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Resumo:

Objetivo:Esta pesquisa tem o objetivo de examinar o efeito da participagdo orcamentaria no desempenho
gerencial mediado pela satisfacdo no trabalho e pela justica procedimental.

Método: Para realizar o estudo foi aplicado um questionario em hotéis do litoral brasileiro, com uma
amostra final de 90 gestores. Para a andlise dos dados utilizou-se a técnica de Modelagem de Equacdes
Estruturais, estimada a partir dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS).
Resultados: Os resultados confirmaram a relacdo positiva e significativa entre a participagdo orcamentaria
e desempenho gerencial. A justica procedimental mediou parcialmente a relacdo entre participacdo
orcamentaria e desempenho gerencial. Em relacdo ao efeito da participacdo orcamentaria na satisfacdo
no trabalho, percebeu-se mediacdo total da justica procedimental. Entretanto, a relacdo entre a
participacdo orcamentdria e desempenho gerencial ndo foi mediada pela satisfacdo no trabalho. Do
mesmo modo, a relacdo entre a justica procedimental e o desempenho gerencial ndo foi mediada pela
satisfacdo no trabalho.

Contribuicées: Esses achados sugerem que as praticas gerenciais, como o orcamento tornam salientes
a percepcao de justica procedimental, de modo que influenciam na satisfacdo no trabalho e no
desempenho gerencial. Assim, se tornam relevantes para a continuidade das organiza¢des, em especial
aquelas inerentes ao setor de hospitalidade.
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EFFECT OF BUDGETARY PARTICIPATION ON
MANAGERIAL PERFORMANCE MEDIATED BY JOB
SATISFACTION AND PROCEDURAL JUSTICE

Abstract:

Objective: This research aims to examine the effect of budgetary participation on managerial
performance mediated by job satisfaction and procedural justice.

Method: To carry out the study, a questionnaire was applied in the Brazilian coast hotels, with a final
sample of 90 managers. For data analysis, the Structural Equation Modeling technique was used,
estimated from Partial Least Squares.

Results: The results confirmed the positive and significant relationship between budget participation
and managerial performance. Procedural justice partially mediated the relationship between budget
participation and managerial performance. In relation to the effect of budgetary participation on
job satisfaction, there was a full mediation of procedural justice. However, the relationship between
budgetary participation and managerial performance was not mediated by job satisfaction. Likewise,
the relationship between procedural justice and managerial performance was not mediated by job
satisfaction.

Contributions: These findings suggest that management practices, such as the budget, highlight the
perception of procedural justice, in ways that influence on job satisfaction and managerial performance.
Thus, they become relevant to the continuity of organizations, especially those inherent to the hospitality
sector.

Keywords: Budgetary participation, Managerial performance, procedural fairness, Job Satisfaction,
Hotels.
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1.INTRODUCAO

ntre as praticas de controle de gestdo, o orcamento é um dos mais utilizados pelas organizagoes (Libby
E & Lindsay, 2010), de modo particular pelas empresas hoteleiras (Uyar & Bilgin, 2011). O orcamento
pode ser compreendido a partir de diversas facetas. Uma delas é a perspectiva psicoldgica, que sugere
que a participacdo dos funcionarios na elaboracdo do orcamento, leva a reducao dos efeitos disfuncionais
no comportamento e, consequentemente aumenta a motivagao, crenca sobre equidade, satisfacdo e o
desempenho (Brownell, 1982a; Shields & Shields, 1998; Birnberg, Luft, & Shields, 2006; Zonatto, Weber &
Nascimento, 2019). Assim, a participacao orcamentaria tem relagdo com o envolvimento dos funcionarios
na elaboracao, execucao e controle do orcamento.

Evidéncias tedricas e empiricas suportam os argumentos de que a participagdo orcamentdria exerce
influéncia no desempenho gerencial (Brownell, 1982a; Kren, 1992; Nouri & Parker, 1998; Covaleski, Evans
IIl, Luft & Shields, 2003; Birnberg et al., 2006; Chong, Eggleon & Leong, 2008; Macinati, Bozzi & Rizzo, 2016;
Zonatto et al.,, 2019), na satisfacdo (Brownell & Mclrmes; 1986; Birnberg et al., 2006) e na percepcéo de
justica (Wentzel, 2002; Lau & Tan, 2006). Estudos ainda apontam pela influéncia da percepg¢ao de justica
no desempenho gerencial (Earley & Lind, 1987; Lind, Kanfer, & Earley, 1990; Lau & Lim, 2002) e na satis-
facao (Lindquist, 1995).

A participacdo orcamentdria viabiliza a comunicacdo entre os gestores e encoraja o didlogo perma-
nente (Chong et al.,, 2006; Lunardi, Zonatto, & Nascimento, 2020; Rengel, Monteiro, Lunkes, Lavarda &
Schnorrenberger, 2020), por isso atenua a tensdo no trabalho (Lau & Tan, 2006). Um ambiente de trabalho
procedimentalmente justo reforca aimportancia da participacdo orcamentaria (Lau & Tan, 2006), e esta
participacdo aumenta a satisfacdo (Leach-Lépez, Stammerjohan & McNair, 2008), o que leva um melhor
desempenho dos gestores (Zonatto et al., 2019).

A literatura apresenta resultados opostos sobre a relacdo entre a participacdo orcamentaria e desem-
penho gerencial (Otley, 1978; Derfuss, 2016). Evidéncias sugerem que essa relacdo pode ser melhor expli-
cada por outras varidveis intervenientes (Derfuss, 2016; Lunardi et al., 2020), como a justica procedimental
(Lau &Tan, 2006) e a satisfacao no trabalho (Kyj & Parker, 2008). Isto porque a justica procedimental esta
relacionada a percepcédo dos subordinados sobre como séo avaliados por seus supervisores (McFarlin &
Sweeny, 1992). Entende-se que o fato de poder participar da elaboracéo do orcamento pode aumentar
esta percepcéo de justica. Da mesma forma, uma maior participacdo no orcamento pode melhorar a
satisfacao no trabalho, por se sentir parte das decisées da organizacgao, e isto consequentemente de-
sencadear melhora no desempenho gerencial. Esses indicios reforcam os argumentos de que a relagdo
entre a participagao e o desempenho pode estar condicionada a outras varidveis (Lunardi et al., 2020),
como a justica procedimental e satisfacdo no trabalho, lacunas estas que demandam novas pesquisas.

