestinacdo de recursos afetam as atitudes e comportamentos desses gestores. Estas reacdes decor-
rem do fato de que o orcamento da unidade afeta as recompensas pessoais, materiais e psicologicas,
que os gestores sdo capazes de usufruir a partir da sistematica de avaliacdo de desempenho.

Van Der Stede (2000) comenta que a organizacao pode vincular as recompensas materiais dos
gestores, tais como, pagamento de bénus em funcdo do desempenho alcancado pela unidade orga-
nizacional. Merchant e Manzoni (1989) explicam que os gestores cuja unidade alcanca seus resultados
podem ser mais propensos a se ver como um vencedor, o que aumenta sua autoestima. Além disso,
acredita-se que o recebimento de recompensas materiais e psicoldgicas acarreta no aumento da
percepcao de justica na avaliacdo de desempenho. Assim, formula-se a primeira hip6tese da pesquisa:

H1: Ha relagao positiva entre percepc¢ao de justica na avaliacao de desempenho e folga quanto a

facilidade no alcance das metas orcamentarias.
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Em se tratando da folga organizacional, Hopwood (1972) verificou em seu estudo que os gestores
avaliados com base no orcamento sdo mais suscetiveis a criacdo da folga. Segundo Schiff e Lewin (1968),
a énfase no orcamento é uma das principais justificativas para a criacdo de folga, principalmente se
na avaliacdo de desempenho o alcance das metas estiver aliado ao sistema de recompensas. Segun-
do Dunk e Perera (1997) e Waller (1998), se os gestores percebem suas recompensas dependentes
da realizacdo do orcamento, eles podem gerar folga em seus orcamentos por meio do processo de
participacdo, tornando-o mais facil de ser atingido. Dunk (1990) também destaca que os gestores
podem alterar o processo orcamentario criando um orcamento mais facil de atingir, ou seja, com
folga orcamentaria.

Desse modo, a ndo rejeicao da hipoétese H1 indicard que quando os gestores percebem maior justica
na avaliacdo de desempenho, os orcamentos sao faceis de atingir e/ou atingiveis com esfor¢co normal.

2.2.2 Percepcao de justica na avaliacao de desempenho e folga de recursos
financeiros e humanos

O controller é um profissional que deve possuir conhecimento acerca da organizacdo na qual
trabalha e precisa desenvolver habilidades especificas para o exercicio da funcao. Frezatti et al. (2009)
mencionam que sao exigidas do controller diversas outras habilidades, tais como: compreensao do
negécio da entidade; entendimento e participacdo dos problemas dos executivos das varias areas,
fornecendo apoio no que concerne as suas habilidades e competéncias; conhecimentos de gestao,
dominio de conhecimentos em contabilidade, custos, despesas, tributos, tecnologia de informacéo;
nog¢des basicas e fundamentais de economia, sociologia, psicologia e estatistica; espirito de lideranca;
bom raciocinio légico.

Ferrari et al. (2013) identificaram as funcdes e atribuicdes do controller solicitadas pelas empresas
brasileiras, no processo de recrutamento no mercado de trabalho nacional. Os autores constataram
que quanto as fungdes, as mais requisitadas sdo: o gerenciamento da contabilidade, o controle fiscal
e tributario, o planejamento estratégico e os relatérios gerenciais. No que refere-se as competéncias,
perceberam que as mais destacadas sao: visdo global de mercado, dinamismo, lideranca e proativi-
dade. O conhecimento em IFRS/ERP foi considerado importante, no decorrer do periodo pesquisado
e passara a ser solicitado ndo mais como competéncia, e sim como funcéo a ser desempenhada.

Deste modo, percebe-se que o controller exerce um papel diferenciado nas organiza¢ées com-
parativamente aos outros gestores. Além de gerenciar seu departamento, necessita assessorar outras
areas organizacionais e participar da parte estratégica das organiza¢des. Para tanto, é necessario que
haja disponibilidade tanto recursos financeiros quanto humanos para a obtencao de éxito e, conse-
quentemente, sentimento de justica.

Os gerentes das unidades que recebem uma alocacgao de recursos relativamente grande podem
receber maiores recompensas materiais, se mais recursos facilitam um maior desempenho da unidade
(Magner et al., 2006). Esses gerentes também podem perceber maiores recompensas psicoldgicas, se
os trabalhadores subordinados da unidade concederem ao gerente maior status e reconhecimento,
porque eles percebem a maior alocacao de recursos como prova da eficicia do gerente da unidade
(Magner et al., 2006).

Davila e Wouters (2005) realizaram uma pesquisa ao longo de 24 meses, em quatro centros de
logistica de uma empresa fabricante de discos de computadores. No estudo de caso realizado, obti-
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veram evidéncias empiricas sobre o modo como a empresa faz seu orcamento com recursos finan-
ceiros adicionais, com a intencdo de motivacao, para facilitar a tarefa dos gestores na consecucao dos
objetivos da empresa.

Beck e Beuren (2014) destacam que a modalidade de folga de recursos financeiros é apontada
também como base para outras modalidades de folga: a) possibilita a contratacdo de um nimero
maior de funcionarios, e os custos com seu treinamento e capacitacdo (folga de recursos humanos);
b) viabiliza a compra de maquinas, equipamentos, ampliacdes de espacos fisicos e capacidade pro-
dutiva (folga de recursos fisicos); c) permite suportar o 6nus financeiro relacionado a infraestrutura
de tecnologia da informacéo (folga de poder na assimetria da informacéo).

