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Santi. D. G. (2019). Efeitos da participacdo orcamentaria, ambiguidade de fungdes e conflito
de papéis sobre a justica organizacional na percepg¢do dos diretores executivos das geracdes
X, Y e Z. Dissertacdo de Mestrado, Universidade Estadual do Oeste do Parana, Cascavel, PR,
Brasil.

RESUMO

A participacdo dos colaboradores no processo orcamentario é uma pratica gerencial relevante
para as organizacdes, em conjunto a contabilidade gerencial, tém-se a ambiguidade de
funcbes e o conflito de papéis. Tais fatores influenciam a percepcao de justica organizacional
sobre o processo orcamentario. O mercado de trabalho é composto por profissionais de
diferentes faixas etarias, convivendo na mesma organizacdo, nessa perspectiva, encontram-se
as geracBes X, Y e Z. Assim, surge a indagacdo de analisar quais os efeitos da participacao
orcamentaria, ambiguidade de funcbes e conflito de papéis sobre a justica organizacional pela
percepcéo dos diretores executivos das geracfes X, Y e Z. Por meio da abordagem qualitativa,
realizou-se um estudo de caso, empregando-se o método de analise do discurso nas entrevistas
realizadas no periodo de marco a maio de 2019, com seis profissionais das trés geracbes que
atuam na elaboracdo e na avaliacdo do orcamento. A analise primou pela triangulacdo de
dados através das entrevistas, da observacdo direta e de evidéncias de fontes documentais. O
construto da pesquisa foi analisado por bloco, com o auxilio do software Atlas ti 7.0. Ao
analisar os efeitos da participacdo orgcamentéria sobre as geracfes X, Y e Z, identificou-se um
aumento no comprometimento dos envolvidos e aumento de satisfacdo. O conflito de papéis
no processo orcamentario surge como uma infracdo as regras e ao desenvolvimento de
atividades desnecessarias durante o processo. As geracdes Y e X mostraram menor tendéncia
ao comparéa-las com a geracao Z. Perante a ambiguidade de fungdo ao processo or¢camentario,
nota-se que algumas geracdes possuem um nivel de ambiguidade, sendo isso notério na
comparagdo com a geracdo Z. A autoridade é um fator preponderante sobre a ambiguidade,
que surge como uma incerteza nas atividades do individuo sobre as suas atividades, o que
ficou apresentado pela geracdo Y e Z. Perante a participacdo orcamentaria, as geragoes
apresentaram percepcdes de justica nas quatro dimensdes: A justica distributiva e a processual
do orcamento se apresentaram como satisfatoria para a geracdo X e Y e parcialmente para a Z.
Diante da terceira e a quarta dimens&o, interpessoal e informacional, as geracbes mostram
uma percepcdo de justica diferente. Ao se comparar com a geracdo X, as geracdes Y e Z
apresentam satisfacdo parcial. Por fim, as informacg0es apresentadas para explicar as tomadas
de decisdo e cortes no orcamento mostraram ser satisfatorias para as geracdes X e Y.
Contudo, o nivel e a forma de divulgacdo das informacBes ndo estariam claras para a geracdo
Z, afetando a percepcao de justica com o processo orcamentario. A pesquisa contribui para o
meio académico ampliando a discusséo sobre a influéncia de fatores comportamentais sobre a
justica organizacional na percepcdo de diferentes geragdes. Para 0 meio empresarial, o estudo
traz achados que auxiliam os gestores na compreensdo de fatores internos na empresa, que
exercem influéncia nos resultados das organizages. Conclui-se que existe influéncia da
participacdo no processo orcamentario, em conjunto com ambiguidade de funcgdes e conflito
de papéis sobre a percepcdo de justica organizacional, que sofrem forte influéncia quando
comparadas com as geracOes. A percepcao de justica entre as geragcdes X, Y e Z mostrou
diferentes aspectos e niveis. Para tanto, destaca-se, no estudo, que a satisfacdo com o processo
orcamentario € maior para geracdo X e Y e menor para a geracao Z.

Palavras-chave: Participacdo orcamentaria. Ambiguidade de funcdes. Conflito de papéis.
Geracdes. Justica organizacional.



Santi. D. G. (2019). Budget management: A study on the effects of budgetary participation,
ambiguity and conflict of roles on organizational justice by the perception of executive
directors of the generations X, Y and Z. Master's thesis, Western State University of Parana,
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ABSTRACT

Employee participation in the budgeting process is a relevant management practice for
organizations, together with management accounting, there are ambiguity of functions and
conflict of roles. Such factors influence the perception of organizational justice about the
budget process. The labor market is made up of professionals from different age groups,
living in the same organization, in this perspective, are the generations X, Y and Z. Thus, the
question arises to analyze the effects of budget participation, ambiguity of functions and role
conflict on organizational justice by the perception of the executive directors of generations
X, Y and Z. Through the qualitative approach, a case study was carried out, using the
discourse analysis method in the interviews conducted in March. May 2019, with six
professionals from the three generations working in the preparation and evaluation of the
budget. The analysis was based on data triangulation through interviews, direct observation
and evidence from documentary sources. The research construct was analyzed by block, with
the aid of Atlas ti 7.0 software. Analyzing the effects of budget participation on generations
X, Y and Z, we identified an increase in stakeholder commitment and increased satisfaction.
The conflict of roles in the budget process arises as a violation of the rules and the
development of unnecessary activities during the budget process. Generations Y and X
showed less tendency to compare them with generation Z. Given the ambiguity of function in
the budget process, it is noted that some generations have a level of ambiguity, which is
noticeable compared to generation Z. It is a major factor in ambiguity, which arises as an
uncertainty in the activities of the individual about his activities, which was presented by
generation Y and Z. Faced with budget participation, the generations presented perceptions of
justice in the four dimensions: distributive justice and the budget procedure presented itself as
satisfactory for generation X and Y and partially for Z. Facing the third and fourth
dimensions, interpersonal and informational, the generations show a different perception of
justice. Compared to generation X, generations Y and Z have partial satisfaction. Finally, the
information presented to explain decision making and budget cuts proved satisfactory for
generations X and Y. However, the level and form of disclosure would not be clear to
generation Z, affecting the perception of fairness. with the budget process. The research
contributes to academia by broadening the discussion on the influence of behavioral factors
on organizational justice in the perception of different generations. For business, the study
brings findings that help managers understand internal factors in the company, which
influence the results of organizations. It is concluded that there is influence of participation in
the budget process, together with ambiguity of functions and conflict of roles on the
perception of organizational justice, which are strongly influenced when compared with
generations. The perception of justice between generations X, Y and Z showed different
aspects and levels. Therefore, the study highlights that the satisfaction with the budget process
is higher for generation X and Y and lower for generation Z

Keywords: Budgetary participation; Ambiguity of functions; Conflict of papers; Generations;
Organizational justice.
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1 INTRODUCAO

A teoria da equidade de Adams (1963) considera que nos sentiremos mais ou menos
motivados para o trabalho e para as atividades, na medida em que percebemos a presenca da
justica e da igualdade nas relagdes de trabalho com os demais agentes. Ela propde que as
pessoas, geralmente, observam as diferencas dentro e fora do ambiente de trabalho, ou seja, 0s
individuos comparam as entradas e os resultados do seu emprego com aqueles de outros
funcionarios e respondem de maneira a eliminar qualquer injustica (Robbins, 2000).

Com base na teoria da equidade, para Bergamini (1997), cada parte envolvida tenderia
a comparar aquilo que Ihe é oferecido como recompensa pelo seu desempenho, com aquilo
que foi oferecido aos seus semelhantes. Dessa forma, é notdria a busca de um tratamento
justo.

A tematica de justica, apesar de ascender como emergente nos estudos de Gestdo de
Pessoas, sempre permeou as relacées organizacionais e, nesse sentido, Colquitt (2001) afirma
que a estrutura organizacional é influenciada por fatores que transcorrem sobre o julgamento
dos seus colaboradores, influenciando os resultados junto das organizacdes.

A percepcdo de justica organizacional pode ser considerada em diferentes contextos,
como a relacionada ao procedimento de selecdo de pessoas, equidade no ambiente de
trabalho, politica salarial, promocdo, mudanca organizacional e avaliagdo de desempenho
(Beuren & Santos, 2012).

Tremblay, Sire e Balkin (2000) destacam que a percep¢do de justica organizacional é
um dos valores aos quais 0s empregados tendem a ser sensiveis e que pode melhorar o
comprometimento individual das pessoas na organizacdo em que trabalham. Greenberg
(1990) afirma que a justica organizacional se atenta com o modo como 0s empregados
determinam se foram tratados de forma justa e a maneira pela qual essas determinacGes
influenciam comportamentos e atitudes posteriores relacionadas com o trabalho.

Os estudos sobre a justica organizacional evoluiram sob diferentes abordagens ao
longo do tempo. Atualmente, possuem quatro dimensdes: justica distributiva, justica
processual, justica interacional interpessoal e justi¢a interacional informacional (Langevin &
Mendoza, 2013).

Owens (2006) destaca na sua pesquisa razfes para ndo cortar o orgamento de
treinamento, relatando como ocorre o relacionamento entre o treinamento organizacional e 0s

resultados. Os achados do estudo apoiam a ideia de que o treinamento pode influenciar
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positivamente varidveis de justica organizacional, acrescentando outra dimensdo que gere
eficazmente o ambiente de trabalho.

A participacdo orcamentaria objetiva a partilha de informacédo e de avaliacdo. Kyj e
Parker (2008) destacam que, em conjunto, se transmite uma percepcao de justica e equidade,
quando os orcamentos sdo utilizados para se avaliar os subordinados (teoria da justica
organizacional).

Graso et al. (2014) sugerem que as organizacfes podem se beneficiar ao empregarem
ferramentas e estratégias que sdo direcionadas para a criacdo e a manutencdo de uma
percepcdo mais consistente de justica organizacional entre todos os membros dentro de um
grupo.

O tema controle de gestdo tem sido abertamente debatido. Liessem et al. (2015)
destacam, nesse contexto, que o0 orcamento € uma das principais ferramentas de gestdo. Os
seus estudos tiveram como foco avaliar como o orgamento pode ser utilizado para incentivar o
comportamento dos funcionarios, alinhado com os objetivos da empresa. Assim, o sistema de
orcamento ganhou importancia como uma ferramenta de avaliacdo de desempenho para
equiparar os interesses individuais e corporativos (Fisher, 2007).

Segundo Shields e Shields (1998), a participacdo orgamentaria € um processo em que
os colaboradores da organizacdo estdo envolvidos na elaboracdo da peca orcamentaria e
possuem influéncia sobre a sua construgao.

O orcamento é utilizado no planejamento das atividades empresariais, pois, € uma
forma prética das empresas determinarem as suas metas para um determinado periodo
(Hansen, Otley & Van Der Stede, 2003). E uma importante ferramenta de controle gerencial,
que auxilia os gestores na tomada de decisdo em vérios niveis de abrangéncia (Merchant,
2007).

Libby (1999), no seu estudo sobre a influéncia da voz e a explicagdo sobre o
desempenho em uma configuracdo de orcamento participativo, destaca que a teoria da justica
organizacional é usada para definir um processo de or¢camento justo, tendo dois componentes:
envolvimento no processo or¢camentario (voz) e a comunicacdo de uma justificativa para a
falta sobre o orgamento final, os conjuntos superiores (explicagéo).

Libby (1999) examinou a relacdo entre o0 uso de um processo de orgamento justo e 0
desempenho dos subordinados. Os achados contribuem para o uso da participacao
orcamentéaria, dando énfase na alocacdo de orcamento e conseguindo vincular a percepcao de

justica para com os colaboradores com o aumento do seu desempenho.
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A participacdo dos colaboradores no processo or¢camentario € uma pratica gerencial
relevante para as organizagOes, pois possibilita a interagdo entre os colaboradores,
compreensdo dos objetivos organizacionais e estimula o comprometimento na realizacdo das
atividades (Shields & Shields, 1998).

Segundo Lavarda e Almeida (2013), a participagdo or¢amentaria ocorre quando 0s
subordinados se envolvem nas negociacOes e nas definicGes das metas orgcamentérias para a
determinacdo do orcamento, por meio da comunicacao, interacdo e liberdade na propriedade
de expressao.

Mia (1989), em sua pesquisa, analisou o efeito na relacdo da participacdo orcamentéria
e da dificuldade na tarefa, no desempenho e na motivagdo no trabalho. Os resultados
encontrados indicam que a relacdo com o desempenho foi alta quando a participacédo
percebida era relativa a percepc¢do do grau de dificuldade na tarefa. Porém, o desempenho foi
baixo quando a percepc¢do da participacdo ndo era compativel com o grau de dificuldade na
tarefa.

Shields e Shields (1998) observam que as razdes para a existéncia da participacao
orcamentaria sdo a partilha de informacéo, a coordenacédo de interdependéncia entre 0s setores
organizacionais e a motivacdo dos colaboradores. Kyj e Parker (2008) corroboram ao
acrescentarem outra razdo, que é a promogdo da percep¢do de justica organizacional, uma vez
que as metas orgcamentarias podem ser utilizadas para a avaliacdo do colaborador.

O orcamento refletiria as estruturas simbolicas que sustentam os mais diversos e
contraditérios ambitos organizacionais e pessoais (Covaleski et al., 2013). Dessa forma, Bryer
(2014) enfatiza que o orcamento ndo é uma ferramenta uniforme e mecanicista, estando
diretamente envolvido nas complexidades ontol6gicas do ser humano.

O processo orcamentario, de acordo com Christensen (1982), caracteriza-se como
instrumento fundamental na reducdo da assimetria informacional entre os individuos no
ambito organizacional (Penno, 1984), tendo uma ligacdo direta com o comportamento
humano, em que existe a relagédo justica informacional. Fisher, Frederickson e Peffer (2002)
afirmam que o efeito de um processo justo sugere uma relagéo positiva entre a satisfagdo com
a definicdo do processo orgamentério e a satisfagdo com o orcamento.

Da mesma forma, a satisfacdo também é afetada pela motivacédo, além da justica que
pode ser variada pela percepcdo entre as geracdes. Entende-se que os individuos
desempenham melhor o seu trabalho quando estdo satisfeitos e, de acordo com Dal Vesco et

al. (2016), a satisfagé@o no trabalho resulta diretamente das percepgoes de justica.
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A auséncia ou a inadequada especificacdo de papéis na organizacdo, isso €, 0 nao
estabelecimento da fungdo e autoridade de um individuo, pode ocasionar uma situacdo de
estresse, desencadeando conflito de papéis e ambiguidade de funcdes (Katz & Kahn, 1978).

Rizzo, House e Lirtzman (1970) apontam que algumas consequéncias negativas da
presenca de conflito de papéis e ambiguidade de funcdo em empresas se encontram
relacionadas com os baixos niveis de satisfacdo no trabalho e com as atividades. Todavia, a
satisfacdo no trabalho pode ser melhorada quando entre os agentes, superiores e subordinados
se mantém: estruturas e padrdes de funcdo definidas para cada parte, trabalho em equipe,
tolerancia e liberdade na comunicacdo entre superiores e subordinados, incentivos formais
relacionados com o desenvolvimento pessoal e profissional, processos que auxiliem na
coordenacao dos fluxos de trabalho, adaptabilidade as mudancas organizacionais e o0 respeito
pelo principio de cadeia de comando.

O estudo de Chenhall e Brownell (1988) verificou os efeitos da ambiguidade de papéis
na relacdo entre a participacdo orcamentéria, a satisfacdo e o desempenho no trabalho. Os
principais achados indicaram que a participacdo orcamentaria atua indiretamente, através da
ambiguidade de papéis, influenciando na satisfacdo no trabalho e no desempenho dos
gerentes.

Assim, entende-se que, em condicdes de elevados niveis de ambiguidade de fungdes e
conflito de papéis, é possivel que seus efeitos sobre o desempenho gerencial sejam negativos.

Portanto, a importancia da participacdo orcamentaria reside na sua influéncia no
aspecto comportamental e psicolégico dos individuos (Hanson, 1966). Evidéncias na
literatura sugerem que a utilizacdo desse instrumento tende a causar um maior
comprometimento dos individuos com as metas orcamentarias e um aumento no esfor¢o nas
suas atividades de trabalho, influenciando, positivamente, o desempenho gerencial (Milani,
1975).

Relacionando-se a contabilidade gerencial com a teoria dos papéis, tém-se dois
conceitos-chave: a ambiguidade de funcdes e o conflito de papéis. O primeiro elemento, a
ambiguidade de funcdo, caracteriza-se como a incerteza dos individuos com relacdo as suas
atividades, funcdes e responsabilidades (Kahn et al., 1964).

Conflitos e ambiguidades sdo importantes conceitos da teoria dos papéis e representam
dois dos principais componentes do stress no trabalho (Jackson & Schuler, 1985). O conflito
de papéis pode ser definido como a ocorréncia simultanea de dois ou mais requerimentos
organizacionais e o desempenho de um requerimento torna mais dificil o desempenho de
outro (Katz & Kahn, 1970).
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As organizagdes podem ser concebidas como sistemas de papéis, nas quais cada
individuo que ocupa uma posi¢do na organizagdo é solicitado a desempenhar um conjunto de
atividade e a manter determinados comportamentos na organizacdo perante o seu papel
(Carvalho & Nascimento, 1993).

Junto a gestdo, vem a globalizacdo, que estimulou mudancgas organizacionais. Assim,
conhecer como as geracdes se comportam, torna-se estratégico para a produtividade e para a
rentabilidade das empresas (Mattos, 2011).

O mercado de trabalho, atualmente, € composto por profissionais de diferentes faixas
etarias, que convivem na mesma organizacao. Essas diferentes faixas etarias sdo denominadas
de “geragdo”, que se refere ao conjunto de individuos que nasceram em uma mesma época e
que tém determinados comportamentos, necessidades e valores (Fantini & Souza, 2015).

Segundo Oliveira (2012), as geracOes presentes no mercado de trabalho atual sdo: A
geracdo X, a geracdo Y e a geracdo Z. Cada uma dessas geracOes tem um conjunto de
caracteristicas, motivacoes e perspectivas diferentes sobre suas carreiras profissionais.

As geracdes mais jovens (X, Y e Z) sdo voltadas para atingirem os resultados da
empresa, necessitando de flexibilidade de tempo para serem mais produtivas (Tolbize, 2008).
Dessa forma, as organizagdes que conseguem administrar as diferencas de modo de trabalho
de cada geracdo, obtém vantagens de tempo e qualidade sobre os servicos, trazendo bons
resultados para a empresa.

A geracdo X é composta por individuos mais céticos, tolerantes, individualistas,
independentes e viciados no seu trabalho. Eles buscam equilibrar as suas necessidades
profissionais, pessoais e também a qualidade de vida. Além disso, preferem trabalhar por
muitos anos na mesma empresa, esperando por uma promocao e crescimento (Oliveira, 2012).

Ja a geracdo Y é formada por jovens acostumados com as tecnologias de
entretenimento e comunicacgdo, sdo desestruturados, contestadores, imediatistas, inovadores e
ndo gostam de hierarquia. Buscam constantes desafios e preferem ser empregaveis. (Macedo,
2009).

Por ultimo, a geracdo Z é composta por jovens que ainda estdo estudando e ndo
entraram no mercado de trabalho, mas ja geram preocupacao para 0os empregadores, pois sao
extremamente imediatistas, individualistas, conectados, tém incapacidade de seguir padrdes
lineares e possuem dificuldade de trabalhar em equipe (Brito, 2013).

Diante do cenario de mudancas, presenca de sujeitos de diversas geragdes no contexto
organizacional e de importancia do orcamento no processo de gestdo, foi levantado o

problema de pesquisa.
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1.1 Problema de Pesquisa

Nesta pesquisa, a percepcdo de justica organizacional é analisada no contexto do
processo orcamentario, junto a ambiguidade de funcdes e conflito de papéis com as geracgdes.
Pesquisas sobre essa temética ja foram realizadas na contabilidade gerencial, porém,
conforme Santi, Strassburg e Toigo (2018) os estudos sobre justica organizacional estdo
escassos, relatam que a pesquisa vem crescendo de forma ampla no Brasil, contudo notasse que
em nivel internacional encontrasse mais trabalhos sobre o tema.

Libby (1999) examinou a relacdo entre 0 uso de um processo orcamentario justo e o
desempenho do subordinado. A teoria da justica organizacional foi utilizada para definir um
processo orcamentario justo. Em ambito internacional, os autores Lau e Lim (2002)
pesquisaram a relacdo entre a percepcdo de justica processual, a participacdo orcamentaria e o
desempenho gerencial.

Shields e Shields (1998) destacam que a participacdo or¢camentaria € um processo em
que os colaboradores estdo envolvidos na elaboracdo do orcamento e que, também, possuem
influéncia sobre sua determinagdo. Em ambito nacional, Beuren e Silva (2012) identificaram a
justica organizacional no processo que antecede a elaboracdo do orcamento como forma de
valorizacdo das pessoas.

Shields e Shields (1998) destacam que o orcamento € uma das principais ferramentas
de gestdo e a participacdo orcamentaria no processo de elaboracdo do orcamento é uma das
acOes formais para estimular o comprometimento dos colaboradores na execucdo das
estratégias organizacionais (Liessem et al., 2015).

Para Kyj e Parker (2008), duas correntes de pesquisa podem ser identificadas
especificando a relacdo entre 0 uso para a avaliacdo e a participacdo no orcamento: estudos
mais contemporaneos que modelam uma ligacao direta entre a avaliagdo do uso de or¢camento
e a participacdo orcamentaria e analises mais tradicionais que ndo modelam uma ligacédo
direta, mas especificam uma interacdo entre as varidveis e os resultados. A corrente mais
tradicional de pesquisa enfatiza o cumprimento das metas orcamentarias, enquanto a corrente
mais contemporénea considera 0 uso valorativo do orcamento como um antecedente da
participacdo do orgcamento (Kyj & Parker, 2008).

Uma das mudancgas enfrentadas pelas empresas é a coexisténcia de grupos
heterogéneos dentro de um mesmo ambiente, incluindo diferentes geragdes, com distribuigdes
etarias especificas, ocasionando comportamentos peculiares a cada uma delas (Veloso, Dutra
& Nakata, 2008).
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O equilibrio buscado pelos profissionais de lideranca visa fazer com que as diferentes
geragBes de empregados respeitem umas as outras, incentivando-as a cederem em momentos
apropriados para que o trabalho possa ser executado, atendendo os requisitos estipulados pelas
organizac6es (Khoury, 2009).

Gregson e Wendell (1994) se propuseram a conhecer a relacdo entre conflito de
funcdo, ambiguidade de funcdo, satisfagdo no trabalho e autoestima e concluiram que conflito
e ambiguidade de funcdo se relacionavam diretamente com a variavel satisfacdo no trabalho
em -19% e -57%, respectivamente. Isso evidencia que quando ha maiores niveis de conflito e
ambiguidade de funcdo, menor é a satisfacdo no trabalho.

A participagdo é um fator que estimula os gestores, de diversas empresas, a oferecerem
mais recursos e beneficios para reterem este ou aquele profissional de “talento” (Matos, 2011)
e, dessa forma, entra em constante andlise o perfil das geragdes.

O mercado de trabalho atual enfrenta uma situacdo complexa. Além da falta de méo de
obra qualificada, existe hoje a questdo do “Encontro de Geragdes”. Ha varias faixas etarias
atuando no mercado: como as geracbes X - que tem como principal caracteristica a
experiéncia -, a Y - que possui a flexibilidade de adaptacdo da geracdo - e a Z - que tem como
marca a inovagédo-, como relatam Lima (2012) e Oliveira (2012).

Entre as geragdes, existe uma caracteristica diferenciada de retorno aos colaboradores
que apresentam diferenciacdo e desempenho produtivo. Dentre os fatores motivacionais de
desempenho esta o salario. Aliar a remuneracdo justa com a filosofia da organizacdo é um
paradigma (Trindade, Cunha, Nunes, & Santos, 2011).

Toda organizacdo necessita de guias para 0s seus procedimentos, que tendem a evitar
que os seus empregados realizem fungdes indesejaveis ou comprometam determinadas
funcdes.

Nessa perspectiva, um dos desafios das organizacgdes é identificar se os colaboradores
percebem os efeitos da participacdo orcamentaria e qual é o efeito da percep¢do de justica
organizacional por parte dos envolvidos junto a organizacdo, com influéncia em conjunto com
a ambiguidade de fungdes e o conflito de papéis perante as geracbes X, Y e Z. Nesse
contexto, enuncie-se 0 seguinte problema de pesquisa: Como a participacdo orgamentaria,
conjuntamente com a ambiguidade de funcGes e o conflito de papéis, influencia na justica
organizacional na percepcdo dos diretores executivos das geragdes X, Y e Z? A fim de
responder & questdo-problema, tragou-se um objetivo geral, que se desmembrou em

especificos, observando as etapas a serem seguidas para a resposta da questdo problema.
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1.2 Objetivos

Tendo por base o problema de pesquisa levantado, apresentam-se a seguir o0 objetivo
geral e os objetivos especificos que delineiam os caminhos seguidos no desenvolvimento

desta pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Para responder ao problema, foram definidos objetivos, geral e especificos. Os
objetivos especificos visam identificar, por meio de fases, como se desenvolveu o objetivo
geral. Como objetivo central desse estudo, tem-se como premissa avaliar como a participacdo
orcamentaria, conjuntamente com a ambiguidade de fungdes e conflito de papéis, influencia

na justica organizacional na percepcao dos diretores executivos das geragdes X, Y e Z.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos delineados para a pesquisa servem de alicerce para o alcance
do objetivo geral e representam as etapas da pesquisa percorrida até o alcance do objetivo
geral. Assim, apresentam-se 0s objetivos especificos.

a) ldentificar os efeitos da participacdo or¢camentaria sobre as geracdes X, Y e Z;

b) Detectar a relacdo de ambiguidade de funcdes e conflito de papéis na elaboracédo e

avaliacdo orcamentéria;

c) Verificar a percepgdo de justica organizacional dos diretores executivos das

geracOes X, Y e Z;

d) Analisar a influéncia da participacdo orcamentaria, a ambiguidade de funcGes e o

conflito de papéis na justica organizacional pela percepcao das geracfes X, Y e Z.

1.3 Delimitacdo do Estudo

O estudo tem como delimitacdo o periodo de 2019, por se tratar de um corte
transversal, e da unidade de estudo tratando-se de uma empresa de grande porte do setor
industrial do ramo de géneros alimenticios e derivados em geral, situada na regido Sudoeste

do Parana e na regido oeste de Santa Catarina. Foram aplicadas entrevistas somente com 0s
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profissionais das geracbes X, Y e Z que atuam na elaboracdo e revisdo do orcamento junto as
organizagoes.

Quanto a delimitacdo tedrica, a teoria da equidade tem foco e serve de respaldo para
analise da percepcdo de justica junto a participacdo orcamentaria. A utilizacdo desta teoria
deve-se ao fato de ela se posicionar como uma referéncia essencial das pesquisas que
estudaram as percepgdes de justica organizacional nas suas quatro dimensoes.

Outra delimitacdo refere-se a definicdo operacional das quatro variaveis estudadas:
participacdo orcamentaria, ambiguidade de funcGes, conflito de papéis e percepcdo de justica
organizacional das geracfes X, Y e Z. O periodo de coleta de dados estendeu-se dos meses de
marco a maio do ano de 2019 e de analise dos dados entre maio a junho de 2019.

1.4 Justificativa e Contribui¢do do Estudo

O presente estudo se justifica por ampliar a discussdo sobre a participacdo
orcamentaria, somando-se a outros realizados sobre o tema, mas em ambientes distintos,
como o de Kyj e Parker (2008) que exploraram em empresas dos Estados Unidos as causas ou
antecedentes da participacdo no orcamento para compreender o papel da participacdo
orcamentaria nas organizagdes, segundo varias perspectivas teoricas, incluindo a teoria da
equidade, a teoria da agéncia e a justica organizacional. Para Lau e Tan (2005), a percepcao
de justica aumenta a satisfacdo e o desempenho dos gestores no trabalho, bem como o
comprometimento para com a organizagéo.

Na mesma linha, Schuler (1980) constatou em sua pesquisa que a ambiguidade de
funcBes pode ter um efeito negativo menor no desempenho quando o empregado apresenta
capacidade de adaptabilidade ao cargo. McNally (1980) explica que o conflito de papéis pode
ocorrer quando um gestor tem acesso limitado a recursos para desenvolver suas atividades ou
informacdo insuficiente para tal; enquanto que ambiguidade de papéis pode ocorrer quando o
gestor ndo é capaz de antecipar as consequéncias de sua a¢cdo ou ndo possui informacdo que o
oriente sobre o comportamento adequado.

A relevancia do estudo concentra-se na observancia do nivel de percepcdo de justica
organizacional que os gestores possuem junto as geracOes, debatendo sobre a ambiguidade de
funcdes e conflito de papéis e como podem interferir na percepcdo de justica organizacional
na participacdo orgcamentaria. Diferencianse dos demais estudos por unir diversos fatores para

analisar a percepcdo de justica perante as geracOes atuantes no mercado de trabalho, com
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fatores comportamentais que diretametne exercem influéncia sobre a tematica e
consequentemente sobre os resultados das organizagoes.

Do ponto de vista pratico, o estudo pode possibilitar as organizacdes a revisdo e
alteracdo dos procedimentos orcamentarios, para melhorar e/ou manter a justica
organizacional, em conjunto com ameniza¢do da ambiguidade de fungdes e o conflito de

papéis.

1.5  Estrutura da Dissertagédo

Estruturou-se o referido estudo nas seguintes se¢es: Na primeira sec¢do é apresentada
a introducdo do trabalho junto com a problemaética que instigou a referida pesquisa, objetivos,
delimitacdo e justificativa.

O segundo capitulo traz a fundamentacéo tedrica realizada com base em uma revisao
bibliografica, em periddicos nacionais e internacionais, ademais, buscou-se identificar
pesquisas cientificas relevantes sobre o tema em questdo. Apresenta-se a fundamentacédo
tedrica da equidade e da teoria da justica organizacional, dimensdes de justica organizacional,
percepcOes de justica organizacional, ambiguidade de funcdes e conflito de papéis, niveis de
geracOes e estudos anteriores.

No terceiro capitulo estdo descritos os aspectos metodoldgicos a fim de que se
responda a questdo problema do estudo e alcance do objetivo proposto na pesquisa. Essa
secdo apresenta o delineamento da pesquisa, a populacdo objeto de estudo, as hipdteses
levantadas, os procedimentos utilizados para a coleta de dados, os instrumentos de pesquisa e
a limitacdo do método.

Na quarta parte do estudo apresenta-se a analise dos dados obtidos divididos por
blocos e subsecOes para melhor analise individual e em conjunto, bem como demonstram-se
os resultados alcangados respondendo os objetivos especificos propostos na pesquisa a partir
da metodologia escolhida.

Por conseguinte, no quinto capitulo s@o apresentadas as consideracgdes finais referentes
ao resultado das andlises de dados e as sugestfes para futuras pesquisas. Por fim, constam as

referéncias utilizadas na elaboragéo do estudo, seguidas dos apéndices.
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2 BASE TEORICA

Nesse capitulo se apresenta a revisdo da literatura acerca das teorias organizacionais
que sao utilizadas para compreender o comportamento dos individuos participantes do sistema
organizacional. Para fins deste estudo, tem-se como foco a teoria da equidade, em conjunto

com a justica organizacional.

2.1 Teoria da Equidade

Adams (1963) iniciou pesquisas sobre a teoria da equidade, destacando que ela é
amparada em uma dada distribuicdo de resultados e é percebida como justa se a razdo entre
investimentos, contribuicBes e resultados é igual a razdo entre investimentos e resultados de
um outro com gquem a pessoa se compara.

Omar (2006) explica que a justica organizacional nada mais é do que a percep¢do dos
colaboradores em relacdo ao que € justo e ao que € injusto dentro da organizagdo em que
trabalham. O orcamento é considerado como uma das principais ferramentas gerenciais, pois
é um pilar na gestdo e permite 0 acompanhamento da execu¢do entre o previsto e o realizado,
além de permitir a prestacdo de contas dos gestores perante a organizacdo em um determinado
periodo (Frezatti, 2007).

Os resultados do estudo realizado por Mia (1989) indicaram uma interacdo
significativa entre a participacdo e a dificuldade do trabalho, afetando o desempenho do
colaborador. No estudo, o desempenho se mostrou elevado, quando o nivel de participacéo foi
proporcional ao nivel de dificuldade de trabalho na orgnizacdo. Em contraste, o desempenho
foi considerado baixo quando a quantidade de participagéo foi desproporcional em relagdo ao
nivel de dificuldade de trabalho, tendo forte ligacdo nesse contexto.

A teoria da equidade estabelece uma correspondéncia entre o0s aspectos especificos de
um sistema de controle gerencial e as circunstancias que envolvem o ambiente organizacional
(Otley, 1980). Nesse sentido, 0 processo orcamentario permite observar o desempenho da
organizacéo e controlar desvios enquanto a sua elaboracdo e execucdo (Oliveira, 2008).

Para Adans (1963) a teoria da equidade considera que 0s agentes se sentem mais ou
menos motivados para o trabalho na medida em que percebem a presenga da justica e da
igualdade nas relacdes de emprego. Dando  sequéncia, aborda-se sobre a justica

organizacional e as suas dimensoes.
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2.2 Justica Organizacional

Nessa secdo aborda-se a temaética da justica organizacional e o avanco dos estudos,
com subdivisdo entre quatro dimensdes. Desde 1961, tem-se estudado o conceito de justica ou
equidade na area do comportamento organizacional, sustentando-se que quando duas pessoas
estdo em relacdo de troca, é justo que elas sejam recompensadas em conformidade com seus
custos e investimentos (Kwon et al., 2008).

Desde entdo, as preocupacdes sobre a tematica de justica foram expressas nos
dominios organizacionais e empresariais, como a resolucao de conflitos de interesse, a selecédo
de pessoal, os conflitos de trabalho entre os agentes e também a negociagdo salarial. 1sso
resultou no surgimento de uma variedade de diferentes abordagens para a justica em diversas
dimensdes.

Para Moorman (1991), o termo justica organizacional é usado, principalmente, em
investigacGes do dominio do comportamento empresarial, preocupando-se com as maneiras
pelas quais os funcionérios e os colaboradores percebem a equidade de tratamento no local de
trabalho e como isso pode influenciar em aspectos organizacionais como atitudes laborais,
satisfacdo, resultados e percepcao dos supervisores em relacdo ao trabalhador.

O comprometimento organizacional é um fator fundamental para a sobrevivéncia das
organizagOes. Presume-se que as pessoas mais comprometidas possuem maiores
probabilidades de permanecerem na organizacdo e de se empenharem na realizacdo do seu
trabalho, mantendo o foco no alcance dos objetivos da organizacdo (Rego & Souto, 2002).

Karriker e Williams (2009) ponderam que estudar o0 comportamento organizacional e o
comportamento dos agentes envolvidos no processo e as suas relagdes com percepgdo de
justica no ambiente de trabalho podem ser extremamente Uteis como fonte de diferenciais
competitivos entre as organizacoes.

A teoria da Justica Organizacional tem como principios norteadores a determinacdo de
direitos e deveres dos colaboradores e a distribuicdo de beneficios e encargos oriundos das
relacbes de trabalho, com vistas a promocdo da equidade no ambiente organizacional
(Greenberg, 1987).

As preocupacg0es sobre a justica foram expressas nos dominios organizacionais, como
a resolucdo de conflitos, a selecdo de pessoal, conflitos de trabalho e negociacgéo salarial e é
de se esperar que um tratamento justo e igualitario aos trabalhadores aumente a satisfacdo no
ambiente laboral, segundo Moorman (1991), e, dessa forma, melhore as relagdes entre

supervisores e funcionarios, incentivando comportamentos de cidadania e reduzindo os casos
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de roubo do empregado. Isso, portanto, também beneficia a organizagdo, em uma perspectiva
de aquisicao de vantagem competitiva (Bateman & Organ, 1983).