Na érea hoteleira, estudos tém sinalizado a necessidade de compreender melhor o orcamento (Uyar
&Bilgin, 2011). Isto porque este setor apresenta caracteristicas que o tornam Unico como, sazonalidade,
volatilidade, perecibilidade, diversidade, trabalho intensivo, tempo reduzido para a prestagao do servico
e investimento e custos fixos elevados (Lunkes et al., 2019). Estas caracteristicas fazem com que a partici-
pacdo dos gestores do processo decisério seja fundamental para a eficiéncia do processo orcamentario.
Em vista de ampliar o conhecimento do orcamento no setor hoteleiro, esta pesquisa tem por objetivo
examinar o efeito da participagcdo orcamentaria no desempenho gerencial mediado pela satisfacdo no
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trabalho e pela justica procedimental. Para tanto, a pesquisa foi realizada com 90 gestores de hotéis
brasileiros, e analisado com utilizagdo da modelagem de equacdes estruturais.

Compreender o processo de elaboracdo do orcamento nos hotéis é importante devido a significancia
deste setor hoteleiro para a economia global (Sharma, 2002). No Brasil, 0 segmento hoteleiro é importante
para a economia e representa, de acordo com o Ministério do Turismo (2017), aproximadamente 8% do
Produto Interno Bruto (PIB). Assim, torna-se relevante compreender a participacao dos gestores no pro-
cesso de elaboracdo do orcamento no segmento hoteleiro e seu reflexo no seu desempenho gerencial.

Argumenta-se que a literatura inerente ao tema encontra-se fragmentada, principalmente quanto
possiveis mediadores da relacdo entre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial. Como
se sabe esta relacdo pode estar condicionada a presenca de outras varidveis (Frucot & Shearon, 1991;
Lunardi et al.,, 2020), como a justica procedimental e satisfacdo no trabalho. Este estudo ainda se justifica
pela necessidade de mais estudos que abordem praticas gerenciais no setor hoteleiro (Sharma, 2002;
Uyar &Bilgin, 2011). Também agrega a literatura ao sugerir que a relagao entre a participagdo e o desem-
penho gerencial é indireta pela justica procedimental e satisfagao (Frucot & Shearon, 1991; Lunardi et
al,, 2020). O que demonstra aimportancia das organizagdes proporcionarem aos gestores um ambiente
de trabalho saudavel para atingir a performance desejada.

No campo de hospitalidade, este estudo trazimportantes contribui¢des, ao sugerir a interface entre
participagdo orcamentaria, justica procedimental, satisfacao no trabalho e desempenho gerencial. Tal
ocorréncia se da pela reciprocidade na troca de informacoes, em que subordinados e superiores informam
e sao informados concomitantemente em relagao aos planos e agdes de gerenciamento das opera¢des na
organizacao. Esses fatores sao indispensaveis para os gestores perceberem que o ambiente de trabalho
é justo e aumentarem o nivel de satisfacdo no trabalho e desempenho.

Contribui-se para a prética das organizac¢des, principalmente com os gestores que estdo direta-
mente ligados ao desenho dos controles de gestao (Lunardi et al., 2020), pois sugere-se maior atencdo
ao processo de discussao e definicdo das metas orcamentdrias, de modo que sejam congruentes aos
objetivos dos hotéis. Sugere-se ainda, maior difusdo das informacdes durante as agendas de elaboragao

do orcamento e a participacdo efetiva dos gestores.

2. BASE TEORICA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

2.1 Participagao orcamentaria e desempenho gerencial

O orcamento sob a perspectiva psicoldgica visa a reducao de comportamentos disfuncionais e,
consequentemente aumento da motivacao, crenca sobre equidade, satisfacdo e desempenho dos ges-
tores (Brownell, 1982a; Shields & Shields, 1998; Birnberg et al., 2006; Macinati et al., 2016). Com isto, as
organizag¢des elaboram seus orcamentos adaptados aos recursos humanos, operacionais e tecnolégicos
(Lavarda & Almeida, 2013; Zonatto et al., 2019).

De acordo com Brownell (1982a), o nivel de influéncia da participacdo orcamentaria no desempenho
gerencial esta condicionado ao nivel da participacdo. Assim, quando a participacdo dos gestores no
orcamento for alta o desempenho gerencial torna-se eficaz. Isto porque os individuos sentem-se parte
do grupo, pertencentes a equipe como parceiros importantes na tomada de decisdes gerenciais (Jermias
&Yigit, 2012; Zonatto et al., 2019).

Além disto, a alocagao de recursos pode ser realizada de forma mais adequada as necessidades
internas, por haver participacdo e compartilhamento de informagdes gerenciais. Por conseguinte, con-
tribui-se com a execucdo das atividades da unidade de cada gestor, a proporcionar melhor desempenho
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(Zonatto et al., 2019). Sob este prisma, as investigacdes perante a relacao entre participacdo orcamentdria
e desempenho gerencial sdo relevantes a drea contdbil, ja que se trata do resultado da gestdo organi-
zacional (O'Neill, Goffin & Gellatly, 2012).

Entretanto, a literatura contabil que investigou a relacdo entre a participacdo orcamentéria e o
desempenho gerencial apresentou resultados contrastantes (Dani et al., 2017; Derfuss, 2016; Jermias &
Yigit, 2013). Ha estudos que encontraram relagao positiva (Brownell, 1982a; Brownell & Mclnnes, 1986;
Nouri & Parker, 1988; Mazzioni, Politelo & Lavarda, 2014; Lidia, 2015; Jacomossi, Schlup & Zonatto, 2018;
Degenhart, Lunardi & Zonatto, 2019; Zonatto, Weber & Nascimento, 2019). Outro fluxo observou uma
relacao negativa (Bryan & Locke, 1967; Cherrington & Cherrington, 1973; Milani, 1975; Locke & Schweiger,
1979). Assim, como estudos nao identificaram relacdo direta significativa (Brownell, 1982b; 1983; Lunardi

etal, 2019). A partir do exame da literatura, postula-se a primeira hipétese testada nesta investigacao.

H1: H4 relacdo positiva entre a participagdo orcamentdria e o desempenho gerencial.

2.2 Participacao orcamentaria, justica procedimental e desempenho gerencial

Pesquisas que relacionaram a participacdo orcamentdria com o desempenho gerencial sugeriram
que essa relacdo pode estar condicionada a presenca de outras variaveis (Frucot & Shearon, 1991;
Derfuss, 2016; Dani et al., 2017). A justica procedimental é um dos exemplos. Estudos indicam efeito
positivo da participacdo orcamentaria nesta variavel (Lau & Tan, 2006; Malmir, 2017), assim como outras
pesquisas observaram relacao positiva entre a justica procedimental e o desempenho gerencial (Lau
& Lim, 2002; Malmir, 2017).