Em relacdo a folga de recursos humanos, Lawson (2001) constatou que quando o trabalho é
realizado por uma quantidade menor de pessoas e/ou com menos apoio financeiro, a pressédo por
producao aumenta, e o tempo de experimentacao e colaboracdo criativa se torna escasso. Desta
forma, possuir folga organizacional de recursos humanos possibilita a realizacao de novas tarefas,
além de treinamento e capacitacdo. Neste sentido, foi elaborada a segunda hipétese deste estudo:

H2: Ha relacéo positiva entre percepcao de justica na avaliagdo de desempenho e folga de recursos
financeiros e humanos.

A ndo rejeicdo da hipdtese H2 indicard que os gestores com uma quantidade maior de recursos
financeiros e humanos destinados aos seus departamentos, terdo maior sentimento de justica dis-
tributiva, processual, interacional e informacional.

2.2.3 Percepcao de justica na avaliacao de desempenho e folga de poder

Afolga de poder é analisada neste estudo por meio da participacdo orcamentaria e autonomia nas
decisdes. Alguns pesquisadores sugerem que os funcionarios envolvidos em processos na organizacao
tém maior percepcao de justica (Folger, Konovsky, 1989).

Conforme Wentzel (1998), a percepc¢éo de justica organizacional aumenta quando o individuo
participa do processo orgamentario. Magner et al. (2006) especificam que a forma como sao deter-
minados os procedimentos orcamentarios, tanto de elaboracdo como de execucao, altera as reacoes
dos gestores. Tiller (1983) comenta que a participagao orcamentdria constitui-se de uma técnica que
pode ser utilizada para melhorar as atitudes e comportamento dos gestores, visando a realizagdo dos
objetivos propostos pelo orcamento.

Conforme Lindquist (1995), quando os gestores participam do processo orcamentdrio aumenta a
probabilidade do resultado ser justo, além de reforcar a percepcdo de justica distributiva, que por con-
sequéncia aumenta a satisfacdo e o desempenho. Libby (1999) enfatiza que o individuo participando
do processo orcamentario, seja por meio da tomada de decisdo ou na elaboracdo de procedimentos,
melhora o consentimento das decisées tomadas e aumenta a percepcao de justica processual. Para
Maiga e Jacobs (2007), a percepcao de justica distributiva aumenta a medida que surgem mais opor-
tunidades para adquirir dotacdo orcamentaria durante a participacao na elaboracdo do orcamento.
Neste sentido, formula-se a terceira hipétese da pesquisa:

H3: Ha relagao positiva entre percepcao de justica na avaliacdo de desempenho e participacdo
orcamentaria.

Assim, a ndo rejeicao da hipdtese H3 indicara que quanto maior a participacdo orcamentdria, maior

serd o sentimento de justica.
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Outra medida relacionada a folga organizacional de poder refere-se ao grau de autonomia dos
gestores dos departamentos, o nivel de poder de decisdo que possuem em sua organizacdo. O nivel
de autonomia foi utilizado na pesquisa de Indjejikian e Matejka (2006), que investigaram os determi-
nantes da folga organizacional em unidades de negdcios de empresas de gestdo descentralizada. Os
resultados mostraram que a folga é maior quando os controllers das unidades de negdcios focalizam
mais suas responsabilidades de apoio local do que o controle da matriz. Além disso, que o grau de
assimetria de informagao entre a matriz e os gestores das unidades de negédcios esta positivamente
associado com folga.

Beck e Beuren (2014, p. 7) explicam que a folga de poder estabelece-se pela autonomia con-
cedida aos diretores, gestores e liderancas na tomada de decisdes no planejamento e no processo
orcamentdrio. Acredita-se que esta autonomia ocasiona melhora nos sentimentos de justica, uma vez
que os gestores expressam suas opinides (voz do processo), estdo envolvidos no processo decisério e
podem apelar contra decisées desfavoraveis, conforme preceitos da justica processual. Melhora tam-
bém arelacao interpessoal entre gestores e superiores. Assim, formula-se a quarta hipétese do estudo:

H4: Ha relacao positiva entre percepg¢ao de justica na avaliagao de desempenho e folga de poder
sob a forma de autonomia das decisdes.

A analise da folga organizacional em uma amplitude maior gera distintos sentimentos de justica. A
participacdo no processo orcamentario pode gerar maior percepcao de justica (Libby, 1999). A autono-
mia das decisdes suscita sentimentos de justica processual, interacional e até distributiva, porque varias
decisbes estao relacionadas a alocagao de recursos. Assim, a ndo rejeicao da H4, indicara que quando
os controllers possuem autonomia para decisdes, eles percebem maiores sentimentos de justica.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Estudo descritivo com abordagem quantitativa foi realizado, por meio de pesquisa de levantam-
ento. Um questionario foi enviado aos controllers de 108 empresas das regides sul e sudeste listadas
entre as 150 melhores empresas para se trabalhar, pela revista Vocé S/A. Houve o retorno de 26 respon-
dentes, o que constituiu-se na amostra por acessibilidade. Neste tipo de amostra, o pesquisador apenas
obtém os elementos a que tem acesso, admitindo que eles possam representar de forma adequada
a populacgéo (Gil, 2008). No entanto, estes resultados ndo podem ser generalizados, restringem-se
aos respondentes da pesquisa.