Estudos sobre a justica ganharam forca nas ultimas quatro décadas, na qual varios
autores, principalmente, com publicacdes internacionais (Adams, 1965; Greenberg, 1993;
2006; Colquitt, 2001; Cropanzano & Randall, 1993; Bies e Moag, 1986, Rego & Souto, 2002)
contribuiram e contribuem para a compreensdo das funcBes que tal conceito exerce nos
sistemas da sociedade e do mundo do trabalho.

A justica organizacional é concebida como um principio orientador da determinacéo
de direitos e deveres nas organizacfes, bem como de beneficios e encargos advindos da
cooperacéo social entre diversos colaboradores no processo (Paz et al., 2009). Na proporgéo
em gue ha um conjunto de cooperagdes entre 0s envolvidos com o intuito de obter matuas
vantagens, as organizac@es também poderdo enfrentar conflitos e interesses individualizados.
Reduzir a influéncia nos resultados é necessario para a empresa (Demo, 2010).

De maneira analoga, existe evidéncia de que a percepcdo de um ambiente
organizacional justo promove atitudes positivas na empresa. Os empregados que percebem
serem tratados com justica por parte dos gestores e pela prépria organizacdo tendem a acatar
as decisbes da geréncia, apresentar comprometimento socialmente favordvel e evitar
comportamentos antissociais na organizagdo, além de apresentarem maior comprometimento
com os objetivos da empresa, qualidade no trabalho, satisfacdo profissional, saide, bem-estar
e harmonia com os processos da organizacao (Tepper, 2001).

Para Armond (2017) o processo de amadurecimento da justica organizacional foi
evoluindo desde a década de 1960, na qual o fenbmeno da justica foi encorpado por aditivos
relativos ao seu conceito e as suas dimensdes. Tal processo tem evoluido de uma analise mais
restritiva, extremamente ligada ao principio da equidade e com carater inicialmente
unidimensional, até ser tomado como amplo contextual e multidimensional, conforme
evolucdo literaria advinda dos principais autores sobre o tema.

O Quadro 1 apresenta a evolucao e 0s seus principais pensadores.



27

Quadro 1- Evolucdo da tematica justica organizacional

Autor Ano Caracterizacao de Justica
- Pressupostos: inequidade relacionada aos sentimentos de injustica;
Adams 1965 - Aspectos: tensBes provocadas pela inequidade e fatores comportamentais que

reduzem essa tensdo;
- Unidimensional (distributiva).
- Pressupostos: Dependendo do sistema social alguns critérios de justica podem
ser melhor aplicaveis que outros;

- Aspectos: hipotetizou que, em relacBes cooperativas com foco no lucro, o

1975 principio da equidade é dominante; em relagdes cooperativas com objetivo
comum e foco no estabelecimento de relagdes sociais agradaveis, o principio
dominante seria a igualdade;
- Dimensdo: introduz a visao sistémica e de contexto, e ndo se limita a abordagem
unidimensional.
- Pressupostos: A justica dos procedimentos consiste na justica dos processos e
procedimentos utilizados pela organizacdo para a alocagéo de recursos e
1976 recompensas;
- Aspectos: mapeia e cataloga as situages para a escolha e para a utilizagdo dos
critérios de equidade, igualdade e necessidade;
- Dimens&o: bidimensional (distributiva e processual).
- Pressupostos: aspectos sociais interferem na percepcao de Justica
Bies e 1986 Aspectos: Analise das percepcdes e interagdes nas relacdes interpessoais entre
Moag recebedores e distribuidores de recursos;
Dimensao: tridimensional (distributiva, processual e interacional).
Surge nos estudos sobre justica uma tematica especializada nas organizaces, a
1986/ justica do trabalho, e 0 autor denomina o fenémeno de Justica Organizacional,
Greenberg 1987 abrindo um nicho para a busca por referenciais tedricos especificos e ajustados ao
comportamento organizacional, aumentando a proliferacdo de estudos sobre o
fendmeno no ambito do trabalho.

Deustch

Leventhal

Fonte: Armond (2017) e Paz et al. (2009)

De modo geral, a abordagem de justica organizacional segue o0s preceitos expostos por
Greenberg (1986), que a analisa na perspectiva de quatro dimensdes, sendo: As dimensdes das
justicas processual, distributiva, interpessoal e informacional.

Destaca-se que os estudos sobre as dimens@es de justica ainda ndo sdo conclusivos,
estdo sempre em avanco no meio académico. No entanto, estabeleceu-se que o entendimento
acerca do tema passa por dimensfes ou tipos de justica, que na construcdo das dimensdes
difere conforme a necessidade dos estudos organizacionais (Rego, 2001).

Beuren (2012) pondera que existem autores que trabalham a justica organizacional
com duas dimensoes, separando-a em distributiva e processual, em outros estudos utilizam
trés dimensdes de justica: a distributiva, a processual e a interacional. A autora destaca que
ainda ha autores como Rego (2000) e Colquitt (2001), que utilizam quatro dimensdes,
separando a justica interacional em interpessoal e informacional, sendo mais aceita nas
pesquisas atuais.

Esse modelo de quatro dimensdes, para Rego (2001), foi o que melhor se ajustou aos

dados em pesquisas na area de justica, em algumas categorias profissionais brasileiras,
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comparando com o modelo em que as facetas interpessoal e informacional aparecem

congregadas num Unico fator interacional (Assmar et al., 2002).

Quadro 2- Sintese das caracteristicas das trés dimensdes de justica organizacional

Dimenséo Descricdo conceitual
Focaliza-se no conteldo, isso é, na justica dos fins alcancados ou obtidos. Diz
respeito, por exemplo, aos salarios, classificacdes obtidas pelas pessoas nas
avaliacbes de desempenho, sancbes disciplinares, promocdes, aceitacdo/

Distributiva rejei¢do de candidatos, resultados dos testes de detecgdo de consumo de drogas,
fatia orcamentéria atribuida as unidades organizacionais, lucros distribuidos aos
trabalhadores.

Focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos meios usados para alcancar tais
fins. Refere-se, por exemplo, aos procedimentos usados nos acréscimos

Processual

salariais, processos disciplinares, sistemas de avaliagdo de desempenho,
processo de recrutamento e selecdo.
Relaciona-se com a postura que o superior adota, com vistas a um tratamento
digno e respeitoso com 0s seus colaboradores.
Interacional Centra-se no modo como o superior fornece informagdes e explica/justifica as
(Informacional) decisOes que afetam as pessoas.
Fonte: Rego (2002, p. 216).

Interacional (Interpessoal)

A primeira dimensdo apresentada € a justica distributiva, que possui sua origem na
Teoria da Troca Social (Adams, 1965) e enfatiza o papel da equidade por meio de um
processo justo de troca, no qual os envolvidos recebem resultados proporcionais em relagao as
suas contribuicdes.

A segunda dimensdo, a justica processual, € definida por Folger e Konovsky (1989)
como o desenvolvimento e a aplicacdo de regras equitativas para alocar recursos e a equidade
percebida dos mecanismos utilizados para se chegar a essas decisdes. Desse modo, a justica
processual é quem avalia, na medida em que o sistema determinante dos resultados de
trabalho é preciso, consistente, corrigivel, imparcial e representativo, baseando-se em padrdes
éticos e abertos a entrada do empregado em vigor (Greenberg, 1986).

No que tange a terceira dimensdo da justica organizacional, definida como a justica
interacional, Greenberg (1993) enfatiza que ela reflete a qualidade da interagdo com 0s
gestores, considerando aspectos como o fato do gestor agir de forma digna e respeitosa ou
ainda oferecer justificativas aos individuos que sdo afetados por suas decisdes (Colquitt,
2001).

A justica interpessoal diz respeito a sensibilidade social, ou seja, ao grau com que 0
gestor adota um tratamento educado, cortés, honesto e de respeito em relacdo as pessoas
afetadas pelos procedimentos e decisdes distributivas de justica. Por outro lado, a
informacional se refere ao fornecimento de informacdes e explicacOes acerca das decisdes
tomadas (Rego, 2001).
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Tepper (2001) evidencia que a percep¢do de um ambiente organizacional justo
promove atitudes positivas. Os empregados que se percebem tratados com justica pelos
gestores e pela propria organizacdo tendem a apresentar comprometimento favoravel com a
empresa, maior qualidade no trabalho e satisfacdo profissional.

Dessa forma, Greenberg (1986) realca que a percepcdo de justica organizacional se
refere & justica do individuo no tratamento recebido de uma organizacdo e na sua reacao
diante de tais percep¢des no local de trabalho. Constitui-se, portanto, em um fenémeno
humano complexo e multifacetado (Leventhal, Karuza & Fry, 1980), que abrange diversos
dominios da vida e influencia em ac¢des individuais e coletivas.

A percepgdo de justiga organizacional pode ser considerada em diferentes contextos na
organizacdo, como a relacionada ao procedimento de selecdo de pessoas, politica salarial,
promocdo, mudanca organizacional e avaliacdo de desempenho (Beuren & Santos, 2012).
Nessa linha, a justica organizacional € um fator que contribui para o desenvolvimento das
empresas. Assim, pesquisar e estudar a percepcdo de justica dos diversos atores
organizacionais, em especial de seus atores internos, sobre tal aspecto € crucial para
compreender suas fontes de vantagem competitiva no mercado.

Como uma ferramenta imprescindivel, a justica organizacional pode ser vista através
da participacdo junto ao orcamento. A seguir, sera discutido sobre o efeito da participacao

orcamentaria.

2.3 Processo Orcamentario

O processo orcamentario é a forma como a empresa faz o orcamento, o ritual, ciclo,
impregnado na cultura da organizacdo, varia de empresa para empresa, nao existindo um
padrdo fixo de processo. As organizagdes bem administradas normalmente tém o seguinte
ciclo orcamentario, segundo Horngren, Foster e Datar (1997):

e Planejamento do desempenho da empresa como um todo, assim como as

respectivas subunidades. Todos 0s gestores concordam com 0 que é esperado

deles;

e Estabelecimento de um pardmetro de referéncia, isso €, um conjunto de

expectativas especificas com relacdo as quais os resultados reais possam ser

comparados;

e Andlise das variacbes dos planos, seguida, se necessario, das respectivas
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ac0es corretivas;

e Replanejamento, levando em consideracdo o feedback e a mudanga das

condicdes.

O orcamento € a etapa do processo do planejamento estratégico em que se estima e
determina a melhor relacdo entre receitas e despesas para atender as necessidades,
caracteristicas e os objetivos da empresa no periodo esperado (Lunkes, 2003).

No decorrer dos anos, o orcamento sofreu evolucdo, conforme necessidades de

adaptacdo. A Figura 1, a seguir, apresenta os diversos tipos:

Figura 1 - Tipos de orcamento

i Orcamento Perpétuo
Orcamento por | Atividade
i Orcamento | Flexivel
Projecéo dos
liOrgamento de| Base Zero Projecdo reCUISOS
i Orgamento |Continuo dos fundamen-
: Projecdo dos| ~ €CUrsos tado nas
Orcamento Empresarial Renovacdo | Projecdo dos| recursos para _nas relacdes de
do periodo recursos da | varios niveis at|V|d,ades causa-efeito
Projecéo dos recursos concluidoe | estacazero, | e atividade.| @travesde entre 0s
baseado nos objetivos e 0 acrescimo do com direciona- processos
controle, através do mesmo justificativa dores. correntes.
acompanhamento pelos periodono | para todos os
dados contabeis. futuro. novos gastos.

Fonte: Lunkes (2003).

O orcamento empresarial € um plano contendo as metas operacionais das diferentes
areas a serem controladas no préximo periodo, ou seja, € elaborado para um nivel de atividade
que pode variar de empresa para empresa, separado em orcamento de fabricacdo, de despesas
de vendas, administrativas, de investimento, de caixa e plano de remunera¢do. Segundo
Lunkes (2003), o orcamento empresarial como conhecido hoje, teve seu apogeu a partir de
1950, quando surgiram obras de escritores como Welsch, Gordon e Hilton, dentre outros, que
difundiram o or¢camento empresarial pelo mundo.

O orcamento continuo cobre geralmente um plano de tempo de 12 meses, substituindo
normalmente o periodo atual ao seu término pelo mesmo periodo no futuro. I1sso mantém

constantemente os gestores e empregados envolvidos no processo or¢camentario, de forma que
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condicBes varidveis sejam incorporadas no momento oportuno. Segundo Warren, Revee e
Fess (2001), o objetivo central do orcamento continuo é atualizar o orgamento operacional
continuamente.

A ideia é acrescentar, no fim de cada ciclo um novo periodo, 0 que pode ser de um
més, quatro ou seis meses. Para Welsch (1983), o orcamento continuo ¢é frequentemente usado
quando se acredita que planos realistas podem ser feitos para curtos periodos e € desejavel ou
necessario replanejar e refazer projecdes continuamente por forca das circunstancias.

O orcamento base zero rejeita a visdo tradicional do orgamento apresentado por
autores e estudos sobre a elaboracdo do or¢camento e, principalmente, a idéia do orcamento
incremental, que leva em consideracdo os dados de periodos anteriores a mais um ano
adicional para a construcdo da peca orcamentaria. Em vez disso, o orcamento de base zero
projeta todas as pegas como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez (Pyhrr, 1981).
O orcamento base zero se propde a verificar todas as suas atividades e prioridades, bem como
0s recursos financeiros a partir da estaca “ZERO”, ou seja, sem saldo inicial ao se projetar um
novo exercicio social. Lunkes (2003) menciona que para a elabora¢do do OBZ, os gestores
devem apresentar justificativas para as apropriagfes dos recursos, levando-se sempre em
consideracdo o custo/beneficio ou a analise evolutiva dos acontecimentos da organizagédo
durante o periodo.

O orcamento flexivel permite que os gestores calculem um conjunto mais vasto de
variagdes que o orcamento empresarial. Nesse sentido, Hansen e Mowen (2001) afirmam que
o orcamento flexivel fornece os custos para uma faixa de atividades. Eles podem ser usados
no planejamento ao mostrarem quanto serdo os custos, em varios niveis de atividade. Quando
usados dessa forma, os gestores podem lidar com a incerteza ao examinarem os resultados
financeiros esperados para um nimero de cenarios plausiveis (Lunkes, 2003).

A utilizacdo do orcamento flexivel exige um conhecimento maior sobre 0s seus custos.
De modo geral, as empresas encontram problemas para separar custos fixos de variaveis,
dificultando a utilizacdo do orgamento flexivel.

O orcamento por atividades identifica as atividades desenvolvidas na empresa e
determina os seus custos e desempenho em termos de tempo e qualidade. Para Kaplan e
Cooper (1998), o orcamento por atividades nada mais é do que a contabilidade por atividades
invertida.

McLemore (1997) conceitua o orcamento por atividade como a expressao quantitativa

das atividades esperadas pela empresa. Ele reflete a capacidade necessaria para produzir o
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nivel desejado e os recursos financeiros e ndo financeiros, de acordo com as metas
estratégicas e as mudancas planejadas para melhorar o desempenho.

O orcamento perpétuo é um sistema de planejamento que prevé custos e uso de
recursos fundamentado nas relagdes de causa e efeito entre os processos correntes (Brimson,
2000). O orcamento perpétuo permite a identificacdo e a previsdo dos recursos através da
relacdo causa-efeito. Uma das grandes vantagens do método € a possibilidade de estimar
recursos de acordo com 0s objetivos e politicas da empresa e a desvantagem do orcamento
perpétuo € a grande dificuldade de estabelecer as causas do consumo dos recursos (Lunkes,
2003).

Através dos anos, o orcamento foi adaptando-se e acompanhando as tendéncias das
modernas teorias de gestdo junto as organizacfes. Lunkes (2010) pondera que a estrutura
basica do orcamento é formada a partir das projecdes financeiras dos orcamentos individuais
(pecas) de cada unidade da empresa e num conjunto de orcamentos para um determinado
periodo determinado pela alta direcdo da organizacdo, abrangendo o impacto das decisbes
estratégicas e dos planos de acéo.

Os orcamentos, além de serem parametros para a avaliacdo dos planos de acéo,
permitem a apuragdo do resultado por &rea de responsabilidade, centro de custos,
desempenhando papel de controle por meio dos sistemas de custos e da contabilidade
(Lunkes, 2010). De maneira analoga, o orcamento traduz os planos em longo prazo da
empresa em um plano operacional anual. Assim, o plano em longo prazo inclui qualquer
despesa ou receita que sera incorrida no periodo, como por exemplo, as despesas de pessoal
adicional para desenvolver novos mercados e atingir as metas (Zdanowicz, 1989).

Brookson (2000, p. 7) ordena de forma diferente os objetivos quando afirma que os
orcamentos sdo essenciais para o planejamento e o controle da empresa. Zdanowicz (1989)
relata que o objetivo principal da peca orcamentaria € relacionar-se com as duas funcdes
administrativas principais: o planejamento e o controle.

Tais medidas auxiliam a coordenar as a¢@es dos lideres de diferentes areas e diversos
setores da empresa, estabelecendo-se um compromisso com 0s objetivos tragados pela
organizacdo, conferindo autoridade ao gestor de cada area para fazer despesas e fornecer
metas claras de receita para o periodo conforme se apresenta no Quadro 3 os objetivos do

orcamento.
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Quadro 3: Os seis objetivos principais do orcamento

Objetivos Descricdo

Planejamento Auxiliar a programar atividades de um modo l6gico e Sistematico que
corresponda a estratégia em longo prazo da empresa.
Coordenacéo Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacéo e
garantir a consisténcia dessas agoes.
Comunicacao Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa
aos diversos gerentes de equipes.
Motivacéo Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e da
empresa.
Controle Controlar as atividades da empresa por compara¢do com os planos originais,

fazendo ajustes onde necessario.

Avaliagdo Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista as suas metas
pessoais e as de seu departamento.

Fonte: Brookson (2000).

Zdanowicz (1989) relata que o processo orcamentario deve apresentar as seguintes
caracteristicas para um bom andamento: projecdo do futuro para o periodo, flexibilidade na
aplicacdo e participacdo direta dos responsaveis que trabalham com o orcamento. Tung (1994)
complementa, expondo as caracteristicas basicas do orcamento: Apresentar um grau de acerto
aceitavel, adaptabilidade ao ciclo operacional da organizacdo e capacidade de demonstrar,
com rapidez, pontos problematicos no decorrer da execucdo e indicar decisdes corretivas

através de relatérios emitidos para auxilio na tomada de deciséo.

2.4 Participacdo no Orgamento

Nesta secdo, discute-se sobre como a participacdo orcamentaria gera efeitos na tomada
de decisdo nas organizacdes, sendo que a literatura existente aponta que a participacdo
orcamentaria tem consequéncias comportamentais positivas resultantes de uma maior clareza
quanto aos objetivos, relevancia percebida e troca de informacdes.

Segundo Frezatti (2007), o orgamento € um plano financeiro utilizado pela empresa
para programar sua estratégia em determinado exercicio. O autor afirma, ainda, que o
orcamento vai muito além das estimativas do resultado que a empresa pretende alcangar no
futuro ou em um periodo, pois deve se basear no comprometimento dos gestores em se manter
as metas estipuladas, sem, no entanto, haver a expropriagdo dos seus acionistas para nao

prejudicar a relacdo. Para Lavarda (2013), 0 processo orcamentario se constitui na forma
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como a organizagéo realiza seu orcamento, variando de empresa para empresa, de acordo com
sua estrutura operacional, de capital, de porte, de setor de atuacdo, tecnoldgica e humana.

A participacdo orcamentaria se refere a um estilo especifico de gestdo, em que o0s
gerentes de nivel médio estdo autorizados a participarem com 0s seus gerentes superiores na
definicdo de seu orgcamento (Kim, 1992). Nos seus estudos, os autores Shields e Shields
(1998) definem orcamento participativo como um processo em que 0 gerente estd envolvido
no processo e tem influéncia na determinacao do seu orcamento de forma direta, aumentando,
consequentemente, o envolvimento e 0 comprometimento.

Para Anthony e Govindarajan (2011), a participacdo orgamentéria € um processo em
que o pessoal do setor orcado é envolvido e influencia na defini¢do dos valores do orcamento
em que estariam utilizando. Young (1985), por sua vez, define a participacdo orcamentaria
como um regime orcamentario de envolvimento ativo entre os agentes, no qual a média
geréncia seleciona suas metas de desempenho, em conjunto com sua geréncia superior. Milani
(1975) menciona que a participacdo orcamentaria € um conceito usado para descrever a
medida que um subordinado tem permissdo para selecionar seus proprios cursos de acéo
durante o processo.

Shields e Shields (1998) destacam que o0 processo de participacdo orgamentéria é
aquele em que os gerentes de nivel médio participam na elaboracdo da peca orcamentéria e
tem influéncia na definicdo do seu proprio orcamento de maneira direta e ativa. Os autores
mencionam que a participacdo do gerente médio ocorre com o intuito de: a) trocar
informacBes entre os gerentes de nivel superior e médio da empresa, b) coordenar
interdependéncias e c) motivar e promover atitudes, proporcionando, inclusive, a reducéo da
tendéncia de criacdo da folga orcamentaria.

A participacdo no or¢camento, para Young (1985), permite ao gerente de nivel médio
trazer informacGes que possam aprimorar os padroes de desempenho do seu departamento ou
do setor de atuagdo, alavancando, dessa forma, o desempenho do setor e proporcionando
maior satisfacdo no trabalho entre os envolvidos no processo.

Para Kyj e Parker (2008), a participacdo orcamentaria objetiva a partilha de
informagdo, coordenando as interdependéncias entre as subunidades da organizacdo e a
motivacdo dos colaboradores, aumentando a satisfacdo no trabalho e, consequentemente, o
comprometimento com a empresa. Os autores afirmam, ainda, que a participagdo
orcamentaria ocorre por varios motivos em que se destacam: a) promocdo de relacdes abertas
e comunicativas com os subordinados (teoria da liderancga); b) acesso as informac6es privadas

sobre o poder dos subordinados (teoria da agéncia) e c) transmissdo de uma percepgdo de
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justica e equidade quando os orcamentos sdo utilizados para avaliar os subordinados (teoria da
justica organizacional).

Na mesma linha de pensamento, Shields e Shields (1998) ressaltam que um dos mais
importantes beneficios que a participacdo orcamentaria proporciona para a organizacao é o
compartilhamento de informagGes entre 0os membros internos da empresa, trocando dados que
podem ser de grande utilidade para os diretores.

Kyj e Parker (2008) comentam que 0s gerentes superiores buscam incentivar o gerente
médio a participar do processo orcamentario da empresa, como parte de uma abordagem do
estilo de lideranca do superior, promovendo, com isso, a abertura e a comunicacdo direta e
clara com os gerentes médios, reforcando a confianca entre ambos, melhorando as politicas da
empresa e, por fim, apresentando igualdade entre os envolvidos no processo.

Para Shields e Shields (1998), embora a participacdo no processo or¢camentario possa
facilitar a comunicagdo de informacgdes privadas, essa participagdo ndo garante que isso
ocorra, pois pode emergir conflitos de interesse e, com isso, prejudicar a empresa. Contudo,
0s autores destacam que o grau de comprometimento do gerente de nivel médio com a
organizacdo pode motivar o mesmo a revelar plenamente as informacdes privadas de que
dispde, que é de enorme relevancia para os diretores da empresa.

Dessa forma, a participacdo no orcamento permite a meédia geréncia obter
informacdes, a fim de aperfeicoar os padrdes de desempenho do seu departamento, criando
mais envolvimento dos agentes e proporcionando maior satisfacdo no trabalho (Young, 1985).
Tal participacdo esta relacionada a um estilo especifico de gestdo, em que a média geréncia €
autorizada a participar com a geréncia superior na definicdo do orgcamento de sua empresa,
que pode variar de acordo com o porte e o estilo da organizacédo, segundo Kim (1992).

Além dos beneficios ja apresentados, a participacdo orcamentéria pode diminuir a
assimetria informacional com o compartilhamento da informacdo e da melhoria da
comunicacdo entre os niveis gerencias (Baiman, 1990). No entanto, Shields e Young (1993) e
Lavarda e Almeida (2013) apontaram que mesmo em um ambiente de alta participacdo dos
gestores nos processos orcamentarios, esses podem conviver com a falta de compartilhamento
de informacgGes sobre as atividades realizadas entre 0s niveis gerenciais devido a existéncia de
alguma forma de conflito de interesse e até mesmo pessoais.

Para a realizagé@o desta pesquisa, pressupde-se que o compartilhamento de informacéo
esta relacionado com o desempenho no trabalho e com a assimetria de informagdo, bem como

com a ambiguidade de fungdes e o conflito de papéis.
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Junto a participacdo orgamentaria, vem a satisfacdo que os usuérios ttm com o

orcamento, que seré tratado na secéo a seguir.

2.5 Satisfacdo com o Orcamento

Nesta secdo, evidenciamos a importancia da satisfacdo com o or¢camento junto aos
usuarios, uma vez que a percep¢do pode trazer bons resultados para a organizagao.

As caracteristicas implicitas ao orcamento dentro de uma organizagdo, bem como 0s
usos e fungdes dados a eles por essas exercem influéncia na forma como os componentes
dessa empresa se sentem em relacdo ao orcamento (Sponem & Lambert, 2016). Com o
mesmo sentido de abordagem, os autores Sponem e Lambert (2016) elencaram 11
caracteristicas que essencialmente afetam a satisfacdo dos usuérios dos orcamentos com o
processo e usos dos mesmos. S&0 essas caracteristicas: 0 orgamento suscitar comportamentos
oportunistas, diminuir a cooperacao, ser adequado ou ndo em um ambiente de incerteza, ser
muito rigido, impor uma cultura de controle ou de engajamento, impedir ou propor a
inovacéo, ser principalmente um ritual, levar muito tempo e agregar pouco valor, traduzir a
predominancia da rentabilidade em curto prazo, em detrimento da criacdo de valor em longo
prazo, cobrindo um periodo de tempo adequado ou nédo ao ciclo comercial da empresa.

Em sua investigagdo, Dunk (1989) confirmou que a existéncia de interagdo entre a
participacdo e a énfase no or¢camento afeta o desempenho, mas ndo encontrou evidéncias de
que a interacdo afeta positivamente o desempenho. A conclusdo indicada é de que o
desempenho melhora em condi¢des de alta (baixa) participacdo e de baixa (alta) énfase no
orcamento, havendo indicacdes que alternam os pares dessas varidveis; € uma medida que
deve ser evitada na concepcao de sistemas de controle.

Os resultados de Hansen e Van der Stede (2004) indicaram que os antecedentes
significativos geralmente apresentam pouca sobreposicdo das razdes para o uso do orgamento
e que alguns tém sinais opostos para as diferentes razdes, sugerindo que os direcionadores das
multiplas razdes para 0 orgamento nem sempre sao compativeis.

Segundo Warren, Reeve e Fess (2003), no processo or¢camentario, as metas podem ser
individuais e de equipe. Problemas comportamentais podem surgir se a meta for muito
elevada (inatingivel), se for muito facil (muito vaga) ou gerar conflitos entre a empresa e 0s

objetivos dos funcionarios (meta conflitante).
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A participagdo orgamentaria permite que um subordinado informe suas tarefas
especificas, bem como a demanda por recursos. Assim, pode-se influenciar a definicdo de
objetivos e a alocacdo adequada de recursos para o alcance dos objetivos estabelecidos. Desse
modo, pode-se influenciar, positivamente, os padrdes do desempenho e da satisfacdo com o
orcamento (Milani, 1975; Young, 1985).

Dessa forma, os orgamentos podem ter diversos niveis de satisfagdo dentro das
organizacOes, indo desde a satisfacdo limitada, passando pela pouca, até o satisfeito,
considerando os efeitos adversos ou sendo uma importante ferramenta de gestdo, suscitando,
assim, a satisfacdo nos usuarios, (Sponem & Lambert, 2016).

Os niveis de satisfacdo podem ter efeitos positivos e negativos, nos quais 0s agentes
fazem comparacfes junto aos papéis que desempenham nas organizacGes. Nessa direcdo, o

estudo da proxima subsecdo abordou o conflito de papéis e a ambiguidade.

2.6 Ambiguidade de Fungdes e Conflito de Papéis

Nesta secdo, o estudo apresenta a existéncia da ambiguidade de funcdes e conflito de
papéis e, por fim, relata cada um desses aspectos.

Utilizando-se de um conjunto de construcdes tedricas advindas da antropologia,
psicologia social e sociologia, a teoria dos papéis busca explicar o comportamento e a reacdo
dos individuos em um contexto social (Birnberg, Luft & Shields, 2007; Young, 2007).

Conflitos de papéis e ambiguidades de fun¢des sdo importantes conceitos da teoria dos
papéis e representam dois dos principais componentes do stress no trabalho (Jackson &
Schuler, 1985). Fisher (1995) e Lee (2010) mencionam que o conflito e a ambiguidade sdo
causadores de estresse nos executivos.

Segundo Alves (1985), o sujeito que se comporta de modo ambiguo, s6 o é na visdo
dos outros, com o0s quais interage, pois, na sua concepcao, age de acordo com 0s seus credos.
Esse raciocinio esta alinhado com os argumentos de Khan et al. (1964), de que a ambiguidade
de funcbes deve ser avaliada pelos seus componentes objetivos (observados) e subjetivos
(percebidos).

Relacionando-se a contabilidade gerencial com a teoria dos papéis, tém-se dois
conceitos-chave: a ambiguidade de fungBes e o conflito de papéis. O primeiro elemento,
ambiguidade, caracteriza-se como a incerteza dos individuos com relagdo as suas atividades,

funcdes e responsabilidades (Kahn et al., 1964).
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Assim como a ambiguidade de funcdes, o conflito de papéis também foi amplamente
estudado na &rea organizacional. A teoria dos papéis assume que individuos ocupam posicdes
que sdo reconhecidas socialmente, chamadas de papéis sociais. A representacdo desses papéis
reflete expectativas sociais a respeito de como um trabalho ou profissao especifica, que deve
ser desempenhada (Deutsch & Krauss, 1965).

Com isso, assume-se que a falta de informagdes necessérias disponiveis para uma
determinada posicdo organizacional, resultara em distor¢cdes no papel desempenhado, que
gerara insatisfacdo no trabalho, ansiedade e um desempenho menos efetivo (Rizzo; House &
Lirtzman, 1970).

A auséncia ou a inadequada especificacdo de papéis na organizacdo, isso €, 0 nao
estabelecimento da funcdo e autoridade de um individuo, pode ocasionar uma situacdo de
estresse, desencadeando o conflito e a ambiguidade (Katz; Kahn, 1978).

O conflito decorre da incompatibilidade de tarefas ou quando as exigéncias dessas nao
condizem com os valores de quem as exerce. A ambiguidade provém da falta de informacGes
ou de autoridade para a realizacdo das atividades (Beuren, 2017).

Esse conflito de papéis, por sua vez, caracteriza-se pela divergéncia nas expectativas
impostas ao individuo no cumprimento do seu papel, o que dificulta o desempenho das suas
atividades (Kahn et al., 1964). Tais divergéncias ocorrem advindas de exigéncias simultaneas
de dois ou mais requisitos de funcéo, o que dificulta ou impossibilita o cumprimento das suas
incumbéncias (Tang & Chang, 2010).

Dessa forma, o conflito de papéis pode ser definido como a ocorréncia simultanea de
dois ou mais requerimentos organizacionais. O desempenho de um requerimento torna mais
dificil o desempenho de outro (Katz & Kahn, 1978).

Ashforth e Mael (1989) alertam que 0s papéis que uma pessoa desenvolve no ambito
social podem entrar em conflito com as exigéncias para desempenhar alguns papéis dentro da
organizagdo, uma vez que os valores, crencas e normas variam de acordo com cada ambiente.
A ambiguidade deve aumentar a probabilidade de que uma pessoa fique insatisfeita com o seu
papel, experimente ansiedade e distorga a realidade (Palomino & Frezatti, 2016).

Diferente do conflito de papéis, a ambiguidade de fungdes acontece quando as
especificacfes de uma fungdo ndo estdo bem definidas, quando seus objetivos e formas de
realizacdo sdo obscuras e ambiguas. Assim, a pessoa incumbida de desempenhéa-la ndo é
capaz de realiza-la de acordo com as expectativas (Kahn et al., 1964). Conforme Burkert,
Fischer e Schéffer (2011), as expectativas de papéis que sdo confiadas ao gestor estabelecem

fortes pressdes no desempenho das suas funces.
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A ambiguidade de funcéo consiste na falta de informacdo por parte da organizacao a
respeito de oportunidades de progressdo, leque de responsabilidades e expectativas de
superiores (Katz & Kahn, 1978). A ambiguidade de papéis € uma tensdo organizacional que
pode ser verificada por um individuo em decorréncia da falta de informacdo para que esse
possa desempenhar suas fun¢des na empresa (Palomino & Frezatti, 2016).

Schuler (1980) constatou em sua pesquisa, que a ambiguidade pode ter um efeito
negativo menor no desempenho quando o empregado apresenta capacidade de adaptabilidade
ao cargo, que foi encontrado apenas nos funcionarios de nivel hierarquico superior.

Para Singh e Rhoads (1991), a ambiguidade de funcbes € um problema mais facil de
ser resolvido por meio de intervencGes gerenciais. Nesse sentido, a implementacdo de
programas para deduzir as ambiguidades de papéis tende a ser menos complicada do que
intervencdes em limitar o conflito de papéis.

Gregson e Wendell (1994) se propuseram, como objetivo de estudo, conhecer a
relagdo entre conflito de funcdo, ambiguidade de fungéo, satisfagdo no trabalho e autoestima.
Utilizando uma amostra de 216 Contadores Publicos Certificados (CPAs), dos quais 79%
eram homens e 21% mulheres, usando a técnica estatistica path analysis (Lisrel), os autores
concluiram que o conflito e a ambiguidade de fungdo se relacionavam diretamente com a
variavel satisfacdo no trabalho em -19% e -57%, respectivamente, evidenciando que quanto
maiores os niveis de conflito e ambiguidade de funcdo nos CPAs, menor a satisfacdo no
trabalho.

Conforme Katz e Kahn (1970) mencionaram que o estudo de conflito e ambiguidade
tem como objetivo evidenciar, mediante dos seus resultados, as reais condigdes do ambiente
de trabalho de um individuo que responde por um cargo ou funcdo, do mesmo modo que visa
evidenciar o estado subjetivo do individuo enguanto niveis de percepcdo de conflito e
ambiguidade.

Para Chen (2011), a ambiguidade de funcdo ocorre quando caréncia uma deciséo clara
das expectativas dos papeis dos individuos e os métodos necessarios para realizar as funcoes
de trabalho. Em outras palavras, a ambiguidade de funcdo ocorre quando a responsabilidade
do trabalho e as tarefas complementares ndo sdo claramente definidas. O estresse pode
acontecer em tais situagcdes em que ndo ha uma clara descri¢do do servigco, um 6bvio elo de
comando esteja ausente ou em que ha um alto grau de incerteza sobre a seguranca laboral ou
plano de carreira que esteja presente.

Rizzo, House e Lirtzman (1970) apontam que consequéncias negativas da presenca de

conflito e ambiguidade de funcdo em empresas complexas se encontram relacionadas com os
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baixos niveis de satisfacdo no trabalho. Todavia, a satisfacdo no emprego pode ser melhorada
quando entre superiores e subordinados se mantém: (i) estruturas e padroes de funcdo
definidas para cada parte, (ii) trabalho em equipe, (iii) tolerancia e liberdade na comunicagéo
entre superiores e subordinados, (iv) incentivos formais relacionados com o desenvolvimento
pessoal e profissional, (v) processos que auxiliem na coordenacgéo dos fluxos de trabalho, (vi)
adaptabilidade as mudangas organizacionais e (vii) o respeito ao principio de cadeia de
comando.

No contexto orgcamentario, evidéncias encontradas na literatura tém sugerido se que a
participacdo dos gestores nos processos orgamentarios de uma organizacdo pode contribuir
para a reducdo da ambiguidade de funcdes e no conflito de papéis, melhorando o desempenho
do individuo no trabalho (Chenhall & Brownell, 1988; Chong; Eggleton & Leong, 2005).