De acordo com Lau e Tan (2006), a literatura que trata sobre justica procedimental argumenta que
os seres humanos sdo individuos fidedignos, e que tendem a formar grupos e se sentem valorizados
pelo senso de pertencimento. Logo, as oportunidades de participar das decisées do grupo reforcam
sua posicdo e sua percepcao de justica.

A participacao das decisdes estratégicas da organizacao permite ao individuo obter uma melhor
percepcao de justica procedimental (Mazzioni et al., 2014). Logo, quanto maior a participacdo no pro-
cesso decisério maior a percepcao de justica procedimental (Muhammad, 2004).

McFarlin e Sweeny (1992) argumentam que a justica procedimental esta relacionada a percepcao
dos subordinados sobre como sdo avaliados por seus supervisores. Assim, a alta ou baixa percepcao
de justica decorre dos procedimentos utilizados pela organizacdo para avaliar o desempenho dos
funcionarios.

Lau e Lim (2002) testaram a mediac¢ao da justica procedimental na relacdo entre participagdo orca-
mentdria e desempenho gerencial, considerando um elemento necessario em ambientes com avaliacdao
de desempenho e recompensas injustos. Iga et al. (2018) desenvolveram a pesquisa em uma entidade
do setor publico e apresentam resultados significativos para a mediacao.

Para esta pesquisa, segue-se o pressuposto de que a justica procedimental medeia a relacdo entre
participacdo orcamentaria e desempenho gerencial. Isso porque um funcionario que possui voz ativa
no processo orcamentario tende a perceber o processo de gestdo, avaliacdo e alocacao de recursos
como justo, e se sentir como pertencido ao grupo, que por sua vez gera maior interesse, confianca,
senso de controle e prestacdo de contas, o que melhora o desempenho gerencial. Assim, apresenta-se

a seguinte hipotese.
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H2: Ha relacdo positiva entre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial mediada pela
justica procedimental.

2.3 Participacao orcamentaria, satisfacao no trabalho e desempenho gerencial

As pesquisas orcamentarias baseadas na psicologia tém se concentrado em sua grande parte a en-
tender como as variaveis orcamentarias afetam o comportamento do individuo (Covalesk et al., 2003).
A corrente da literatura contdbil sobre atitudes gerenciais informa que a participagdo orcamentaria visa
a satisfacdo do individuo no trabalho (Otley, 1978; Brownell, 1982¢; Chong et al., 2006).

Para Otley (1978), a definicao de um orcamento alcancével motiva o cumprimento das metas
orcadas, por conseguinte, a satisfacdo no trabalho proporciona um desempenho mais elevado. Nesta
mesma linha, Brownell (1982¢) demonstra em seus achados que a relacdo entre o desempenho e a
participacao orcamentaria se deve as caracteristicas particulares dos individuos em relacdo ao controle,
pois tendem a estarem mais satisfeitos com o trabalho e possuirem um desempenho melhor por meio
da alta participacao orcamentaria. Em contrapartida, aqueles que entendem que seus resultados sdo
advindos do destino ou sorte sdo mais satisfeitos com o trabalho e apresentam melhor desempenho
ao serem inseridos em um ambiente com baixa participacao orcamentaria.

Para Brownell (2015), a presenca e participagao dos funcionarios no orcamento da organizagao
os informa sobre os objetivos da organizacdo e de seu trabalho, consequentemente, isso aumenta a
satisfacdo no trabalho e, finalmente, o desempenho organizacional. Estudos anteriores relacionaram a
participacdo orcamentaria com a satisfacao no trabalho e observaram um efeito positivo entre ambas
variaveis (Brownell, 1982c; Brownell & Mclnnes, 1986; Chenhall & Brownell, 1988; Mia, 1988; Nouri &
Parker, 1998; Birnberg et al., 2006; Zonatto, Nascimento, Lunardi & Degenhart, 2020).

De forma complementar, Leach-Lépez, Stammerjohan e Lee (2009) e Zonatto et al. (2020) indicam
que a satisfacdo no trabalho possui papel mediador na relacao entre participacdo orcamentaria e de-
sempenho dos controllers. Desta forma, estipula-se a terceira hipotese desta pesquisa.

H3: Ha relacdo positiva entre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial mediada pela

satisfacdo no trabalho.

2.4 Participagao orcamentaria, justica procedimental e satisfacdao no trabalho

A literatura ofereceu evidéncias da relacdo positiva entre a participacdo das decisdes estratégicas
da organizacao e justica procedimental (Wentzel, 2002; Muhammad, 2004; Lau & Tan, 2006; Malmir,
2017; Mazzioni et al., 2014), assim como entre justica procedimental e satisfacdo (Lindquist, 1995).
Entretanto, evidéncias da relacdo conjunta destes trés elementos sdo escassas e representam uma
oportunidade de pesquisa.

Lau e Tan (2006) sugerem associacao entre a participacdo orcamentaria, justica procedimental,
confianca e tensdo no trabalho, e informam que a qualidade de vida no trabalho, ansiedade, estresse
e satisfacdo podem afetar inclusive no desempenho (Lau & Tan, 2006). Dal Vesco, Beuren e Popik (2016)
ao avaliarem o efeito da justica procedimental na avaliagdo de desempenho e na satisfacdo no trabalho,
concluiram que justica procedimental melhora a avaliacdo do desempenho, mas ndo necessariamente

a satisfacdo no trabalho.
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A preocupacao da literatura na compreensao da satisfacao dos gestores é recorrente, e estudos
apontaram que gestores que participam diretamente do orcamento das unidades como os controllers
encontram-se moderadamente satisfeitos com as condi¢ées de trabalho (Palomino & Frezatti, 2016).
As evidéncias empiricas de Lau e Tan (2006) e Palomino e Frezatti (2016) apresentam indicios de que a
participacdo orcamentaria levara a uma maior satisfacao, desde que os gestores se sintam justicados

no decurso de suas funcoes. A partir disso elabora-se a quarta hipdtese de estudo.

H4: Ha relacdo positiva entre a participacdo orcamentaria e a satisfacdo no trabalho mediada pela
justica procedimental.

2.5 Justica procedimental, satisfacao no trabalho e desempenho gerencial

Existem estudos que apontam relagao positiva entre justica procedimental e desempenho (Earley
& Lind, 1987; Lind et al., 1990), justica procedimental e satisfacdo (Lindquist, 1995), assim como entre
satisfacdo no trabalho e desempenho gerencial (Judge, Thoresen, Bono, & Patton, 2001; Chong et al.,
2006; Yusof, Misiran, & Harun, 2014).