3.1 CONSTRUCTO E INSTRUMENTO DA PESQUISA

A relacdo da percepcdo de justica na avaliacdo de desempenho e a folga organizacional foram
mensuradas utilizando-se das varidveis expostas no constructo da pesquisa, conforme elucidado na
Figura 3.

Figura 3: Constructo da pesquisa
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ASAA

Variaveis e
autores

Mensuracao

Exemplos de assertivas

Justica
distributiva
(Sotomayor,
2006).

Foram expostas 7 assertivas em escala de
1a7,sendo que 7 indica alta percepgao de
justica e 1 baixa percepgao de justica e/ou
sentimento de injustica.

Dado o seu desempenho, a classificagao obtida na sua ultima
avaliacdo de desempenho é adequada.

A classificacao obtida na sua tltima avaliacdo de desempenho
representa um retrato exato e justo do seu desempenho no
trabalho.

Justica
processual
(Sotomayor,
2006).

Foram expostas 8 assertivas em escala de
1a7,sendo que 7 indica alta percepcao de
justica e 1 baixa percepcdo de justica e/ou
sentimento de injustica.

As avaliacdes de desempenho da sua organizacdo sao
conduzidas usando procedimentos justos.

Os procedimentos utilizados para obter a sua ultima
classificacdo de desempenho foram aplicados de igual modo
a todos os empregados da organizacao.

Justica
interacional
nterpessoal
(Sotomayor,
2006).

Foram expostas 8 assertivas em escala de
1a7,sendo que 7 indica alta percepgao de
justica e 1 baixa percepcao de justica e/ou
sentimento de injustica.

Durante o processo de avaliacao de desempenho o seu
superior hierarquico foi honesto e ético ao lidar consigo.
Durante o processo de avaliacdo de desempenho o seu
superior hierarquico tratou-o de forma atenciosa.

Justica
interacional
nformacional
(Sotomayor,
2006).

Foram expostas 9 assertivas em escala de
1a7,sendo que 7 indica alta percepcao de
justica e 1 baixa percepcdo de justica e/ou
sentimento de injustica.

Durante o processo de avaliacao de desempenho o seu
superior hierarquico forneceu-lhe informacoes adequadas
sobre a sua avaliacdo.

Durante o processo de avaliacdo de desempenho vocé
discutiu com o seu superior hierdrquico o modo como o
seu desempenho foi avaliado.

Folga quanto
afacilidade no
alcance das metas
orcamentarias
(Indjejikian &
Matejka, 2006)

Os controllers tiveram que assinalar como
geralmente os objetivos orcamentarios sao,
em uma escala de 1 a 5, desde faceis de
atingir a praticamente inatingiveis. Nesta
escala, quanto mais proximo de 1, maior é
afolga, e quanto mais préximo de 5, maior
é a inexisténcia da folga.

No que concerne ao alcance das metas orcamentérias pelo
departamento de controladoria de sua empresa, pode-se
dizer que as metas orcamentarias geralmente sao:

1-Faceis de atingir

2- Atingiveis com esfor¢o normal

3- Atingiveis com elevado esforco

4-Atingiveis com esfor¢co muito elevado

5- Praticamente inatingiveis

Foram expostas situacdes
hipotéticas em que se solicitou aos
controllers assinalar em uma escala de

Suponha que devido a algum desenvolvimento subito,
10% do tempo de todas as pessoas que trabalham em seu
departamento precisa ser gasto em trabalho totalmente

r:clgisgg 1 a 5 0 quanto cada situacao afetaria | desconectado das atribuicoes e respor)sabilidades do seu
financeiros e o desenvol.vimento do Fral;alho da depqrtamento. Como seu trabalho sera afetado durante o
humanos controladoria. A'escala 1 indica que o | préximo ano? ;
(Nohria & Gulati trabalho NAO seria afetado e a escala 5, | 1-Trabalho nao sera afetadp 0%
1996; 1997) " | que o trabalho teria uma reducédo de 20% | 2 —Trabalho sera afetado até 5%
’ ou mais. Neste caso, 1 indica excesso de | 3 —Trabalho sera afetado até 10%
recursos no departamento e 5 indica | 4 - Trabalho serd afetado até 15%
inexisténcia de folga organizacional. 5 -Trabalho sera afetado até 20% ou mais
Folga de poder

sob a forma de
participacao
orcamentaria
(Leach- Lépez,
Stammerjohan &
Mcnair, 2007)

Foram expostas 6 assertivas em escala
de 1a7,sendo que 7 indica alto nivel
de participagao e 1 inexisténcia de
participacao.

Estou envolvido na definicdo de todas as partes do meu
orcamento.
Eu tenho forte influéncia no valor final do orcamento.

Folga de poder
sob aforma de
autonomia nas
decisdes
(Indjejikian &
Matejka, 2006)

Foram expostas 18 mudancas de aspectos
contabeis em que os controllers tiveram
que atribuir um peso, em uma escala de
1a7.Aescala 1 significava que “a deciséo
sobre a mudanca é tomada pelo controller
sem consultar os niveis hierarquicos mais
elevados” e a escala 7 quando “a decisao
sobre a mudanca é tomada pelos niveis
hierarquicos mais elevados, sem consultar
o controller”. Assim, quanto mais préxima
de 7, menor é a autonomia dos controllers.