Chong (2002) reexaminou o modelo cognitivo de participacdo orcamentaria
demostrado no estudo de Chenhall e Brownell (1988) e identificou que a ambiguidade de
funcdes se relaciona negativamente com a participacdo orcamentaria e com o desempenho
gerencial.

Assim, entende-se que em condic¢des de elevados niveis de ambiguidade de funcdes e
conflito de papéis, é possivel que seus efeitos sobre o desempenho gerencial sejam negativos.
No proximo bloco seré discutido sobre o perfil das geracdes objeto da pesquisa.

2.7 Perfil das Geragbes X, Y e Z

Esta secdo discute sobre os perfis das geracdes, sendo elencados entre a X, Y e Z,
apresentando caracteristicas e particularidades desenvolvidas em cada etapa. As organizacdes
sdo dirigidas de acordo com a personalidade, perspectivas e valores dos seus dirigentes
estratégicos (Litterer, 1980). Dentro das organizagdes, ha pontos positivos em ambientes
multigeracionais, como, por exemplo, o trabalho conjunto das geracgdes X, Y e Z.

No ambiente profissional, as geragdes caracterizam-se pela preferéncia da estabilidade
do emprego fixo. Os seus valores estdo relacionados ao tempo na empresa, gostando de ser
reconhecidos e respeitados por suas experiéncias. Os conflitos com as novas geragoes
associam-se aos ideais, comportamentos e valores (Oliveira, 2012).

A globalizagdo estimulou mudancas organizacionais. Assim, conhecer como as
geracOes se comportam, torna-se estratégico para a produtividade e a rentabilidade das
empresas (Mattos, 2011). As remuneragbes mais atraentes e a melhor estabilidade no
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emprego, para algumas geracdes, ndo sdo vistas como ganho potencial e garantia de
permanéncia duradoura em uma determinada empresa (Teixeira, 2014).

Essa contradicdo surge devido a necessidade crescente de pessoas mais qualificadas
para ocupar determinados cargos nas organizacfes, ocasionando, assim, certa diferenca nos
candidatos com qualificagcdo acima da média (Botelho, 2018).

A participacdo é um fator que estimula os gestores de diversas empresas a oferecerem
mais recursos e beneficios para reterem este ou aquele profissional de “talento” (Matos,
2011). Assim, temos um grupo que deseja a valorizacdo, a oportunidade de desenvolvimento
profissional, sem abrir m&o da qualidade de vida. De outro lado, tem-se um grupo que deseja
o0 crescimento rapido, desafios constantes e ambientes de trabalho flexivel (Botelho, 2018). A

tabela 1 apresenta a linha do tempo dessas geracdes X, Y e Z.

Tabela 1- Geracgdes e Linha de Tempo

Geracoes Linha do Tempo Idade em 2019
Geracdo X (1968 a 1980) Entre 39 a 51 anos
Geracdo Y (1981 a 1990) Entre 29 a 28 anos
Geracdo Z (1991 a 2019) Entre 18 e 28 anos

Fonte: Adaptado de Zomer (2018); Levy e Weitz (2000).

Tais periodos sdo marcados por acontecimentos significativos na histéria e na
economia de um pais e no mundo. A literatura aponta as Gera¢Ges X Y e Z como 0S grupos
atualmente em destaque, formados por nascidos entre meados da década de 60 até a
atualidade.

Entre as geracdes existe uma caracteristica diferenciada de retorno aos colaboradores
que apresentam diferenciacdo e desempenho produtivo. No fator motivacional de desempenho
estd o salario. Aliar a remuneracdo justa com a filosofia proposta pela organizacdo é um
paradigma que deve ser trabalhado (Trindade, Cunha, Nunes, & Santos, 2011).

A satisfacdo também é afetada pela motivacao, além da justica que pode ser variada
pela percepcdo entre as geracdes X, Y e Z, assim, entende-se que os individuos desempenham
melhor seu trabalho quando estdo satisfeitos. De acordo com Dal Vesco et al. (2016), a
satisfagdo no trabalho resulta diretamente das percepcdes de justica.

Os perfis das geracbes serdo abordados individualmente para um melhor

entendimento, na subseg&o a seguir.
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2.7.1 Geragdo X

A geracdo X inclui pessoas que nasceram entre a década de 60 até o final dos anos 80.
Portanto, tém, atualmente, entre 39 e 51 anos, aproximadamente. So individuos que entram
na fase intermediaria do ciclo de vida, considerada uma fase de conquista e poder. Portanto,
frequentemente assumem cargos gerenciais e de tomada de decis&o.

Segundo Teixeira (2014), os membros da geracdo X sé@o os filhos dos boomers mais
velhos e nasceram em um periodo de transicdo e instabilidade financeira. Membros da
Geracdo X sdo normalmente experts nos seus campos de atuacdo, mas diferem dos baby
boomers por verem a lideranca de forma cooperativa e o trabalho em equipe como préticas
desejaveis no campo de trabalho (Beckendorff, Moscardo & Pendergast, 2010).

A geracdo X apresenta algumas caracteristicas, de acordo com Veloso; Dutra e
Nakata, (2008), que sdo: Presenciaram um momento histérico de mudancas sociais, quedas
econbmicas e instabilidade no emprego, promovendo o desenvolvimento de novas
habilidades; Preferem um ambiente de trabalho menos formal e valorizam a autonomia na
realizacdo de suas atividades; Valorizam o equilibrio entre a vida pessoal e a profissional e
apresentam maior facilidade para aceitarem as mudancas, principalmente no que diz respeito
ao uso de computadores e tecnologias.

Para McDowell (2010), a geracdo X tem preferéncia por atividades independentes, que
possam ser efetuadas no seu proprio ritmo. Esforcam-se para incluir a tecnologia na
aprendizagem e ndo demonstram muito interesse pelos meios tradicionais, como palestras e
trabalhos em grupo. Da mesma forma, Conger (1998) afirma que essa geracdo possui atitudes
diferentes com relacdo ao trabalho. Apesar de ser desconfiada em relacéo as hierarquias, adota
e gosta do trabalho em equipe. Sao individuos independentes, irreverentes, seguindo 0s passos
dos seus antecessores imediatos. Sdo faceis de se recrutar, porém, dificeis de se manterem no
trabalho.

Esses profissionais possuem uma capacidade de aprendizagem agil, gerando
resultados, e utilizando suas experiéncias profissionais. Para motivar uma pessoa da geracdo
X, sugere-se 0 desenvolvimento de ambientes de trabalho que promovam a liberdade e
autonomia para que o individuo possa criar (Teixeira, 2014). Dando sequéncia a discussdo dos

niveis das geragdes, na sucessdo, a seguir, sera discutida a geracédo Y.
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2.7.2 Geragdo Y

As pessoas da geracdo Y sdo apontadas como os filhos da tecnologia, por estarem
desde pequenos imersos a esse mundo de interatividade e ambiente digital (Veloso; Dutra;
Nakkata, 2008; Vasconcelos, 2010). Para VVasconcelos (2010), a rdpida mudanca nos meios de
comunicacgdo ndo intimida os jovens dessa geracdo, em face de familiaridade existente com os
recursos tecnologicos.

Pessoas dessa geracdo nasceram entre o inicio da década de 80 até meados dos anos
90, ou seja, sdo individuos entre 29 e 39 anos, aproximadamente. Essa geracdo, de acordo
com McCrindle e Wolfinger (2009), é também conhecida como Geracéo Millennials ou “Dot.
Com Generation” (como termo alusivo a geracdo da internet). Possuem uma forte ligacdo com
“marcas, amigos, diversdo e cultura digital”. Além disso, sdo considerados confiantes e
relaxados, conservadores e € a geracdo mais educada de todas. (Beckendorff; Moscardo;
Pendergast, 2010).

A geracdo Y tem algumas caracteristicas que sdo enfatizadas por autores como
Coimbra; Schikmann, 2001 e Mcdowell, 2010: Apresentam facilidade para lidarem com uma
vasta gama de informagdes, se sentem familiarizados com novas midias, sdo criativos e
inovadores; S8 mais acostumados com o conceito de mudanga, sendo menos resistente em
relacdo ao que € novo e se adaptando com facilidade; Aceitam uma maior diversidade e
tendem a ser otimistas, colaboradores e conscientes; Buscam equilibrar a vida pessoal e a
carreira e querem ser reconhecidos pelo trabalho que desenvolvem.

De acordo com McDowell (2010), a geracdo Y possui um maior interesse em papeéis
participativos e no elevado uso da tecnologia na aprendizagem. Tém preferéncia por trabalhos
gue permitam a experimentacdo e que possam ser realizadas em equipe. J& para Oliveira
(201), a geragdo Y é motivada por desafios e interesse de ascensdo rapida. Os seus integrantes
mudam de dire¢do quando percebem que isso ndo acontecera em um curto espaco de tempo.
Em decorréncia disso, a rotatividade nas empresas esta crescendo: trabalhar na mesma
empresa por muitos anos ndo faz parte dos planos desses novos profissionais.

Para Mattos (2011), as motivacOes da geracdo Y englobam responsabilidade e desafios
crescentes, liberdade e flexibilidade para atingirem resultados, busca por oportunidades para
crescimento continuo na empresa, acesso direto as liderancas com retorno intensivo e
sistematico com ambientes de trabalho mais descontraidos. Atualmente, tais individuos estdo

compartilhando o mesmo ambiente de trabalho com pessoas de geragdes anteriores, convivio
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esse que tem gerado conflitos de ideias, interesse e valores. Para finalizar a secdo das trés
geracOes, apresentaremos a geracdo Z na subsecao a seguir.

2.7.3 Geragédo Z

A geracdo Z engloba jovens nascidos entre meados da década de 90, sendo o periodo
final incerto, no qual temos jovem entre 18 e 28 anos que estariam no mercado de trabalho.
Tal denominacdo derivou do termo “zapear”. Segundo Freire Filho e Lemos (2008) também
podem ser utilizadas outras nomenclaturas como “geracdo digital”, “gerac¢do net”, “geragao
pontocom”.

Séo caracterizados como grupo de “screenadicts” ou “screenagers” (do inglés, viciado
em tela ou era das telas) (Duffett, 2017), pois somente conhecem 0 mundo com acesso
continuo e instantaneo a internet. Consoante, Cerreta e Froeming (2011, p. 5) afirmam que os
jovens e criancas da geragdo Z “nunca conceberam o mundo sem computador, chats e telefone
celular, e em decorréncia disso, sdo menos deslumbrados que os da Geragdo Y”.

McCrindle (2011) afirma que essa geracdo € artistica e adaptativa, pois tem muita
intimidade com a midia e as artes. Desta forma, o autor destaca que, essa geracdo nasceu em
meio a recessdo global e estdo fadados a entrarem na vida adulta em meio a uma turbuléncia
econdmica e social.

No mesmo sentido, Duffett (2017) destaca nesse grupo, como o que possui informacéo
a qualquer tempo, sobre qualquer assunto, impulsiona o desenvolvimento de nativos digitais
multitarefas, com elevados niveis de criatividade, expressividade e individualidade,
conectados a algum dispositivo eletrdnico e mobile, dentre outros recursos tecnoldgicos.

A geracdo Z, segundo Peconick (2012), é caracterizada por pessoas superdependentes
de tecnologia, sendo marcada pela falta de paciéncia por ndo gostarem de nada que é lento.
Nessa linha, Rifkin (2001) considera que os jovens da nova gera¢do “mutavel” se sentem
muito mais a vontade em gerenciar negdcios e se engajar em atividades sociais nos mundos
do comeércio eletronico e do ciberespaco.

Essa geragdo, também é caracterizada pelo imediatismo e buscam resultados rapidos
dentro da organizagdo. A hierarquia tradicional ndo faz mais sentido, se eles querem, por
exemplo, falar com o chefe, entram na sala e falam, como se fosse mais um colega
(Mccrindle, 2011). Tal atitude ndo era comum nas geracdes anteriores. Esse novo grupo de
profissionais chega ao mercado procurando empresas que valorizem a conectividade, a

abertura ao dialogo, a velocidade e a globalidade (Facco et al., 2015).
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Esses jovens consumidores desejam tudo, em todo lugar e instantaneamente,
entretanto, sdo capazes de filtrar rapidamente mensagens chatas e irrelevantes e manter seu
foco em mensagens criativas (Duffett, 2017). O autor sugere que as pessoas da geracdo Z
tendem a apresentar comportamento antissocial e individualista, em face da intensa relagédo
com os recursos tecnoldgicos. Ciriaco (2009) acrescenta que os problemas dessa geracdo sdo
relativos & interag&o social e o fraco desenvolvimento interpessoal.

Além da rapidez em conseguir informacdes, possuem a habilidade de realizarem as
mais diversas tarefas ao mesmo tempo. Esses individuos esperam que o mundo 0s responda
com a mesma rapidez e agilidade que costumam encontrar nos ambientes virtuais. Contudo,
nos tempos atuais, segundo Lisboa (2013), todos esses fatores vém se tornando um grande
desfio para os gestores organizacionais.

E a geracdo que compreende o funcionamento das ferramentas de forma mais pratica
quanto as demais, porém quando o assunto é carreira, sdo desconfiados, pois ndo acreditam na

ideia de exercerem apenas uma funcéo.
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3. METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O presente capitulo apresentou o percurso seguido na pesquisa, na busca por responder
a questdo problema do estudo e atingir o objetivo geral por meio dos objetivos especificos
delineados. Inicia-se com a classificacdo da pesquisa, a definicdo da populagdo e amostra,
instrumento da pesquisa e constructo. Na sequéncia descrevem-se 0s procedimentos da coleta

e analise dos dados e as limita¢Oes da pesquisa.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como explicativa quanto aos seus objetivos, que consiste na
identificacdo e descricdo das caracteristicas de fendmenos ou situa¢Ges inerentes ao ambiente
pesquisado. As pesquisas explicativas visam identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos e aprofundam o conhecimento da realidade,
porque explicam a raz&o, o porqué das coisas (Vergara, 2012).

No que tange aos procedimentos, classifica-se como um estudo de caso, pois se
estudou um dado fenébmeno, podendo, portanto, ser vista como um estudo instrumental
estendido a varios casos. Segundo Yin (2005), o uso do estudo de caso é adequado quando se
pretende investigar o como e o por que de um conjunto de eventos contemporaneos. Bruyne,
Herman e Schoutheete (1977) afirmam que o estudo de caso justifica sua importancia por
reunir informacgdes numerosas e detalhadas que possibilitem apreender a totalidade de uma
situacdo. A riqueza das informacBes detalhadas auxilia o pesquisador num maior
conhecimento e numa possivel resolucdo de problemas relacionados ao assunto estudado.

O estudo apresenta abordagem qualitativa, pois foi orientado pela aplicacdo de
instrumentos como o roteiro de entrevista semiestruturadas, observacdo e andlise de
documentos relacionados ao processo orcamentario, segundo Yin (2010), com vistas a
triangular os dados para confirmé-los e permitir a profundidade da anélise. Para Dezin e
Lincoln (2006), investigagbes dessa natureza consistem em entender os fendémenos na
perspectiva dos sujeitos.

Raupp e Beuren (2009) afirmam que na pesquisa qualitativa concebem-se analises
mais profundas em relacdo ao fendmeno que esta sendo estudado. Godoy (2006) destaca a
diversidade existente nos trabalhos qualitativos e elenca um conjunto de caracteristicas tipicas

de pesquisa desse tipo: o pesquisador como instrumento fundamental, o significado que as
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pessoas dao as coisas, como por exemplo, a preocupacao do investigador, alem do enfoque
indutivo.

A abordagem qualitativa visa a destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um
estudo quantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo. InvestigacGes dessa natureza
consistem em um conjunto de préticas materiais e interpretativas que d&o visibilidade ao
mundo; assim, seus pesquisadores estudam seus objetos em seus contextos reais, com 0
objetivo de entender e/ou interpretar os fendbmenos em termos dos significados que as pessoas

a ele conferem (Dezin & Lincoln, 2006).

3.2 Unidade de Analise e Amostra

A empresa, objeto do estudo, atua no setor industrial de géneros alimenticios e
derivados em geral. Esta situada na regido Sudoeste do Parana e na regido oeste de Santa
Catarina, onde possui modernos parques fabris em filiais e um centro administrativo junto a
matriz. Possui armazéns de processamento de grdaos e um conglomerado de granjas de frango
e suinos para a producdo da matéria-prima para o0 processamento nas unidades industriais,
somando um total de 8.500 m?, onde s&o fabricados os mais diversos produtos. E considerada
uma empresa de grande porte e renome no setor de atuacdo. Possui comércio dos seus
produtos em todo o territério nacional e conta com exportagdo para alguns paises.
Atualmente, possui cerca de 600 colaboradores em atividade em todas as unidades e trabalha
com a terceirizagdo de servigos de limpeza de residuos.

Trabalha com uma linha de producdo completa e por divisdo por centro de custos,
utiliza o orcamento base zero, em conjunto com o sistema MAXY'S para a gestdo corporativa
do orcamento. Realiza a revisdo do orcamento a cada quatro meses para acompanhar o
planejamento financeiro e o planejamento estratégico em conjunto com os diretores e
gestores.

A empresa trabalha com orcamento base zero, ou seja, sem transferéncias de valores
ainda néo realizados em periodos anteriores. Esse tipo de orcamento propfe reezaminar todas
as suas atividades e prioridades, recursos financeiros a partir da estaca “ZERQO”, ao se projetar
um novo exercicio social. Utilizam um cronograma estabelecido junto as premissas
orcamentarias do grupo com prazos para elaboragdo do orcamento, que se inicia em 30/set até
30/nov. A avaliagéo e revisdo do orgcamento sdo realizadas a cada quatro meses para que

acompanhamento do planjemaento financeiro.
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A amostra intencional foi classificada de acordo com a geracédo a que pertence para a
andlise da problematica, tendo perfil analisado entre a geracdo X, representada pelos
entrevistados 1 e 2 com idade de 45 e 50 anos, a geracdo Y, representada pelos entrevistados 3
e 4 com idade de 33 e 35 anos e a geracdo Z representada pelos entrevistados 5 e 6 com
idadede 24 e 26 anos respectivamente.

Os dados selecionados foram classificados por geragdo. Todas as entrevistas foram
delineadas segregando os grupos de acordo com a faixa etaria, tempo de vinculo com a
empresa e, por ultimo, o periodo que estavam desempenhando as atividades atuais, conforme

a apresentacdo no Quadro 4.

Quadro 4- Amostra das entrevistas conforme Geragoes e Linha de Tempo

Linha do Idade em Tempo de Tempo de
Geracg0es Entrevistados Cargo Idade | vinculona | atuacdo com
Tempo 2019 .
empresa a atividade
Diretor de
Geracéo (1968 a Entre 39 El vendas 45 anos 8 8
X 1980) a 51 anos £ Diretor de 50 anos 7 7
custos
Diretor de
Geracéo (1981 a Entre 29 E3 operacoes 33 anos 5 4
Y 1990) a 38 anos Ea Dlretor~de 35 anos 6 4
producéo
Diretor de
Geracéo (1991 a Entre 18 ES Eecursos 24 anos 2 2
umanos
Z 2019) e 28 anos Diretor de
EG6 26 anos 4 4
custos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Os respondentes sdo pessoas ligadas a area orcamentéria da empresa em diversos
setores entre matriz e filiais. Nota-se no Quadro 4, que o tempo de vinculo dos entrevistados
com a empresa esta entre 2 a 8 anos e o tempo de atuacdo com a atividade se encontra no
mesmo nivel, destacando que alguns tiveram promocdes dentro da empresa para atuar no
setor em que se encontram atualmente. Os seis entrevistados possuem um razoavel tempo de
atuacdo na empresa e no setor atual em que trabalham. Dessa forma, conhecem bem a
empresa e todos 0s procedimentos que sdo institucionalizados para a execucdo das atividades,
0 que permite aos mesmos emitirem opinides adequadas a respeito da empresa e de suas
fungdes, de forma fiel aos fatos.

A sequir a Figura apresenta 0 organograma da empresa estudada, apresentando o0s

cargos, fungdes e hierarquia da organizacéo, facilitando o reconhecimento.
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Figura 2- Organograma da Empresa

Presidente

Diretor
Superintendente
A

Diretor
Superintendente
B

E1l E2 E3 E4 E5 E6
Diretor de
Diretor de Diretor de Diretor de Diretor de Recursos Diretor de
vendas custos operagoes producéo Humanos custos

Dados da pesquisa (2019)

A empresa objeto do estudo, conta com um presidente que tem como funcgéo a direcédo
suprema da organizagdo, dois diretores superintendentes que cuidam da coordenagdo das
filiais e da matriz da empresa e seis diretores executivos de departamentos, que sdo 0s

responsaveis por gerenciar e controlar o orcamento de cada setor.

3.3  Constructo da Pesquisa

Marconi e Lakatos (2005) comentam que sdo varios os procedimentos para a
realizacdo da coleta de dados, que modificam conforme as circunstancias ou com o tipo de
investigacdo. As técnicas de pesquisa podem ser: documental, observacdo, entrevista,
questionarios, constructo de pesquisa, analise de conteudo, entre outras.

O objeto pesquisado compreendeu em razdo de sua estrutura organizacional, que é
composta pela unidade de caso e 0s sujeitos de pesquisa, 0s trés niveis de geracoes (X, Y e Z),
estrutura ideal para esta pesquisa onde foram selecionados por intencionalidade.

No Quadro 5 sdo apresentados os estudos selecionados junto com as variaveis e sub
variaveis, onde sdo elencados os principais autores utilizados para construgdo do constructo

de pesquisa.
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Variaveis Subvariaveis Referéncias Questdes
Q1-Implantacdo de estratégias;
Q2- Metas e planos de acéo; .
Q3-Compartilhamento de \E)Ouunnlg ((11999835))_’
Participacdo orcamentaria informacdes; . \ ; . Bloco A
. Shields e Shields (1998);
Q4 e Q5- Envolvimento e Kyj e Parker (2008)
Comprometimento; Y] '
Q6- Desempenho.
Q7- Clareza dos seus deveres; Deutsz:rgté;rauss,
Q8- Autoridade sobre suas .
- N L ] Rizzo, House e
Ambiguidade de funces atividades; . . Bloco B
- ) Lirtzman (1968);
Q9- Responsabilidade; .
Q10- Satisfagédo Kahn (1973);
' Lee (2010).
Rizzo, House ¢
Q11-Definicédo de tarefas; ngganH(oll?S?g;
. . Q12-Incompatibilidade de tarefas; . ’
Conflito de Papéis X x : Lirtzman (1970). Bloco C
Q13-Infragdo as regras; ;
Q14-Trabalho desnecessario; Kahn (1964);
' Burkert; Fischer;
Schéaffer (2011).
Q15 e Q16-Justica Distributiva;
Q17 e Q18-Justica processual; Adams (1965);
Q19 e Q 20- Justica interpessoal; Bies e Moag (1986);
Justica Organizacional Q21 e Q22- Justiga informacional; Greenberg (1987); Bloco D
Q23-Tensbes provocadas pela Folger e Konovsky
inequidade e fatores (1989)
comportamentais.
Q24e ng:gzggflcagao da Veloso, Dutra &
Q16 e Q27- Analise do perfil Nakkata, (2008); .
x . . ~ Vasconcelos (2010);
Geracéo e Perfil profissional entre as geragdes
. - Beckendorff, Moscardo Bloco E
Profissional estudadas; & Pendergast, (2010):
%i?éerégoed(g jizt}g':\r;ﬂtlrs: :sa Duffett (2017);
geracdes X, Y e Z. Botelho (2018)

Fonte: O Autor (2019).

Com as cinco variaveis selecionadas, sendo a participacdo orcamentaria, ambiguidade
de fungdes, conflito de papéis, justica organizacional e Geracdo e Perfil Profissional, foi
dividido em cinco blocos o constructo de pesquisa. No apéndice A constam todas as questdes
(Q) que estdo ligadas com as sub variaveis do estudo. O roteiro de entrevistas foi elaborado a
partir das obras dos autores seminais de cada variavel identificada no trabalho de leitura. No
préximo tdépico se apresenta o procedimento para coleta e analise dos dados da pesquisa

realizada.
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34 Procedimentos de Coleta e Andlise dos Dados

Com o intuito de atender ao objetivo geral desta pesquisa, foram adotadas estratégias
de coleta e analise de dados em cada objetivo especifico utilizado. Apds a classificacdo da
unidade de estudo de acordo com cada perfil, foram efetuadas entrevistas por geracdo, sendo
que se utilizou da saturacdo de contetido como premissa para validacdo do estudo.

Na etapa de coleta de dados realizaram-se entrevistas em profundidade com o0s
entrevistados das geracdes X, Y e Z, as quais foram gravadas e transcritas literalmente.
Distingue-se esse tipo de entrevista como uma discussao entre um entrevistador treinado e um
entrevistado especializado sobre 0 objeto em estudo.

Como instrumento para a realizacdo das entrevistas em profundidade, utilizou-se um
roteiro de entrevista semiestruturado (Apéndice A).

Cada entrevista percorreu os seguintes procedimentos: (a) informacdo aos agentes de
pesquisa acerca dos elementos éticos da pesquisa e assinatura do Termo de Consentimento
Livre Esclarecido (Apéndice B); (b) apresentacdo geral sobre os objetivos da pesquisa; (c)
realizacdo da entrevista a partir do roteiro semiestruturado (Apéndice A).

Foram coletadas duas entrevistas por geracao totalizando seis entrevistas gravadas na
integra com o auxilio de um gravador de voz digital, que totalizaram sete horas e dezesseis
minutos (7 horas e 16 minutos), com uma duracdo media de uma hora e vinte e um minutos
cada entrevista. Durante as entrevistas foram tomadas notas que auxiliaram o esclarecimento
de duvidas de aspectos que emergiam no decorrer das respostas, de forma dinamica e flexivel,
sem interferir o raciocinio do entrevistado.

As gravacOes passaram por procedimento de transcri¢do, resultando em 121 paginas
com formacdo Times New Roman, fonte tamanho 12, espacamento simples as quais foram
analisadas por meio de codificagdes, com apoio do programa Atlas t.i 7.0.

Com os dados coletados foi realizada a confeccdo de planilhas de dados eletronica
para analise conforme procedimentos adotados sobre os topicos trabalhados junto ao trabalho,
dividindo por blocos de questionamentos e subsecdes.

A andlise documental também foi utilizada como ferramenta para auxilio na
interpretacdo dos dados coletados. Para tanto a empresa disponibilizou como documento de
planejamento de custos e orcamento o memorando das premissas or¢camentarias do grupo para
0 ano de 2019.

Quanto a andlise dos dados, utilizou-se a técnica de analise de conteudo para

averiguacdo da percepcdo de justica perante as geragOes estudadas. A analise de contetdo o
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consiste em uma técnica de andlise das comunicagdes com o intuito de obter, “por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteudo de mensagens, indicadores
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢Ges de producdo/recepcao
destas mensagens” (Bardin, 2011, p. 42). A andlise de conteddo na construcdo da realidade
pode ser usada tanto como teoria de base, quanto como metodologia de andlise (Orlandi,
2009).

O enfoque sistematico e 0 emprego de softwares especificos permitem ao pesquisador
lidar com uma ampla quantidade de dados, embora a anélise do contetdo continue sendo um
trabalho de interpretacdo, no qual o “codificador humano”, auxiliado pela ferramenta, ¢ capaz
de fazer julgamentos complexos de maneira mais rapida e fidedigna (Bauer & Gaskel, 2002).

A utilizacdo do software Atlas.ti 7.0 facilitou a analise das entrevistas transcritas, pois
permite que as categorias de andlise sejam organizadas e os textos marcados digitalmente.
Essas marcacgdes possibilitam uma gama de relatérios Gteis para instrumentalizar a descricao.

O software permite a criagdo de codigos que, em termos praticos, sdo os indicadores
operacionais dos constructos. Outra funcionalidade do software é a criacdo de familias de
codigos: essa funcionalidade permite que se agrupem varios indicadores operacionais em uma
familia. Cabe ressaltar que o software Atlas.ti 7.0 ndo exclui o papel do pesquisador no
processo de interpretar e analisar, pois esta ferramenta apenas facilita a operacionalizacéo, a
organizacéo e a categorizagdo dos dados qualitativos (Walter & Bach, 2015).

Por fim, a analise em estudos de caso igualmente se caracteriza por necessitar da
atividade reflexiva do pesquisador, o qual, por meio de suas anotacdes e capacidade

intelectual, distancia-se dos dados brutos e os analisa em um nivel conceitual (Godoy, 2006).

3.4.1 Fontes de Evidéncias

Hair Jr. et al., (2005) caracterizam esse tipo de entrevista elaborada por um roteiro
previamente validado como uma discussédo individual entre um entrevistador treinado e um
entrevistado que tenha conhecimento especializado sobre 0 objeto em estudo.

Como instrumento para a realizacdo das entrevistas em profundidade, utilizou-se um
roteiro de entrevista semiestruturado. Segundo Godoi e Mattos (2006), as entrevistas baseadas
em roteiros semiestruturados permitem uma flexibilidade ao entrevistador para ordenar e

formular as perguntas durante a entrevista.
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Destaca-se que, em pesquisas qualitativas, o roteiro semiestruturado ndo implica em
rigidez, podendo ser aprimorado durante o desenvolvimento da pesquisa. Assim, alguns
questionamentos podem ser eliminados no decorrer das entrevistas e outros, adicionados,

como forma de aperfeicoamento do processo de coleta (Godoi & Mattos, 2006).

35 Protocolo de Estudo de Caso

O protocolo é uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa do
estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados a partir de
um estudo de caso Unico (Yin, 2005). De forma geral, o0 protocolo apresenta as seguintes
secoes:

a) Viséo geral do projeto do estudo de caso;

b) Procedimentos de campo;

C) Questdes do estudo de caso;

d) Avaliacdo qualitativa dos resultados;

e) Triangulacéo das fontes de evidéncias da pesquisa.

O protocolo apresenta os procedimentos e as orientacbes a serem seguidos pelo
pesquisador, principalmente no decorrer da coleta de dados em campo. Cada uma das etapas
do protocolo apresentadas na secdo seguinte, auxiliou na trajetoria e confiabilidade da

pesquisa.

3.5.1 Visao Geral do Projeto de Estudo de Caso

O problema de pesquisa é a principal diretriz do estudo de caso, o qual foi
operacionalizado pela execugdo dos objetivos geral e especificos. Yin (2005) explicita que
uma boa visdo geral demonstrard o objetivo do estudo de caso e o cenéario no qual ocorrera a
pesquisa. Desta forma, a acdo geral que direciona 0 estudo é a andlise dos efeitos da
participacdo orcamentaria, ambiguidade de funcdes e conflito de papéis sob a percepg¢éo de
justica organizacional das geragdes X, Y e Z baseada em fontes documentais, pela observacéao
direta e na percepcéo das geracdes.

Quanto ao cenario da pesquisa, foi entrado em contato via telefone com algumas

empresas da regido para conhecer 0 processo orcamentario e 0s procedimentos que S&o
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adotados, além de verificar o perfil das pessoas envolvidas com o intuito de selecionar como
possiveis indicados a pesquisa.

Foram selecionadas possiveis empresas participantes que atendiam os requisitos da
pesquisa, enviado carta de apresentacdo as mesmas, sendo que uma das empresas que
preencheu os requisitos concordou em liberar para pesquisa, desde que o seu nome e de seus
colaboradores fossem mantidos em sigilo, tanto por questbes éticas e também por conter
dados sigilosos do processo orcamentario. Acredita-se que visdes um tanto distintas entre as
geracbes X, Y e Z podem contribuir significativamente na reflexdo sobre o tema

problematizado na pesquisa.

3.5.2 Procedimentos de Campo

No estudo de caso o pesquisador tem pouco controle sobre os participantes e da
instituicdo em situacdes cotidianas das suas atividades (Yin, 2005). Assim, € necessario um
planejamento com antecedéncia das principais tarefas ao coletar os dados, que inclui:

a) Obter acesso a organizacao e aos entrevistados-chave;

b) Recursos necessarios para uso em campo;

c) Agenda clara das atividades de coleta de dados;

d) Solicitacdo de documentos utilizados para elaboragéo do orcamento;

Antes do inicio da coleta de dados foi solicitado aos participantes que assinassem uma
carta de autorizacdo da pesquisa, conforme modelo especificado pelo programa de poés-
graduacéo (Anexo B).

Quanto a agenda para coleta de dados, foram adotados os seguintes procedimentos,

apos a autorizacdo para realizacdo da pesquisa:

a) Contato presencial e por telefone com os diretores para obtencgéo de orientagdes:
- Quanto ao horario e possiveis datas para realizacdo das entrevistas presenciais;
- Obtencdo de dados dos participantes que foram selecionados previamente com a
idade e com o perfil de cada geracao estudada;
- Sondagem do periodo mais adequado para inicio da coleta de dados;
b) Apds a adequacdo dos instrumentos de coleta de dados, conforme sugestdes da banca de

qualificacdo realizada em novembro de 2018, foram efetuados contatos via e-mail ou telefone
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com a direcdo da empresa para verificar possiveis datas e horéarios das entrevistas que nao
prejudicassem as atividades da empresa;
c) Para realizagdo das entrevistas com os profissionais que possuem participacdo mais efetiva
no processo de elaboracdo e revisdo do orcamento da empresa foram efetuados contatos via
telefone para agendamento das entrevistas em local previamente definido pela direcao.
d) Solicitacdo de documentos citados nas entrevistas para auxiliar a analise documental e
realizar a triangulacéo;

Seguindo essa trajetdria, no decorrer do primeiro semestre de 2019 foram efetuadas as

coletas de dados, transcri¢fes das entrevistas, analises e elaboracao do relatério da pesquisa.

3.5.3 Questdes do Estudo de Caso

Yin (2005) destaca que as questdes descritas no protocolo sdo direcionadas ao
pesquisador e ndo aos entrevistados, recomendando que cada questdo venha acompanhada de
uma lista de fontes provaveis de evidéncias e que sejam privilegiadas no protocolo questdes
feitas sobre os objetivos especificos.

Para abranger esse conjunto de dados foram direcionadas pelos objetivos, seguidas
pelas fontes de evidéncias e acBes que possibilitaram a coleta de dados. Os objetivos e 0s

blocos que direcionaram a trajetoria da pesquisa sdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 - Objetivos especificos do estudo e Blocos que direcionam a trajetéria da pesquisa
Obijetivos especificos Bloco

Identificar os efeitos da participa¢do orcamentaria sobre L .
. Bloco A- Participagdo orcamentéria
as geragOes X, Y e Z;

Detectar a relacdo de ambiguidade de fungdes e conflito | Bloco B- Ambiguidade de func¢Ges

de papéis na elaboracéo e avaliagdo orcamentaria Bloco C- Conflito de Papéis

Verificar a percepgdo de justica organizacional dos ] o
. ] . Bloco D- Justica Organizacional
diretores executivos das geracdes X, Y e Z.

Analisar a influéncia da participacdo orcamentéria, a
ambiguidade de funcGes e o conflito de papéis na justica | Bloco E- Geragédo e Perfil Profissional
organizacional pela percepcao das geracdes X, Y e Z
Fonte: Autor (2019)

As fontes de evidéncias para dar resposta as questdes referentes aos objetivos sédo a

analise das entrevistas com o auxilio do software Atlas t.i, a observacao direta por parte do
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entrevistador e andlise documental das premissas orgamentarias, destacando o uso da

triangulacdo para responder todos os objetivos e validar a pesquisa.

3.5.4 Avaliacédo qualitativa dos resultados

Os dados qualitativos foram extraidos principalmente das se¢des de identificacdo dos
respondentes e avaliacdo do perfil de cada geracdo, contidas no constructo da pesquisa e das
entrevistas sempre direcionadas para dar respostas as questdes com foco de responder 0s
objetivos especificos. Para categorizacdo foi empregada a técnica de andlise de contedo
proposta por Bardin (1977).