Ajustica procedimental leva a uma maior satisfacdo no trabalho que por sua vez melhora o desem-
penho (Lau & Lim, 2002). A aplicacao de justica por parte dos superiores com todos seus subordinados,
como a politica de remuneracdo variavel a partir do desempenho alcancado, faz com que haja uma
percepcao positiva por parte dos trabalhadores perante a justica procedimental (Tang & Sarfield-Bal-
dwin, 1996). Consequentemente, leva a uma maior satisfacdo no trabalho, compromisso e envolvimento
para o alcance das metas estipuladas.

Adicionalmente, Lind e Tyler (1988) entendem que o desempenho nao possui uma relacdo direta
e simples com a justica procedimental, pois trata-se uma varidvel complexa, a qual pode ter relagdes
tanto positivas quanto negativas, que dependera do contexto estudado. Apesar das adversidades que
os executivos brasileiros enfrentam no decorrer de suas atividades, encontram-se moderadamente
satisfeitos com as condicdes de trabalho (Palomino & Frezatti, 2016). A partir destas evidéncias, apre-

senta-se a seguinte hipotese.

H5: Ha relagédo positiva entre a justica procedimental e o desempenho gerencial mediada pela
satisfacdo no trabalho.

Para melhor compreensao, apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa na Figura 1.
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Figura 1. Desenho da pesquisa
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A populacao da pesquisa abrangeu gestores de 2.474 hotéis sediados no litoral brasileiro e ca-
dastrados no Booking em 13 de dezembro de 2018. A escolha desses hotéis se justifica, pois, regides
litoraneas tendem a atrair mais turistas, aumentando assim o fluxo de clientes para o hotel. Essa alta
demanda exige dos hotéis adocao de controles de gestdo para atender de maneira mais eficiente os
consumidores (Gomez-Conde et al., 2019). Além disso, o segmento hoteleiro é representativo para a
economia por gerar riqueza e empregos. O turismo no Brasil gerou em torno de 7 milhdes de empregos
e representa aproximadamente 8% do PIB (Ministério do Turismo, 2018).

Utilizou-se da rede Linkedin para contatar os gestores do top management team dos hotéis (Chief
Executive Officer - CEO, diretores, gestores, supervisores e coordenadores), e enviar o questionario
da pesquisa cadastrado na plataforma Google Forms. O periodo de coleta dos dados ocorreu entre
03 de dezembro de 2018 a 14 de fevereiro de 2019. Assim, obteve-se 96 respostas, porém 6 estavam
incompletas e foram excluidas, logo a amostra final é de 90 respostas validas.

O questionario da pesquisa foi composto de quatro construtos e baseou-se em estudos anteriores.
Os construtos foram mensurados em escala do tipo Likert de sete pontos e para varidveis de controle,
as caracteristicas demograficas dos gestores e dos hotéis foram capturadas. A Tabela 1 apresenta os

construtos da pesquisa.

Tabela 1. Construtos da pesquisa, varidveis e referéncias

Construtos Elementos Referéncias Questoes

« Envolvimento;
« Informacao;
« Autonomia;

« Influéncia;
« Contribuicao;
« Opiniao.

Participagcdo Orcamentaria Milani (1975) 6 questoes

- Feedback;
« Aumentos salariais;
« Avaliagao de desempenho;
« Promocgdes.

Justica Procedimental McFarlin e Sweeney (1992) 4 questoes

« Natureza;
- Supervisor;
« Colegas;
Satisfacao no Trabalho « Remuneragao; Tarrant e Sabo (2010) 6 questoes
« Oportunidades de
crescimento;

« Situagdo atual.
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« Planejamento;
« Investigacao;
« Coordenacao;

- Avaliagao;
Desempenho Gerencial . Supervisléo; Mahoney, Jerdee e Carroll (1965) e Hall (2008) 9 questoes

« Pessoal;
- Negociagéo;

« Representacao;

+ Desempenho geral.

- Género
«ldade
«Tempo no cargo
«Tamanho

Variaveis de controle Gomez-Conde et al. (2019) 4 questoes

Para a analise dos dados utilizou-se a técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais, estimada a
partir dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS), realizada no software SmartPLS
versao 3. A escolha pelo PLS foi motivada por este permitir utilizar amostras de tamanho relativamente
pequenas e por ndo exigir a normalidade (Hair Jr. et al., 2016).

Estimou-se o tamanho necessario da amostra, a fim de se utilizar o PLS, por meio do software
G*Power 3.1.9.2 (Ringle, Silva, & Bido, 2014), o que demonstrou a necessidade de no minimo 85 respos-
tas vélidas, devido aos seguintes critérios: (i) maior nimero de varidveis independentes, isto €, a maior
quantidade de setas que chegam a uma varidvel dependente; (i) o tamanho do efeito (efeito médio
de 0,15); (iii) o nivel de significancia de a = 5%; e (iv) o poder da amostra de 1- 3 = 0,8. Considera-se,
portanto, a amostra de 90 respondentes apropriada para analisar as hipéteses e estimar os coeficientes
de regressao da modelagem estrutural.

Além disso, foi avaliado possiveis vieses a que a amostra poderia estar submetido. O viés da ndo
resposta foi avaliada por meio do teste T e a comparacdo de medias entre os 9 primeiros e 0s 9 ultimos
respondestes, ndo indicou diferenca significativa ao nivel de 5%, logo o viés da ndo resposta é ausen-
te (Af Wahlberg & Poom, 2015). Avaliou-se também o viés do método comum, por meio do teste de
fator Unico de Harman e os resultados indicaram auséncia de tal viés, pois o primeiro fator apresentou
variancia explicada inferior a 0.50 como recomenda (Podsakoff et al.,2003). A avaliagao destes vieses
tem sido adotada nas pesquisas da area de controle de gestdo (Gomez-Conde et al., 2019; Lunkes et
al., 2020; Monteiro & Beuren, 2020).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Modelo de mensuracao

Para fins de analise e adequacao dos construtos, observou-se a validade (discriminante e conver-
gente) e a confiabilidade (interna e composta), de acordo com os predispostos de Hair Jr. et al. (2016).
Inicialmente o instrumento de pesquisa apresentava 25 questdes distribuidas entre as varidveis do
modelo analise. Dado que a questao 3 de Satisfacdo no Trabalho (ST_3) apresentava uma carga fato-
rial relativamente baixa (0,622), o que interferia na validade discriminante e fazia com que o critério
Fornell-Larcker nao fosse favoravel, foi excluida do modelo. Do mesmo modo, exclui-se a questao 8 do
construto de Desempenho Gerencial (DG-_8), que embora apresentasse uma carga fatorial de (0,750),
interferia negativamente nos construtos, Satisfacdo no Trabalho e Desempenho Gerencial no que con-
cerne a sua validade. Na Tabela 2, apresenta-se o0 modelo de mensuracdo, que demonstra a validade

e confiabilidade dos construtos.
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Tabela 2. Modelo de Mensuragéo