Exemplos de mudancgas:

Precos de transferéncia para as transagoes entre as unidades
de negécios.

Determinacéo dos relatorios contabeis utilizados na tomada
de decisao

Definicao de aumentos salariais do pessoal da controlaria.
Definicdo de investimentos a serem realizados na
organizacao

Escolha de artefatos para a tomada de decisao.

Definicdo do valor do orcamento da 4rea de controladoria.

Fonte: elaboragéo prépria.

O instrumento de pesquisa consistiu de um questionario direcionado aos controllers das empre-

sas. Com ele procurou-se mensurar as quatro dimensdes de percepcdo de justica organizacional na

avaliacdo de desempenho, a folga quanto a facilidade no alcance das metas orcamentarias, a folga

de recursos financeiros e humanos e a folga de poder (participacdo orcamentaria e autonomia nas

decisdes). As assertivas das questdes foram extraidas das pesquisas de Nohria e Gulati (1996; 1997),
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Indjejikian e Matejka (2006), Sotomayor (2006) e Leach-Lépez, Stammerjohan e McNair (2007), con-

forme exposto na Figura 3.
3.2 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Na andlise dos dados utilizaram-se técnicas de estatistica descritiva, correlacbes de Spearman,
analise das componentes principais e correlacbes candnicas. Na estatistica descritiva foram deter-
minados o minimo e maximo, médias, desvio padrao e coeficiente de variacdo das varidveis: justica
distributiva, justica processual, justica interpessoal, justica informacional, folga quanto a facilidade no
alcance das metas orcamentdrias, folga de recursos financeiros, folga de recursos humanos, folga de
poder referente a participacdo orcamentaria e folga de poder referente a autonomia.

Inicialmente foram uniformizadas as escalas adotadas. Conforme exposto no Quadro 3 a escala 7
indica alta percepcao de justica e elevada participacdo orcamentdria. Ao passo que para autonomia
nas decisdes, 1 significa elevado grau de autonomia e 7 sem autonomia. Neste caso, antes de pro-
ceder a analise dos dados, reverteram-se as respostas obtidas, em que 7 passou a significar elevado
grau de autonomia. O mesmo fez-se com as variaveis folga quanto a facilidade no alcance das metas
orcamentarias, folga de recursos financeiros e de recursos humanos, em que 5 passou a significar
existéncia de folga organizacional e 1 inexisténcia.

Em seguida, aplicou-se a técnica de correlagdo de Spearman, para verificar a forca do relacio-
namento entre as varidveis investigadas. Neste item, analisou-se a relacdo entre todas as variaveis,
analisando-se cada dimensao de justica organizacional de forma isolada.

Aplicou-se também a técnica estatistica da andlise das componentes principais (ACPs) nas variaveis
do estudo, para depois verificar as correlagdes candnicas entre grupos de variaveis conforme defini-
do nas hipdteses. Maroco (2007) explica que a técnica da ACPs possibilita sintetizar a informacéao de
diversas varidveis correlacionadas em combinacgdes lineares independentes, de modo que possam
representar significativamente a informacéo das varidveis originais. Dessa maneira, a informacéo
permanece mais confidvel do que a aplicagao pura e simples da média entre os respondentes.

A técnica de correlacbes canonicas foi aplicada para analisar a relacdo entre multiplas variaveis,
por exemplo, a relacdo entre todas as dimensdes de justica organizacional com a folga de recursos
humanos e financeiros. Langevin e Mendoza (2013) comentam que alguns autores tém questionado
os beneficios de se concentrar exclusivamente em tipos especificos de justica, o que sugere uma
mudanca para examinar julgamentos globais de justica. De acordo com Colquitt, Greenberg e Scott
(2005), a melhor abordagem pode ser examinar as dimensbes especificamente e a justica global em

combinacao.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Os dados demograficos dos respondentes do instrumento de pesquisa revelam que 17 sédo do
género masculino e 9 do género feminino. A maioria dos respondentes possui entre 31 a 50 anos,
ou seja, 38,5% se encontram nas faixas entre 31 a 40 anos e 42,3% entre 41 a 50 anos. A maioria
dos respondentes exerce a fungdo de controller corporativo, outros de controller de unidades de
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negacios, supervisor de controladoria, gerente de contabilidade, etc. A maioria exerce a funcao entre
01 a 10 anos, sendo que 11 respondentes exercem entre 01 a 05 anos e 10 entre 06 a 10 anos. Dos 26
respondentes analisados, todos possuem curso de graduacdo, 17 possuem especializagao, 9 MBA e
dois deles inclusive mestrado.

Em relacdo as empresas, a maioria se constitui em forma de sociedade anénima de capital fechado
(38,5%) ou sociedade limitada (26,9%). Quanto ao nimero de empregados, 7 delas possuem entre
a faixa de 1 a 500 empregados, 10 entre 1.001 a 5.000. Entre as empresas respondentes, o menor
nimero de empregados de uma delas é de 105 e a maior possui 8.000. A maioria das empresas ja
estd constituida hd mais de 20 anos e atua praticamente em todas as regides do Brasil, sendo que 13
delas também atuam no mercado externo.

Em relacao a sistematica de avaliacdo de desempenho, em 12 empresas ocorre anualmente e em
10 delas de forma semestral. Em raras empresas ocorre de forma mensal e trimestral. Em 21 empresas
o recebimento da remuneracdo varidvel estd atrelado a realizacao das metas, sendo que em 20 delas,
as metas estao atreladas ao cumprimento do orcamento.