O estudo empregou para este fim a andlise categorial, ou seja, a segregacdo das
respostas das questdes abertas em unidades blocos. Segundo Bardin (1977), entre as técnicas
de andlise de conteudo, a analise por categorias é a mais antiga e utilizada, ela funciona pelo
desmembramento do material em categorias, em razdo das caracteristicas comuns dos

elementos norteadores da pesquisa.

3.5.5 Triangulacdo das fontes de evidéncias da pesquisa

Conforme j& descrito nos procedimentos de campo, o estudo fez uso de fontes
documentais e da coleta da percepc¢do das geracfes por meio das entrevistas e da observacao
direta pelo entrevistador.

Yin (2005) destaca que a utilizacdo de varias fontes de evidéncias, a criacdo de um
banco de dados para o estudo de caso e a manutencdo de um encadeamento de evidéncias sao
principios importantes para realizar estudos de casos de alta qualidade. Além disso, a maior
vantagem do uso de fontes multiplas de evidéncias é o desenvolvimento de um processo de
triangulacdo que torna os achados da pesquisa mais convincentes.

O cruzamento das evidéncias obtidas de diversas fontes auxiliou nas analises e
compreensdo da realidade de cada geracdo sobre a justica organizacional no processo

orcamentario da empresa em conjunto com ambiguidade e conflito de papéis.
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3.6 Limitacdes dos Métodos e Técnicas de Pesquisa

Como limitacdo da pesquisa pode-se mencionar que os resultados das analises das
variaveis ndo podem ser generalizados, restringindo-se a unidade pesquisada. A amostra da
pesquisa pode ser considerada uma limitacdo, pois os resultados podem ndo representar a
opinido geral de toda a populacdo. Os documentos cedidos pela empresa é também uma
limitacdo, onde alguns documentos foram solicitados e por questbes estratégicas a empresa
ndo disponibilizou.

Os métodos qualitativos preocupam-se em compreender o fenémeno por meio de
relacbes tedricas. Observa-se que pesquisas interpretativas se concentram no papel do
pesquisador e, por essa razdo, empreenderam-se esfor¢cos em instrumentalizar o constructo,
bem como em transcrevé-lo, codifica-lo e triangula-lo com dados coletados visando dar
confiabilidade ao estudo, contudo, essa credibilidade é sempre limitada.

Como técnica para a pesquisa utilizou-se da triangulacdo, que consiste na coleta de
diferentes fontes de dados ou de informacgOes para se chegar ao mesmo resultado (Guion,
2002). A triangulacdo por manipular diferentes formas de coleta de dados, contribui para
ampliar a confiabilidade da pesquisa conforme Flick (2009). Para tanto a clareza nos
procedimentos adotados, a forma de descricdo detalhada dos procedimentos e a triangulacéo
dos dados séo indicadores de confiabilidade e relevancia no processo de anélise.

Para aumentar a confiabilidade da pesquisa, foi utilizada para analise a observacao
direta por parte do entrevistador, a analise documental com as premissas orcamentarias
disponibilizadas pela empresa e as seis transcri¢cbes das entrevistas, dessa forma a clareza nos
procedimentos adotados, a descricdo detalhada do procedimento e a triangulacdo dos dados
sdo indicadores de confiabilidade e relevancia no processo de analise. Apresentadas as
técnicas de anélise e os procedimentos adotados para realizacdo do estudo o préximo tépico

apresenta a analise e a discussdo dos resultados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentadas a analise e a interpretacdo dos dados, que visam
atingir os objetivos especificos e o objetivo geral do estudo. Inicialmente, serdo demonstrados
0s principais resultados da pesquisa, especificamente em forma discursiva. Essas préaticas sdo
evidenciadas em seis sec¢des, que sdo separadas por blocos de questionamento, de acordo com
0 constructo de pesquisa: 4.1 Analise da geracdo com o perfil profissional (Bloco E); 4.2
Analise da participacdo orcamentaria (Bloco A); 4.3 Andlise da ambiguidade de fungdes
perante as geracdes (Bloco B); 4.4 Andlise do conflito de papeis (Bloco C), 4.5 Andlise da
percepcao de justica organizacional (Bloco D) e 4.6 Andlise da Influéncia das varidveis sobre
a Justica organizacional. Tais analises serdo segregadas e tém como premissa verificar quais
sdo os efeitos da participacdo orcamentaria, bem como a ambiguidade de funcGes e conflito de
papéis sobre a justica organizacional na percep¢do dos diretores executivos das geragdes X, Y
e’z

Para a analise dos cinco blocos foram coletadas duas entrevistas por geracdo, tendo um
total de seis entrevistas para compor a amostra para a andlise das informacdes. Os
entrevistados tiveram os seus homes mantidos em sigilo, por motivos de seguranca e por ética
com a empresa objeto do estudo de caso.

As geragBes possuem caracteristicas peculiares e perfis diferentes umas das outras.
Para auxiliar na pesquisa, buscou-se, primeiramente, conhecer as geracdes, caracteristicas dos

grupos participantes e o perfil do profissional, sendo trabalhado na secédo a seguir.

4.1 Andlise da Geragdo com o Perfil Profissional

Para a organizacdo, se tornou essencial conhecer, de forma ampla, o publico com
quem ela trabalha, em conjunto com as mudancas repentinas e necessarias. Ademais, a
globalizacdo estimulou mudancgas organizacionais. Entender como as gerag0es se comportam,
torna-se estratégico para a produtividade e a rentabilidade das empresas (Mattos, 2011). O
bloco cinco mostra-se relevante para a conclusdo da pesquisa, que, na sua posicao, apresenta-
se com o foco de compreender o perfil profissional das gerages X, Y e Z. Inicialmente,
coletou-se dados sobre a faixa etaria e o tempo de servigo, idem Quadro 4, no qual foram

separados os entrevistados por idade com o perfil apresentado.
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Iniciando a andlise do bloco, os entrevistados foram questionados sobre quais
caracteristicas profissionais possuem e se tém atribuicdo com a atividade que desempenham.

Os diretores da geracdo X representada pelos entrevistados 1 (45 anos) e 2 (50 anos)
mostraram caracteristicas de seriedade nas entrevistas e em todas as questdes eles foram
diretos nas respostas. Pondera-se que essa geragdo também tem mais tempo de servigo na area
e com a empresa, a0 compararmos com as demais geracGes. Assim, o entrevistado 1, de forma

objetiva, apresenta algumas caracteristicas:

1) Minha formacéo tem ligagdo com minhas atividades atuais, e, além disso, gosto de
discutir assuntos, trocar ideias, conversar com os funcionarios para ter melhores
informacdes e acho que sou proativo com todos. [...] (Entrevistado 1 — Comunicagéo
pessoal, 2019)

2) A principal é experiéncia, a bagagem profissional tem muito peso. Sou bem social

com os colegas e acho que isso também ajuda, pois como trabalhamos com pessoas, 0

saber cobrar e a forma de cobrar pode sempre ajudar nos resultados finais e a

experiéncia tem peso nesse quesito. (Entrevistado 2 — Comunicacédo pessoal, 2019)

Os entrevistados da geracdo X sdo considerados pessoas com maior autoconfianca e
maior empreendedorismo e praticidade na resolucdo de problemas, devido as turbuléncias que
vivenciaram na sua época de trabalho (Cappi & Aradjo, 2015).

Pela observacédo direta, entende-se que os membros da geracdo X passaram sob
condigdes de inseguranca financeira e por turbuléncias, o que os ajudou a amadurecer e
melhorar ativamente o trabalho em que estdo alocados. Ambos entrevistados mostram ter
experiéncia como um diferencial de trabalho, caracteristica que permite a eles ter informacdes
sobre eventos passados e auxiliar no desenvolvimento do seu trabalho.

Os diretores da geracdo Y mostraram sinais de socializacdo, de participar e discutir
com os colegas de trabalho. O entrevistado 3 afirma: “(...) Gosto de desafios e de auxiliar
meus colegas durante o trabalho e afirmo ser comprometido com 0s compromissos que
assumo, principalmente para atingir minhas metas”. Essa afirmacdo esta de acordo com a
literatura de Veloso, Dutra e Nataka (2008), que afirmam que a geracdo Y brasileira é mais
otimista quanto ao seu crescimento profissional, buscando maior equilibrio entre o trabalho e

a vida pessoal e possuindo maior comprometimento afetivo na empresa em que atua.

3) Sou proativo, gosto de discutir antes de executar e isso é benéfico para as
atividades que desempenho, pois trabalho com pessoas, e temos que ter cuidado nesse
sentido. Inovar é algo que sou sempre a favor, gosto de mudancas, o padrdo pode sim
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ser sempre melhorado e isso é bom para o andamento das atividades. (Entrevistado 4
— Comunicagéo pessoal, 2019)

Um padrdo imposto é a adaptacdo as mudangas, tanto para a gera¢do Y quanto para a
Z, considerando que os resultados apontam que essas geracGes possuem caracteristicas de
dominio e facilidade no uso de novos métodos e novas tecnologias para desempenhar suas
atividades. Para esse profissional conquistar o seu espaco no mercado de trabalho, ndo bastam
somente caracteristicas pessoais. Exige-se constante busca de conhecimentos, ndo somente
ligados a sua &rea especifica, exige-se uma formacao continuada.

Por ultimo, os entrevistados da geracgdo Z mostraram como caracteristica,
principalmente, a facilidade no que tange a tecnologia e no uso de novos sistemas. O
entrevistado 5 pondera “tenho agilidade em me adaptar as atualizacdes do sistema gerencial,
que ocorre constantemente perante adaptacdes de legislacdo, que influenciam nos custos e em

todo o processo”, algo que também ¢ ponderado pelo entrevistado 6:

4) Hoje destaco que tenho caracteristicas particulares de adaptacdo, vejo que a
tecnologia, o uso dos sistemas, informacéo rapida ao centro de custos, sdo algumas
particularidades que desenvolvo. Tudo ligado a tecnologia me chama a aten¢ao e isso
€ uma vantagem que tenho comparando com alguns colegas, tanto que me solicitam
para auxiliar na implantacdo em outros setores. (Entrevistado 6 — Comunicacdo
pessoal, 2019)

Nesse mercado de trabalho em continuas transformacdes, o profissional precisa estar
preparado para as mudancas e entender rapidamente esse processo para se adequar a elas e
propor acdes, desenvolvendo o seu potencial criativo. A geracdo Z mostrou caracteristicas
maiores com 0 uso de novas tecnologias e adaptacdo rapida com as mudancas de sistema
operacional. Algo que a geracdo Y mostra em comum € a questdo de se adaptar as mudancas
em diversos aspectos, além de serem comprometidos com as atividades da empresa. Por fim, a
geracdo X se mostra mais experiente com as a¢fes no processo, ressaltando que ao compara-
la com as demais, nenhum dos entrevistados 1 e 2 falaram de novas tecnologias, sendo um
diferencial as geragdes mais novas.

Em continuagéo ao bloco cinco, a questdo seguinte teve como foco ver se as geragdes
perante o perfil apresentado por ambas buscam resultados imediatos e se possuiam
responsabilidade e flexibilidade para atingirem os seus resultados.

Para Botelho (2018), algumas dessas geracGes podem incorrer no erro de entregar
resultados a qualquer custo. Isso € um perigo para a salde da empresa, porque competir ao

extremo sem analisar de que forma as relacdes interpessoais, entre equipe e gestores, estdo
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alicercadas, ou seja, quais ferramentas apoiam essa gestdo, € como mediar as tormentas que
acontecem e virdo a acontecer.

Uma particularidade apresentada pela geracdo X é que nenhum dos entrevistados
mostrou interesse de ter resultados em curto prazo ou de forma imediata. O entrevistado 2
relata “Temos metas para cumprir dentro de um prazo, e isso se propaga com periodos e ndo a
curto prazo, vejo que nossos resultados vém em médio prazo”, ou seja, o imediatismo ndo
seria uma caracteristica desse perfil de profissionais, sendo também apresentado pelo

entrevistado 1:

5) Vejo que os resultados sdo alcancados em longo prazo, mais sempre
acompanhando passo a passo para conseguirmos atingir nossas metas.
Responsabilidades todos tém que ter, ainda mais quando diz respeito a seus
resultados, onde vocé é totalmente responsavel por atingir ou ndo. E flexibilidade
temos que ter, pois algumas vezes € necessario se moldar e dancar a musica do
momento, e ndo ficar engessado com algo que pode vir a te prejudicar. (Entrevistado
1- Comunicacdo pessoal, 2019)

Na observacao direta realizada, a geracdo X mostrou serenidade em argumentos que
justificavam as suas respostas, condizente com o perfil de profissional que apresentaram em
toda a pesquisa realizada. De acordo com McDowell (2010), a geracdo X tem preferéncia por
atividades independentes que possam ser efetuadas no seu “proprio ritmo”. A geracdo Y, de
inicio, mostra um perfil mais desafiador, no qual os entrevistados afirmam buscar resultados
imediatos e apontam como fator preponderante o mercado competitivo em que estdo

inseridos.

6) No momento sim, o mercado de forma geral busca sempre o imediatismo, entdo é
necessario ter resultados bons e rapidos, principalmente no cumprimento das metas.
Ser responsavel é quase que obrigatorio na organizacdo, se ndo tiver isso vocé pode
ser substituido. Ser flexivel é necessario, mudancas ocorrem e é plausivel vocé
aceitar, ainda mais no momento que ocorre no Brasil, questdes gerais de mercado
influenciam o processo geral e atingir as metas necessita que vocé se molde perante o
momento. (Entrevistado 3 — Comunicacédo pessoal, 2019)

Uma das caracteristicas apresentadas pelos entrevistados da Geracdo Y é estar
envolvida em diversas atividades ao mesmo tempo, sem que isso prejudique 0 Sseu
desempenho. Nesse sentido, o entrevistado 4 mostra que: “Vejo que todos buscam resultados
imediatos, a empresa precisa de resultados e dentro de um tempo agil, um item que sou
cobrado é a reducdo de custos indiretos no setor de producdo, que consequentemente irdo

afetar minhas avaliacbes no acompanhamento do orgamento e por consequéncia minha
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remuneracdo”. Ambos entrevistados demonstram ter interesse em ter resultados imediatos,
pois Ihe dardo beneficios, sendo destacado ser necessario pelo mercado e requisitados pela
empresa.

Em conjunto, os entrevistados 5 e 6 da geracdo Z mostraram ter necessidade de
apresentar resultados imediatos, pois seria uma necessidade do mercado atual. O entrevistado
5 justifica que “[...] todas atividades precisam de agilidade, buscamos ter retorno e, para isso,
necessitamos apresentar bons indicadores e dentro do prazo que a empresa exige e vejo que
sim, tenho buscado mostra meu potencial e, consequentemente, resultados imediatos”. A
flexibilizacdo para atingir as metas foi um item que, ao serem questionadas, as geragoes
apresentaram possuir, onde mostraram se adaptar perante as revisdes de processos e de ajustes

do orcamento.

7) Sim, hoje o mundo necessita de resultados rapidos, a globalizacdo nos deu
concorréncia e com isso responsabilidades de cumprir as metas e atingi-las dentro do
prazo, ou antes. Se ndo fizer assim, provavel que tera problemas na empresa. Todos
tém que ter responsabilidade, meu foco é informacéo no processo e gestao de custos,
acompanhamento do orgamento para meus superiores e eles exigem certas atividades
que necessita ser maleavel e aceitar, para que assim cumpra as ‘‘metas e metas”
estipuladas. (Entrevistado 6 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Pela observacdo direta, as geracdes, ao serem questionadas sobre ter flexibilizacdo
para atingir os resultados, ambas apresentaram ter a necessidade de atingir as metas que
influenciam diretamente nos seus retornos. A indagacao fez fluir certo nivel de satisfacdo
pelos resultados que apresentam e pelo motivo de todos evidenciarem ja terem passado por
situacBes em que foi necessario se adaptarem e conseguirem alcancar os resultados.

Isso € algo que esta dentro de padrdes apresentados por autores como Oliveira (2012),
que explica que os jovens da Geracdo Y sdo mais pragmaticos e ndo se apegam aos valores
que serviram de referéncia para a criagdo da realidade atual. Estdo sempre buscando desafios
e esperam receber feedback com muita rapidez. A geragdo Z possui uma capacidade ainda
maior que 0s seus antecessores para adquirir informacfes e se adaptarem as mudancas.
Erickson (2011) ressalta que € uma geracéo de realistas, de pragmaticos e é caracterizada pelo
imediatismo. Buscam resultados rapidos dentro da organizacdo e, por fim, a geracdo X
mostrou ndo haver a necessidade de imediatismo, 0 que ndo muda a forma dela se adaptar
igualmente as demais.

O proximo questionamento efetuado possuia o intuito de verificar se as geracdes

estavam satisfeitas pelas fungdes que desempenhavam e se isso se mantinha de acordo com o
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perfil que cada um tem. As entrevistas apontam que existe satisfacdo pelas fungdes por parte
das geragdes X e Y, que sdo realizadas e estariam de acordo com o cargo que Ihe compete. O

entrevistado 1 demonstra isso:

8) Sim, meu cargo me da algumas autonomias e que me deixam satisfeitas. E com isso
vejo que minhas funcdes perante a empresa estdo de acordo com o que tenho que
desempenhar e junto meu perfil e com o cargo que desempenho, a area de custos é
muito importante para a empresa, vejo isso como um fator que influencia todos a se
sentir envolvidos no processo, 0 que aumenta a confiabilidade. (Entrevistado 1 —
Comunicacéo pessoal, 2019)

A compreensdo do papel do trabalho na vida do individuo é observada de forma
distinta pela geracdo a que pertence, pois, segundo Benson e Brown (2011), as experiéncias,
os valores pessoais e as atitudes sao diferenciadoras dos componentes de cada geracao e sdo
fatores que intervém na consideracdo da vida profissional de cada um e, consequentemente,
na satisfacéo.

A relagdo entre a satisfacdo no trabalho, o comprometimento organizacional e a
intencdo em permanecer no emprego sdo fatores que o entrevistado 2 indica apresentar
quando relata “[...] Tenho satisfacdo, pois vejo comprometimento com as atividades que sédo
delegadas, e meus colegas apresentam ter, e seria algo que aumenta a vontade de continuar na
organiza¢ao”. Nota-se que ambos divulgam ter satisfacdo pelas fun¢des desempenhadas e que
algumas caracteristicas também sdo apresentadas pela geracdo Y, demonstrando possuir
motivacdo e gostar de desempenhar as atividades que estdo incumbidas na sua funcdo na
organizacdo: “Satisfeito, gosto do que faco e desempenho com amor, sou contador de
formacdo, e o or¢camento é base para minhas atividades, entdo uni o util com o agradavel ”.
(Entrevistado 3 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Pela observacdo direta feita durante as entrevistas, a geracdo Y se mostrou confiante
nas indagacdes realizadas. Nessa linha, o entrevistado 4 mostra tranquilidade ao apresentar de
forma direta que cumpre atividades que o deixam satisfeito com a forma que executa. Nota-se
que nessa geracdo, um dado importante € a metodologia usada pela empresa. Yucel (2012)
afirma que a satisfagdo no trabalho é medida quando o empregado percebe que a sua relacdo
com a organizacao € positiva e esté ligada ao sentimento de dever cumprido perante as suas

atividades.
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A geracdo Z, representada por um publico mais jovem, mostra a satisfacdo parcial com
as funcdes realizadas, desempenhando atividades que ndo estariam de acordo com o perfil

profissional e que tém forte influéncia sobre a perspectiva da satisfacao.

9) Sim, contudo, algumas funcbes nédo estariam em minha algada, tenho que executa-
las, pois sou subordinado a um superior que me cobra resultados rapidos. Claro que a
pratica de acompanhamento da area orcamentaria faz parte do nosso setor e € algo
que esta dentro das fungdes para que fui contratado, contudo algumas fogem do meu
perfil, resumindo com um exemplo, questbes manuais ndo € muita minha praia,
prefiro sempre mais tecnologia para meu uso nas atividades afins. (Entrevistado 5 —
Comunicacao pessoal, 2019)

Os jovens da geracdo Z mostraram-se adaptaveis facilmente a atual realidade e que se
acompanhados de perto apresentam totais condi¢des de cumprirem com o seu papel, mas néo
toleram o uso indevido de atividades que ndo pertencem a sua al¢ada, gerando um grau de
insatisfacdo, que, em contrapartida, pode afetar o desempenho.

Em ligagdo ao questionamento de satisfagdo das atividades desempenhadas, as trés
geracOes foram indagadas referente aos procedimentos adotados pela empresa, se seguiam
todos sem questionar e quando indagavam eram ouvidos pelos diretores e, consequentemente,
se tinham algum retorno do questionamento.

De maneira analoga, os entrevistados 1 e 2 da geracdo X mostram serenidade ao
responder que 0s processos estariam dentro do padrdo esperado, ndo havendo uma
necessidade de questionar. Para o entrevistado 1 “[...] a experiéncia de anos mostra que 0s
procedimentos que a empresa adota sdo leais a necessidade do momento, 0 questionamento
surgiria quando ndo sdo necessarios, e ndo presenciei situacdes para assim ter [...]”. Além de
mostrar clareza, ambos ponderam que se tivesse a necessidade de questionar, teriam sido

ouvidos, pois os diretores mostram essa caracteristica.

10) Os procedimentos sdo corretos na empresa, ndo tem por que questionar. Claro
que se tiver algo que possa ser melhorado podemos questionar sim, tanto que
antigamente tinhamos alguns ajustes a serem feitos, e isso era passado para 0S
diretores e os mesmos nos ouviam e tomavam decisfes que melhoraram o processo.
Mas hoje ndo temos muito a ser questionado, pois estd dentro das diretrizes
esperadas. (Entrevistado 2 — Comunicagéo pessoal, 2019)

No momento da entrevista, verificou-se um nivel de satisfacdo por parte dos
entrevistados mais experientes, algo que conduz a um melhor comprometimento para

desenvolverem as suas atividades. Quanto a geracdo Y, nota-se 0 sentimento de justica por
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parte dos entrevistados 3 e 4, que apontam serem ouvidos pelo alto escaldo da empresa

quando necessario, mostrando respeito ao nivel hierarquico a que sdo submetidos.

11) Os pré-estabelecidos sim, temos que seguir a risca, somos funcionarios e temos
que respeitar a hierarquia que é disposta na empresa. Alguns questionamentos podem
surgir, mais no sentido de melhorar as atividades e quando sdo passadas para 0s
gestores, eles sempre ponderam a respeito, nunca deixam de lado, e se for pertinente,
eles agem ou ndo, depende muito do que é questionado. (Entrevistado 4 -
Comunicacao pessoal, 2019)

Segundo Kanaane (2011), o trabalho provoca diferentes niveis de motivacdo e
satisfacdo no trabalhador, principalmente no que se refere a maneira de desempenhar a sua
tarefa. Portanto, o trabalhador percebe as condigdes que a organizagdo propicia para o alcance
das suas necessidades, sendo visto na geracdo Y como um fator apresentado quando alguns
guestionamentos surgem e sao resolvidos pelos diretores da empresa.

Na mesma linha, a geracdo X questionou alguns procedimentos que ndo achavam

“necessarios” ou que poderiam ser revistos € mostraram satisfacdo nos retornos apresentados

pela empresa.

12) Em algumas etapas, questiono o meu superior diante de algum processo que 0
mesmo pede para eu executar, tipo acompanhamento do custo de compra dos
produtos in natura para analise do custo total do produto acabado. Faco, mas acho
desnecessario, ndo teria que ser a gente fazer isso. Ja questionei algumas vezes para
que seja reformulado esse processo, em algumas tive retorno e resultados positivos,
qguando é necessario haver uma mudanca € justo questionar os nossos chefes, e
normalmente somos atendidos. (Entrevistado 5 — Comunicagédo pessoal, 2019)

Durante as entrevistas, o entrevistado 6 apresentou caracteristicas de sinceridade sobre
seguir e questionar alguns procedimentos, apontando que “[...] quando necessario falamos
direto com a chefia e sempre tivemos retorno, algumas mudancas sdo necessarias e de forma
rapida”. Essa geragdo Z é caracterizada pelo imediatismo e busca resultados rapidos dentro da
organizacdo (Novaes et al., 2016). Se eles querem falar com o chefe, eles entram na sala e
falam, como se fosse mais um colega. Tal atitude, ndo era comum nas geragdes anteriores. No
tocante as geracdes X, Y e Z, 0s autores ressaltaram que seguem 0s procedimentos que séo
institucionalizados pela entidade e mostram satisfacdo pelo retorno que tem sobre as
indagacdes feitas aos diretores quando “necessitam”.

A empresa trabalha com orgcamento base zero e com metas orgcamentarias com revisoes

e avaliacbes em determinados periodos, um procedimento comum no meio empresarial.
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Perante o enunciado, as geracOes foram direcionadas a mostrarem se consideravam justas as
metas estipuladas, se comparadas com as dos seus colegas de trabalho.

O envolvimento dos participantes na elaboracdo do orcamento apresenta forte
influéncia na percepcao de justica para as metas que cada um tem com setor de atuacdo. Nota-
se forte envolvimento para a consolidagdo do orcamento e planejamento das metas em

conjunto com a diretoria.

13) S&o justas, pois a gente participa na elaboracdo e assim podemos questionar no
momento que sdo estipuladas. Essa forma de trabalho ativo melhora nossas metas,
deixando justas com a dos demais colegas que também fazem suas solicitacOes e
ponderagdes. (Entrevistado 2 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Para os entrevistados da geracao X, as metas parecem ser alinhadas com os objetivos e
0 papel de cada agente envolvido, conforme destaca o entrevistado 1: “estabelecer metas de
produtividade inteligentes é fundamental para atingir as estratégias da diretoria e cumprir com
0 orcamento que temos, que foi modulado em reunido com os responsaveis de cada area da
nossa empresa” Tal envolvimento aumenta o comprometimento dos colabores em prol de
atingirem as metas que diretamente foram formadas por eles.

Em comum, com a geracdo mais velha, os participantes da geracdo Y mostraram
também o mesmo nivel de envolvimento para concepcdo do or¢camento e da elaboracdo das
metas que influenciam na percepc¢do de justica ao tratamento igualitario na sua elaboragéo.

Na observacdo feita no momento da pesquisa, percebeu-se que o entrevistado 4
mostrou ter conhecimento do assunto e da forma que era elaborado, com caracteristicas e
detalhes sobre o processo, chamando a atengdo que: “Nossas metas setoriais Se apresentam
alinhadas com cada etapa que passamos para a diretoria, desde a apresentacdo das instrucoes
no més 10 até a validacdo e inclusdo no sistema Masys”. Isso seria um fator motivacional
apresentado na entrevista e que aumenta a percepcdo de justica, alinhado ao grupo. O

entrevistado 3 também categoriza:

14) Vejo como justas, pois todos participam no processo de elaboragdo das metas.
Podemos questionar ou aceitar elas sem argumentar a respeito, entdo quem cala
consente, se comparar, pode ter diferenca entre os demais, porém, sdo necessarias
certas diferencas, entdo ndo vejo injusta, pois participamos e podemos questionar as
mesmas. (Entrevistado 3 — Comunicagéo pessoal, 2019)

E mostrado nos comentarios dos entrevistados da geracdo Y, que existe a possibilidade

de ter questionamentos quando estdo sendo elaboradas as metas. Se 0s gestores ndo acharem
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condizente para 0 seu setor ou com um valor que ndo seja combinado, ambos tém o poder de
argumentar e realizar solicitagdes. Ao final, os participantes da geragdo Z mostram um nivel
de percepcdo de justica diferente as demais geragdes, apontando comparagdes com colegas de
outros setores, que mostram diferencas consideraveis, evidenciando facilidade, em alguns
casos, e dificuldade em outros, para atingirem as metas dentro dos periodos que sdo avaliados,

Ccomo menciona o entrevistado 6:

15) As metas sdo variaveis e a proporc¢do pode ser igualitaria ou ndo. I1sso muda entre
todas as areas, e se tratarmos somente da peca orcamentaria, alguns tem folga no
orcamento, o que possibilita corrigir alguns erros do processo, quando é muito
pequena engessa 0 processo. Outro item, é que nossas metas sdo altas, atingir metas
dentro de um orcamento fixado, perante um periodo curto é algo que exige muito e se
comparar com alguns colegas pode ser injusto, mas destaco que a diferenca esta,
principalmente, nas metas com alguns setores e ndo em toda a empresa, porém,
participamos ativamente e os diretores abrem janelas para gquestionamentos, eu
mesmo ja fiz e fui atendido. (Entrevistado 6 — Comunicacdo pessoal, 2019)

O publico mais jovem se mostrou questionador, gostando de comparar suas metas com
a dos colegas. Na visdo da geracdo Z, alguns tém mais beneficio que outros, principalmente
ao se comparar setores diferentes de atuagcdo. Contudo, a percepcdo de justica para esse
publico existe perante a forma de participacdo que exercem junto a elaboracao das metas, algo
positivo que foi apontado por ambos entrevistados.

Ao final do bloco a pesquisa busca evidenciar se o tratamento recebido pelas geracdes
X, Y e Z, tanto dos procedimentos adotados, quanto das distribuicdes, € igualitario para todos
e se existe algum tratamento diferenciado entre alguns. Inicialmente, a geragdo X
(entrevistados 1 e 2) apresentou ter uma percepcao de igualdade, vista ao se comparar todas as
geracOes, ponderando ndo haver diferenciacdo entre o tratamento e envolvimento nos
processos e etapas da elaboragdo das metas que, segundo o entrevistado 2: “todos participam e
podem solicitar, questionar e criticar no momento de elaboracgéo e de revisdo, os diretores nao

distinguem ou tratam diferente alguém [...]”, o0 que se alinha com a visdo do entrevistado 1:

16) Vejo que sim. N&o hé& diferenciacdo entre qualquer geracao, velhos e novos, de
casa ou de idade, tem 0 mesmo tratamento em qualquer uma das ocasides. Vejo como
justo o tratamento que é dado, desde 0os mais novos até os mais velhos de empresa tem
0 mesmo tratamento e também pela idade que cada um tem, ndo vejo nenhuma
influéncia no tratamento que recebemos com algum colega em todas as etapas do
processo. (Entrevistado 1 — Comunicacéo pessoal, 2019)
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Na observacdo da caracteristica apresentada por essa geracdo X, ambos entrevistados
aparentam compreender e ter satisfacdo sobre os procedimentos que a empresa adota. Em
momentos da entrevista foi presenciado um sentimento de respeito pelo processo e pelos
envolvidos, induzindo a satisfacdo com o envolvimento.

Quando o mesmo questionamento foi feito para as geragfes Y e Z, ambas mostraram
certo incomodo ao comparar a metodologia usada na distribuigdo de metas e no envolvimento
no processo, em que o nivel de igualdade na forma de distribuicdo muda. Os mais velhos de
casa tém um tratamento “diferenciado”. Isso ficou notério quando a indagacdo mostrou,
através da observacdo direta, que surge a insatisfacdo com a comparacdo que foi proposta,
tanto pelos entrevistados 3 e 4 da geracdo Y, como para o entrevistado 5 da geragéo Z.

17) Olha, se comparar entre as geragdes que vocé me apresenta, ndo vou mentir, 0S
mais velhos tém sim um tratamento um pouco diferenciado, principalmente os mais
velhos de casa, que ja estdo em um nivel superior. Os procedimentos sdo igualitarios,
mas o tratamento pode ter algum diferencial. (Entrevistado 3 — Comunicacao pessoal,
2019)

A objetividade apresentada pela geracdo Y colabora com o questionamento. Em
nenhum momento procuraram a contornar a questdo e foram incisivos em ponderar que 0
tratamento dado para alguns colegas com mais tempo de casa € diferenciado. Isso se alinha
com a posicao que a geragdo Z apresenta (entrevistado 6): ““ Nas distribui¢des, existe um item
que sempre me chama atencdo, que primeiro distribuem parte do orcamento aos gestores da
nossa matriz, comandada por gestores mais velhos e depois para os da filial”, mostrando que

h& um incémodo na distribuicdo, quando fazem comparagdo com colegas.

18) O processo ocorre de forma ampla e todos participam, mas alguns setores
recebem mais distribuicdo que outros no mesmo nivel. Vejo que isso esta ligado ao
tempo que o gerente tem na empresa, por exemplo, no setor industrial, comandado
por um senhor com 8 a 10 anos de casa, € mais rapidamente atendido do que 0 nosso
quando solicitado, isso ndo é igualitario. (Entrevistado 5 — Comunicagdo pessoal,
2019)

Ao final, a geracdo Z se mostra satisfeita com o envolvimento que tem com 0 processo
adotado e incomodada pelo fato de perceber que alguns gestores de areas com maior tempo de
casa ou de atuacdo na empresa tém “preferéncias” no momento da distribuigdo, 0 que €
notorio na comparagdo que ambos fizeram com a Matriz e com alguns gestores de areas. Na

mesma linha, a geracdo Y mostrou insatisfacdo frente a algum tratamento diferenciado que
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gestores com mais tempo tiveram, o que foi percebido em certos momentos. Nesse mercado
de trabalho atual que sofre mudancas constantes, o profissional precisa estar preparado para
entender rapidamente esse processo e se adequar, propor acdes, desenvolvendo seu potencial
criativo e se adaptar conforme a necessidade.

Quanto ao nivel de percepgdo de justica na participacdo e no envolvimento no
processo, as trés geragdes mostraram possuir de forma igualitaria. Contudo, na distribuicdo
surgem pontos de desigualdade entre alguns setores, sendo apresentado pela preferéncia aos
mais velhos de casa e da matriz da empresa.

A seguir, a Figura 3 apresenta algumas caracteristicas evidenciadas pelas geragdes nas

entrevistas e na observagdo direta realizada no campo.



70

Figura 3- Geragéo e Perfil Profissional
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As geracOes apresentaram algumas caracteristicas individuais ao serem comparadas,
como a Geragdo X representada pelos mais experientes do grupo, que possuem um perfil mais
realista, se adaptam conforme a necessidade, possuem autoconfianca e amplo conhecimento
nas atividades que desempenham. A geracdo Y possui um perfil mais otimista e desafiador, 0s
representantes interagem com os colegas de trabalho, buscam superar desafios e se adaptam
facilmente as mudangas. Por fim, a geracdo Z, que apresentou um perfil mais critico, aponta
insatisfacdo com algumas atividades desempenhadas e possui facilidade com uso de novas
tecnologias, buscando resultados imediatos. Por fim, a proatividade foi apresentadada pelas
trés geragfes como 0 modo como conseguem agir com rapidez para solucionar problemas.

Com as devidas classificagdes de perfil profissional das geracdes X, Y e Z, se buscou
conhecer 0 processo or¢camentario da organizacdo e os efeitos da participacdo junto as trés

geracOes na secao seguinte.

4.2 Andlise da Participacdo Orgamentéria

A participacdo orgamentéria tem como objetivo principal a partilha de informacao,
coordenando as interdependéncias entre as subunidades da organizacdo e a motivacdo dos
funcionarios que, de forma direta, aumentam a satisfacdo no emprego (Kyj & Parker, 2008).
Nesse sentido, a seguir, sao apresentadas subsecdes para compreender o nivel de participacdo

orcamentaria na organizagao.

4.2.1 Processo Orcamentario

O processo orcamentario constitui-se na forma como a organizacdo realiza seu
orcamento, variando de empresa para empresa, de acordo com a sua estrutura operacional, de
capital, tecnologica e humana. A participacdo orgcamentaria se refere a um estilo especifico de
gestdo, em que os gerentes de nivel médio estdo autorizados a participarem com 0S Seus
gerentes superiores na definicdo do seu orgamento (Kim, 1992).

Para uma analise inicial, procurou-se entender como funciona o processo or¢gamentario
na organizacdo, com as seis entrevistas na visao das geracbes X, Y e Z, com auxilio em
documentos disponibilizados pela empresa, como, por exemplo, as premissas orgcamentarias

para 2019. De modo geral, 0 orcamento é o instrumento que descreve o plano geral de
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operacOes e/ou de capital orientado por objetivos e metas propostas pela alta ctpula diretiva
da empresa para um determinado periodo.