Painel A - Validade convergente e confiabilidade

Construtos AVE Alfa de Cronbach Confiabilidade Composta
Participacao orcamentéria 0,821 0,956 0,960
Justica procedimental 0,871 0,951 0,953
Satisfagdo no trabalho 0,703 0,893 0,914
Desempenho gerencial 0,673 0,930 0,935

Painel B - Validade Discriminante

Construtos DG P PO ST
Desempenho Gerencial 0,820
Justica procedimental 0,619 0,933
Participagdo orcamentéria 0,616 0,590 0,906
Satisfagdo no Trabalho 0,583 0,829 0,554 0,839

Nota: Alfa de Cronbach >0,70; Confiabilidade composta >0,70; Variancia Média Extraida (AVE) >0,50. DG = Desempenho
Gerencial; JP = Justica Procedimental; PO = Participag¢do Or¢camentdria; ST = Satisfagdo no Trabalho.

A avaliacdo da validade discriminante consiste em examinar no instrumento de pesquisa, o quan-
to os construtos sdo individualmente distintos entre si (Hair Jr. et al.,, 2016). De acordo com a matriz,
pode-se observar a confirmacao da validade, dado que o valor da raiz quadrada da variancia média
extraida (AVE) da variavel latente em observacao é maior que os valores absolutos das correlacdes das
demais variaveis.

Verificadas as cargas fatoriais observou-se a AVE, alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta. A
validade é observada quando o coeficiente AVE estiver acima de 0,50. Quanto a confiabilidade, a par-
tir do momento em que a confiabilidade composta e o alfa de Cronbach, sdo superiores a 0,7, assim,
pode-se concluir que os construtos sdo confiaveis (Hair Jr. et al., 2016).

Constata-se que o modelo atende os pressupostos da confiabilidade, ou seja, o alfa de Cronbach
mais baixo é o da satisfacdo no trabalho com 0,893, de acordo a Tabela 5. Da mesma forma, a menor
AVE entre os construtos (do desempenho gerencial) é de 0,673, acima do recomendado por Hair Jr.
et al. (2016). Concernente a confiabilidade composta, pode-se verificar que os indices estao acima do
limiar de 0.70, indicando que os construtos estdo adequados.

4.2 Modelo estrutural

Para testar o modelo e examinar as hipéteses conjecturadas na pesquisa, foi aplicada a técnica de
Bootstrapping com 5.000 subamostras, em um intervalo de confianca de Bias-Corrected and Accelerated
a nivel de significancia de 10% e bicaudal (Hair Jr. et al., 2016). Apresenta-se, na Tabela 3, os caminhos

que representam as relacdes testadas.
Tabela 3. Apresentagdo dos resultados

Relacéo entre os constructos B T-value P-value Hipétese
PO ->DG 0,370 3,376 0,007*** Suporta H1
JP->DG 0,279 1,740 0,082*

PO ->JP->DG 0,165 1,721 0,086* Suporta parcialmente H2
ST->DG 0,146 0,924 0,356

PO ->ST->DG 0,015 0,636 0,525 Nao suporta H3
PO ->JP 0,590 7,106 0,000%**
PO->ST 0,099 1,277 0,202

PO->JP->ST 0,454 6,511 0,000%** Suporta H4
JP->ST 0,771 11,691 0,000%**

JP->ST->DG 0,113 0,908 0,364 Né&o suporta H5

Nota: N=90; * p < 0,10; **p < 0,05; *** p < 0,01. DG = Desempenho Gerencial; JP = Justica Procedimental; PO = Participacéo
Or¢camentdria; ST = Satisfagdo no Trabalho.
R?= Desempenho gerencial (0,486); Justica procedimental (0,3480) Satisfacdo no trabalho (0,694)
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A primeira hipétese prop0s relacdo positiva entre a participacdo orcamentaria e o desempenho
gerencial. Os achados permitem a nao rejeicdo da H1, uma vez que a participagao orcamentaria influen-
ciou positivamente no desempenho gerencial dos gestores (3=0,370; p<0,01). Pode-se com isso inferir
que os gestores investigados participam da elaboracdo do orcamento, e por isso se sentem motivados
a alcancarem melhores desempenhos. Estes resultados coadunam com a literatura, que aponta uma
relacdo positiva (Brownell, 1982a; Brownell & McInnes, 1986).

Na segunda hipdtese conjecturou-se que a relagdo positiva entre a participacado orcamentaria e o
desempenho gerencial é mediada pela justica procedimental. Os resultados fornecem suporte parcial
a H2, evidenciando que a relacdo entre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial é me-
diada pela justica procedimental ao nivel de significancia de 10% (3=0,165; p<0,10). O que corrobora
com a literatura (Earley & Lind, 1987; Lau & Lim, 2002; Lau & Tan, 2006; Mazzioni et al., 2015; Iga et al.,
2018), que aponta para uma influéncia positiva da justica procedimental nessa relacdo. Encontrou-se
mediacao parcial, pois o efeito direto da relagao foi significante do mesmo modo que o efeito indireto
(Bido & Silva, 2019).

A hipétese H3 conjectura que a participacdo orcamentaria afeta o desempenho no trabalho mediado
pela satisfacao no trabalho. Os resultados levam a rejeicao desta hipétese (3=0,165; p>0,10), indicando
que a satisfacdo no trabalho néo reforca a relacao entre a participacdo orcamentaria e o desempenho
gerencial. Isso ocorreu, pois a relagdo entre a satisfacao no trabalho e o desempenho gerencial nao foi
significativa (3=0,146; p>0,10).

Quanto a H4 que teve como proposicao a mediagdo da justica procedimental na relacdo entre a
participacdo orcamentaria e a satisfacao no trabalho, foi possivel confirmar a hipétese a um nivel de
significancia de 1% (3=0,454; p<0,01). Confirma-se assim a mediacdo total, uma vez que o efeito direto
nao foi significativo, enquanto o indireto foi significativo (Bido & Silva, 2019). Isso refor¢a os argumentos
de que a percepcao de justica procedimental explica o efeito a participagdo orcamentaria na satisfacao
no trabalho. Estes achados se alinham aos de Wentzel (2002) e Lau & Tan (2006), quanto a relacdo da
participacdo orcamentdria e a justica procedimental, assim como de Lindquist (1995) quanto a justica
procedimental e satisfacdo no trabalho. Denota-se que a participacdo do processo orcamentario permite
conhecer os processos organizacionais e as metas de cada departamento, o que impacta na satisfagcao
no trabalho pela alta percepcédo de justica na alocacdo das tarefas.