NaTabela 1 apresentam-se dados relativos a estatistica descritiva aplicada em cada variavel contida

no constructo da pesquisa.

Tabela 1: Aplicagdo da estatistica descritiva nas varidveis investigadas

o o . - Desvio Coeficiente
Variaveis Minimo Maximo Média . L
Padrao de variacao
Justica distributiva 2 7 6,32 0,75 11,9%
Justica processual 1 7 6,34 0,79 12,5%
Justica interacional interpessoal 1 7 6,54 0,64 9,8%
Justica interacional informacional 3 7 6,30 0,73 11,6%
Folga quanto a facilidade no
. 2 5 3,50 0,65 18,6%
alcance das metas orcamentarias
Folga de recursos humanos 1 5 3,23 1,34 41,5%
Folga de recursos financeiros 1 5 2,77 1,42 51,3%
Folga de poder - participagao
gadep p, ) pac 3 7 6,32 0,68 10,8%
orcamentdria
Folga de poder - autonomia nas
o 1 7 4,02 1,37 34,1%
decisdes

Fonte: dados da pesquisa.

PelaTabela 1, nota-se que os controllers percebem justica na forma que sdo avaliados em todas as
dimensdes e que possuem um elevado grau de participacdo no orcamento da sua drea organizacional.
Tal percepcao e participacao ocorre de forma homogénea entre os respondentes, pois o coeficiente
de variacao foi inferior a 30%. A percepc¢éo de justica é semelhante entre as dimensdes, com destaque
a justica interpessoal, o demonstra um adequado relacionamento com seus superiores. O fato dos
controllers participarem ativamente do processo orcamentério pode corroborar para os sentimentos
de justica, conforme ja enfatizado na literatura, que quando os atores estdo envolvidos no processo,

os sentimentos de justica aumentam (Leventhal et al., 1980, Folger & Konovsky, 1989, Wentzel, 1998,

Magner et al., 2006).
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Nota-se também que a folga de recursos financeiros é o item que mais se apresenta de forma
distinta entre as organiza¢des, obtendo um coeficiente de variacdo de 51,3%. Desta forma, perce-
be-se que em alguns departamentos de controladoria, este tipo de folga esta presente, ao passo que
em outros, ocorre a inexisténcia de folga, o que pode resultar no exercicio de atividades com maior
pressao. As metas orcamentarias, de forma geral, sdo alcancéaveis com esforco normal e/ou com elevado
esfor¢o, com uma tendéncia de pouca folga de recursos financeiros, ao passo que a folga de recursos
humanos se manifesta com uma inclinagdo maior para folga. A folga de recursos humanos pode se
manifestar tanto no sentido de nimero de pessoas para realizar as atividades, como na experiéncia
destes funcionarios (Beck, Beuren, 2014).

Além disso, verifica-se que a autonomia das decisdes ocorre de forma heterogénea nas empresas,
indicando que as fungdes e atividades dos controllers nas empresas pesquisadas sao distintas, o que
converge com os resultados da pesquisa de Borinelli (2006), que identificou quatro agrupamentos de
empresas cujas praticas de controladoria sdio homogéneas entre si e heterogéneas entre os grupos.
O grau de autonomia dos controllers pode ser uma das justificativas para diferentes manifestacoes
da folga de recursos financeiros e humanos. Conforme Indjejikian e Matejta (2006), a folga organi-
zacional é maior em locais onde os controllers de unidades de negdcios se concentram mais em suas
responsabilidades de apoio local do que em suas responsabilidades de controle.

4.2 ANALISE DAS CORRELACOES DE SPEARMAN ENTRE AS VARIAVEIS PESQUISADAS

Na Tabela 2 evidenciam-se as correlagdes de Spearman entre as varidveis analisadas na presente

pesquisa.
Tabela 2: Correlagées de Spearman entre as varidveis da pesquisa
Variaveis JD JP JINT JINF FO FRH FRF PA AUT
Justica

L 1,000
distributiva (JD)

Justica processual (JP) | 0,673** 1,000

Justica interacional

. 0,791** | 0,727** | 1,000
interpessoal (JINT)

Justica interacional
] . 0,784** | 0,638** | 0,801** | 1,000
informacional (JINF)

Folga
quanto a facilidade
0,022 0,374 0,160 0,006 | 1,000
no alcance das metas

orcamentarias (FO)

Folga de recursos
humanos (FRH)

Folga de recursos

0,238 0416* | 0,256 | 0,459* | 0,226 | 1,000

] 0,021 0,125 0,083 0,277 | 0,330 | 0,713** | 1,000
financeiros (FRF)

Folga
de

o B 0,494* 0,438* | 0,505** | 0,591** | 0,042 | 0,279 | 0,178 | 1,000
poder - participacao

orcamentaria (PA)
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Folga
de poder - autonomia 0,215 0,267 0,279 0,305 0,019 | 0,371 |0,250| 0,458* | 1,000
nas decisoes (AUT)

Correlagao significante a 99%; *Correlagéo significante a 95%.

Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 2, verifica-se que todas as dimensdes de justica estdo correlacionadas entre si, ao nivel
de significancia de 99%, sendo que as associacdes mais fortes ocorrem entre a justica informacional
com cada uma das outras dimensdes, seguida da justica distributiva e as demais dimensdes. Estes
resultados coadunam com a pesquisa de Sotomayor (2006), em que as quatro dimensdes de justica
organizacional apresentaram-se correlacionadas entre si, porém, o maior destaque foi para a justica
distributiva.

Sotomayor (2006) comenta que alguns pesquisadores entendem que as rea¢cdes dos individuos sdo
melhor explicadas quando consideradas as interagcdes entre as dimensodes de justica. Observa-se que a
maior relacdo foi entre a justica informacional e a justica interpessoal, apresentando uma correlacéo de
80,1%. Tal resultado pode explicar o fato de que alguns pesquisadores, como Masterson et al. (2010),
Rupp e Cropanzano (2002), Cohen-Charash e Spector (2001), ndo classificar a justica informacional e
a interpessoal como dimensdes distintas, apenas a consideram como sendo uma terceira dimenséao:
ainteracional. Verifica-se ainda que as dimensdes de justica interacional estdo mais relacionadas com
a justica distributiva do que com a justica processual, o que reforca a separagao das dimensoes de
justica em pelo menos trés, o que diverge dos autores que compreendem que a justica interacional
é uma ramificacdo da justica processual.

A compreensao das dimensdes de justica no processo de avaliacdo de desempenho e seu in-
ter-relacionamento também possui relevancia prética. Sotomayor (2006) aduz que tal constatacao
torna-se relevante para os gestores e organiza¢des, uma vez que podem direcionar os seus esfor¢os
para as dimensdes de justica, cujos custos associados forem menores, o que recai normalmente a
justica processual e interacional. Desse modo, o fornecimento de feedback, maior esclarecimento
sobre a forma de avaliacdo, fornecimento de informag¢bes adequadas, definicdo de objetivos claros e
precisos auxiliam para obter maior percepcéo de justica, inclusive com impacto najustica distributiva.

Nota-se ainda que a participacdo orcamentaria apresentou correlagdes significativas com a
justica distributiva, processual e autonomia ao nivel de significancia de 95%, e também com a justica
interpessoal e informacional ao nivel de significancia de 99%. Todas as correlacdes foram moderadas,
inferiores a 60%, sendo a maior com a justica informacional, com 59,1%. Tais resultados convergem
com o que é difundido na literatura, de que a participacdo orcamentaria aumenta a percepcao de
justica por envolver os gestores nos processos, o que ja foi confirmado por Tiller (1983), Lindquist
(1995), Wentzel (1998), Libby (1999), Magner et al. (2006) e Maiga e Jacobs (2007).
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No entanto, esperava-se uma maior relacdo com a justica processual, visto que é a mais enfatizada
nos estudos anteriores. Na pesquisa de Wentzel (1998), a participacdo orcamentaria apresentou uma
correlagao de 45,9% com a justica distributiva e 50,4% com a justica processual. Por fim, depreende-se
que a participacdo orcamentdria aumenta os sentimentos de justica distributiva, processual e intera-
cional. Por meio dela, os gestores podem obter maiores recursos para suas areas organizacionais, expor
suas necessidades, explicacdes o que melhora a relacao interpessoal, além de considerar o processo
consistente, sem viés, ético conforme proposto por Leventhal et al. (1980), e que Ihe garante maior
autonomia no desenvolvimento de suas atividades.

Quanto aos demais tipos de folga, nota-se que a facilidade no alcance das metas orcamentarias
ndo apresenta nenhuma correlacao significativa com as demais varidveis. Isto indica que quando os
gestores estao envolvidos no processo orcamentario, o percebem como sendo justo, ndo tentardo
elaborar um orcamento que seja atingivel com nenhum esforco, conforme ja apontado por Ozer e
Yilmaz (2011).

Nota-se ainda que a folga de recursos financeiros apenas apresentou correlacdo significativa e
alta com a folga de recursos humanos, o que é coerente, visto que a mesma permite a contratacao
de um maior nimero de funcionarios, investimentos em cursos e treinamentos, inovacao nas tarefas,
conforme ja destacado por Beck e Beuren (2014).

A folga de recursos humanos apresenta correlagdes moderadas e significativas com justica infor-
macional e processual, sendo de 45,9% e 41,6% respectivamente. Tais resultados podem decorrer dos
procedimentos utilizados pelas empresas para recrutamento e selecdo do pessoal, acréscimos salariais,
procedimentos usados para avaliacdo de desempenho, no grau de fornecimento de informacoes
e explicagcdes sobre as decisdes que afetam as pessoas. Dessa forma, a folga de recursos humanos
(nimero de pessoas, tempo disponivel) permite a realizacdo de tarefas com menor pressao, e ainda
permite rever e experimentar processos que possam aumentar o sentimento de justica, conforme
apontado por Lawson (2001).

Portanto, a andlise isolada das relagdes existentes entre as varidveis permite inferir que a justica
organizacional estd relacionada com a participacdo orcamentaria e algumas de suas dimensdes pos-
suem relacdo com a folga de recursos humanos. Na préxima secdo analisa-se as relagdes existentes
entre o conjunto de dimensdes de justica com os diferentes tipos de folga. Sotomayor (2006) enfatiza

que pesquisadores recomendam uma andlise integrada das dimensdes de justica e seus efeitos.