A empresa utiliza o orcamento base zero, ou seja, sem transferéncias de gastos ainda
ndo realizados no ano anterior, com o auxilio do sistema MAXYS para a elaboracdo do
orcamento de receitas, despesas e investimentos. Com base na analise documental do
processo orcamentario de 2019, foi elaborado em base econémica, fornecendo inputs ao
planejamento financeiro e base para a previsao de resultado. A empresa realiza o uso de
cronograma com definicdes de atividades para a elaboracdo do orgcamento, com etapas para
envio de premissas, planos de acgéo, instrucfes e reunido para a elaboragdo e a consolidacao
do orgamento.

Nesse sentido:

19) O processo orcamentario ¢ feito em reunido junto com os responsaveis de cada
area, onde os diretores passam suas estratégias e a gente traca os planos para
alcanca-las. Cada setor participa na elaboracdo do orcamento em conjunto com a
chefia, sendo deliberado valores, metas e agOes a serem executadas. (Entrevistado 2
— Comunicacéo pessoal, 2019)

A linha de raciocinio do Entrevistado 2 demonstra como é conduzido o processo
orcamentario na organizacdo, sendo realizado com etapas e planos de acdo. Lunkes (2010)
corrobora com a ideia ao afirmar que o orcamento é a expressao de um plano de agdo futura
da administracdo para determinado periodo. Ele pode abranger aspectos financeiros e néao
financeiros desses planos e funciona como um projeto para a empresa seguir no periodo
vindouro.

Com base na observacdo realizada durante as entrevistas, a geracdo X mostrou ter
dominio do processo e pela forma de arguicdo que é elaborado o orcamento. Destaca-se 0 Uso
de diretrizes orcamentarias para uniformizar o processo, que é consistente, facilitando a sua

elaboracao.

20) O orcamento e feito em conjunto com os diretores e 0s responsaveis de cada
setor, que, de antemdo, ja tem conhecimento das diretrizes através do oficio enviado,
contendo as premissas orcamentarias do grupo, feito ano a ano, onde é passado as
estratégias do periodo e, com essa premissa, temos o alinhamento dos objetivos e
metas perante 0 orgamento. Todo o processo é discutido com os diretores, passamos
as necessidades e também onde temos alguma folga de orcamento para assim usar
em outra necessidade. (Entrevistado 1 — Comunicacdo pessoal, 2019)
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O objetivo maximo do orcamento € apresentar o programa orgamentario, definindo
padrdes, normas e procedimentos, que servirdo para regulamentar a organizacdo na
elaboracdo e na execucdo das atividades da empresa. Deve-se auxiliar a programacao de
atividades de um modo ldgico e sistematico que corresponda a estratégia em longo prazo da
empresa que sera refletida durante a execugdo do orcamento, também h& uma necessidade de
recursos humanos e financeiros que s&o solicitados para o periodo projetado.

Assim, interpreta-se que essas ferramentas mencionadas pelo Entrevistado 1 nada mais
sdo do que planejamento estratégico, orcamento, gestdo integrada, dentre outras explicitadas
pelo Entrevistado 3, para quem o or¢camento empresarial € um produto do planejamento
estratégico que atuara como alerta aos gestores, indicando se o plano é eficaz.

21) O nosso processo orcamentario tem partida com o envio das premissas
orcamentarias e em um orgcamento-mestre que é elaborado com base zero, também
denominado de or¢amento global, que depois € decomposto em reunibes para dividir
entre os setores. Separamos 0 or¢camento em vendas, producéo e financeiro, onde
temos solicitacdes junto aos diretores para atender as demandas de cada um, e
posteriormente fechamos o orcamento. (Entrevistado 3 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Nota-se com as entrevistas, que 0 processo de orgamento empresarial € a técnica
gerencial na qual os interesses coletivos sdo agrupados e implementados pela empresa,
utilizando as informacdes contabeis como base para a analise de desempenho, planejamento e
execucdo de metas, gestdo de estratégias e comparacao de resultados.

Através da andlise documental, propde-se o0 uso sistémico de dados reais, refletindo
expectativas da realizacdo de receita e despesas, formulado com o orcamento base zero, que é
destacado nas premissas orcamentarias para 2019, ou seja, sem transferéncia de gastos ainda
ndo realizados no ano anterior.

Quanto ao processo de planejamento e or¢camento da empresa, observou-se que a
diretoria, junto com o0s gerentes administrativo, comercial e industrial, realizam reunides
especificas de planejamento e orgcamento, sendo definidos os pardmetros para 0s proximos
anos. Na linha de participa¢do no processo or¢camentario, a troca de informag6es € importante
para a gestdo empresarial. Nesse sentido, surge a comunicacdo entre 0s agentes, 0 que €

tratado na seg&o a sequir.
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4.2.2 Comunicacéo

Quando questionados se ha uma comunicacdo eficaz da estratégia da organizagdo e
das metas e diretrizes estabelecidas para as diversas areas na elaboracdo do orgamento, 0s
entrevistados confirmam que o or¢camento é consistente com 0s objetivos estratégicos, apesar
de que a estratégia ndo é claramente comunicada para todos os niveis dentro da organizacao.

Na observacdo direta, percebeu-se que o0 orcamento se encontra em um nivel maximo
e minimo possivel de informac6es, que devem e podem ser compartilhadas, sem que venha a

causar instabilidades no clima organizacional da empresa, gerando algum atrito.

22) Os diretores nos passam as estratégias da empresa, pois junto no processo
orcamentario isso se faz muito importante, temos que conhecer todo o processo e 0s
objetivos da empresa para conseguir elaborar um orcamento eficaz, e vejo que isso
s0 traz beneficio para empresa. (Entrevistado 2 — Comunicagao pessoal, 2019)

O entrevistado 2 (geracdo X) relata que existe uma comunicacdo das estratégias da
empresa para que ocorra a elaboracdo do orcamento, de forma a facilitar a sua concepcédo. A
geracdo X mostra que a comunicacdo € uma ferramenta que promove sinergia para alcancar
os resultados almejados e, quando bem trabalhada, auxilia na integracdo entre os
colaboradores.

Os documentos disponibilizados pela empresa mostram a divulgacgéo de diretrizes para
a elaboracdo do orcamento, contendo premissas macroecondmicas e estratégias para o
periodo. Ressalta-se que na documentacdo apresentada pela empresa, estdo todas as diretrizes

e planejamento estratégico para o periodo.

23) As estratégias sao definidas pela direcdo e depois passam as metas junto com

diretrizes para cada setor, junto com os responsaveis pelo orcamento. As metas sdo

avaliadas periodicamente pelos diretores que fazem avaliacdo e cobram a gente

quando ndo atingimos as metas no orgcamento. (Entrevistado 3 — Comunicagéo

pessoal, 2019)

No mesmo sentido, o entrevistado 3 (Geragdo Y) aponta que, de modo geral,
a comunicacao organizacional serve como plano para criar um clima motivador dentro de uma
empresa em que educa, constroi valores e valoriza individuos. Em contrapartida, podemos ter
opiniBes divergentes se compararmos com a geracdo Z, ficando evidenciado que, para essa
geragdo, ndo estdo bem claras quais sdo as estratégias da empresa, conforme é a seguir

mencionado.
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24) Temos estratégias tracadas pelos diretores para elaborar o or¢camento, que sao
passadas para os responsaveis de cada &rea. A comunicagdo ocorre, porém, em
alguns aspectos meio obscura, ndo deixa claro onde querem chegar e assim
prejudicam o processo de elaboracdo do orcamento, as metas sdo simplesmente
passadas, tentamos, em algumas vezes, mudar alguns pontos, mas nossos superiores
ndo permitem que diminuam nossas metas. (Entrevistado 5 — Comunicagdo pessoal,
2019)

A comunicagdo e responsavel por transmitir mensagens claras, com o objetivo de
aprimorar a rotina de trabalho e o processo orgamentario. E uma ferramenta crucial em todas
as suas fases. E através dela que é desenvolvida uma boa avaliacio do processo, dando
possibilidade para todos.

Perante as geracfes X e Y, ficou notorio que existe uma comunicacao clara e objetiva
das estratégias da empresa, para que facilite o processo orgamentério. Na visdo da geracéo Z,
existe a comunicacdo por parte da empresa aos envolvidos, porém, obscura em alguns
aspectos, deixando a desejar perante o processo, pois conhecer de forma ampla as estratégias
da empresa auxilia para que seja formado um or¢camento que condiz com a realidade.

Para melhor entendimento da importancia da comunicagdo entre 0s niveis da empresa,

a Figura 4 apresenta necessidade de informac6es dos gestores na implantacao da estratégia.

Figura 4- Comunicacdo em niveis e troca de informac6es

Alta Administragdo
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0 dominio da estratégia e planos Informac&o sobre ameagcas e
estratégia pretendidos 0 progresso na oportunidades
execucao

Niveis Organizacionais Mais Baixos

Fonte: Adaptado de Simons (1995)

Os gerentes usam informacdo para varios propositos: sinalizar &reas nas quais 0s

subordinados deveriam procurar oportunidades, comunicar planos e metas, monitorar a
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realizacdo de planos e metas e manter-se informado e informar todos na empresa. A
divulgacdo de informacBes entre os varios niveis aumenta a credibilidade e o
comprometimento. Nota-se que na empresa esta sendo divulgada, porém, ndo de forma t&o
clara como apresentado por algumas geracoes.

Por conseguinte, temos o Plano de Acdo, que é uma ferramenta de gestdo muito
utilizada para o planejamento e o acompanhamento de atividades necessarias para o

atingimento de um resultado desejado.

4.2.3 Elaboracéo de Planos de Agéo

Ao serem questionados sobre a importancia da etapa de elaboracdo de planos de
acao no processo orcamentario, as geracdes X, Y e Z destacam que tal etapa € importante para
a empresa, mostrando-a como uma ferramenta Util para conseguir atingir as metas estipuladas
para o periodo. Nesse sentido, a geracdo X mostra-se satisfeita, conforme relatado pelo

entrevistado 2:

25) E de extrema importancia a etapa de elaboracdo dos planos de acéo, pois é
através deles que tracamos metas para com o orgamento. E com isso temos um norte
a seguir e atingir tudo que foi projetado nas reuniées. Sem plano de acéo (PA) néo
tem resultados. (Entrevistado 2 — Comunicacgdo pessoal, 2019)

Na mesma linha, o entrevistado 1 afirma que “[...] oplano de agdo permite o
acompanhamento da execucgédo das atividades mais importantes para se atingir determinados
objetivos e metas que sdo repassadas”. E importante ressaltar que o planejamento
orcamentario ndo € estatico e sim dindmico e, por isso, alteragdes, medidas corretivas e
mudancas de rumo serdo necessarias na trajetéria da organizacdo. Isso € um aspecto que deve
ser encarado de forma extremamente positiva pela empresa, pois proporciona a criacdo de
uma cultura de mudanga, que acaba gerando constantemente novas perspectivas de sucesso. A
geracdo Y colabora, apresentando aspectos de conhecer os planos implementados no processo
para atingir as metas da empresa, tendo uso de acompanhamento nas avaliacbes que a

organizacdo executa.

26)  Vejo como de extrema importancia a etapa de elaboracéo dos planos de acéo.
E através deles que temos algum padr&o a seguir, um destino e um caminho tracado
para chegar e o plano, quando bem elaborado, serve como um GPS, que nos leva ao
resultado projetado. (Entrevistado 4 — Comunicagéo pessoal, 2019)
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Os documentos mostram o0 uso de revisdes do orgcamento a cada 4 meses, com 0
objetivos de atender o planejamento financeiro e acompanhar os planos de acdo que séo
montados pelos gestores, que tém como foco principal o controle do processo, tornando-o
consistente com as premissas do grupo.

As metas orcamentarias propostas sdo atualizadas a cada quadrimestre, em conjunto
com os planos de acdo da empresa. Com o eficiente planejamento orcamentario, a empresa
tera possibilidade de dimensionar melhor sua capacidade produtiva e, consequentemente, esse
planejamento adequado permite melhorias na estrutura de atendimento dos clientes. A
geragdo Z mostra, através do entrevistado 5, ser relevante o uso dos planos de acdo para
conseguirem atingir as metas deliberadas em reunido junto ao processo: “Eu vejo como muito
importante, pois € através dos planos de acdo que temos uma melhor garantia na execucgéo do
orcamento da organizagéo.” (Entrevistado 5 — Comunicagdo pessoal, 2019)

Nesse questionamento, ficou claro que os planos de acdo sdo indispensaveis para que
cada setor consiga atingir as metas que sdo dadas e seguir os objetivos da empresa. As
geracOes entram em comum acordo, destacando que é importante ter um plano de acdo bem
elaborado para atingir as metas proposta pelos diretores.

Todos os entrevistados mostraram caracteristica de satisfacdo com o uso do plano de
acdo para cumprir as metas que sdo tracadas, comprometendo-se a usa-las para atingir seus
objetivos, facilitando o processo. Nessa perspectiva, elaborar um plano de acdo é uma forma
de separar as etapas de elaboracdo da execucdo, obtendo um estudo mais detalhado de todas
as atividades necessarias para atingir o objetivo da empresa para o periodo.

A participacdo no orgcamento permite, ao gerente, trazer informacGes que possam
aprimorar os padrbes de desempenho do seu departamento, aperfeicoando, dessa forma, o
desempenho de mais empregos e proporcionando maior satisfacdo no trabalho.

Ao serem questionados se a participacdo no processo orcamentario facilita a
comunicacdo de informaces privadas, o entrevistado 2 (geracdo X) relata que facilita a troca
de ideias para atingir as metas: “Facilita porque é através das informagOes coletadas que
temos melhorado para atingir o orcamento estipulado, e quando todos participam, mais
informacdes temos, e com isso melhores possibilidades de atingir as metas ”. (Entrevistado 2
— Comunicacéo pessoal, 2019)

Isso colabora com os autores Shields e Shields (1998), que destacam que 0 processo
de participagdo orcamentaria € aquele em que o gerente participa na elaboracdo e tem

influéncia na definicdo do seu proprio orgamento.
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Os autores mencionam que a participacao do gerente médio ocorre com o intuito de: a)
trocar informacGes entre os gerentes de nivel superior e médio da empresa, b) coordenar
interdependéncias e, ¢) motivar e promover atitudes, proporcionando, inclusive, a reducéo da

tendéncia de criar folga orcamentaria, como mostra a geracéo Y:

27) Facilita a troca de informagdes, pois no processo temos que dispor de dados
para conseguir elaborar um orgcamento eficaz, temos que debater assuntos de cada
setor, para conseguir entrarmos em um consenso. Principalmente os que demandam
de recursos maiores para o periodo tendem a justificar, e isso pode ajudar outros
setores com informacdes boas sobre as atividades que um e outro desempenham.
(Entrevistado 3 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Com a participacdo no processo orcamentario, os gerentes de nivel médio podem
revelar suas informac6es privadas, melhorando o seu desempenho e os ganhos financeiros da
empresa. Para Young (1985), devido ao gerente de nivel médio estar diretamente relacionado
com as atividades da empresa, 0 mesmo pode obter algumas informagfes privadas, que se

devidamente exploradas, podem aumentar a produtividade da empresa.

28) Com certeza, quando a gente participa em conjunto no processo orcamentario,
temos uma troca de informacfes para tentar ao maximo minimizar distor¢des no
orcamento projetado com o realizado. (Entrevistado 4 — Comunicacao pessoal, 2019)

A participacdo pode ser definida como um regime orgamentario, em que 0s gerentes
selecionam as metas de desempenho em conjunto com seus gerentes superiores, o que fica
evidenciado, conforme entrevistado 4 (geracdo Y), que relata que a troca de informacgdes
ocorre por esse fator e, nesse sentido, a troca de ideias ajuda para que a empresa consiga
atingir seus objetivos, conforme entrevistado 6 (geragdo Z).

29) Todos que participam se comunicam e cada um tem informagédo sobre seu
setor, que ajuda todos no processo orcamentario, quando somos ouvidos damos
opinido e ajudamos a resolver certos problemas. A troca de ideias ajuda muito,
porém vejo que alguns ndo passam alguns dados que sabem, talvez por algum motivo
ou por outro, porém isso pode prejudicar. (Entrevistado 6 — Comunicagdo pessoal,
2019)

Por fim, o entrevistado 5 (geracdo Z) colabora para os achados que a participacao
orcamentaria proporciona, sendo essa uma forma de comunicacdo gerencial, acerca dos
planos da empresa, 0 que estimula os gerentes a pensarem sobre as agbes para o futuro da

organizacao, evitando gastos e esforcos desnecessarios. Porém, ele deixa claro que, em algum
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momento do processo, nota que algumas informagfes ndo sdo passadas pelos envolvidos,
ficando evidente a existéncia de assimetria informacional por parte dos participantes, podendo
ser consequéncia do conflito de interesses quando as informacgdes forem utilizadas em
beneficio proprio entre os agentes.

A participacdo orcamentéria pode influenciar a assimetria informacional, aumentando
ou diminuindo as diferengas informacionais entre agente e principal. A partir desse
pressuposto, as geracdes foram questionadas sobre a existéncia de alguma discusséo entre a
alta administracdo e os gerentes operacionais durante a elaboracéo e revisées dos orgamentos.
Nesse sentido, as geracdes X, Y e Z apontam que a discussdo ocorre e traz beneficios. E
através dela que os ajustes sdo feitos e corrigem as falhas que eventualmente podem aparecer,

sendo apresentado pela geracdo Y com o entrevistado 3:

30) Ocorrem com frequéncia os debates sobre 0 orcamento, pois a administracao
quer um orcamento justo, que ndo tenha muita folga orcamentéria e, na elaboracéo,
eles acompanham e fazem ajustes quando necessario, as vezes sedem, mas a palavra
final é da administracdo geral. As revisdes séo mais para corrigir falhas do processo
de elaboracdo, que existem, mas sdo poucas. Porém, é sempre discutido nas revisdes
do orcamento isso, principalmente, para evitar falhas. (Entrevistado 3 -
Comunicacéo pessoal, 2019)

Através da discussdo entre 0s agentes do processo orgcamentario podem surgir algumas
informac@es privadas, que, se devidamente exploradas, podem aumentar a produtividade da
empresa. Essa informacdo € privada no sentido de que o gerente de nivel superior ndo pode
acessar a informacdo ou somente pode acessad-la, incorrendo em custos significativos,

seguindo a linha de indagagé&o por parte do entrevistado 1 (geracdo X).

31) Normalmente a discussdo ocorre na elaboracdo do orcamento, onde é feito
mais troca de ideias. Porém, na avaliacdo do or¢camento, existe sim algum tipo de
discussdo, mas no sentido de cobranca pelas metas que estdo sendo revistas.
(Entrevistado 1 — Comunicacdo pessoal, 2019)

A geracdes X (entrevistado 1) e a geracdo Y (entrevistado 3) relatam que a discussao
possibilita a troca de ideias e que os debates ocorrem com frequéncia, possibilitando a revisao
da peca e a diminuicao de erros para 0 processo.

Dunk (1993) ressalta que a discussdo entre 0s agentes no processo de execucdo e
elaboracdo permite que os gerentes de nivel possam se comunicar ou revelar algumas de suas

informac0es privadas, que podem ser incorporadas as normas ou orgamentos.
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32) A administracdo cobra os gerentes para que 0sS mesmos atinjam as suas metas
junto com o orcamento, e isso € um ponto chave na elaboracdo, que traz beneficios
quando bem trabalhada. Mas, é na revisdo que tem mais foco a cobranca de atingir
as metas dentro de determinados periodos e nesse momento que tem mais discussao,
vejo com bons olhos, pois corrige falhas durante o processo e que permitem corrigir
0 GPS para cumprir as nossas metas. (Entrevistado 5 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Por fim, o entrevistado 5 (geracdo Z) amplia a discussdo sobre os beneficios dessa
etapa. No processo de revisdo é que ocorre mais discussao entre 0s gerentes e os diretores,
corrigindo falhas do processo e que ajudam a todos a cumprirem as metas. Outro fator critico
para o sucesso da gestdo orcamentaria € a efetiva comunicagdo do plano estratégico para toda
a organizacao.

E muito importante que todo mundo saiba a sua parte no todo e que se comprometa
com ela. Para isso, a comunicacao € fundamental e, depois de pronto, o orgamento ndo pode ir

parar na “gaveta” da diretoria.

4.2.4 Comprometimento com o Orgamento

Com todo o exposto, as geracdes foram questionadas sobre se existe um
comprometimento entre os envolvidos na area orcamentaria. O comprometimento apresenta
caracteristicas peculiares, quando analisado sob a Otica da dimensdo académica e
organizacional, abrangendo diversos elementos no ambiente de trabalho.

No ambiente orcamentario, as geracdes apresentaram que existe um comprometimento
entre 0s envolvidos no processo. Contudo, destaca-se que alguns ndo estdo totalmente

comprometidos em comparagdo com 0s outros.

33) Vejo que sim, principalmente quando temos que atingir uma determinada meta
no orgamento e que se ndo atingir sera cobrado de forma direta pelos diretores, pois
se trata de custos que se aumentarem a cobranca é muito maior e, dessa forma, todos
se comprometem para que isso ndo ocorra. (Entrevistado 1 — Comunicagéo pessoal,
2019)

34) Entre os envolvidos no orcamento ha sim um comprometimento, pois todos
sabem que se ndo atingirmos as metas, seremos cobrados e os resultados estardo
comprometidos e, assim, também nossos beneficios financeiros, entdo o
comprometimento é alto. (Entrevistado 2 — Comunicacéo pessoal, 2019)
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A geracdo X (entrevistado 1 e 2) evidencia que existe comprometimento,
principalmente, por ser tratar de atingir as metas com o orgcamento. Nesse sentido, todos se
comprometem para que nao tenham elevacdo nos custos da empresa, prejudicando suas
funcGes. Perante 0 mesmo questionamento, a geracdo Y (entrevistado 3) complementa falando
que existe comprometimento, mas, alguns, na visao do entrevistado, se comprometem mais do
que outros. Ele destaca que isso ocorre pela questdo de tempo de servi¢o, no qual os mais

novos sdo mais cobrados pela direcdo e desempenham outras atividades.

35) Alguns se comprometem mais que 0s outros. Noto isso principalmente com a
gente que € mais novo de casa que alguns, basicamente nos comprometemos mais e
somos cobrados mais em algumas atividades. (Entrevistado 3 — Comunicagédo
pessoal, 2019)

Em sequéncia, a geracdo Z (entrevistado 5) apresenta que também vé um certo nivel
de comprometimento entre os envolvidos. Contudo, no mesmo sentido da geracéo Y, ele
relata que o envolvimento é maior quando se trata de geracdo. Os mais novos sao mais

envolvidos com as atividades da empresa.

36) Entre os envolvidos no orgamento, hd um comprometimento, mas ndo de todos,
em grande maioria, todos ajudam e colaboram. Mas quando vejo a questdo de
Geracao, objeto da sua pesquisa, me lembro dos fatos, em que presenciei que 0s mais
velhos s6 cobram, mas ajudam pouco. (Entrevistado 5 — Comunicacédo pessoal, 2019)

Se tratando de comprometimento com a area orcamentaria da organizacao, ficou
evidenciado que isso ocorre no processo. Contudo, ao dividirmos as gerac6es, temos pontos
gue surgem sobre o nivel de comprometimento entre 0s agentes.

A geracdo Y e Z pondera que 0s mais jovens tém mais comprometimento do que 0s
funcionarios mais velhos e antigos de casa, podendo ser um Vviés no que tange a participacéo.
A geracdo X ndo apresentou essa caracteristica na entrevista, ponderando que todos
participam de forma igualitaria e ttm o mesmo nivel de comprometimento. Nesse sentido, as
trés geracdes entram num conflito de percepcdo de justica, na qual a Y e a Z estariam
insatisfeitas com o nivel de comprometimento dos mais velhos.

Em conjunto com 0 processo orgamentario em que os participantes tém papel ativo,
temos um dos principais itens aliados a percepc¢do de justica e satisfagdo com o processo

orcamentario da organizacao.
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Com isso, os participantes foram questionados se eles se consideravam satisfeitos com
0 processo orgamentario que existia na empresa e quais 0s pontos consideravam que poderiam
ser melhorados.

A geracdo X (entrevistado 2) apresenta estar satisfeita com o processo or¢camentario da
empresa. Os entrevistados dessa classe possuem um nivel de amadurecimento e ambos
afirmam que a forma que estd sendo trabalhada na empresa, garante que todos tenham
participacdo no processo de concepcdo da peca orcamentaria. Isso aumenta o nivel da

satisfacdo junto a forma que € trabalhada.

37)No geral, estou satisfeito com a forma que trabalhamos o orcamento. Acho que

todos tém participacdo e, com isso, aumenta esse conceito de satisfeito. Sobre

melhorar, sempre tem algo para melhorar, mas ndo tenho nada a apontar no

momento. (Entrevistado 2 — Comunicacao pessoal, 2019)

A participacdo ocorre por uma série de razfes, tais como a partilha de informacdo, a
coordenacdo das interdependéncias entre as subunidades da organizagdo, o aumento da
motivacdo e a satisfacdo dos funcionarios. Perante as geracfes mais velhas, o nivel de
satisfacdo é maior se compararmos com as mais novas. A geracdo Y e Z apresenta uma

variavel quando questionadas sobre estar ou ndo satisfeitas.

38) Parcialmente, pois temos algumas demandas que as vezes ndo sdo atendidas
pelos diretores e isso, no meu ponto de vista, é prejudicial, pois a gente trabalha
direto com o processo e sabemos da demanda e devido a alguns ajustes no
orcamento, ndo somos totalmente atendidos. Melhorar sempre € possivel, talvez se a
empresa der a possibilidade de ter uma folga no orcamento perante algumas
atividades seria 6timo, pois quando é engessado, também trava algumas questdes que
podem trazer problemas no dia a dia. (Entrevistado 3 — Comunicac¢do pessoal, 2019)

Quando questionados, os dois entrevistados da geracdo Y, relatam estar parcialmente
satisfeitos com o processo orcamentério que é adotado. As demandas apresentadas por essa
geracdo no processo ndo sdo atendidas em sua totalidade, sendo uma falha que induz a nao
estarem todos satisfeitos. Quando as demandas podem influenciar nos processos diarios da
empresa, isso incomoda os envolvidos. No mesmo sentido, a geracdo Z (entrevistado 5 e 6)
apontam para uma insatisfacdo perante o processo adotado, indicando que a revisdo da peca
orcamentaria e a forma que esta sendo trabalhada deveria ser revista. A metodologia e 0s
mecanismos devem ser atualizados. Em trechos da entrevista, a geragdo Z aponta que inovar €

preciso, principalmente perante 0 momento da economia.
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39) Satisfeito de forma parcial com a forma que trabalhamos o processo de
elaboracdo e de revisdo do orcamento. Acho que todos tém participacdo, porém
alguns pontos no processo deveriam ser revistos, algo que deu certo ontem pode néo
dar certo hoje, e mudar sempre traz beneficios e isso seria um ponto a ser melhorado,
aceitar a introducé@o de métodos que trazem beneficios e ndo cogitar manter sempre a
mesma coisa. (Entrevistado 5 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Ao analisarmos as trés geracdes, temos dois pareceres perante a satisfacdo com o
processo orcamentario. Primeiramente, a Geracdo que apresenta um nivel de satisfacdo
elevado é a X (entrevistados 1 e 2). Em segundo plano, encontra-se as geracdes Y e Z
(entrevistados 3, 4, 5 e 6), que estariam satisfeitos parcialmente com o processo adotado.

Para melhor entender os fatores que podem influenciar a satisfacdo, Sponem e
Lambert (2016) elencam 11 caracteristicas que essencialmente afetam a satisfacdo dos
usuarios dos orcamentos, com 0 processo e uso deles. As caracteristicas sdo: 0 or¢camento
suscitar comportamentos oportunistas, diminuir a cooperacdo, ser adequado ou ndo em um
ambiente de incerteza, ser muito rigido, impor uma cultura de controle ou uma cultura de
engajamento, impedir ou propor a inovagao, ser principalmente um ritual, levar muito tempo e
agregar pouco valor, traduzir a predominancia da rentabilidade em curto prazo, em detrimento
da criacdo de valor em longo prazo, cobrindo um periodo de tempo adequado ou néo ao ciclo
comercial da empresa.

A participagdo orcamentéaria pode estar ligada a diversos fatores durante o processo de
elaboracdo, desde a implantagdo de estratégias, metas e até planos de acdo. A participacdo em
tais processos eleva o nivel de envolvimento e, consequentemente, 0 comprometimento dos
agentes que, ao final, tém reflexo no desempenho. A Figura 5 mostra o nivel de participacdo

entre as geracdes e as variaveis.
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Figura 5- Participacdo Orcamentéria
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As geracdes participam no processo orcamentario de forma comprometida com as
metas, que diretamente tiveram sua participacdo na elaboragdo, mostrando a importancia dos
planos de acao para atingir o propoésito das estratégias tracadas.

Com relacdo ao objetivo especifico A da pesquisa, buscou-se identificar os efeitos da
participacdo orcamentaria sobre as Geracdes X, Y e Z, sendo atingido com os resultados,
apontando que o envolvimento dos agentes no processo orcamentario influencia no
comportamento de forma positiva. Quanto a participacdo entre os gerentes, subordinados,
gestores e diretores no processo orcamentario, alavancando o envolvimento e o
comprometimento das partes de diferentes niveis, faz-se com que ocorra o compartilhamento
de informac0es entre diversos setores.

Shields e Shields (1998) ressaltam que um dos mais importantes beneficios que a
participagdo orcamentaria proporciona é o compartilhamento de informacBes entre 0s
membros da organizagdo. Ao analisar os efeitos da participacdo orgamentéria sobre as
geracbes X, Y e Z, identificou-se um aumento no comprometimento dos envolvidos, com
mais informacOes trocadas entre setores que auxiliam a atingir as metas, no aumento de

motivacdo e melhora no desempenho individual.
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Observa-se que 0 orgamento participativo ocorre quando subordinados estdo
envolvidos na negociacdo e na definicdo das metas orcamentarias, ndo sendo um orcamento
imposto pela ctpula administrativa, sendo modelado em reunides e etapas. Assim, a empresa
podera ter como politica tal tipo de orcamento, em funcdo de varios motivos, como:
comunicacgéo aberta, informacdo descentralizada, interacdo entre os colaboradores, liberdade
de expressdo e compartilhamento de informacgoes.

O orcamento serve de base para a gestdo da empresa alinhar suas estratégias com 0s
setores e diretamente com os envolvidos na execucdo das atividades. Para que todo o processo
tenha harmonia com as funcbes desempenhadas, sendo claras e objetivas, a seguir sera
apresentada a analise do bloco dois sobre a ambiguidade de funcbes perante as geracdes X, Y
e’z

4.3 Analise da Ambiguidade de Fungdes Perante as Geracdes

A ambiguidade de fungdes ocorre quando falta uma decisdo clara das expectativas das
atividades dos individuos e os métodos necessarios para realizar as funcfes de trabalho. Em
outras palavras, a ambiguidade de funcéo acontece quando a responsabilidade do trabalho e as
tarefas complementares nao sdo claramente definidas.

O estresse pode aparecer em tais situacdes, na qual ndo ha uma clara descricdo do
trabalho, um dbvio elo de comando esteja ausente ou em que ha um alto grau de incerteza
sobre a seguranga no trabalho ou um plano de carreira esteja presente. A ambiguidade de
funcBes ocorre quando ndo estdo bem definidas ou claras suas atividades, quando seus
objetivos e formas de realizacdo sdo obscuras e ambiguas. Assim, a pessoa incumbida de
desempenhé-la ndo é capaz de realiza-la de acordo com as expectativas (Kahn et al., 1964).
Para melhor compreender a ambiguidade de funcdes, o bloco foi dividido em subsecdes. Na

primeira é tratada sobre a clareza dos deveres, conforme se pode verificar a seguir.

4.3.1 Clareza dos seus Deveres

As geracOes foram entrevistadas e questionadas, em primeiro momento, se estéo claros
quais sdo os objetivos e deveres do seu trabalho e se as explicages sobre o0 que precisa ser
feito em suas atividades estavam bem definidas. A geracdo X (entrevistados 1 e 2) ressaltaram

que:
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40) Na parte a que me compete, sim. Tenho minhas atividades diérias para cumprir, e
vejo isso de forma clara, sei 0 que deve ser feito, se eu nao fizer ninguém ira fazer
por mim. (Entrevistado 2 — Comunicacéo pessoal, 2019)

41) Sim, sdo bem claras. O tempo de casa ja possibilita um entendimento maior
sobre esse aspecto dos deveres, pois ja trabalho h4 anos e minhas atividades ja sao
rotineiras. E sempre temos informacdes sobre a execucdo do trabalho a ser feito.
(Entrevistado 1 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Nota-se que os dois entrevistados da Geragdo X deixam evidenciados que o0s objetivos
e deveres das suas fungbes sdo claras, destacando que as informacgdes sdo dispostas para 0s
mesmos executarem de forma eficaz. Posteriormente, a Geracdo Y (entrevistados 3 e 4)

aponta que alguns dados sobre o que deve ser feito ndo sdo claros como deveria ser.

42) Sim, sei bem o que devo fazer e como fazer junto as organizagdes. Algumas
explicacOes deixam a desejar junto aos diretores, talvez pela demanda e falta de
tempo ndo deixam tdo claro que querem com algum item especifico que
desempenhamos. (Entrevistado 3 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Os entrevistados 3 e 4 (Geracdo Y) ressaltam que ndo possuem explicacOes exatas
sobre as suas atividades e que isso pode ser ocasionado pela falta de tempo e pela alta
demanda, “[...] muitas vezes, as reunides sdo feitas para explanarem alguma mudanga no
processo, mas devido o curto tempo de adaptacdo, somos prejudicados por nao ter
informagdes suficientes para compreender que deve ser feito”. Nesse sentido, o entrevistado 4
rebate que a principal falha esta sendo o curto de tempo de adaptacdo e a falta de informacéo
que vem sendo repassada aos funcionarios.

Por fim, a geracdo Z (Entrevistado 5 e 6) apresenta outro aspecto, evidenciando que
algumas funcdes que eram desempenhadas ndo tinham nenhuma explicacédo sobre como fazer

e 0 porqué, principalmente quando eles adentraram na empresa.

43) No inicio sofria com minhas atividades, ndo eram claras, algumas funcGes que
desempenhava néo tinham explicacOes sobre o que deveria ser feito e muitas vezes
tinha que se virar nos trinta. Agora ja tenho um cronograma do que ser feito e quando
ser feito, sendo mais claro que fazer, mas confesso que algumas atividades ndo sao
claras como deveriam, principalmente com a revisdo do processo de custos no setor
que trabalho perante o or¢camento. (Entrevistado 5 — Comunicacéo pessoal, 2019)
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Posteriormente, a préatica diéria se tornou clara. O entrevistado 6 destaca que “suas
funcbes foram prejudicadas por ndo ter sido passado um roteiro adotado pela empresa, sem
explicacdo objetiva, que atrapalhou o desenvolvimento das atividades”. Com isso, percebe-se
que a geracdo Y teve dificuldades para desempenhar sua funcéo no inicio da contratacdo e que
somente com o passar do tempo, incorporando a pratica, conseguiram desenvolver uma

metodologia para o uso em seus afazeres.

4.3.2 Autoridade sobre as Atividades

Kahn et al., (1964) ponderam que a ambiguidade de papéis caracteriza-se como a
incerteza dos individuos com relacdo as suas atividades, funcdes e responsabilidades. Com o
intuito de verificar o nivel de autoridade que as geragdes tinham sobre suas atividades, ambas
foram questionadas se possuiam alguma autoridade nas atividades que desempenhavam no
trabalho.