No que concerne a H5, propds-se uma relacao entre a justica procedimental e o desempenho ge-
rencial mediada pela satisfacdo no trabalho. Esta relacdo ndo foi significante (3=0,113; p>0,10), por esta
razao rejeita-se a H5. Diante disto, esta pesquisa encontrou resultados diferentes de Tang e Sarfield-Bal-
dwin (1996) e Lau e Lim (2002), ao ndo comprovar o efeito indireto da satisfacdo no trabalho narelacdo
entre justica procedimental e desempenho gerencial. Uma possivel razao para estes achados, deve-se
ao fato de que o desempenho gerencial ndo se limita aos aspectos comportamentais do individuo,
como percepcao de justica procedimental e satisfagdo no trabalho. Logo, o uso de praticas gerenciais,
como o orcamento sdo determinantes para desempenho gerencial, pois geram maior comunica¢do
entre os entes da hierarquia e permitem melhor planejamento.

De modo adicional, testou-se os efeitos das variaveis de controle (idade, género tempo no cargo e
tamanho) nas relagdes propostas, devido os achados de Rengel et al. (2020) indicarem relagao entre as
caracteristicas demograficas e a participacao orcamentdria. ATabela 4 evidencia a andlise das varidveis
de controle por grupo.
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Tabela . Resultado da andlise das varidveis de controle.

Idade Género Tempo no Cargo Tamanho
. Maior de 30 " - . Mais de 5 . Mais de 100
Até 30 anos anos Masculino Feminino Até 5 anos anos Até 100 UH UH
g 8 B B B B g 8
(p-value) (p-value) (p-value) (p-value) (p-value) (p-value) (p-value) (p-value)

Painel A- Efeito direto

0,257 0,262
1 0,815 0,327 0,318 0,496 0,450 ©101) (0502) 0,372
5 0,570 0,577 0,510 0,687 0,521 0,672 0,663 -0,602
(0,046*%) | (0,000%%) | (0,000%*) | (0,000%%%) | (0,000%*) | (0,000%%) | (0,000%**) (0,000%*%)
3 -0,247 0,144 0,073 -0,059 0,063 0,050 0,050 0,029
(0,240) (0,128) (0,455) (0,639) (0,483) (0,732) (0,793) (0,744)
4 -0,989 0,335 0403 -0,400 0,369 0,180 0,497 0,208
(0,219) (0,031%%%) g (0,262) (0,232 (0,297) (0,402) (0,137)
5 1021 0,734 0,730 0,931 0,824 0,756 0,770 0,826
(0,0007%) | (0,000%%) | (0,000%%) | (0,000%**) (0,000) (0,000%**) | (0,000%*¥) (0,000%*%)
6 0,864 0,184 0,077 0,688 -0,056 0,390 -0,435 0,340
(0,099%) (0,260) (0,641) (0,001%%¥) (0,839) (0,015*%) (0,347) (0,022%%)
Painel B- Efeito indireto
7 0,564 0,193 0,206 0,275 0,192 0,121 0,330 0,125
(0,367) (0,037%%) (0,030%%) (0,274) (0,262) (0,303) (0,450) (0,142)
s 0214 0,026 0,006 -0,041 -0,004 0,020 0,022 0,010
(0,386) (0,414) (0,7990 (0,680) (0,906) (0,740) (0,844) (0,772)
9 0,582 0,423 0,372 0,640 0,429 0,508 0,511 0,497
(0,098%) (0,000%%*) [ (0,000%**) | (0,000%**) | (0,000**) [ (0,000%**) [ (0,001***) (0,000%*%)
10 0,882 0,135 0,056 0,640 -0,046 0,295 0,335 0,281
(0,127) (0,270) (0,646) (0,002%**) (0,842) (0,020%**) (0,371) (0,025*%)

Nota: 1=PO->DG; 2=PO->DG; 3=PO->DG; 4=JP->DG; 5=JP->DG,; 6=JP->DG; 7=PO->JP->DG; 8= PO-> JP -> DG; 9=PO-> JP
->DG; 10=PO-> JP ->DG. DG = Desempenho Gerencial; JP = Justica Procedimental; PO = Participagdo Or¢amentdria; ST =
Satisfagdo no Trabalho; UH=Unidades habitacionais. * p < 0,10; **p < 0,05; ***p < 0,01

Em relacdo a idade percebe-se que quanto maior, mais os gestores sentem a influéncia da partici-
pagao orcamentaria na justica procedimental. A justica procedimental também é mediadora da relagcao
entre a participacao orcamentaria e o desempenho gerencial. Quanto ao género, as mulheres parecem
participar menos da elaboracdo do orcamento, por isso a influéncia negativa na satisfacdo no trabalho
e no desempenho gerencial. No entanto, ao sentirem-se procedimentalmente justicadas, elas alcancam
alta satisfacdo e melhor desempenho gerencial.

Quanto ao tempo no cargo, verificou-se que gestores com mais experiéncia percebem que a satis-
facdo no trabalho aumenta o desempenho gerencial, o que melhora a percepc¢ao de justica procedi-
mental no ambiente de trabalho. Estes achados suprem a lacuna apontada por Rengel et al. (2020) ao
apresentarem necessidade de investiga¢des individualizadas de cada varidvel demografica. Quanto ao
tamanho, em hotéis de grande porte, a participacdo orcamentaria influencia no desempenho gerencial.
Provavelmente, gestores de grandes hotéis possuem remuneracdo variavel, e com isso participam com
maior engajamento na elaboracdo do orcamento.

4.3 Discussao dos resultados

No decurso desta pesquisa, examinou-se o efeito da participacdo orcamentaria no desempenho
gerencial e na satisfacdo, por meio da justica procedimental como mediadora, no que concerne a H2
e H4, e também como mediadora a satisfacdo no trabalho na H3 e H5. Os resultados da pesquisa dao
suporte total as hipdteses (H1 e H4), suporte parcial a H2 e rejeitam as hipoteses (H3 e H5). Apresenta-se,

na Figura 2, o resumo dos achados da pesquisa.
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Figura 2. Resultados da pesquisa

Justica — N e .
procedimental
. A v
; * 4l Satisfaciono |- 0.113ns 5  Desempenho
| Trabalho | > Gerencial
- 0,015ns i
Participacéo
Orcamentana
0,370
———=[feito direto
--------- +Efeito indireto

Nota: N=90; * p < 0,10; **p < 0,05; *** p < 0,01, NS = Nao significante.