4.3 ANALISE DAS CORRELACOES CANONICAS ENTRE PERCEPCOES DE JUSTICA E
FOLGA ORGANIZACIONAL

Apos a aplicacdo da andlise das componentes principais, procedeu-se a analise das correlacdes entre
as percepg¢des de justica na avaliacdo de desempenho e a folga organizacional dos controllers das em-
presas pesquisadas. Neste sentido, optou-se pela utilizacdo da técnica estatistica de correlacdo canonica.

Mingoti (2005) explica que a analise das correlacdes candnicas foi proposta por Hotelling e tem
como finalidade principal o estudo das relacdes lineares existentes entre dois conjuntos de variaveis.
Por meio das correlagdes candnicas é possivel verificar a relacdo entre dois conjuntos de varidveis, o
que nao é possivel na correlacao linear. Assim, verificou-se a correlacdo entre as quatro percepgoes de

justica e os indicadores de folga organizacional.
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Para o calculo das correlagdes canénicas utilizou-se o software Statgraphics, e procedeu-se a anélise
utilizando 5 correlacées com variaveis distintas. Na Tabela 3 apresentam-se as equacbes candnicas,

seus respectivos coeficientes de correlacao e o p-value.

Tabela 3: Correlagbes Candnicas entre Percep¢oes de Justica e Folga Organizacional

Correlacao
Correlagoes e varidveis Equacdo P-Value
Canoénica
H1: Correlagbes entre as percepcoes de J1=-1,66011*JD + 2,02382*JP +
justica (distributiva, processual, interpessoal e 0,977358*JINT - 1,06762*JINF
. 40,36% 0,4181
informacional) com a folga quanto a facilidade no F1=1,0"FO
alcance das metas orcamentarias.
J1=-0,407928*JD + 1,11839%JP -
H2: Correlacdes entre as percepcdes de
0,609804*JINT + 0,822093*JINF
justica (distributiva, processual, interpessoal e 53,66% 0,1130
informacional) com a folga de recursos humanos F1=1,0*F53AP
J1=-1,15017*JD - 0,208696*JP -
H2: Correlagdes entre as percepgdes de
0,210015*JINT + 2,07438*JINF
justica (distributiva, processual, interpessoal e 39,96% 0,4811
informacional) com a folga de recursos financeiros F1=1,0¥F53BO
H3: Correlagdes entre as percepcdes de J1=-0,680995*JD + 0,425963*JP +
justica (distributiva, processual, interpessoal 0,730641*JINT + 0,538602*JINF
74,64% 0,0027
e informacional) com a participagao no
F1=1,0*PO
orcamento
H4: Correlacbes entre as percepcdes de J1=-0,785962*JD + 1,21218*JP +
justica (distributiva, processual, interpessoal e 0,460702*JINT + 0,0603104*JINF 64,46% 0,0952
informacional) com a autonomia nas decisées F1=1,0*AUT

Ao analisar as dimensdes de justica globalmente com os tipos de folga organizacional, observa-se
na Tabela 3 que ha correlagao forte e significante apenas com participagdo orcamentaria. Um p-value
superior a 0,05 indica que nado ha evidéncias de que os dados sejam significantes. Assim, ndo ha evi-
déncias que as percepg¢oes de justica possuem relacdo com a folga quanto a facilidade no alcance
das metas orcamentarias, folga de recursos humanos, folga de recursos financeiros e autonomia nas
decisdes. Estes resultados ndo permitem validar as seguintes hipdteses: H1: Ha relacdo positiva entre
percepcao de justica na avaliacdo de desempenho e folga quanto a facilidade no alcance das metas
orcamentarias; H2: Ha relacdo positiva entre percepc¢ao de justica na avaliacdo de desempenho e folga
de recursos financeiros e humanos; e H4: Ha relacdo positiva entre percepcdo de justica na avaliacdo
de desempenho e folga de poder sob a forma de autonomia das decisées.
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Entretanto, constatou-se uma correlagao forte e significativa, de 74,64%, entre as percepcdes de
justica e a participacdo orcamentaria. Esses resultados validam a hipdtese H3: Ha relagao positiva entre
percepcao de justica na avaliacdo de desempenho e participacdo orcamentaria. Infere-se que, quando
a pessoa participa do processo, no qual realiza sugestdes e contribui¢des, sente-se mais justicada do
que se a participacdo € menor. Korsgaard e Roberson (1995) mencionam que, quando ha participacdo
oU voz nos processos, ha efeitos fortes na justica percebida. Libby (1999) também constatou que a
participacdo dos gestores no processo orcamentario desperta diferentes sentimentos de justica. Esses
resultados ainda coadunam com os de Aryee, Budhwar e Chen (2002), de que a pessoa que participa
na tomada de decisao e dos processos na empresa percebe maior justica organizacional.

Vale lembrar que na Tabela 2 foram apresentadas as relacdes existentes entre cada dimensao
de justica com diferentes tipos de folga. Ao passo que na Tabela 3, a relacdo de justica foi analisada
globalmente, ou seja, envolvendo o conjunto das quatro dimensdes, com os tipos de folga, o que oca-
sionou resultados distintos. Isso sugere que as dimensdes de justica possuem efeitos distintos e sao
conceitualmente independentes uma das outras, principalmente ao considerar a justica distributiva,
justica processual e justica interacional, conforme enfatizado por Greeberg (1990) e Sotomayor (2006).