As entrevistas pertinentes a geracdo X permitem apresentar que o nivel de autoridade é
elevado, no qual a empresa da autonomia para que tomem alguma decisdo que seja necessaria
no decorrer do processo. Como relata o entrevistado 2, “a empresa me da autonomia perante
minhas atividades e assim desempenho de uma forma que dé o retorno que os diretores
esperam”. 1sso também é apresentada pelo entrevistado 1: “ No meu setor, tenho autoridade
total, somente quando é de alcada superior a tomada de decisdo, que envolve pessoal, dai cabe
os diretores, mas, no geral, tenho poder sobre as atividades que desempenho”. (Entrevistado 1
— Comunicacéo pessoal, 2019)

Perante as geracdes Y, temos outra analise. Os entrevistados 3 e 4 ponderam ndo ter,
em sua totalidade, a autonomia nas suas atividades. Como relatado pelo entrevistado 3“as
nossas atividades sdo subordinadas a um superior, e isso ndo da autonomia sobre alguns
aspectos, mas se observarmos em funcdo, algumas temos poder de decisdo e algumas néo,
isso pode ser variavel”. No mesmo sentido, € apresentado pelo entrevistado 4: “No meu
trabalho sou submetido a um superior, entdo alguns tdpicos ndo tenho total autoridade em
tomar decisdo, onde repasso a0 mesmo e assim trocamos ideias sobre a atividade a ser
desempenhada na empresa”. (Entrevistado 4 — Comunicagéo pessoal, 2019)

A geracdo Z apresenta dois pontos distintos, no qual o entrevistado 5 apresenta ndo ter
autonomia nas suas fungdes, sempre precisando de um “aval” para executa-las, 0 que remete

a0 mesmo processo que a geragdo Y apresenta. Contudo, o segundo apontamento € que 0
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entrevistado 6 destaca ter autonomia total sobre as suas atividades: “Nas minhas atividades
tenho dominio total, preciso para poder cobrar meus colegas sobre alguns processos que vao
recair sobre meus bracos, cedo ou mais tarde. ” (Entrevistado 6 — Comunicacao pessoal, 2019)

E notdrio que o nivel de autoridade apresentado pelas geragdes é diferente em alguns
aspectos. Contudo, a geracdo X apresenta um nivel de poder sobre as suas atividades maior ao
comparé-lo com as demais geracOes. Por fim, as geracBes Y e Z mostraram ter autoridade,
mas ndo na sua totalidade, pois, em alguns momentos, necessitariam de autorizacdo de
superiores para a tomada de decisao.

Quando analisado o nivel de autonomia que as geragBes possuem sobre suas
atividades, nota-se que a geracdo X apresenta um nivel alto de autonomia, tendo poder sobre
as atividades que desempenham. Em contrapartida, as geracGes Y e Z demonstraram ter
autonomia parcial, sendo que em determinados momentos do processo, precisam ter um
respaldo do superior imediato. Contudo, a geracdo Z, representada pelo entrevistado 6,
apresentou ter maior autonomia. Isso pode mostrar que o nivel tem relacdo com o perfil

profissional.

4.3.3 Responsabilidade sobre suas Atividades

Mantendo a ligacdo com a autonomia, as geracGes foram questionadas sobre as
responsabilidades de seu trabalho, se tinham conhecimento sobre a abrangéncia das mesmas e
se também tinham ciéncia sobre as diferentes responsabilidades do papel que desempenham.

As entrevistas foram relacionadas com observacdo direta para uma melhor anélise e
entendimento do processo. Com isso, observa-se que a geracdo X (entrevistados 1 e 2)
apresentam um alto nivel de conhecimento sobre as responsabilidades que desempenha e a

abrangéncia delas.

44) Todos tém que ter esse conhecimento, pois cada um tem suas responsabilidades

pelas a¢des que tomam junto a seu trabalho e cada a¢do tem uma reacgéo. As minhas
responsabilidades dizem respeito as atividades de controle com as metas
orcamentarias do meu setor, onde se ndo atingir, isso pode vir a ocasionar algum
dano colateral junto aos demais setores e assim por diante. (Entrevistado 2 —
Comunicacéo pessoal, 2019)

45) Vejo que sim, pois a abrangéncia da minha responsabilidade é somente a meu
setor, claro que as consequéncias dos atos serdo totalmente minhas. Sobre a ciéncia
do papel que desempenho, vejo que, as vezes, ela abrange outros setores e que
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amplia minha responsabilidade, pois também ira influenciar outros envolvidos.
(Entrevistado 1 — Comunicacdo pessoal, 2019)

As vezes, essas responsabilidades transmitem uma intencdo de um agente
desempenhar seu papel e controlar o trabalho de outros agentes e de seus papéis. Os gestores
das organizacdes possuem uma serie de responsabilidades inerentes ao departamento ou
equipe que estdo a frente, tais como: determinar metas e objetivos, organizar e dirigir as
atividades, controlar e avaliar resultados e prover incrementos ao processo, buscando

melhoré-lo.

46) Sim, temos que conhecer nossas responsabilidades junto as atividades que
desempenhamos, cada qual tem sua responsabilidade, que pode vir a atingir outros
funcionarios diretamente e indiretamente. De modo geral, acho que sdo claras
minhas responsabilidades, como somos submetidos a um superior, temos que prestar
contas se algo acontecer sobre minha responsabilidade. Entdo, isso tem que ser bem
claro. (Entrevistado 4 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Na realidade, uma pessoa que desempenha um papel ja tem a autoridade para trabalhar
com quaisquer pessoas que julgar necessario. Embora a coordenacdo das diferentes funcGes
seja uma das maiores responsabilidades do gestor, pode ndo ser a mais importante no caso das
empresas menores.

Os entrevistados da geracdo Y e Z apresentaram ter conhecimento sobre as
responsabilidades que desempenham. O entrevistado 3 relata que “uma empresa ¢ um
conjunto de pessoas, recursos e tecnologias que visa o alcance de um objetivo comum, e
conhecer a abrangéncia de suas responsabilidades é necessario, pois pode afetar outros
individuos” 1) (Entrevistado 3 — Comunicacdo pessoal, 2019). Esse objetivo seria inatingivel
apenas com o esforco individual ou com atividades isoladas. Saber até onde as suas agdes irdo

atingir é algo necessario, pois pode afetar outros envolvidos no processo de forma direta.

47) Sim, tenho conhecimento sobre minhas responsabilidades junto ao setor e onde
as falhas podem afetar o processo, ou quem pode afetar se eu falhar. E sobre ter
ciéncia, digo que sim, vejo isso, ja que conheco todo o processo entdo as minhas
funcdes abrangem demais, e possuo muitas responsabilidades. (Entrevistado 6 —
Comunicacéo pessoal, 2019)

Em comparacéo as geracOes X, Y e Z, todas apresentaram ter conhecimento sobre as
diferentes responsabilidades sobre suas funcdes. Isso € relatado pelos 6 entrevistados, levando

a compreender que é necessario ter conhecimento para poder executar com total integridade,
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ndo prejudicando os demais colegas. O bom desempenho do papel do que cada um
desempenha garantird que sejam estabelecidos lacos de confianca entre aqueles envolvidos no
processo, fortalecendo o desempenho da organizacdo. De acordo com Burkert, Fischer e
Schéffer (2011), as expectativas de papéis que sdo confiados ao gestor, estabelecem fortes
pressdes no desempenho de suas fungdes e com isso se aumenta o nivel de responsabilidade.
Assim, conhecer suas responsabilidades, ter ciéncia da abrangéncia e o que isso pode

afetar se torna necessario e imprescindivel para o desempenho das suas atividades.

4.3.4 Satisfagdo com a Fungéo

Na linha de conhecimento sobre a ambiguidade de funcgdes, as geracdes foram
questionadas sobre 0 quanto estavam satisfeitas com a natureza do trabalho que executavam.
O objetivo principal era buscar compreender se as geracOes tinham diferencas com a
satisfacdo que apresentam com o trabalho desempenhado. Inicialmente, a geracdo X
(entrevistados 1 e 2) apresenta um nivel de satisfacdo alto, sendo na parte operacional e na
parte financeira, que estaria alinhado com a autonomia dada pela diregdo a esses diretores de
mais tempo de casa e experiéncia profissional. “Até hoje estou totalmente satisfeito, na parte
funcional e remuneratério, pois somos bem tratados perante os gestores e eles ddo autonomia
no setor, em alguns pontos, para tomarmos decisdes”. (Entrevistado 1 — Comunicagéo
pessoal, 2019). “[..] Hoje me considero totalmente satisfeito, por varios motivos,
principalmente pela forma que somos tratados e também pelo grupo de trabalho que temos”.
(Entrevistado 2 — Comunicacdo pessoal, 2019)

A satisfacdo € o estado de contentamento apresentado pelos agentes perante suas
atividades. A geracdo Y (entrevistado 3 e 4) apresenta estar satisfeita com o trabalho, como
apresentado pelo entrevistado 4 “ [...] tenho satisfacdo sobre o trabalho que executo, vejo
como dever cumprido e assim tenho o maior prazer de fazer parte desse grupo”. Pondera-se
que as duas geracdes, X e Y, tém um nivel de satisfacdo igualitario se comparadas com 0s
quatro entrevistados. “No momento tenho satisfacdo sobre minhas atividades, meu trabalho é
condizente para que fui contratado, ent&o isso € bom, da um ar de dever cumprido de executar
suas atividades, conforme lhe foi pedido na hora de assinar a carteira de trabalho”.
(Entrevistado 3 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Aliada a satisfagdo, a geragdo Z apresenta um viés, se comparada com as outras

geragdes, apresentando satisfacdo parcial com suas atividades. O entrevistado 6 pondera que “
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[...] as atividades desempenhadas podem ser revistas em algumas etapas, 0 que me incomoda
€ que j& questionei a diretoria sobre mudar e rever algumas fungdes, mas ndo tive um retorno
desejado”. Isso leva a compreender que a maneira que estao sendo executadas algumas etapas
poderiam ser revistas pela empresa. Esse € um item que esta levando os colaboradores a terem

satisfagdo parcial.

48) Hoje posso dizer que satisfeito em parte com algumas atividades que pertencem
ao me cargo, pois executo algumas etapas, que nao vejo tdo necessario, que poderiam
ser ajustadas no processo pela empresa e atendidas algumas demandas. Contudo,
nem tudo é resolvido quando solicitado. (Entrevistado 5 — Comunicacdo pessoal,
2019)

A geracdo Z representa o perfil mais jovem que atua com o orcamento ha organizacéao.
Pode ser uma caracteristica a insatisfacdo com algumas etapas de suas atividades, que ambos
entrevistados relatam ndo ser necessarias. Em alguns trechos, eles apresentam satisfacdo. Na
observacdo direta, esse foi um item que deixou explicita a parcialidade de como estdo sendo
tratados. Conclui-se que as geracdes tém niveis diferentes de satisfacdo perante as atividades
desempenhadas, principalmente ao compararmos 0s mais jovens com 0s mais experientes. A
geracdo X e Y, que possuem entre 33 e 58 anos, apresentaram um nivel de satisfacdo maior.
Pondera-se que ambos entrevistados possuem um maior tempo de empresa, com a funcéo que
estdo desempenhando dentro da organizagéo.

A geracdo Z representada por um publico mais jovem, entre 24 e 26 anos, mostrou
imparcialidade. Satisfeitos com algumas etapas e com outras ndo, foi destacado pelos
entrevistados, o incomodo com as atividades que ambos desempenham, que ndo seriam
necessarias ou que deveriam ser revista pela empresa, o que é o principal item que pressupde
dar essa insatisfacao.

Para Kahn et al., (1964), a ambiguidade de funcBes acontece quando as especificacdes
de uma funcdo ndo estdo bem definidas, quando seus objetivos e formas de realizacdo sé@o
obscuras e ambiguas. Assim, a pessoa incumbida de desempenha-la ndo é capaz de realiza-la
de acordo com as expectativas. Os achados apontam para um ambiente em que algumas

geracOes possuem incertezas sobre deveres de suas fungdes, conforme ilustrado na Figura 6:
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Figura 6- Ambiguidade de Fungdes
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Para responder ao objetivo especifico b, nota-se que algumas geracdes possuem um
nivel de ambiguidade de funcéo ao processo orcamentario, sendo notério na comparagcdo com
a geracdo Z, em que as atividades desempenhadas pelo setor para a elaboracdo ndo sao
totalmente claras e influenciam na execucao e, consequentemente, na satisfacdo. A autoridade
é outro fator preponderante sobre a ambiguidade, que surge como uma incerteza nas
atividades do individuo sobre as suas atividades, o que foi apresentado pelas geracdes Y e Z.

As trés geracdes demonstraram conhecer as responsabilidades das suas funcoes.
Quanto a clareza sobre os deveres se evidenciou nas geragdes X e Y e perante a autoridade
sobre as atividades, que com o grupo mais velho representado pela geracdo X, mostrou que
geracdo Z e a geragdo Y tém satisfacdo parcial, apresentando alguma ambiguidade sobre as
fungdes apresentadas. Isso é mais notorio com o grupo mais jovem no processo orgamentario.

A ambiguidade de funcéo, caracteriza-se como a incerteza dos individuos com relacéo
as suas atividades, funcdes e responsabilidades (Kahn et al., 1964), que podem, também,
causar conflito de papéis entre os envolvidos no processo. Para tanto, a seguir apresenta-se a

analise do bloco trés sobre conflito de papéis.
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4.4 Andlise do Conflito de Papéis

As trés geracOes estudadas desempenham atividades ligadas diretamente com a
execucdo, elaboracdo e revisdo do orcamento. Cada agente tem um papel que desenvolve
junto ao grupo e individualmente. Jacomossi, Schlup e Zonatto (2018) ressaltam que um papel
pode ser definido como um conjunto de normas ou expectativas aplicadas a certo individuo
titular, determinando uma posicdo na organizagdo, devido as fungdes por esse

desempenhadas.

4.4.1 Definigdo das Tarefas

Nesse contexto, as geracOes foram questionadas se na empresa existe uma definicéo
clara das tarefas que desempenham e se esta dentro do esperado. Inicialmente, a geracdo X
(entrevistados 1 e 2), ponderam que as tarefas sdo desempenhadas de forma clara e objetiva.
Cada agente tem isso perante as suas atividades, para que execute de forma eficaz as suas
obrigagdes. O entrevistado 1 destaca que “Sao claras as tarefas dadas para cada funcionario,
as vezes desempenhamos algumas a mais do que pertence ao cargo, mas S380 C€asos
corriqueiros, e sim, vejo que estd dentro do esperado”. Isso demonstra um elevado nivel, de
que a geracdo X tem convic¢do sobre seus deveres.

Na mesma linha, evidencia-se que o seu papel perante suas atividades esta sendo
executado dentro do que espera ser e complementam que, em algum momento, por serem

responsaveis, desempenham outras atividades.

49) Sim, conforme ja destaquei, cada um tem uma tarefa especifica perante seu
trabalho e isso d4 um norte para que cumpra seu papel de forma clara, cumprindo
seus deveres e obrigac6es. Vejo que tem que ser claro que cada um deve fazer, sendo
vira uma festa e um joga para outro e vise € versa, assim sabendo o que deve ser feito,
vocé tem responsabilidade sobre suas tarefas e se ndo as fizer sera penalizado, pois
pode a vir a prejudicar um outro colega. As minhas tarefas séo claras e estéo dentro
do que eu espero e para o que fui contratado. Sei de minhas obrigacGes e deveres e
vejo que ndo foge do que é pra ser. (Entrevistado 2 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Na geracdo Y, para cada funcéo, existem algumas atividades a serem desempenhadas.
Isso deve ser claro e objetivo. O entrevistado 3 destaca 0 uso de cronograma para 0

acompanhamento do desenvolvimento das atividades e complementa: “O cronograma é um
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instrumento de planejamento e controle, em que sdo definidas e detalhadas as atividades a
serem executadas durante um periodo estimado”. O processo, Se acompanhado dentro de
prazos pré-determinados, ameniza possiveis erros, sendo uma etapa com caracteristicas

essenciais para o resultado.

50) Sim, conforme sua fun¢@o dentro da empresa, vocé exerce algumas atividades e
tarefas que devem ser feitas de acordo com seu papel junto a organizacéo, tem que ser
claro que precisa ser feito para que vocé assim o faca. E esta dentro do esperado, pois
fui contratado para desempenhar certas tarefas e assim o faco, pode ser que as vezes
necessita fazer algo além, mas sdo somente em alguns casos. (Entrevistado 4 —
Comunicacao pessoal, 2019)

A geracdo Y é objetiva e direta na problematica. Os dois entrevistados apresentaram
ciéncia do papel que desempenham junto a organizagdo, o que nos leva a entender que a
empresa divulga, de forma ampla, o que cada fungéo precisa fazer para o bom andamento das
atividades na organizacao.

Os entrevistados 5 e 6 (geracdo Z) apresentam uma andlise diferente com as demais
geracdes, sendo que o cargo atribuido ao funcionério tem atividades que ndo séo divulgadas e
que é aprendido no decorrer do processo. O Entrevistado 6 divulga isso da seguinte forma,
“[...] as atividades serdo claras quando todos entenderem o processo. 1sso, no inicio, mostra
uma certa dificuldade de vocé compreender”, assim a ligacdo € que a clareza das atividades

aparece quando o funcionario ja esta habituado ao processo a que foi inserido.

51) Hoje estéo claras, como disse no bloco anterior, apanhei no inicio para absorver
0 processo inteiro, mas hoje ficaram claras, principalmente a partir do papel que
desempenho, que foge um pouco do que poderia ser, dentro do acordo, mas, assim, me
adapto principalmente pelos boletos que tenho que pagar, custos e despesas.
(Entrevistado 5 — Comunicacéo pessoal, 2019)

O entrevistado 5 (geracdo Z) relata que seu papel esta fora do “acordado”, ou seja,
realiza atividades além das obrigatdrias a sua fungdo. A geracdo Z apresenta um nivel de
insatisfacdo, em que suas tarefas ndo sdo claras e, além disso, executam algum processo além
do que cabe a sua fungéo.

Na comparacdo, as geracfes X e Y possuem um nivel maior de clareza sobre as
atividades que ambas desempenham. Um item que pode ser influenciado no entendimento da
clareza das atividades, € 0 tempo que possuem na empresa, sendo maior na comparagao com a

Z. O nivel de satisfacdo com as tarefas desempenhadas pode ser maior quando se tem clareza
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sobre o que deve ser feito. Inicialmente, as gera¢cdes mais novas, como a Z, ndo possuem um
grande periodo de atividades na organizacdo. A seguir, as geragdes foram questionadas sobre

a incompatibilidade de tarefas desempenhadas.

4.4.2 Incompatibilidade de Tarefas

Tendo conhecimento das tarefas que desempenham, as geracdes foram indagas se
consideravam compativeis suas atividades junto ao papel que desempenhavam dentro da
organizacao e se eventualmente desempenhavam alguma tarefa que ndo seja compativel com
0 seu papel.

As respostas foram, em grande maioria, uniformes, estabelecendo um padrédo perante o
nivel de compatibilidade entre as atividades e o papel que cada agente possui na organizagao.
A geracdo X (entrevistados 1 e 2) evidenciou que o papel que ambos desempenham possui

atividades compativeis com o que esperavam, apresentando um nivel alto de satisfacéo.

52) E compativel, como disse anteriormente, as tarefas desempenhadas sdo claras,
sendo compativel com o meu papel dentro da empresa. Em alguns momentos, temos
que fazer além do que € obrigatério, fazendo uma tarefa que ndo seria minha, mas é
pela necessidade do momento. (Entrevistado 1 — Comunicagéo pessoal, 2019)

53) Sim, minhas atividades estdo de acordo com meu papel. O nosso setor de custos
tem grande importancia para a empresas, as atividades sdo especificas e estdo de
acordo com o meu papel de diretor do setor. Ndo digo que as vezes ndo fizemos algo
que ndo seja compativel com seu trabalho, pode sim, existir algumas vezes que a gente
desempenha algo além do nosso papel, de forma direta ou indireta. (Entrevistado 2 —
Comunicacao pessoal, 2019)

Cabe ressaltar que além das atividades que é incumbida ao papel de cada um, a
geracdo X, em questdo, realiza algumas tarefas que fogem da funcdo que lhes cabem, tendo
um diferencial - de ndo apresentaram insatisfacdo na observacao direta -, 0 que poderia ser um
empecilho e atrapalhar as demais atividades. Os entrevistados da geracdo Y (entrevistados 3 e
4) mantém o nivel de compatibilidade com a geragéo anterior. Ambos demonstram executar
atividades que sdo do seu papel junto a organizacdo e realizam tarefas que ndo séo
compativeis, mas que, momentaneamente, se fazem necessarias para 0 andamento das

atividades.



96

54) Sim, esta compativel com meu papel. O setor tem hierarquia e, com isso, cada um
desempenha atividades de acordo com sua funcéo e vejo com o certo. Como relatei, as
vezes, desempenhar algo além do que € sua funcéo se faz necessario, pois a demanda
de tarefas é elevada. Com isso, podemos, em algum momento, estar executando uma
tarefa de um colega, que ndo estd no momento, que se ausentou ou que ndo tem
capacidade plena de executar, e vocé, para que a empresa ande, ajuda ou até mesmo
executa, para ndo atrasar as demais atividades. (Entrevistado 3 — Comunicacao
pessoal, 2019)

A realizacdo de tarefas, além do que se refere ao cargo do funcionario, foi apresentada
por ambas as geracdes. Contudo, a geracdo Z mostra um nivel de insatisfacdo com isso. A
realizacdo de atividades é feita pela necessidade. O entrevistado 6 mostra ndo estar contente
com algum processo: “Temos que realizar algumas atividades que ndo condizem com 0 N0SSO

cargo”, podendo essa ser executada por um nivel inferior na organizacéo.

55) S&o compativeis. Estd dentro de um padrdo que sdo passados para todos o0s

gestores, minha experiéncia em outra empresa, desde estagiario até contrato, me

ajudou a desempenhar atividades com custos, e hoje meu papel principal é

acompanhar o processo do setor agropecuario da empresa, para que o orgamento nao

seja corroido nos custos e foi para isso que fui contratado. Desempenho varias tarefas
além do que é pertinente, ndo seriam compativeis, pois foge da minha al¢ada, porém
preciso porque se ndo fizer meu superior ndo vai fazer e querendo ou ndo vai me
cobrar. Entdo faco, simplesmente executo e pronto, mas nao gosto. (Entrevistado 5 —

Comunicacao pessoal, 2019)

Desempenhar algo além do que é funcdo do cargo, aparece em todas as geraces,
podendo ser uma particularidade, na qual a execucdo das atividades demanda mais
profissionais. Porém, a falta ou a falha de alguma das partes obriga a ser executadas pelos
demais envolvidos. A geracdo Z apresentou um nivel de insatisfagdo com a néo
compatibilidade de algumas atividades, um aspecto que se remete a injustica processual. A
geragdo X e Z também executa tarefas além das que cabem ao cargo. Contudo, na observacao
direta ndo apresentaram insatisfacdo. Isso pode ter ligacdo com o nivel de atividades que cada

um desempenha, no qual o excesso ou acumulo pode interferir no desempenho das atividades.

4.4.3 Infracdo as Regras

Para a continuacdo na busca de compreender o conflito de papéis, as geracdes foram
questionadas se dentro da organizacgdo existia alguma forma de conflito perante o papel que

cada um desempenha e se existe alguma forma de infracéo diante do papel desempenhado.
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O entrevistado 1 (geracdo X) relata da seguinte forma, “Nao vejo isso perante minha
atividade e também n&o vejo nenhuma infragcdo perante o papel que desempenho, executo as
fungdes sem infringir o processo”. A existéncia de conflito pode ser vista quando um agente
infringe o papel de outro agente, podendo ocasionar atritos funcionais e problemas pessoais.

Para King e King (1990), as exigéncias requeridas ao responsavel por determinada
fungdo na organizagdo por seu superior imediato, devem ocorrer por meio de uma clara
comunicacdo direta e indireta entre esses, distinguindo-se as fun¢bes incumbentes a cada um,
bem como, 0s requisitos, as exigéncias e as obrigacdes de cada parte.

O excerto do Entrevistado 2 demonstra a necessidade de clareza nas atividades para

n&o haver conflito entre os agentes:

56) Se analisar no setor, ndo vejo nenhum conflito, porque estéo claras as atividades
e assim ndo ha conflito entre os colaboradores. E ndo vejo nenhuma infragdo no
papel que desempenho, se é no sentido de fazer algo errado, ndo vejo nenhuma.
(Entrevistado 2 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Nota-se a forte ligacdo entre a clareza nas atividades para ndo haver infragdo no papel
dos colaboradores, reduzindo, dessa forma, o conflito entre as partes envolvidas na execugédo
do trabalho. O conflito de papéis, segundo King e King (1990), caracteriza-se pela
divergéncia nas expectativas impostas ao individuo no cumprimento do seu papel, o que

dificulta o desempenho das suas atividades, gerando conflito entre os individuos.

57) Em certos momentos h4 um conflito entre as atividades que um ou outro
desempenha, talvez por certa pessoa ndo conhecer todo o processo, temos que
auxiliar e isso pode ocasionar em um desconforto nas atividades, mas sdo poucos
relatos de conflito, no tocante sdo bem poucos. Sobre infracdo, acho que ndo hé isso
na empresa, talvez porque ninguém invade o espaco do outro, e ocasiona essa
infracdo. (Entrevistado 3 — Comunicacédo pessoal, 2019)

Perante a geracdo Y, os entrevistados ressaltam que presenciam alguma forma de
conflito entre os agentes frente as atividades desempenhadas. Eles comentam que isso pode
ser ocasionado por ndo conhecer o processo ou néo ter plena certeza do seu papel na empresa.
O entrevistado 4 fala que “Existe um conflito em alguns setores, principalmente, quando sao
delegadas algumas funcdes para desempenhar por demanda de outro setor e iSSO gera um
atrito entre os envolvidos”.

Assim, entende-se que em condicOes de elevados niveis de ambiguidade e conflito de

papéis, é possivel que seus efeitos sobre o desempenho gerencial sejam negativos, sendo
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apresentado no contexto pela geracdo Z (entrevistados 5 e 6). As etapas de execugdo de um
setor sofrem demandas por falha de outros setores, como cita o entrevistado 6:

58) Durante o processo de apuracdo de custo no setor agricola de producéo, 0s
envolvidos ndo desempenham dentro do prazo, que posteriormente é repassado para
nosso controle. Contudo, por ndo fazer de forma eficaz o seu papel, ja fui varias vezes
acompanhar e até mesmo executar o servico em nossa filial, e isso gera um
desconforto com os demais. (Entrevistado 6, Comunicacao pessoal, 2019)

O entrevistado acima pondera que a falta de capacitagdo eleva o conflito de papéis

entre os agentes. 1sso € apresentado novamente pelo entrevistado 5, da geracdo Z:

59) Varios conflitos ocorrem, principalmente em algumas etapas, em que um ndo faz
0 processo pensando que o outro ira fazer e ndo que seja por preguica, mas, talvez,
por ndo compreender bem as suas fun¢bes na empresa. No meu setor, ha infracéo.
Alguns metem o bedelho onde ndo pertencem, talvez por necessidades deles, mas néo
gosto que opinem nas minhas atividades. (Entrevistado 5 — Comunicagdo pessoal,
2019)

Tais divergéncias ocorrem advindas de exigéncias simultaneas de dois ou mais
requisitos de fungdo, o que dificulta ou impossibilita o0 cumprimento das suas incumbéncias, o
que leva a verificar que o conflito de papéis percebido pelos gestores esta diretamente e
negativamente relacionado com o desempenho. As geracGes Z (entrevistados 5 e 6) e Y
(entrevistados 3 e 4) notam que existem algum tipo de conflito de papéis nas atividades
desempenhadas e que, por conseguinte, geram alguma forma de atrito entre os envolvidos nas
atividades de execucdo, principalmente entre setores diferentes.

A geracdo X (entrevistados 1 e 2) ponderam que nao existe conflito de papéis junto
com as suas atividades e que, em contrapartida, ndo tem nenhuma infracdo que ocorra entre as
funcbes desempenhadas. Isso se relaciona com o entendimento de King e King (1990), no que
concerne & comunicagdo clara, objetiva, distinguindo-se as func¢des incumbentes a cada um,
bem como, os requisitos, exigéncias e obrigacdes de cada parte para que ndo ocorra conflito

de papéis.

4.4.4 Trabalho Desnecessario

Sobre o ultimo topico do bloco de perguntas sobre o conflito de papéis, as geracdes

foram questionadas se existia alguma atividade pertinente ao seu papel como desnecessario ou



99

podendo ser apresentado como algo a ser repensado sobre a sua execucdo. As atividades
desempenhadas pelas geracOes tém ligagcéo direta e indireta com a elaboragcdo e com a
execucdo do orcamento, em distintos setores entre matriz e filial. A geracdo X aponta que

algumas atividades poderiam ser revistas, como é apresentado a seguir:

60) N&o que seja desnecessaria, mas que alguma atividade poderia ser revista vejo
que sim, pois algum processo poderia ser mudado e assim ter melhor agilidade, mas é
coisa pequena. (Entrevistado 1 — Comunicacao pessoal, 2019)

61) N&o, acho que toda atividade tem alguma necessidade e que ninguém faz algo
desnecessario para a empresa junto a seus afazeres. Sempre que vocé desempenha,
tem alguma necessidade, alguma funcéo, porém, rever alguma etapa pode sim ser (til
e que certamente ird ajudar a sua empresa. (Entrevistado 2 — Comunicagdo pessoal,
2019)

As etapas de execucdo das atividades podem ser reformuladas segundo a geracdo X,
gue ndo indica que alguma atividade seja desnecessaria. Contudo, a revisdo do processo pode
trazer beneficios comuns para o todo. Fazem parte dos processos, 0 controle de atividades
desempenhadas e o entrevistado 3 (gera¢ao Y), que pondera que: “temos acompanhamento
das metas, que sdo consequéncia das atividades, que em geral podem ser melhoradas, vejo que
executo algumas atividades que devem ser revistas, pois fogem do meu controle e,
consequentemente, prejudicam as minhas metas”. No mesmo sentido, o entrevistado 4 destaca

0 acumulo de atividades perante o seu papel na empresa:

62) Tudo o que desempenhamos tem alguma ligacdo com a empresa ou se faz
necessaria, e nada que seja feito € desnecessario. Todas as atividades tém algum
beneficio para a empresa, porém tenho acumulo de atividades exigidas que
influenciam meus afazeres, que, na verdade, poderia ser melhor trabalhado.
(Entrevistado 4 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Os resultados alcancados pelos gestores da geracdo Y apresentam que, de forma
indireta, podem sim ter influéncia no papel que desempenham pelo acimulo de fung¢des, mas
ambos destacam que todas as atividades realizadas tém utilidade para empresa de alguma
forma, trazendo beneficios. No mesmo sentido, a geracdo Z (entrevistados 5 e 6) mostra que
existe a necessidade de atualizacéo, na qual algumas atividades sdo complexas e poderiam ser
mais simples, facilitando a sua execugéo: “Sim, algumas poderiam ser atualizadas e ser muito
mais simples, facilitando nosso trabalho, mas a cultura da empresa ndo aceita mudancas que

ndo mostrem reducdo de custos diretos”. (Entrevistado 6 — Comunicacdo pessoal, 2019)
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Colaborando, o entrevistado 5 apresenta que “desempenha atividades que estdo dentro
do nivel do seu papel. Contudo, algumas sdo desnecesséarias e fogem do meu controle,
podendo ser repassada para o setor de industrializagdo”, ou seja, algumas atividades séo
inviaveis para a funcdo que ele desempenha. Nesse sentido, a geracdo Z apresenta um nivel de
insatisfacdo com algumas atividades, o que pode sim prejudicar 0 processo onde esta inserido.
Esse conflito de papéis apresentado na geracdo Z, por sua vez, caracteriza-se pela divergéncia
nas expectativas impostas ao individuo no cumprimento de seu papel, o que dificulta no
desempenho de suas atividades. Tang e Chang (2010) fixam que as divergéncias ocorrem por
exigéncias simultaneas de dois ou mais requisitos de fungéo, o que dificulta ou impossibilita o
cumprimento das suas metas.

No conflito de papéis, o questionamento principal € a compatibilidade com as tarefas
que estdo designadas para cada geracdo, mostrando ser compativel para as trés geracoes.
Contudo, a insatisfacdo surge perante o trabalho desnecessario que foi apresentado em certos
momentos pela geragcdo Z em conjunto com a definigdo de tarefas, o que se mostrou um
adjetivo para emergir algum potencial conflito de papéis entre os agentes, como segue

representado na Figura 7:
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Figura 7- Conflito de Papéis
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em resposta ao objetivo especifico b, o conflito de papéis no processo orgcamentario
surge como uma infragdo as regras e o desenvolvimento de atividades desnecessarias durante
0 processo. Dessa forma, o conflito de papéis pode ser definido como a ocorréncia simultanea
de dois ou mais requerimentos organizacionais, e 0 desempenho de um requerimento torna
mais dificil o desempenho de outro, afetando as tarefas ligadas ao processo, gerando
insatisfacdo por parte do envolvido. Esse conflito de papéis se caracteriza pela divergéncia
nas expectativas impostas ao individuo no cumprimento do seu papel, o que dificulta o
desempenho das suas atividades, influenciando na satisfacdo ou na insatisfagdo do processo
orcamentario.

Entende-se que em condicdes de elevados niveis de ambiguidade e conflito de papéis,
é possivel que os seus efeitos sobre o desempenho gerencial sejam negativos e, através desse
empecilho, prejudiquem o alcance das metas orcamentarias da empresa. Para tanto, as

geragBes Y e X mostraram menor tendéncia ao serem comparadas com a geragédo Z.
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Nesse sentido, as geracdes podem apresentar alguma ambiguidade de funcgdo e
também algum conflito de papel junto as suas atividades. Consequentemente, tais fatores
exercem forca sobre a equidade ao comparar as geracGes, influenciando na percepcdo de
justica organizacional. No proximo topico, sera apresentada a analise do bloco quatro sobre a
temética de justica organizacional, com foco da percepcdo das geracdes X, Y e Z sobre as
quatro dimensbes de forma individual, sendo: Distributiva, processual, interpessoal e

informacional.

4.5 Analise da Percepcao de Justica Organizacional

Um ambiente justo e saudavel é imprescindivel para o bem-estar da organizacdo. A
justica é uma das preocupacdes fundamentais da sociedade e vem sendo discutida perante as
organizacbes. Os estudos na area da justica organizacional tiveram como ponto inicial, a
teoria da equidade de Adams (1963), focando, principalmente, na distribuicéo de resultados e
recompensas e na maneira que o individuo percebe a proporcéo entre o seu investimento e as
recompensas por ele recebidas pela organizagéo.

De maneira analoga, ha evidéncia de que a percep¢do de um ambiente laboral justo
promove atitudes positivas. No contexto atual, a justica organizacional é dividida em quatro
dimensGes propostas por Greenberg (1993), sendo: Distributiva, processual, interpessoal e

informacional. Para tanto, a analise é apresentada em subsec¢des, conforme segue.

4.5.1 Justica Distributiva

Para procurar verificar a percep¢do que as trés geragdes apresentam perante as quatro
dimens@es, procurou-se averiguar, em um primeiro momento, a justica distributiva. Nesse
sentido, foram questionadas as formas de distribui¢cdo que ocorrem no processo or¢camentario,
se € considerada justa e para melhor compreender também como ocorre 0 processo de
participacdo orcamentaria.