De acordo com as analises estatisticas apresentadas podem-se inferir que os gestores de hotéis
brasileiros, obtém melhor desempenho ao participarem da construcao do orcamento. Este fato é
possivel observar, ja que a H1 foi confirmada ao nivel de significancia de 1% (p<0,01). Essa preposicdo
é apoiada por Hall (2008) ao considerar que, o mecanismo de controles, no caso deste estudo parti-
cipagado no orcamento, auxiliam na melhoria do desempenho gerencial. Depreende-se que o melhor
desempenho dos gestores tem implicancia no resultado dos hotéis, desse modo, a medida em que a
organizacdo incentiva o individuo a se sentir parte da empresa, maior é a probabilidade dos objetivos
organizacionais serem alcancados. Esse resultado é congruente com a literatura (Brownell, 1982a;
Brownell & Mclnnes, 1986; Nouri e Parker, 1988; Lidia, 2015), inerente aos argumentos e sustentacdes
empirica que confirmam o efeito da participacdo orcamentaria no desempenho gerencial.

Em relacdo a mediacdo da justica procedimental, na relacdo entre a participacdo orcamentdria e
o desempenho gerencial foi possivel confirmar parcialmente a H2 (3=0,165; p<0,10) a um nivel de
significancia de 10%. Esse resultado em parte é sustentado por Lau e Lim (2002), e se justifica devido
ao fato de que a percepcao de justica do gestor é um elemento indispensavel para o alcance de seu
desempenho. Infere-se que, ao possibilitar aos gestores participarem da elaboracdo do orcamento,
sua percepcao de justica procedimental é aumentada, o que reflete no desempenho gerencial. Este
achado corrobora com estudos de Earley e Lind (1987) Lau e Lim (2002), Muhammad (2004) e Mazzioni
et al. (2015).

No que concerne a H3, percebe-se que a satisfacdo no trabalho, ndo mediou a relacao entre a
participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial, por esta razdo, a H3 foi rejeitada. Estes achados
sugerem que, diferente do contexto explorado por Zonatto et al. (2020), o qual os resultados confirma-
ram a mediacao da satisfacdo no trabalho entre participacdo orcamentaria e desempenho gerencial, no
setor hoteleiro essa relacdo pode estar submetida a outros fatores como, trabalho intensivo, volatilidade
e tempo reduzido para prestacao do servico (Lunkes et al. 2019), isso pode gerar tensdo no trabalho e
impactar na satisfacdo do funcionario.

Na H4 a mediacdo da justica procedimental na relacao entre a participacao orcamentdria e a
satisfacdo no trabalho, foi positiva, total e significante ($=0,454; p<0,01). Estes achados convergem
com as pesquisas de Wentzel (2002), Lau e Tan (2006) e Lindquist (1995), por sugerirem que a justica
procedimental facilita a relacao participacdo orcamentaria e satisfacao no trabalho. Infere-se que ao
participarem do processo orcamentdrio os gestores se sentem parte da organizacao e se envolvem no
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projeto amplo de crescimento conjunto. A partir disso, os interesses individuais se alinham aos orga-
nizacionais, permitindo melhor alocacao dos recursos entre os departamentos e definicdo das metas
conforme as fungoes, fatores que elevam a percepc¢ao de justica com as tarefas cotidianas e geram alta
satisfacdo com o trabalho. Percebe-se que nos hotéis investigados, os respondentes ao participarem
do orcamento se sentem procedimentalmente justicados e por isso, tém sua satisfacdo aumentada.

Argumenta-se que um dos elementos chaves para o crescimento do desempenho dos hotéis, é o
alcance da satisfacao do individuo na organizacdo. Logo essa ligacao, é alcancada ndo somente com a
participacao orcamentaria, mas também por outros mecanismos como, por exemplo, salarios adequados
ao cargo e a funcao, feedback sobre o desempenho alcancado durante a realizacdo de determinada
tarefa, feedforward, compartilhamento de informacdes e avaliacdo de desempenho. Nesse escopo,
McFarlin e Sweeny (1992) argumentam que os procedimentos utilizados pela organizacao para avaliar
o desempenho do funcionario podem aumentar ou diminuir a percepcéo de justica procedimental.
Conjectura-se ainda que um dos meios que pode satisfazer o individuo em seu trabalho é a participacao
orcamentaria como afirma Otley (1978), Brownell (1982¢) e Chong et al. (2006). Isso ocorre ao oportunizar
o individuo a sugerir melhorias para o hotel. Assim, ele se sente parte da empresa e, consequentemente
motivado e compromissado.

A H5 foi rejeitada, justifica-se que, a percepgao de justica procedimental dos gestores ndo é suficien-
te para influenciar significativamente o desempenho gerencial, mediada pela satisfacdo no trabalho,
dado que o individuo pode se sentir procedimentalmente justicado, no entanto, é indispensavel que
a organizacdo tenha controles que sejam desenhados de forma participativa. Esses achados sugerem
que para ajustica procedimental afetar na satisfacao no trabalho carece de antecedentes que a incen-
tivem, como o caso da participacdo orcamentaria. Esses resultados demonstram que a relacao entre a
percepcao de justica e desempenho é complexa, por haver outras varidveis que atuam indiretamente
nesta relacdo, como ja apontado por Lind e Tyler (1988).

De modo geral, o presente estudo demonstra que a participacao orcamentaria influencia o desem-
penho gerencial de hotéis. E que a justica procedimental, enquanto varidvel mediadora tanto da relagdo
entre participacdo orcamentaria e desempenho gerencial, quanto da participacdo orcamentdriacoma
satisfacdo no trabalho, tem efeito positivo e significativo. Contribui-se assim com a prética, no sentido
de que os gestores carecem tanto de incentivos intrinsecos quanto extrinsecos para que sua satisfagcao
no trabalho e desempenho gerencial sejam aumentados. No entanto, a satisfacdo por si s6, enquanto
variavel mediadora, ndo exerce influéncia o suficiente ao ponto de exibir alto desempenho gerencial.

5 CONCLUSOES

Este estudo teve por objetivo examinar a relacdo da participacdo orcamentaria no desempenho
gerencial mediada pela satisfacdo no trabalho e pela justica procedimental. Para isso, utilizou-se de
uma amostra que compreendeu 90 gestores de empresas do segmento de hotelaria do litoral brasileiro.