Tais resultados permitem inferir que a relagcao entre percepcao de justica e folga organizacional
ainda nao foi explorada suficientemente na literatura, o que enseja estudos adicionais. Talvez até seja
possivel supor que a folga é um antecedente da justica organizacional, assim como possivelmente sédo
as politicas salariais, avaliacdo de desempenho, promocgdes, processos de selecao. No entanto, pesquisas

devem ser realizadas para melhor compreender a relacdo dessas duas tematicas.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou verificar a relacdo da percepcao de justica organizacional na avaliacéo de
desempenho com o nivel de folga organizacional de controllers sob a forma de recursos financeiros
e humanos, de facilidade no alcance das metas orcamentarias e de poder. Observou-se que todas as
dimensdes de justica possuem relacdo com a participagao orcamentaria. Ao passo que justica proces-
sual e informacional possuem moderada relacdo com a folga de recursos humanos. Constatou-se ainda
que existe relacdo da folga de recursos financeiros com a folga de recursos humanos e a participagao
orcamentaria, 0 que sugere a possibilidade de um grau maior de autonomia conferido aos controllers
destas empresas.

No que concerne a percepcdo de justica organizacional, os controllers pesquisados consideram justas
as classificacdes de desempenho obtidas e que as mesmas refletem a sua contribuicao a realizacdo dos
objetivos organizacionais. Este resultado estd em consonancia com a Teoria da Equidade proposta por
Adams (1965), em que o individuo averigua a existéncia da proporcionalidade entre as recompensas

e o esforco despendido para atingi-las, conforme previsto na justica distributiva.
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Os controllers pesquisados consideram ainda que as avaliacdes de desempenho na empresa sao
conduzidas usando procedimentos justos. Este aspecto é contemplado na justica processual, que
focaliza os meios utilizados para a consecucao dos fins alcancados (Rego, 2002; Ribeiro; Batos, 2010).
Também que apresentam uma boa relacdo com seu superior hierdrquico, o que converge com o pre-
conizado na justica interacional, que diz respeito a qualidade da interacdo dos subordinados com os
seus respectivos superiores (Rego, 2002).

Em relagao a folga de recursos, observou-se que os recursos financeiros explicam mais a folga
organizacional, com grande proximidade aos recursos humanos, o que esta alinhado com Mingoti
(2005), de que alguns poucos componentes sdo responsdveis por grande parte da explicacdo total. Na
analise do nivel de participacdo dos controllers no processo de elaboracao do orcamento, destacou-se
a contribuicao do gestor ao orcamento. Por sua vez, o nivel de autonomia dos controllers no processo
de decisao é melhor medido pela varidvel definicao do valor do orcamento da area de controladoria.
Todavia, todas as categorias de folga analisadas estdo presentes em maior ou menor intensidade nas
empresas pesquisadas.

Na andlise dos testes de hipdteses, encontram-se evidéncias para ndo rejeitar a H3, que existe relacdo
entre percepcdo de justica na avaliacdo de desempenho e participacdo orcamentéria. Por sua vez, as
demais hipoteses foram rejeitadas com base nos resultados decorrentes da aplicagao das correlagoes
candnicas. Essas evidéncias suscitam novos estudos, seja em termos de assertivas do instrumento de
pesquisa, da ampliacdo da amostra, ou até mesmo com diferentes técnicas estatisticas.

Assim concluiu-se com base nos resultados da pesquisa que alguns tipos de folga organizacional
estdo relacionados com os sentimentos de justica, cujas dimensdes tém efeitos distintos. Talvez até
seja possivel se considerar a folga organizacional como um antecedente da justica organizacional. Esta
reflexao fundamenta-se nas assertivas de que quando a pessoa participa do processo, sente-se mais
justicada (Korsgaard, Roberson, 1995) e que quando a pessoa participa na tomada de decisao e dos
processos da empresa, percebe maior justica organizacional (Aryee, Budhwar & Chen, 2002).

Entretanto, os resultados ndo podem ser generalizados, ou seja, restringem-se a populagao investiga-
da. Destaca-se como limitacdo da pesquisa, o pequeno nimero de respondentes, o que impossibilitou
ampliar as alternativas de anélise dos dados. Outra limitacao refere-se a estratégia da pesquisa, que se
fundamentou na percepcao dos respondentes as questoes formuladas. Aspectos subjetivos podem
estar presentes no momento da resposta, direcionando-a para uma situacdo que nao seja aquela na
qual a empresa se encontra. Outro aspecto a ser destacado é que a percepgao de justica foi analisada
a partir da perspectiva dos controllers das empresas investigadas, mas empregados niveis hierdrquicos
inferiores, que geralmente compdem a grande maioria da forca de trabalho, também sao afetados pela

avaliacdo e metas de desempenho, bem como de limitacdes de recursos.
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Apesar das limitagcdes apontadas, este estudo apresenta contribuicdo tedrica, pois vem ampliar
pesquisas que buscam possiveis relagdes entre os dois temas investigados. Para a pratica empresarial, o
estudo pode consubstanciar préticas de gestao de pessoas e de processos empresariais. Também sinaliza
para novas pesquisas, em especial realizar investigacdo teérico-empirica para verificar se é possivel con-
siderar a folga organizacional como um antecedente da justica organizacional. Pode-se ainda explorar

ainfluéncia da relacdo entre folga e percepc¢ao de justica organizacional no desempenho da empresa.
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