A geracdo X representada pelos entrevistados 1 e 2, apresentam resultados positivos
perante a primeira dimensdo de justica organizacional. A forma que ocorre 0 processo de
distribuicdo do orcamento, para tal geracdo, esta sendo justa e igualitaria. Nessa perspectiva
de analise, a énfase recai na justica das distribui¢cbes de recursos positivos ou negativos,

entendidos como bens, servicos, promogoes, recursos, dentre outros aspectos. Na observagéo
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direta, os entrevistados apresentam satisfacdo nessa etapa de distribuicdo de recursos junto ao

orcamento, conforme apresentado:

63) Vejo como justa a distribuicdo do orcamento, pois na elaboracdo temos uma
discussdo que aumenta a credibilidade do processo, minimizando erros e dando mais
énfase para os participantes. O processo € feito de forma gradativa, primeiro os
diretores passam as estratégias da empresa para o periodo, e depois o volume de
orcamento para 0 mesmo, e assim comegcamos a tracar metas para atingir as
estratégias pré-estabelecidas. Depois distribuimos por setor e centro de custos 0s
valores que serdo distribuidos, de acordo com a necessidade. E cada um participa
explanando o que demanda a mais do valor estabelecido e, assim, vamos discutindo
em conjunto com os demais. (Entrevistado 1 — Comunicacédo pessoal, 2019)

64) Sim, é justa, pois todos participam no processo e cada um faz suas solicitacdes de
acordo com a necessidade dos setores. O processo ¢ feito de forma clara entre os
envolvidos e também, primeiro os diretores passam as estratégias para o periodo,
depois é discutido sobre o or¢camento que teremos no ano e, assim, comegamos a
tracar metas para atingir as estratégias que sdo estabelecidas pela chefia.
(Entrevistado 2 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Os argumentos demonstram que ha clareza no processo orcamentario dentro da
organizacdo, em que todos envolvidos tém participacao e fazem suas solicitacGes aos diretores
da organizacdo. A distribuicdo ocorre de forma gradativa, na qual o entrevistado 2 comenta
que “primeiramente ¢ distribuido o plano estratégico da empresa para, posteriormente,
apresentar o orcamento mestre”, o que entra em comum acordo com as ponderagdes do
entrevistado 1, apresentando um processo de elaboracdo que ocorre através da discussdo dos
envolvidos, havendo a “distribui¢ao por centro de custo”, de acordo com as solicitaces de
cada gestor.

Aos entrevistados da geracdo Y (3 e 4), a distribuicdo ocorre de forma gradativa,
igualmente relatada pela geracdo X. A forma que esta sendo feita acontece pela necessidade
apresentada pelos gestores dos setores. O processo de distribuicdo apresentado pelo
entrevistado 3 ¢ “feita a partir das estratégias apresentadas pelos diretores da empresa, que
divulgam o plano estratégico para o periodo em sequéncia 0 orcamento mestre para
distribuicdo”, que ¢ feito por demandas apresentadas e justificadas pelos gestores. O

entrevistado 4 da geragdo Y pondera que:

65) A execucdo do processo é feita com todos os envolvidos e vejo como justa, cada
atividade e cada responsavel tem demandas junto ao orgamento, alguns mais e outros
menos, porém, a distribuicdo é feita pela necessidade, alguns necessitam de valores
maiores e alguns de valores menores, porém, é padrdo isso em todas as empresas,
sendo justo. O processo € feito com a apresentacdo das estratégias da empresa para o
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periodo, onde nos passam o or¢camento mestre que depois € distribuido, cada setor
apresenta seus relatorios e discutimos as demandas para o periodo, e, desta forma, €
repassado o orcamento, por fim, cada um aponta no processo de elaboracédo do
or¢camento, opcOes para maximizar oS recursos e que assim sejam discutidas entre
todos, facilitando a distribuicdo de forma igualitaria. (Entrevistado 4 — Comunicacao
pessoal, 2019)

As geracdes X e Y apresentam um nivel alto de percepc¢do de justica pelo modo de
distribuicdo que a empresa utiliza. Dessa forma, se mostram satisfeitas com o processo, mas,
em contrapartida, a geragdo Z demonstra estar menos satisfeita com a distribuigdo do
orcamento. Os empregados que percebem um tratamento com justica pelos gestores e pela
prépria organizacdo tendem a acatar as decisdes da geréncia, que, por sua vez, apresentam
também um maior comprometimento, além de serem favoraveis a evitar comportamentos
antissociais, promovendo em grupo o desempenho de atividade de maior qualidade no
trabalho, resultando em satisfagéo profissional (Tepper, 2001).

O entrevistado 5 se mostra parcialmente satisfeito, pois “a distribuicéo ¢é feita de forma
gradativa e alguns setores sdo prejudicados pela forma de distribuicdo, onde ficam com as
sobras”. A elaboracdo é feita de forma gradativa e demonstra que os Ultimos tém menos peso
nas “discuss0Oes e solicitacdes”, de recursos com o periodo. No geral, a forma de distribuicéo

apresentada por ambas as geracfes X, Y e Z € igual. Porém, alguns setores sdo prejudicados.

66) Para o nosso setor, a distribuicdo ocorre por demanda e por histérico nos
periodos anteriores, onde o processo de distribuicdo é feito por camadas e dividida
por centro de custos operacionais. Cada centro de custo comporta um valor X e que é
solicitado para os gestores em reunido, mas alguns setores tém mais beneficios que
outros. Por isso, ndo vejo como totalmente justas. (Entrevistado 6 — Comunicacao
pessoal, 2019)

O dltimo entrevistado da geracdo Z relata que alguns gestores de setor tém mais
beneficios que outros na distribuicdo dos recursos e que ndo seria justo com os demais na
visdo do entrevistado. O nivel de satisfacdo com a distribuicdo orcamentaria é diferente
perante as trés geracdes. Nota-se que as geracdes X e Y apresentam um nivel de satisfacdo
alto e, em varios trechos das entrevistas, apresentam argumentos que com a observacédo direta
ajudam a compreender a satisfacdo com a etapa de elaboragéo e distribuicéo.

A geracdo Z justifica que algumas etapas da elaboragdo beneficiam alguns setores
gerenciados por outras geracOes e, através da observagdo direta, notou-se uma satisfacdo

parcial com a distribuicdo de recursos, o que pode ser ocasionado por diversos fatores.
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Em conjunto com o nivel de satisfacdo, temos a recompensa pelas atividades
desempenhadas. Nesse momento, as geracGes foram questionadas se estavam sendo
recompensadas de maneira justa pela experiéncia profissional, esforcos despendidos na
realizacdo do seu trabalho e o estresse a que € submetido em sua execucdo. A geracdo X
(entrevistados 1 e 2) tem um periodo maior de experiéncia e de atividade ligadas a empresa.
Ambos entrevistados, ao serem questionados, evidenciaram possuir satisfacdo no quesito
“remuneratorio e profissional”. Esse € um aspecto positivo para a organizacdo, uma vez que 0
nivel de experiéncia e 0 nivel de remuneracdo andam juntos em ambos os casos e, pela

observacao direta, apresentou ser um dos pontos que motivam a satisfagéo.

67) Acho justo a recompensa que recebemos, tanto o reconhecimento profissional
como o reconhecimento financeiro dados pelos gestores, principalmente quando
atingimos as metas. O estresse é alto, pelo nivel de cobranca, mas nédo vejo como um
empecilho no desempenho. (Entrevistado 1 — Comunicacdo pessoal, 2019)

68) Esta de acordo com meu curriculo e pela experiéncia, € maior que alguns
colegas, mas também tenho mais tempo de casa e, por isso, vejo como justa, nada a
mais e nada a menos. (Entrevistado 2 — Comunicacgédo pessoal, 2019)

O nivel de satisfacdo da geracdo X perante a remuneracdo é apresentado de forma
justa. Com a observacdo direta, ambos entrevistados 1 e 2, da geracdo X, mostraram
concordancia com o valor recebido, comparando-se com o nivel de experiéncia e o tempo de
servico na empresa. O entrevistado 2 comenta que: “o tempo de servigo na area e a
qualificacdo que tenho apresenta-se como justo pelo valor que recebo pelo que realizo na
organiza¢ao”. Destaca-se que as percepc¢Oes de justica impactam em comportamentos e
atitudes dos individuos, por exemplo, na satisfagdo com o trabalho, tendo ligacdo com a
satisfacdo do salario recebido e na influéncia no compromisso com a organizagdo (Folger &
Konovsky, 1989).

Pela anélise realizada pela observacdo direta, a percepgdo de justica organizacional
pode apresentar-se em diferentes contextos, como a relacionada ao processo de selecdo de
pessoas e na politica salarial. O entrevistado 2 da geragdo Y dispde: “o valor que recebemos
estd de acordo com o plano de cargos e salarios apresentados na selecdo que fomos
submetidos, desempenhamos atividades e, em contrapartida, temos remuneracGes fixas e
variaveis ligadas as metas impostas e vejo como justo os valores recebidos”. A percepgao de
justica no valor recebido é apresentada por ambos entrevistados da geracdo Y. Os

entrevistados ndo divulgaram valores, contudo, nos questionamentos sobre a forma de
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afirmacéo que utilizaram, que mostra objetividade na resposta. Assim, pela observacao direta,

se mostram satisfeitos com os valores recebidos.

69) Fui contratado para realizar certas atividades. Em contrapartida, recebo um
valor X, que no momento ¢é de acordo com minha experiéncia e com minhas funcdes
na empresa. O estresse € algo a parte, que seria um indexador para aumento salarial,
e sim, sempre me estresso com algo, principalmente com as metas e metas a atingir.
(Entrevistado 3 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Em conjunto, o entrevistado 3 (geracdo Y) apresenta satisfacdo perante os valores
recebidos e as atividades que executa junto a empresa. Dessa forma, Beuren (2016) fomenta
que a justica distributiva se refere a fidedignidade e a adequacao percebida por funcionarios
sobre o compartilhamento de resultados alcancados, tais como, reconhecimentos, bonificacdes
e promocgoes.

Ao voltar-se 0 questionamento para a geracdo Z, surgiram divergéncias na justica
distributiva. Alguns apontamentos feitos pelos entrevistados mostram um nivel de insatisfacéo
com a remuneragdo e com O cargo que exercem ao se comparar com outros colegas. O
entrevistado 6 mostra que “[...] 0s valores sdo variaveis por cargo e tempo de servigo,
conforme plano de saldrios da empresa. Contudo, alguns funcionarios recebem valores
maiores com comissfes por atingirem determinadas metas, que se comparar com outros é
mais facil [...]”. Mostra-se, aqui, a presenca de conflito perante a forma de avaliagdo com as
metas impostas, o que influencia na percepcdo de justica, que também €é apresentada na

mesma linha pelo entrevistado 5 (geragéo Z):

70) Nao sou bem remunerado como queria. O mercado tem salarios maiores perante
a atividade em si, gue vem a ser injusto se comparar com a de alguns colegas que tém
a mesma experiéncia e recebem mais. Alguns por terem beneficios com as metas que
Ihe sdo passadas. (Entrevistado 5 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Essa determinacdo de recebimento de recompensas representa uma questdo de justica
importante, devendo a decisdo ser consistente e sem qualquer viés ou divida entre 0s
individuos (Pereira, 2008). Através da observagdo direta, notou-se que essa geracdo Z esta
descontente perante a remuneracdo recebida, que estaria ligada com as metas do periodo,
sobre as quais os entrevistados afirmam que alguns funcionarios t€m ‘“beneficios” com as
metas, sendo mais faceis de atingir.

Neste sentido, alguns autores destacam que a justica organizacional possui diversas

percepcOes, as quais podem ser analisadas em diferentes contextos, como argumentado por
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Beuren e Santos (2012), que véo desde a politica salarial utilizada até a medida de avaliacdo
de desempenho escolhida. A seguir, a subsec¢éo discute sobre a justica processual.

4.5.2 Justica Processual

A analise da justica organizacional passa para a fase de compreender o nivel de
satisfacdo com os processos adotados pela organizacdo. A regra utilizada para estabelecer as
comparagles entre individuos € o principio da equidade de Adans, ou seja, reconhecer
imparcialmente o direito de cada um (Sotomayor, 2007). Nesse sentido, as geracdes foram
questionadas, considerando que eram justos os procedimentos utilizados na empresa para
definir objetivos e metas. Por isso, se sentiam mais comprometidos com a organizacéo.
Atraveés das observacgdes diretas, a geracdo X (entrevistados 1 e 2) atestam satisfacdo com a
forma de distribuicdo que ocorre na organizacdo, na qual os procedimentos se apresentam

claros e objetivos:

71) Sim, vejo que os procedimentos adotados sdo justos, pois se trata de uma empresa
e devemos respeitar a hierarquia da organizacao. E claro que, através disto, me vejo
comprometido com os objetivos da empresa. (Entrevistado 1 — Comunicacdo pessoal,
2019)

72) Claramente sim, conforme participamos na elaboracédo do orcamento, de forma
direta ou indireta estamos n6s mesmos ligados com o0s objetivos da empresa e também
com as metas que temos para o periodo. Assim, sempre estou comprometido com a
empresa, claro que a gente se envolvendo em todo o processo, da mais vontade de
atingir as metas e, assim, nos se comprometemos mais com a empresa. (Entrevistado 2
— Comunicagéo pessoal, 2019)

A geracdo X se mostra comprometida com a organizagdo em consequéncia dos
métodos adotados pela empresa para elaboracdo das metas e planejamentos das atividades e
ponderam que tém participagdo ativa no processo de elaboracdo do orgamento. Alinhado com
0s autores Assmar, Ferreira e Souto (2002) fomentam sobre a justica processual, cabendo a
ela buscar entender a justica dos processos e procedimentos adotados na distribuicdo e na
reparticao de recursos entre os membros envolvidos.

Nota-se um nivel de comprometimento por parte da geracdo Y (entrevistados 3 e 4).
Ambos relatam participar do processo de elaboracdo do orcamento e da projecdo das metas,

de acordo com o entrevistado 3 “[...] as projecdes de metas sdo discutidas com os diretores em
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reunides onde participamos diretamente na elaboracdo de na distribuicdo do orgcamento
mestre, sendo justa a forma que esta ocorrendo. ” Ou seja, nas metas, as partes envolvidas séo
ativas na sua concepcdo, o que auxilia na melhora a percepcdo de justica perante o0s

procedimentos adotados.

73) De modo geral vejo justo a forma como sdo apresentadas e definidas as metas,
pois participamos da elaboracdo do orcamento e as metas sdo discutidas, onde
opinamos diretamente sobre as mesmas. Desta forma, com a participagdo maior no
processo, também me sinto na obrigacdo de cumprir os objetivos tracados e, por fim,
nos comprometemos mais com a empresa. (Entrevistado 4- Comunicagdo pessoal,
2019)

A percepcdo que as geracbes X e Y apresentaram perante a dimensdo de justica
processual mostra um nivel de satisfacdo por parte dos envolvidos, em que a proatividade no
processo € algo positivo e aumenta o nivel de comprometimento junto a organizacdo. Autores
como Beuren, Barros e Dal Vesco (2016) colaboram para o entendimento de que a justica

Processual captura a densidade de adequacédo dos processos usados para a tomada de decisoes.

74) Parcialmente, alguns procedimentos estédo dentro do esperado que uma empresa
de grande porte faca, porém, ja trabalhei em outra empresa que a forma utilizada era
mais justa. As metas néo eram téo elevadas e ouviam mais os envolvidos no processo,
ndo que a nossa empresa nao faca isso, s6 que menos do que poderia ser. E
comprometido somos com a empresa, mesmo ndo concordando com alguma etapa do
processo que € utilizado. (Entrevistado 5— Comunicacdo pessoal, 2019)

A geracdo Z (entrevistados 5 e 6) tem outro viés na percepc¢do de justica processual na
forma que estd sendo executada na empresa. Com relacdo aos procedimentos para a
elaboracdo das metas, em certos momentos, notou-se, através da observacdo direta, que a
satisfacdo é parcial, o que influencia no comprometimento dos envolvidos. O entrevistado 6
ressalta que “a metodologia utilizada para a distribuicdo de metas estd dentro do padrdo da
empresa, porém, vejo algumas falhas no processo, principalmente quando comparamos as
metas entre os setores”, ou seja, a comparacao e feita com outras geragdes, e apresenta como
um impasse. Contudo, segundo o0s entrevistados, se mantém comprometidos com as
atividades da empresa, mesmo apresentando um nivel de insatisfagdo com os procedimentos
adotados.

A percepgdo de justica pode ser apresentada de vérias formas, desde os procedimentos
de distribuicéo até a forma de avaliacdo. Nesse sentido, as empresas dispdem de métodos para

avaliar os funcionarios, para melhor compreender a geracdo X (entrevistados 1 e 2), que
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foram indagadas se, perante a organizagéo, existia procedimentos adequados para avaliar a
classificacdo de desempenho. Assim, os entrevistados comentam:

75) Para mim, acho que sim. Pois no meu caso, sou avaliado pelas metas
orcamentarias perante determinados periodos na execucdo e os diretores a um
feedback sobre o que esta ocorrendo, ou ndo esta ocorrendo, que permite corrigir
falhas durante o processo, que influencia na minha remuneracéo. (Entrevistado 1—
Comunicacao pessoal, 2019)

76) Veja, eles nos avaliam de forma individual com o setor em que atuamos e que
temos controle, cada um tem uma forma de avaliacdo e, assim, € melhor do que
avaliar todos de uma mesma forma, pois poderia ser injusta perante alguns. E sim,
vejo como justa a metodologia de ser avaliado, bom, pelo menos até hoje.
(Entrevistado 2— Comunicacéo pessoal, 2019)

O comprometimento organizacional é um fator fundamental para a sobrevivéncia das
organizagfes no mercado competitivo. Apresentar avaliacdes condizentes faz com que o
colaborador se mantenha em prol da empresa. A geracdo X se mostra satisfeita com a
metodologia de avalicdo de desempenho que é submetida. Em varios momentos das
entrevistas, a avaliacdo das metas foi 0 item que mais teve realce na comunicacao e, pela
observacao direta, satisfazem os dois entrevistados, ponderando ser algo padronizado e que
melhora o processo.

Presume-se que as pessoas mais comprometidas possuem maiores probabilidades de
permanecerem na organizacgéo e de se empenharem na realizacdo do seu trabalho e no alcance
dos objetivos organizacionais. A geracdo Y mantém uma linha de satisfacdo. Contudo, os
procedimentos de avaliagdo, em alguns momentos, sdo questionados, a “avaliacdo ¢
condizente com o cargo e funcdo desempenhada, contudo, alguns colaboradores tém padrdes
diferentes que influenciam positivamente sua avaliagdo” (entrevistado 4), que mantém um

padrdo na reflexdo do entrevistado 3, como relatado adiante:

77) A avaliacdo é feita de forma individual, comparando as metas, os padrdes
estabelecidos com o que ocorre e com que alcangamos no periodo. Alguns
procedimentos poderiam ser melhorados para avaliar, de forma mais justas. Vejo que
alguns tém avaliacOes diferentes, ou seja, sdo dois pesos e duas medidas para alguns
setores, entdo tem pros e contras nesse quesito. (Entrevistado 3— Comunicacdo
pessoal, 2019)

Com a observacdo direta, notou-se que os entrevistados da geracdo Y (3 e 4)

mostraram imparcialidade no tocante a forma de avaliagdo de classificacdo. Percebe-se que
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existe um conflito entre a percepcao deles com a dos outros individuos. No mesmo sentido, a
geracdo Z (entrevistados 5 e 6) mostrou insatisfacdo com o procedimento de avaliagdo. Um
item que foi tratado de forma maior, foi a remuneracdo variavel, que se apresenta alinhada

com a classificacdo de desempenho.

78) Nao sdo adequados, pois a remuneragdo variavel é dada por processo de
acompanhamento de producdo e reducdo e isso ndo é justo, pois minha fungédo, as
vezes, ndo foca em um item e, com isso, prejudica meu desempenho na avaliagdo do
periodo. (Entrevistado 5— Comunicacdo pessoal, 2019)

A questdo principal que a observacdo direta capturou foi que existe um nivel de
percepcéo de justica baixo por essa geracao, gerada pela insatisfacdo perante um processo de
classificacdo para o recebimento de remuneracao variavel. O entrevistado 6 afirma que “[...] a
classificagdo de desempenho por setor nao condiz com a realidade”, o que pode ser
ocasionado por métodos inadequados e que pode ser revisto, segundo 0s entrevistados.

No tocante a geracdo X, essa apresentou satisfacdo perante os procedimentos
utilizados nas suas avaliagdes de desempenho. Em contrapartida, a geracdo Y se mostra
parcialmente satisfeita com a metodologia utilizada, apontando que poderiam ser revistos
alguns procedimentos de avaliagdo. Por fim, a geracdo Z eleva o nivel de insatisfagdo,
mostrando uma percep¢do de justica baixa, que seria ocasionada, principalmente, pela
comparacdo com os demais colegas de trabalho. Na subsecdo a seguir iremos trabalhar a
justica interpessoal, que tem como objetivo principal, verificar o tratamento recebido pelos

envolvidos no processo.

4.5.3 Justica Interpessoal

Autores seminais apontam que na propor¢ao em que ha um conjunto de cooperagdes
com o intuito de obter mutuas vantagens, as organizagdes também poderdo enfrentar conflitos
e interesses individualizados (Demo, 2010), o que pode ser influenciado por inimeros fatores
como o tratamento recebido. Nessa linha entra a justica interpessoal, que reflete o grau
segundo o qual as pessoas séo tratadas com cortesia, dignidade e respeito pelas autoridades ou
pelas terceiras partes envolvidas na execucdo de procedimentos ou na determinagdo de
objetivos. Para melhor compreender essa questdo, as trés geracdes foram questionadas se 0

tratamento pessoal ¢ feito de forma igualitaria entre os diretores, gestores e os colaboradores.
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O entrevistado 1 aponta que “o tratamento profissional ¢ igualitario, ndo vejo nenhuma
diferenciacdo entre os funcionarios, tanto por parte dos diretores e dos gestores”,
apresentando equidade no tratamento pessoal, sendo que o entrevistado 2 (Geragdo X) mostra
satisfacdo com a forma recebida: “Os gestores tratam todos de forma igual, ndo existe
diferenciagéo entre os colaboradores, talvez alguns tivessem mais contato com um ou com 0
outro, mas isso nao seria tratado de forma diferenciada”. (Entrevistado 2— Comunicagéo
pessoal, 2019)

Pondera-se que na dimensdo de justica interpessoal, se verifica se as pessoas sdo
tratadas com respeito e dignidade, refletindo a satisfagdo com os procedimentos que a
empresa utiliza, o que fica evidenciado pela geragéo X.

Na sequéncia, a geracdo Y apresenta que entre os colaboradores, existe um tratamento
pessoal igualitario. Contudo, quanto ao nivel de gestores notam uma diferenciacdo entre
alguns colegas e ponderam que o tempo de servi¢o pode influenciar na forma que é tratado:
quanto mais tempo de casa, mais “amizade”, 0 que segundo o entrevistado 3, aumenta o

vinculo entre os diretores, por conhecé-los ha mais tempo que 0s outros.

79) Entre os colaboradores € igualitaria, alguns gestores tém um tratamento maior
que outros, acho que seja um fator de casa, o tempo de servi¢o, a amizade e assim por
diante. Tudo isso influéncia no tratamento pessoal entre os gestores. (Entrevistado 4—
Comunicacao pessoal, 2019)

A observacdo direta permitiu extrair um nivel de conflito entre as geracdes, na qual 0s
mais novos tém insatisfacdo com a comparacdo dada aos mais velhos ou com mais tempo de
atividade na empresa. Como cita o entrevistado 6 “[...] os diretores me tratam bem. Vejo isso
de forma clara, mas alguns colegas tém um ‘upgrade’ no tratamento que tem ligacdo com o
tempo que eles tém de casa. Isso ¢ claro e ja vi em outras empresas”. Nesse sentido, 0

entrevistado 5 apresenta 0 mesmo nivel de percepcéo.

80) Alguns funcionéarios tém um diferencial com os diretores, principalmente os mais
antigos [....] esses tém um diferencial bem claro, a gente que é mais novo, é bem
tratado claro, mas é bem diferente que os mais velhos de casa. (Entrevistado 5-
Comunicacao pessoal, 2019)

Conclui-se que quanto ao nivel de tratamento pessoal, a percepcéo entre as geracoes é

distinta, havendo maior para X, parcial para Y e menor para Geragdo Z. Vale ressaltar, que



112

ambos entrevistados da geracdo X e Y foram questionados pela forma que viam seu
tratamento e que, principalmente os mais novos, faziam comparagdes com terceiros.

Desse modo, o alcance da justica nas organizacdes ndo é tarefa facil para as empresas,
pois envolve um conjunto de fatores internos e externos, que estdo ligados ao processo de
avaliacdo de desempenho, da forma de tratamento e as regras de distribuicdo de beneficios
entre os empregados. Quando ndo apresentada, pode ocasionar em conflitos de interesse nos
agentes envolvidos.

Para sequenciar as entrevistas se adentrou no nivel de participacdo que a empresa abre
para opinar e participar, entrando no nivel de comparacdo com os agentes envolvidos. Assim,
a indagacao imposta é se na empresa todos tém o mesmo poder de opinar sobre 0s processos e
tomadas de decisdo na sua area. Nessa indagacdo, a geracdo X (entrevistados 1 e 2) mostrou
gue somente participam e opinam na area que atuam, sendo objetivos em apontar que ambos
tém atuacdo ativa e podem opinar sobre os processos em que sdo submetidos, real¢ando,
claramente, a area que cada um atua, e que ndo opinam nas atividades dos outros setores,

conforme os relatos a seguir:

81) Sim, cada um tem poder de opinar na area a que pertence, ou seja, no setor em
que atua, na minha area eu tenho mais do que 0s outros cargos, questdao de
hierarquia. Contudo, a Gltima palavra é dos diretores, eles que tomam a deciséo final
em casos especificos. (Entrevistado 1 — Comunicagdo pessoal, 2019)

82) Cada um opina sobre suas atividades e, no seu setor, nenhum vai opinar no
processo do outro. Existe uma clareza sobre isso. Sempre as tomadas de decisdo séo
feitas pelos diretores, tudo passa por eles. Mas vejo que eles nos ouvem e aceitam
nossas opinides, pois estamos diretamente ligados com o setor. (Entrevistado 2 —
Comunicacéo pessoal, 2019)

Através da observacdo direta, a geracdo X apresentou caracteristicas de maturidade no
processo em diversos momentos, ponderando que tém poder de opinar. Contudo, a tomada de
deciséo passa sempre para a diretoria, que dispde sobre a “Ultima palavra” sobre aceitar ou
ndo as opinides. A geracdo Y (entrevistados 3 e 4) mostra outra caracteristica, ou seja,
parcialidade com o fato, em que a opgdo de aceitar as opinides dispostas pelos envolvidos
pode ocorrer e todos tém poder de opinar no setor. O entrevistado 4 realca tal fato, afirmando
que “[...] sempre nos ddo abertura para opinar, porém acatar ¢ outra coisa”, que mostra que
existe participagdo no processo de elaboracdo de objetivos e metas, mas nem sempre sao

totalmente acatadas as ponderagdes, como se pode verificar a seguir:
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83) No que diz respeito a tomada de decisdo, nem todos tem poder para isso. 1sso

cabe aos diretores de cada setor. Entdo, alguns ouvem as reclamacgOes de

funcionarios e outros ndo ouvem. Isso € meio que padrdo para toda a empresa. Mas,
na minha area, vejo que opinar isso todo mundo pode. Agora, se sera acatada é outro
porém, como € tomada de decisdo, a Ultima palavra tem que ser do superior imediato.

(Entrevistado 3 — Comunicagéo pessoal, 2019)

Assim, os dois entrevistados da geracdo Y mostram um nivel de percepc¢édo de justica
nesse quesito de participacdo e envolvimento menor que a geracdo X, o que é destacado em
varios momentos da entrevista, quando fomentam sobre o poder de opinar. Porém, nem
sempre sdo aceitas as opinides, cabendo aos diretores a palavra final. Beuren, Barros e Dal
Vesco (2016) destacam que a forma da avaliacdo da elaboracdo e do alcance de objetivos
deve assegurar que 0s processos mediadores sejam consistentes.

Na andlise, a geracdo Z representada por os mais jovens da amostra, apresentaram um
nivel menor de percepcdo de justica ao comparar com as outras geragdes. Em diversos
momentos, afirmam que ndo tém poder de opinar nos processos e que veem isso somente
como beneficio aos mais velhos de casa. O entrevistado 6 apresenta que “[...] as opinifes para
mudanca de objetivos ou até mesmo adaptacBes sdo mais aceitas quando vocé tem mais
experiéncia, vejo que os diretores ouvem todos sim, porém, os mais velhos tém um peso

maior”, que se alinha com as palavras do entrevistado 5:

84) Nao, isso fica explicito com os funcionarios mais velhos e mais novos. Os mais

antigos tém suas ideias mais aceitas que as nossas e isso é muito claro. Algo que teria

que ser mudado junto ao processo que € institucional na empresa, ndo é sd ouvir
todos os envolvidos, mas aceitar a opinido, principalmente, dos jovens. (Entrevistado

5 — Comunicacdo pessoal, 2019)

No que tange a questdo principal apresentada sobre a justica, na percepcdo das
geracOes perante o poder de participar e opinar nos processos de tomada de decisdo, ficou
evidenciado que todos podem opinar perante 0S processos no setor que atuam. Porém, a
ultima palavra é submetida aos diretores da empresa, principalmente quando se trata de
tomada de deciséo.

A observacdo direta apresenta caracteristicas de insatisfacdo perante o quesito para as
geracOes mais novas, sendo, principalmente, divulgada pelos jovens da Geragdo Z, aliado ao
sentido de que, para poder opinar, a experiéncia tem um peso, e que sdo aceitas
principalmente as ponderaces da geracdo X. Destaca-se que as geracdes Y e Z utilizaram
como padrédo comparativo exemplos da geracdo X, que tém maior participacdo. A seguir, a
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subsecé@o sobre a justica informacional busca compreender a forma que as informagdes sdo

fornecidas.

4.5.4 Justica Informacional

A (ltima dimensé&o de justica apresentada por diversos autores e que faz base para uma
andlise segregada € a dimensdo de justica informacional, que focaliza nas explicacGes
fornecidas as pessoas interessadas na informagdo sobre o porqué de certos procedimentos
serem utilizados de determinado modo ou o porqué dos resultados terem sidos distribuidos
daquela maneira (Folger & Konovsky, 1989).

O primeiro questionamento para essa dimensdo, foi com o intuito de verificar se a
empresa fornece informac6es sobre as tomadas de deciséo que ocorrem e podem vir a afetar
diretamente suas atividades e, por fim, os resultados. A geracdo X (entrevistados 1 e 2)
mostrou uma percepcao de justica sobre a dimensdo informacional, ponderando, em varios
momentos, que sd0 repassadas informacbGes perante alguma tomada de deciséo,
principalmente para que possam se adaptar e, com isso, ndo prejudicarem os resultados. Para
0 entrevistado 1: “[...] as informacbes sdo passadas e justificadas por relatérios com
memorando interno para o setor, que tera alguma influéncia perante a tomada de decisdo da

diretoria”. Ter dados que auxiliem no entendimento de que é algo positivo,

85) A empresa sempre nos passa com antecedéncia o que decidiram e como que Vao
nos afetar, tanto de forma direta como indireta, para que possamos nos adaptar as
mudancas. Como um corte de gastos, que ira afetar o funcionalismo do setor, isso nos
prejudica e eles avisam antes, para que, assim, consigamos nos se adaptar com certo
prazo. (Entrevistado 2 — Comunicacdo pessoal, 2019)

O nivel de justica apresentado perante a gera¢do X mostra que estariam satisfeitos com
os dados divulgados para justificar as agdes da diretoria, que influenciam as atividades dos
setores. Um item claramente exposto € que séo repassadas por memorando interno, no qual
todos do setor irdo ter ciéncia sobre o assunto. Essa questdo também é evidenciada pela
geracdo Y, em que os entrevistados 3 ¢ 4 mostram que ¢ “divulgado de forma ampla e
possuem informagdes relevantes sobre a decisdo” destacando a importancia de se divulgar os

dados para terem pleno conhecimento.
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86) Sim, para esse quesito € bem clara, como alguma atitude pode vir a afetar meu
setor. Eles passam dados e informacOes que justificam o porqué daquela deciséo,
principalmente quando ha algum corte de custos, onde tinhamos planejado algo e, por
algum motivo, isso é reduzido ou até mesmo cortado. Entao, temos informacdes que
ajudam a entender o porqué de tal situacdo. (Entrevistado 3 — Comunicacao pessoal,
2019)

Compreender o porqué de tal acdo é algo que foi relatado por diversos entrevistados e
ter conhecimento sobre onde isso ira afetar € o ponto principal para terem informacgdes. A
geracdo Y apresenta uma percepcdo de justica sobre a questdo informacional, possuindo
dados que justificam as a¢des. Por fim, a geracdo Z mostra uma caracteristica de parcialidade
com a questdo. Os entrevistados relatam ter informacdes repassadas pela diretoria sobre a
decisdo que tomaram. Contudo, surge uma insatisfacdo pelo nivel de clareza que os relatorios
contém. O entrevistado 6 ressalta que “[...] os diretores nos passam, em forma de relatério,
informagdes Uteis que podem justificar o entendimento de algum corte, por exemplo, mas que
deixam a desejar, ndo sendo evidenciada, principalmente, o que ocasionou o problema para

determinado corte”. Isso € apresentado em comum acordo pelo entrevistado 5:

87) Olha, algumas informacdes eles nos passam para termos ciéncia. Porém, ndo séo
tdo claras e objetivas como deveriam ser, podendo prejudicar o entendimento. Eu
mesmo j& vivenciei isso, onde uma decisdo influenciou meu trabalho e sé fiquei
sabendo quando ocorreu, nem consegui me prevenir, somente remediei. (Entrevistado
5 — Comunicacdo pessoal, 2019)

Pela observacdo direta, tem-se a impressdo de que 0S mais jovens se sentem
prejudicados por ndo terem a clareza que queriam ter sobre as tomadas de deciséo que afetam
as suas atividades, diferente das demais questdes, que nao teve nenhuma comparacao entre 0s
colegas de trabalho. Nao se tem um padrdo comparativo de uns terem mais informacdes do
que outros.

A percepcdo de justica perante as informagdes é condizente entre alguns entrevistados,
em que as geracdes X e Y mostraram satisfacdo com os dados divulgados pela diretoria para
justificar acOes. Em contrapartida, a geracdo Z mostrou uma percepcdo menor de justica,
sendo o principal ponto para essa insatisfacdo na clareza dos dados divulgados, o que poderia
ser melhor, se a empresa 0s apresentasse com mais antecipagéo.

Com o intuito de entender melhor o nivel de satisfacdo sobre as informacg6es que sao
repassadas as geragOes, buscou-se apurar se estavam satisfeitos com as informacdes que lhe

sdo dadas, que justificam ou afetam essas tomadas de decisdo. A geragdo X se manteve
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satisfeita igualmente com a questdo anterior, na qual os dados e informacGes contidas nos

relatérios e memorandos internos justificam as tomadas de decisGes dos diretores.

88) Sim, estou satisfeito com as informacg6es que me passam e quando tenho alguma
divida sobre a decisdo que tomaram perante meu setor, sempre que pedi, a empresa
me passa relatorios, dados que me ajudam a entender a real situacdo e porque foi
tomada alguma decisdo sobre aquilo. Assim, fica claro e ndo deixa ddvida.
(Entrevistado 2 — Comunicacéo pessoal, 2019)

Essa dimensdo se centra no modo como o superior fornece informacgdes e
explica/justifica as decisdes que afetam as pessoas. 1sso se mostra positivamente para a
geracdo X. Ambos entrevistados mostraram satisfacdo com esse item e ressaltam que, para
tanto, torna-se indispensavel ter os dados para conseguir compreender a decisdo e até onde
podera afetar o setor em que atuam.