Com os resultados foi possivel confirmar a H1 a um nivel de 1% de significancia, uma vez que a
participacdo orcamentaria determina o desempenho gerencial no setor hoteleiro. A H2 foi confirmada
parcialmente ao nivel de significancia de 10%, o que demonstra que a percep¢do de justica procedi-
mental dos gestores em hotéis tem implicancia no seu desempenho. A H3, no entanto, foi rejeitada,
este fato sinaliza que no contexto em estudo ndo necessariamente a satisfacdo dos gestores pela par-
ticipacao da elaboragao do orcamento, levara a um estado motivacional suficiente para alcancar me-
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Ihores desempenhos. A H4 foi confirmada, ou seja, percebeu-se que a combinacao entre a participacdo
orcamentaria e a justica procedimental como, abordado na pesquisa de Lau e Lim (2002), produzem
efeitos satisfatério nas satisfacdes dos gestores em hotéis. Entretanto, a H5 foi rejeitada, indicando que
a satisfacdo no trabalho nao reforca a explicacdo da justica procedimental no desempenho gerencial.

Esta pesquisa implica em avancos a literatura ao reforcar os achados de Brownell (1982a); Kren (1992);
Nouri & Parker (1998); Covaleski et al. (2003); Birnberg et al. (2006) que tratam sobre a participacdo orca-
mentaria e sua relacdo com o desempenho gerencial, ao investigar a presenca da justica procedimental
e da satisfacao no trabalho como mediadoras desta relacdo (Lunardi et al., 2020). Além disso, contribui
sobre a perspectiva da percepcéo de justica dos gestores no alcance da satisfacdo no trabalho e no
desempenho gerencial. Lau e Lim (2002) concentraram seus argumentos na justica procedimental,
participacdo orcamentéria e desempenho gerencial. Ja Lau e Tan (2006) relacionaram a participacéo
or¢amentaria a tensdo no trabalho da qual adotaram um construto multidimensional que contemplou,
a satisfacdo no trabalho. Complementarmente, este estudo explora a mediacédo da justica procedimental
na relacao entre a participacdo orcamentaria e o desempenho gerencial e a participacao orcamentdria
e satisfacdo no trabalho. A literatura sobre orcamento embora seja extensivamente pesquisada, pouco
foi relacionada a justica procedimental, assim demonstra-se a importancia teérica dessa pesquisa.

Quanto a mediacédo da satisfacdo no trabalho na relagao entre a participacdo orcamentaria e de-
sempenho gerencial, esta pesquisa apresenta resultados divergentes aos demais (Otley, 1978; Brownell,
1982¢; Chong et al., 2006), dado que nao foi constatada a mediacdo na relacéo, o que permite inferir que
a peculiaridade do segmento ao qual a pesquisa foi desenvolvida impactou nos resultados. Contribui-se
desta maneira com literatura, no sentido da ndo generalizacao de tais resultados para todos segmentos,
em razao de que em empresas hoteleiras observou-se comportamento diferente.

No ambito pratico, a presente pesquisa contribui com as empresas hoteleiras, pois, a participacdo
no orcamento melhora o desempenho gerencial, isso por sua vez, tem influéncia no resultado da
organizacdo. Os gestores mostraram-se sensiveis a justica procedimental nas empresas hoteleiras, o
que permite afirmar que é um campo a ser explorado por estas empresas, dado que as variaveis, par-
ticipacdo orcamentaria e percepcéo de justica procedimental quando combinadas, podem tornar os
gestores mais aptos ao trabalho, e isto reflete em um melhor desempenho no decurso de suas tarefas.

Ademais apresenta-se implicacdes praticas para a gestdo das empresas hoteleiras. Sugere maior
adocdo de praticas gerenciais como o orcamento, pois permite uma melhor alocacao de recursos,
avaliacdo de desempenho, e maior comunicacdo entre os gestores, o que impacta na satisfacdo e no
desempenho gerencial, e consequentemente no alcance dos objetivos organizacionais.

A melhor compreensao do processo orcamentario é relevante para os hotéis dada a sensibilidade,
volatilidade e outras caracteristicas desse segmento como a sazonalidade. A maior adocdo de praticas
gerencias, pode implicar em maior qualidade dos servicos que o hotel presta, o que ird refletir em
certificacdo positiva, como o caso da avaliacao online dos hotéis (online hotel review), um importante
indicador de qualidade dos servicos e idoneidade de empresas hoteleiras (Bortoluzzi et al., 2020).

Esta pesquisa ndo é isenta de limitacbes, das quais se destacam o fato de englobar os hotéis li-
toraneos brasileiros com base nos dados do Booking.com, pode haver deste modo, empresas deste
setor e localizacdo, as quais ndo foram localizadas e contatadas para participacdo da pesquisa. Além
disso, considerando que os construtos capturaram a percepcao dos gestores, recomenda-se cautela
na generalizacdo dos achados. Em relacdo ao método, a pesquisa se limitou a perspectiva quantitativa,
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assim, métodos qualitativos podem ampliar o conhecimento nessa tematica. Adotar a abordagem
Fuzzy set Qualitative Comparative Analysis pode auxiliar na compreensao dos efeitos do orcamento
no comportamento dos gestores.

Em relacdo as oportunidades de pesquisa, destaca-se a utilizacdo de outras varidveis como base
de pesquisa, tais como a justica distributiva, por lidar com os fins alcancados e ndo com os processos.
Assim, os individuos que participam do orcamento podem se sentir justicados quanto a deciséo reali-
zada para, por exemplo, alocacdo de recursos, controle e avaliacdo de desempenho, de modo a ficarem
mais satisfeitos com o trabalho, e por conseguinte atingirem melhor desempenho gerencial. A tenséo
no trabalho também poderia ser objeto de investigacao para analisar se a participacdo orcamentaria
é capaz de minimizar ou até mesmo dirimir os conflitos e levar a um melhor desempenho.

O engajamento e identificacdo organizacional séo reflexos da congruéncia dos valores pessoais e
organizacionais. Assim, estudos futuros podem adotar essas variaveis como consequentes da partici-
pacao orcamentaria. Avaliar o desempenho dos hotéis por meio das avaliacdes online efetuadas pelos

hospedes pode auxiliar na compreenséo dos hotéis.

Financiamento: A presente pesquisa foi realizada com apoio da Coordenacdo de Aperfeicoamento

de Pessoal de Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Cédigo de Financiamento 001.
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