Do mesmo modo, a geracdo Y (entrevistados 3 e 4) mostra uma percepcao de justica e,
consequentemente, uma satisfacdo com o que esta sendo repassado de informacdo para
melhor entender as decisdes. O entrevistado 4 pondera que “[...] como destacado
anteriormente, recebemos informacdes sobre os procedimentos e isso nos da um norte a seguir
e isso nos da satisfacdo”, o que, em conjunto com a observacdo direta, mostra caracteristicas

de felicidade apresentadas pelos entrevistados, o que seria consequéncia da satisfacdo

89) No momento sim, sempre passaram dados que sdo plausiveis e explanam muito
bem alguma decisdo tomada, que vem afetar minhas atividades na empresa. Ndo me
lembro de alguma situacdo adversa perante isso e, de maneira geral, isso nos deixa
contente com os métodos utilizados para divulgar as informacfes que podem,
diretamente ou indiretamente, afetar minhas atividades com o centro de custo da
agropecuaria. (Entrevistado 3 — Comunicacao pessoal, 2019)

A satisfacdo € realcada pela percepcdo de justica organizacional que o individuo
aparenta ter perante o tratamento recebido de uma organizagdo e sua reacdo diante de tais
percepcdes no local de trabalho, com varios aspectos, como estar ciente sobre as agdes que
serdo executadas. Isso faz com que os agentes se sintam envolvidos no processo, 0 que
aumenta o nivel de satisfacdo. Em contrapartida, a geracdo Z se mostra parcial sobre a forma
como repassam informagdes, alegando néo serem totalmente claras. 1sso é notorio na fala do

entrevistado 5:

90) Sendo claro com a pesquisa, temos informagdes e sim sdo repassadas, mas nao
estou totalmente satisfeito com as informacdes que sdo dadas, ja fui prejudicado com
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isso e ndo é bom [...] aléem de ndo serem claras, algumas nem foram repassadas e
justificadas, simplesmente executaram e pronto. Se virem nos trinta e se adaptem ao
processo. (Entrevistado 5 — Comunicacéao pessoal, 2019)

O entrevistado 6 evidencia que “tenho satisfa¢do pela forma que passam alguns dados,
pois ajuda a compreender alguma acdo que venha a ser tomada. Contudo, em outros aspectos,
néo séo objetivas sem uma explicagdo concreta, somente parcial, o que pode vir a prejudicar”.
Nesse quesito, ele apresenta uma satisfacdo parcial com os relatdrios que sdo divulgados para
0s setores para compreender as politicas da empresa. Ressalta-se que o baixo nivel de
percepcdo de justica organizacional sobre as informacbes que sdo apresentadas afeta
diretamente o desempenho do individuo e pode prejudicar a sua satisfacdo no trabalho. Nesse
sentido, mostra-se que a geracdo Z tem satisfacdo parcial e a geracdo X e Y aparentam ter
mais satisfacdo, ponderando compreender, em sua totalidade, o processo e os dados

repassados. Por fim, buscou-se verificar as tensdes geradas por fatores comportamentais.

4.5.5 Tensdes Provocadas pela Inequidade e Fatores Comportamentais

No altimo questionamento do bloco, os entrevistados foram indagados se na empresa,
nos diversos setores, existe alguma tensdo gerada pela presenca de injustica no processo
orcamentario e por fatores comportamentais.

O entrevistado 2 mostra que ndo existe tensdo por injustica, pois O processo
orcamentario para ele é “justo”, atestando que “todos participam ativamente na sua
elaboragdo, debatendo sobre metas e valores”. Um fator predominante é a participacdo de
todos os gestores, 0 que ndo permite brechas para tensdo. Em seguida, o entrevistado 1

(geracdo X) mantém a l6gica de ndo haver tensdo pela forma de elaboracao:

91) Na&o, até hoje ndo vi nada disso na empresa, bom, pelo menos até hoje ainda nao

e nem quero ver (Risadas). Pois, certamente, seria ruim ter qualquer tipo de tenséo na

empresa e para o bom o andamento das atividades. (Entrevistado 1 — Comunicagao

pessoal, 2019)

A problemética ja é divulgada como parcial pela geracdo Y, na qual temos alguns
apontamentos apresentados que mostram a tensdo gerada pela insatisfacdo com a agdo de um
colega e isso ter ocasiona alguma forma de conflito. O entrevistado 4 pondera que: “Ja tive
parcelas reduzidas do orgamento por a¢ao de outros setores na nossa elaboracao, e isso néo foi

legal, mas entendi os motivos que foram apresentadas pelos gestores da linha de produgdo”.
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Assim, apresenta-se um nivel de conflito gerado, porém baixo, 0 que ameniza a tenséo entre
as partes envolvidas. A parcialidade também foi apresentada pelo entrevistado 3, que, pela

observacao direta, mostrou conhecer e ter presenciado alguns conflitos no processo.

92) Muito pouco, se alguns funcionarios ndo estdo satisfeitos com uma acdo de um
colega pode haver um conflito entre eles, mas s@o poucos casos que presenciei essa
tensdo na nossa reunido para projecado do or¢camento, mas claro que quando um nao
estd satisfeito pode sim ter algum problema no comportamento e na execucdo das
atividades. (Entrevistado 3 — Comunicacao pessoal, 2019)

A percepcdo de justica organizacional perante a elaboragdo do orcamento pode
contribuir para aumentar a satisfacdo com o trabalho, o0 compromisso com a organizacdo e
reduzir as possiveis tensdes e geracao de conflito entre os gestores. Ao fim das entrevistas, a
geragdo Z mostra alguns casos presenciados. De acordo com o entrevistado 6: “[...] a tensdo
existiu mais pelo fato de ndo serem atendidos pela demanda ou mesmo algum setor consumir
parte do orgamento mestre e, assim, sobrar menos para o qual o gestor “colega” tem

responsabilidade.

93) Ja vi isso. Ano passado teve um caso. Quando a distribuicdo ndo é uniforme,
algum consome mais orcamento gque outro, causa uma inveja no colega e isso vem
afetar a todos do setor em que isso ocorre. Fatores comportamentais também geram
um desconforto nos colegas. Eu acho que é temporario esse item, onde ocorre, traz
atrito, mas por um periodo, depois se corrige. (Entrevistado 5 — Comunicacgdo pessoal,
2019)

Pela observacdo direta, a geracdo Z apresentou certo nivel de insatisfacdo quando séo
comparadas as divisdes de orcamento por area setorial da empresa. Alguns veem beneficios
maiores para um ou outro setor.

Greenberg (1990) menciona que a justica organizacional se constitui em um requisito
basico para o funcionamento eficaz das organizac@es e a satisfacdo pessoal de seus membros.
Assim as geragbes X ndo mostra nenhuma tenséo ocasionada pelos métodos utilizados na
elaboracdo do or¢camento. As geraces Y e Z mostraram que em determinadas ocasides, ja
ocorreram alguma forma de conflito, principalmente quando compararam a distribuicdo do
orcamento mestre, sendo uma forma de insatisfagdo com procedimento e de injustica por
alguns envolvidos.

Tremblay, Sire e Balkin (2000) destacam que a percepc¢édo de justica organizacional é
um dos valores que os empregados tendem a ser sensiveis e que pode melhorar o

comprometimento individual das pessoas na organizagédo em que trabalham. Alguns fatores
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auxiliam para compreender qual € a percepc¢do de justica, a segregacdo em dimensdes foi a
que melhor se adaptou ao contexto. Atualmente possui quatro dimensdes: justica distributiva,
justica processual, justica interacional interpessoal e justica interacional informacional.

As geracOes possuem percepcOes distintas em varios aspectos sobre o processo
orcamentario. Desde a distribui¢do, dos procedimentos adotados pela organizacdo, até a forma
de tratamento interpessoal, que pode ser positiva ou negativa quando comparadas e, por fim,
pelas informacgdes apresentadas pela empresa para compreenderem as tomadas de decisao.
Através do software Atlas.Tl, elaborou-se a Figura 8 para auxiliar na analise das entrevistas,
conforme se pode verificar a seguir.

Figura 8- Percepcdo de Justica organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

As geragdes mostram conhecer e participar do processo or¢camentario e ativamente das
distribuicbes entre os setores da empresa. Nesse sentido, a percepcdo de justica distributiva
ocorreu para as trés geragdes. Perante os procedimentos adotados no processo orgamentario, a
geracdo X e Y mostraram possuir satisfacdo e a geragdo Z ter uma percep¢cdo menor de

justica, questionando alguns fatores que ndo acham condizentes.
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O tratamento interpessoal foi indagado pelas geracdes Y e Z, que apontam ndo ser
igualitario quando comparam com a geragdo X e que diminui a presenca de justica com as
geracOGes mais jovens, sendo por diversos fatores ligados a forma de tratamento recebida e
que, ao comparada, emergem divergéncias com a geracdao X. Por fim, a justica informacional
se apresenta maior para a geracdo X e Y, pois os entrevistados da geragédo Z alegam que as
informacdes ndo sdo totalmente claras. Tais divergéncias evidenciam uma insatisfacdo com as
informacOes apresentadas pela empresa, em determinados momentos, que ao serem
comparadas com as demais geracoes, mostram diferentes apresentacoes.

Em resposta ao objetivo especifico C, as geracdes apresentam diferentes percepcées de
justica organizacional sobre a participagdo orcamentaria. Tepper (2001) evidencia que a
percepcdo de um ambiente organizacional justo promove atitudes positivas. Os empregados
que percebem ser tratados com justica pelos gestores e pela propria organizacdo tendem a
apresentar comprometimento favoravel com a empresa, com maior qualidade no trabalho e
satisfacdo profissional.

Perante a participacdo orcamentaria, as geracdes apresentaram percepcdes de justica
nas quatro dimensdes: A justica distributiva e a processual do orgcamento apresentaram-se
como satisfatoria para a geracdo X e Y e parcialmente para Z. Os procedimentos de
distribuicdo de recursos sao feitos dentro de um padrdo que todos tém participacao ativa, tanto
na elaboracdo, quanto na revisdo. Contudo, alguns procedimentos nao estariam de acordo para
0 publico mais jovem, influenciando na percepc¢éo de justica quando surge uma comparacao
com as demais geracoes.

Perante a terceira e quarta dimenséo, interpessoal e informacional, respectivamente, as
geracGes mostram uma percepcao de justica diferente. Ao serem comparadas com a geragédo
X, as geracOes Y e Z apresentam satisfacdo parcial com a forma de tratamento dada pelos
diretores, ou seja, ndo ha equidade entre todos. Por fim, as informac6es apresentadas para
explicar as tomadas de decisdo e cortes no or¢camento mostraram ser satisfatorias para as
geracOes X e Y. Contudo, o nivel e a forma de divulgagédo das informagdes ndo estariam tao
claras para a geracdo Z, afetando a percepgéo de justica com 0 processo or¢camentario.

De modo geral, a participacdo no processo or¢amentério influencia diretamente a
percepcao de justica organizacional em diferentes niveis. Conclui-se que a empresa incentiva
a participacdo no processo orcamentario e as geracdes apresentam uma percepcao de justica
organizacional, influenciando no comprometimento e no envolvimento com a organizagéo.

Através da anélise segregada por bloco, percebe-se a influéncia de diversos fatores na

percepcao de justica organizacional. A participacdo orgcamentaria junto com a ambiguidade de
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funcdes e conflito de papeis, alinhados com as geragdes, constituem o objeto de estudo, sendo
analisadas em conjunto, na conclusdo, com o foco de responder a problematica da pesquisa e

0s objetivos especificos na secdo a seguir.

4.6 Analise da Influéncia da Participacdo Orcamentaria, Ambiguidade de Funcdes e Conflito

de Papéis na Justica Organizacional pela Percepcédo das Geracgdes X, Y e Z

A percepcdo de justica organizacional pode sofrer influéncia de diveros fatores
internos dentro da organizacdo, e também apresentar niveis diferentes de percepcdo perante
cada geracdo que participa dos processos dentro da organizacdo. De maneira analoga, existe
evidéncia de que a percepcdo de que um ambiente organizacional justo promove atitudes
positivas para com a empresa. Para tanto, a pesquisa analisou varios fatores que exersem
influéncia na percepdo de justica organizacional entre as geracdes X, Y e Z, deste modo, em
resposta ao objetivo D, analisou-se a influéncia da participacdo orcamentaria, da ambiguidade
de funcgdes e do conflito de papéis.

A participagdo orcamentéria € um fator que envolve os agentes, e tem como objetivo a
partilha de informacao, melhora a motivacdo dos colaboradores, aumentando a satisfacdo no
trabalho e consequentemente o comprometimento com a empresa. As geragles X, Y e Z
mostraram participar do processo or¢camentario de forma ativa na sua elaboracdo, nas
avaliacbes e nas revisdes que ocorrem junto a empresa. E ao analisar os efeitos da
participacdo orcamentaria sobre as geracGes, identificou-se um aumento no comprometimento
dos envolvidos, aumento da motivacdo e melhora no desempenho individual, assim, as
geracOes apresentaram satisfacdo com o processo or¢camentario e da percepcdo de justica. De
acordo com Young (1985), a participacdo no orcamento, permite ao gestor trazer informacoes
gue possam aprimorar os padrdes de desempenho do seu departamento, aperfeicoando, dessa
forma, o desempenho e proporcionando maior satisfacdo no trabalho.

Outro fator que influencia a percepcdo de justica organizacional é a ambiguidade de
funces, para tanto, na analise sobre ambiguidade de fungdes, percebeu que as trés geragdes
apresentaram conhecer as responsabilidades de suas atividades, contudo, a geracdo Z e Y,
mostraram-se insatisfeitas com alguns apontamentos sobre autoridade e clareza nas suas
atividades, onde os achados apontam um ambiente em que algumas geracGes possuem
incertezas sobre deveres de suas fungbes. Para tanto, a ambiguidade é um fator ponderante e

que no estudo mostrou-se parcial com as geracGes, onde a geracdo X estaria satisfeita com o
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processo e as geragcdes Y e Z parcialmente satisfeitos, dessa forma, a ambiguidade de fungdes
influéncia a percepcdo de justica organizacional, sendo justa para os mais velhos e menos
justa para as geracdes mais novas no estudo.

O conflito de papéis decorre da incompatibilidade de tarefas ou quando as exigéncias
destas ndo condizem com os valores de quem as exerce na empresa, quando a auséncia ou a
inadequada especificacdo de papéis na organizagdo, isto €, o ndo estabelecimento da funcéo e
autoridade de um individuo pode ocasionar uma situacdo de estresse, desencadeando
insafistacdo com o trabalho (Katz; Kahn, 1978).

A compatibilidade das atividades desempenhadas alinhada ao papel que possuem
dentro da organizacdo foi um achado importante para a analise do conflito de papéis. Os
resultados foram, em grande maioria, uniformes, evidenciando um padrdo perante o nivel de
compatibilidade entre as atividades e o papel que cada agente possui na organizacdo. A
geracdo X e Y demonstraram que o papel que ambos desempenham possui atividades
compativeis com que esperavam, apresentando um nivel alto de satisfacdo e, pela demanda,
realizam mais atividades, sendo um fator apresentado pela geracdo Z para insatisfacdo com a
ndo compatibilidade de algumas atividades, um aspecto que remete a injustica processual.

Na percepcdo dos entrevistados nota-se a forte ligacdo entre a clareza nas atividades
para ndo haver infracdo no papel dos colaboradores, reduzindo, dessa forma, o conflito entre
as partes envolvidas na execugdo do trabalho. Alguns apontamentos indicam que existe
alguma forma de conflito ocasionado pelo ndo conhecimento pleno das atividades
desempenhadas e pela demanda de execucdo por falha de outro setor, apresentadas pela
geracdo Y e Z.

A execucdo de atividades que ndo seriam pertinentes ao papel desempenhado é um
achado da pesquisa, 0 que mostra um nivel de insatisfacdo. A geracdo X destaca que pode ser
revisado o processo de algumas atividades, que sdo apontadas pela geracdo Y, como o
acumulo de funcbes e que influenciam nos resultados. Ao final, a geracdo Z mostrou
desempenhar atividades que estariam aquém do seu papel, que diretamente influenciam na sua
satisfacéo.

As geracbes mostram que em condicBes de elevados niveis de conflito de papéis, é
possivel que seus efeitos sobre o desempenho gerencial sejam negativos, para tanto no estudo
as geracOes Y e X mostraram menor tendéncia ao serem comparadas com a geragédo Z.

Nesse sentido, as geracdes podem apresentar alguma ambiguidade de fungéo e
também algum conflito de papel junto as suas atividades, consequentemente, tais fatores

exercem forca sobre a equidade ao comparar entre as geracdes influenciando a percepcéo de
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justica organizacional. A seguir, a figura 9 apresenta a ligacdo entre a participacdo
orcamentaria, ambiguidade de funcgdes e conflito de papéis na justica organizacional.

Figura 9 — Influéncia das variaveis sobre a Justi¢a organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os achados da pesquisa mostram que as variaveis exercem forte influéncia sobre a
justica organizacional e suas dimensdes, as geracdes X, Y e Z apresentaram caracteristicas de
envolvimento com o processo orgamentdrio elevando a percepcdo de justica entre 0s
envolvidos no processo, onde a equidade entre 0s agentes no processo € predominante para o
aumento de tal percepcdo. A ambiguidade de funcBes e o conflito de papéis apresentam
consequéncias negativas em sua presenca para as geragdes mais jovens (Y e Z), desse modo,
guando essas variaveis existirem no ambiente organizacional, os individuos possuiram baixos
niveis de satisfacdo no trabalho devido & presenca de comprometimento com a organizacao.
Na secdo seguinte apresenta-se a conclusdo final, com foco de responder a problemaética da
pesquisa e 0s objetivos especificos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A reflexdo sobre aspectos comportamentais e gerenciais é de grande relevancia para as
empresas que buscam compreender a influéncia de fatores internos e externos sobre os seus
resultados. O envolvimento dos agentes em determinados processos instituidos na
organizagdo, em conjunto com a igualdade apresentada, aumenta a satisfacao e a percepcao de
justica que diretamente afeta o comprometimento (Kyj & Parker, 2008). No mundo
contemporaneo as empresas possuem 0 chamado “encontro de geragdes”, ou seja, o mercado
€ composto por varios niveis geracionais. Entre os ativos principais se encontram a geracao X,
Y e Z, desempenhando funcdes e diferentes papéis dentro das organizacdes em que trabalham.
Nesse contexto, pode emergir a ambiguidade de funcGes e o conflito de papéis, que afetam o
comportamento dos individuos.

Nesse sentido, a presente investigacdo se propds a compreender como a participacéo
orcamentaria, conjuntamente com a ambiguidade de func@es e o conflito de papéis influencia
na justica organizacional, na percepc¢édo dos diretores executivos das geracoes X, Y e Z.

Para alcancar tal objetivo, utilizou-se, como base, a teoria de equidade de Adams
(1963), em conjunto com as dimensdes de justica organizacional, operacionalizadas com foco
na compreensao da percepcdo de justica na participacdo orcamentaria, detectando o conflito
de papéis e a ambiguidade de fungdes das trés geracdes.

A partir de uma pesquisa de cunho qualitativo, com um paradigma critico-
interpretativo, analisaram-se as entrevistas realizadas com as trés geractes (X, Y e Z). Foram
realizadas notas de campo coletadas, por meio de observacdo direta, € notas retiradas de
analise documental no periodo do primeiro semestre de 2019, primando pela triangulacdo de
dados para a validacao da pesquisa.

A analise dos dados foi dividida em seis blocos para operacionalizar, de forma prética,
cada objetivo especifico da pesquisa sobre as quais se discursou na se¢do 4. Reserva-se essa
secdo final para uma reflex&o e discusséo sobre os resultados encontrados.

Buscou-se identificar o perfil profissional de cada geracdo, com o propoésito de
compreender as caracteristicas particulares dos grupos. Os resultados apontam que a
proatividade é uma premissa entre as trés geracOes, sendo claramente exposto por alguns
entrevistados durante a pesquisa e evidenciado na observacdo direta. Os entrevistados da

geracdo X mostraram ter um perfil mais realista, os da geragdo Y tem um perfil mais otimista
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e desafiador e os entrevistados mais novos representantes da geragdo Z apresentaram ter um
perfil mais critico.

A participacdo no processo orcamentario objetiva a partilha de informacéo,
coordenando as interdependéncias entre as subunidades da organizacdo e a motivacdo dos
funcionarios, aumentando a satisfacdo (Kyj & Parker, 2008).

Conclui-se que a satisfacdo com o processo or¢camentario que a empresa adota, exibe,
perante as geracdes, dois pontos de vistas. A geracdo X se mostrou totalmente satisfeita com o
processo e a geracdo Y e Z parcialmente satisfeitas, evidenciando a satisfacdo com a
participacdo. Contudo, as geracdes apontam que alguns procedimentos poderiam ser revisados
para melhorar o processo orgamentario.

O processo orcamentario € uma ferramenta gerencial que, quando ha a participacao
dos agentes, traz beneficios para a empresa. Com isso, a empresa deve-se incentivar o uso
dessa ferramenta, ampliando a troca de ideias, o compartilhamento de informacdes,
aumentando o comprometimento dos envolvidos para que o orgamento seja cumprido. Por
fim, todas essas variaveis influenciam no desempenho individual, elevando a satisfacdo com
todo o processo.

A ambiguidade de funcbes é um fator que influencia no comprometimento dos
envolvidos no processo. Ocorre quando a responsabilidade do trabalho e as tarefas
complementares ndo sdo claramente definidas. Conclui-se que a ambiguidade é um fator
ponderante e que no estudo mostrou-se parcial com as geracGes, onde a geracdo X estaria
satisfeita com o processo e as geracdes Y e Z parcialmente satisfeitos, dessa forma, a
ambiguidade de funcdes influéncia a percepgéo de justica organizacional, sendo justa para 0s
mais velhos e menos justa para as geragcdes mais novas no estudo.

As empresas necessitam que os colaboradores desempenhem suas atividades de forma
objetiva e clara. Para tanto, no ambiente organizacional, as funcdes devem ser claras, nas
quais os agentes, conhecendo os seus deveres e possuindo autoridade para desempenharem,
aumentam o comprometimento e o envolvimento com a empresa, diminuindo, assim, a
ambiguidade de func¢Ges e aumentando a satisfagdo com o trabalho, o que, consequentemente,
melhora a percepcéo de justica organizacional.

Perante o conflito de papéis, haver uma definigéo clara das tarefas que desempenham e
se estdo dentro do esperado foi um fator apresentado como positivo para as geracdes X e Y,
apontando terem conhecimento das tarefas e clareza sobre o papel que cada um possui na
organizacdo. Em contrapartida, a geracdo Z se mostrou incomodada, indicando que as

atividades ndo sdo tdo claras como deveriam ser. Somente com o passar do tempo e
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conhecendo todo o processo, é que se tornam claras, ou seja, 0 tempo que possuem na
empresa aumenta o conhecimento sobre as tarefas desempenhadas. A geracdo X e Y, no
estudo, possuem mais que na comparagdo com a Z, assim, entende-se que algumas condicdes
de elevados niveis de conflito de papéis, aumentam seus efeitos sobre o desempenho gerencial
e prejudicam o alcance das metas orcamentérias da empresa.

Conclui-se que o conflito de papéis existe dentro da organizacdo, notando-se que as
geracOes possuem percepcdes diferentes sobre o tema, sendo ideal que a empresa desenvolva
processos para reduzir o conflito, realizar a definicao de tarefas que sejam compativeis com o
papel do agente, diminuindo o volume de trabalho desnecessério para alguma atividade e
verificando a infragdo de regras no ambiente organizacional. Para tanto, a reducéo de conflito
de papeis entre as gerac6es no meio laboral, eleva a satisfacdo com o trabalho e melhora a
percepcao de justica com a variavel.

O comprometimento organizacional é um fator fundamental para a sobrevivéncia das
organizacGes e o que influencia essa percepcdo é a justica organizacional. De maneira
analoga, ha evidéncia de que a percepcdo de um ambiente organizacional justo promove
atitudes positivas. As geracdes podem ter niveis diferentes de percepcao.

O nivel de satisfacdo com a distribuicdo orcamentaria é diferente perante as trés
geragdes. Nota-se, através dos achados da pesquisa, que os diretores das geracbes X e Y
apresentam um nivel de satisfacdo maior que os diretores da geracdo Z.

Os resultados apontam que na segunda dimensao de justica, a processual, a satisfacéo
com os procedimentos adotados pela empresa € influenciada pela comparacdo com os demais
setores. Os entrevistados das geraces X e Y mostraram satisfacdo com a forma que ocorre o
envolvimento no processo. Esse é um fator que aumenta o nivel de satisfacdo e influencia no
comprometimento com o alcance dos resultados. Pela observacédo direta feita com os diretores
da geracdo Z, notou-se uma satisfacdo parcial, pois foram apontadas falhas no processo e eles
veem privilégios para alguns setores. A visdo critica desse publico mais jovem influencia no
comprometimento quando comparada com os demais departamentos.

No que tange & terceira dimensdo da justica organizacional, definida como a justica
interacional, Greenberg (1993) enfatiza que ela reflete a qualidade da interagdo com o0s
gestores, considerando aspectos como o fato do gestor agir de forma digna. Conclui-se que
quanto ao nivel de tratamento pessoal, a percepc¢édo entre as geracOes € distinta, sendo maior
para X, parcial para Y e menor para Geracdo Z. Vale ressaltar que ambos entrevistados foram
questionados pela forma que percebiam seu tratamento e que, principalmente os mais novos,

faziam comparagdes com terceiros, indicando n&o ser justo ou igualitario.
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A percepcéo de justica perante as informagdes é condizente entre alguns entrevistados.
Os diretores das geragOes X e Y mostraram satisfacdo com os dados divulgados pela diretoria
para justificar agdes. Em contrapartida, os diretores da geracdo Z mostraram uma percepcao
menor de justica, sendo que o principal ponto para essa insatisfacdo na clareza dos dados
divulgados, é que poderia ser melhor se a empresa apresentasse com mais antecipagao.

Essa dimensdo se centra no modo como o superior fornece informacgdes e
explica/justifica as decisdes que afetam as pessoas. Isso se mostra de maneira positiva para a
geracdo X e Y. Nesse sentido, o estudo indica que a geracdo Z tem satisfacdo parcial e a
geracdo X e Y mostraram mais satisfacdo, ponderando compreender, em sua totalidade, o
processo e as informagdes que séo repassadas.

Observou-se uma regularidade sobre as falas das geracdes perante as indagacfes
impostas de percepcdo de justica que, ao final, se mostram ao individuo no tratamento
recebido de uma organizagédo. Sua reacdo diante de tais percepg¢des no local de trabalho, séo
influenciadas pela comparacéo com terceiros, podendo ser positivas e negativas.

Os achados apontam que as geracGes possuem percepcdes diferentes. Com isso, a
empresa deve aprimorar alguns procedimentos ligados as dimensdes de justica, melhorando o
tratamento interpessoal, verificando a forma de divulgacdo das informacBes que é utilizada
para que seja igualitaria entre as trés geracbes. Os procedimentos e a distribuicdo utilizada no
orcamento pela organizacdo foram os principais fatores que elevaram a percepcao de justica
organizacional entre os diretores das geracdes X, Y e Z. Manter e aprimorar tal processo é
essencial para que os envolvidos se comprometam com os resultados e metas da organizacao.

A partir do apresentado, conclui-se que existe influéncia da participacdo no processo
orcamentario, em conjunto com ambiguidade de funcBes e conflito de papéis sobre a
percepcao de justica organizacional, que sofrem forte influéncia quando comparadas com as
geracOes que atuam dentro do mesmo processo, de forma direta ou indireta. A percepcdo de
justica entre as geracGes X, Y e Z mostrou diferentes aspectos e niveis. Para tanto, destaca-se,
no estudo, que a satisfacdo com o processo orgamentario € maior para a geracdo X e Y e
menor para a geragéo Z.

A andlise conjunta da influéncia da participacdo orgamentéria, ambiguidade de
funcbes e conflito de papéis influéncia sobre a justica organizacional na percep¢do dos
diretores das geracBes X, Y e Z permitiu uma investigagdo mais detalhada sobre o tema.
Compreender o nivel de satisfagcdo com o0s processos gerenciais alinhada com fatores

comportamentais é de grande relevancia para as empresas.
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Dessa forma, as particularidades, as tendéncias, as potencialidades e as deficiéncias
destacadas neste trabalho podem contribuir para o proprio aprimoramento do campo e da
pesquisa sobre o0 ambiente organizacional. As contribui¢fes do estudo sdo ampliadas para as
organizacbes, que buscam compreender o fator comportamental dos seus colaboradores,
melhorando o ambiente de trabalho com a presenca de justica organizacional que diretamente
sofre influéncia de varidveis diversas, como a participacdo orcamentaria, a ambiguidade de
funcbes e o conflito de papéis. Para tanto, os achados mostram que o envolvimento no
processo orcamentario, a reducdo de ambiguidade de funcbes e do conflito de papéis
melhoram a percepcdo de justica organizacional entre as geracdes X, Y e Z.

A pesquisa contribui para o0 meio académico ampliando a discussdo sobre varidveis
latentes que influenciam fatores comportamentais sobre as diferentes geracbes, que
atualmente, sdo ativas no mercado de trabalho, além de abrir uma discussdo sobre o tema
ampliando a compreensao sobre justica organizacional e suas variaveis.

Para o meio empresarial, a pesquisa traz achados que auxiliam na compreensao de
fatores comportamentais internos na empresa, que exercem influencia nos resultados das
organizagOes, para tanto, o estudo possibilita aos gestores conhecer, que através do aumento
da participacdo orcamentaria e medidas que amenizem o conflito de papéis em conjunto com
a ambiguidade de funcdes, aumentam a percep¢do de justica organizacional dos agentes
melhorando todo o processo dentro da organizagao.

Para futuros estudos sobre a tematica, sugere-se que o modelo analitico apresentado
seja testado e lapidado por meio da investigacdo em outras areas do conhecimento sobre o
ambiente organizacional, podendo ser modelado para um estudo multicaso, buscando
comparar a justica organizacional em ambientes corporativos diferentes. Além de analisar
qualitativamente o estudo, poderd ser modelado para um método quantitativo com uma

analise estatistica.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista semiestruturada.

Caracteristicas do respondente:
Nome:

Género:

Idade:

Escolaridade:

Funcdo desempenhada:

Tempo de atuagdo na empresa:
Tempo de atuacéo nesta atividade:

BLOCO A- PARTICIPACAO ORCAMENTARIA
De modo geral, explique como funciona o processo orgamentagdo na companhia.

1. A uma comunicacdo eficaz da estratégia da organizacdo e das metas e diretrizes
estabelecidas para as diversas areas na elaboracdo do orcamento?

2. Qual a importdncia da etapa de elaboragdo de planos de acgéo no
processo orcamentario?

3. A participacdo no processo orcamentario facilita a comunicacdo de informagdes
privadas?
4. Ocorre a discussao entre a alta administracdo e 0s gerentes operacionais durante a

elaboracdo e revisdes dos orgamentos?

5. A um comprometimento entre os envolvidos na area orcamentaria?

6. Vocé se considera satisfeito com o processo orgamentario da empresa? Quais 0s
pontos vocé considera que poderiam ser melhorados?

BLOCO B- AMBIGUIDADE DE FUN(;OES

7. Estdo claros quais s@o os objetivos e deveres do seu trabalho? As explicacdes sobre o que
precisa ser feito em suas atividades séo claras?

8. O Senhor tem autoridade nas atividades que desempenho no seu trabalho?
9. Sobre as responsabilidades de seu trabalho, o senhor tem conhecimento sobre a
abrangéncia das mesmas? O senhor tem ciéncia sobre as diferentes responsabilidades do papel

gue desempenha?

10.  Qudo satisfeito vocé esta com a natureza do trabalho que vocé executa?
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BLOCO C- CONFLITO DE PAPEIS

11.  Existe uma definicdo clara das tarefas que desempenha na organizacao? Esta dentro do
esperado?

12. O senhor considera compativel suas atividades junto ao papel que desempenha dentro
da organizacdo? Desempenha alguma tarefa que nao seja compativel com seu papel?

13.  Dentro da organizagdo o senhor nota que existe alguma forma de conflito perante o
papel que cada um desempenha? A alguma forma de infracdo perante o papel desempenhado?

14. O senhor classifica alguma atividade pertinente a seu papel como sendo desnecessaria?

BLOCO D- JUSTICA ORGANIZACIONAL

15. A forma de distribuicdo que ocorre no processo orcamentario é considerada justa?
Como ocorre 0 processo de participacdo orcamentaria?

16.  Vocé é recompensado de maneira justa pela experiéncia profissional, esforcos
despendidos na realizacdo do meu trabalho e o estresse a que é submetido em sua execugdo?

17.  Vocé considera justos os procedimentos utilizados na empresa para definir objetivos e
metas, e por isso sente mais comprometido com a organizacao?

18.  Na sua organizacdo ha procedimentos adequados para avaliar a sua classificacdo de
desempenho?

19. O tratamento pessoal € feito de forma igualitaria entre os gestores e os colaboradores?

20.  Na sua empresa todos tem 0 mesmo poder de opinar sobre os processos e tomadas de
decisdo na sua area?

21. A empresa fornece informacdes sobre as tomadas de decisdo que ocorrem e podem vir
afetar diretamente suas atividades?

22.  Vocé considera satisfeito com as informacdes que lhe sdo dadas, onde justificam ou
afetam essas tomadas de decisdo?

23. Existe alguma tensdo gerada pela presenga de injusti¢a no processo orgamentario e por

fatores comportamentais?

BLOCO E- GERACAO E PERFIL PROFISSIONAL

24. Vocé se identifica com qual das geragdes? X, Y e Z? Por qué?

Geragdes Linha do Tempo
Geragdo X (1968 a 1980)
Geragdo Y (1981 a 1990)

Geragdo Z (1991 -2019)
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25. Quais suas caracteristicas profissionais tem atribuicdo com a atividade que
desempenha?

26. Perante seu perfil, vocé busca resultados imediatos? Tem responsabilidade e
flexibilidade para atingir seus resultados?

27. Considera-se satisfeito pelas funcbes que desempenha? Estdo de acordo com seu
perfil?

28. Referente aos procedimentos adotados pela empresa, vocé segue todos sem
questionar? Se questionar, € ouvido pelos gestores? Algo é feito perante o
questionamento?

29. Vocé considera justas as metas estipuladas se comparadas com as de seus colegas de
trabalho?

30. O tratamento recebido, tanto dos procedimentos adotados e das distribuicdes, é
igualitario para todas as gerac6es? Existe algum tratamento diferenciado?

31. Algum item que queira comentar?

Grato pelo apoio junto a pesquisa.
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APENDICE B- Termo de consentimento livre esclarecido

Prezado (a) Participante,

As informac0es a seguir sdo dadas para que vocé decida se deseja participar do presente
estudo que é realizado pelo mestrando Diego Grahl de Santi orientado pelo Professor Dr. Leandro
Augusto Toigo. Vocé deve saber que esta livre para decidir ndo participar ou para se retirar a
qualquer momento desta pesquisa. A pesquisa tem como premissa avaliar como a participagdo
orcamentaria, conjuntamente com ambiguidade de funcGes e conflito de papéis influéncia na
justica organizacional na percepcdo dos diretores executivos das geracbes X, Y e Z. O
procedimento serda um estudo de caso com entrevistas. Neste estagio da pesquisa, em que VOcé se
encontra, a interpretacdo se dara a partir do significado que os participantes da pesquisa atribuem
ao fendmeno estudado. Os individuos envolvidos nesta primeira fase de coleta sdo os profissionais
que atuam no processo orcamentario junto a organizacdo. Nao hesite em fazer qualquer pergunta
sobre o estudo, seja antes de participar ou durante o tempo que estiver participando. No entanto, o
seu nome ndo sera associado aos achados da pesquisa em nenhum aspecto e somente 0S
pesquisadores conhecerdo sua identidade como participante. N&o existem riscos conhecidos e/ou
desconfortos associados a este estudo. Se submetido para publicacdo, a autoria indicara a
participacdo dos académicos e professores de Ciéncias Contabeis desta universidade.

Por favor, assine o consentimento com o amplo conhecimento da natureza e proposito dos
procedimentos, informando seu contato (e-mail e telefone) para compartilhamento dos resultados

da pesquisa.

Cascavel-PR, de de 2019.

Assinatura do Participante Assinatura do Mestrando

Telefone para contato:
E-mail para contato:



