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Resumo

O processo orcamentario ¢ uma etapa de planejamento de uma organizacdo em que os aspec-
tos com relacdo a cultura empresarial precisam ser observados. O ensaio tedrico teve como
objetivo analisar os estudos empiricos que relacionam a cultura organizacional € o processo
de planejamento e controle or¢gamentario, em que se buscou identificar as variaveis de cultura
organizacional, do processo de or¢gamento ¢ o método de pesquisa. Os artigos continham as
palavras culture e accounting, culture e budget, culture e budgeting control system no titulo,
resumo ou palavras-chave. O termo culture e os demais deveriam estar mencionados de forma
articulada. Observou-se convergéncia nos pontos: varidveis da cultura nacional e organiza-
cional; em algumas variaveis do processo de or¢camento, como o planejamento; participagdo
no or¢amento; énfase no orcamento; desempenho geral e desempenho gerencial; método de
pesquisa, por meio de elaboracdo de hipoteses e na utilizacdo de adaptacdes de instrumentos de
outros autores. O ensaio tedrico serve como ponto de partida para futuras pesquisas.

Palavras-chave:Controle or¢amentario, Cultura organizacional, Processo de Planejamento.

Abstract

The budget process is a planning stage of an organization where the aspects related to the busi-
ness culture need to be observed. The theoretical essay aims to analyze the empirical studies
that relate to organizational culture and the process of planning and budget control, which
sought to identify the variables of organizational culture, budget process and research method
used. Articles contained the words culture and accounting, budget and culture, culture and
budgeting control system in the title, abstract or keywords were selected. The term culture
and the others should be mentioned in coordination. It was observed convergence in the fol-
lowing points.: national and organizational culture variables; some variables in the budget
process, such as planning; budget participation; budget emphasis- overall performance and
management performance; research method, through the hypotheses formulation and using
instruments adaptations from other authors. This theoretical essay serves as a starting point
for future research.
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1. INTRODUCAO

O processo or¢amentario ¢ uma etapa de planejamento de uma organizagdo em que
os aspectos com relacdo a cultura empresarial, a qual envolve a historia e o contexto social
da organizacdo nos ambientes internos e externos, devem ser observados (LUNKES, 2003;
LIMA; JORGE, 2007). Nesse sentido, White, Varadarajan e Dacin (2003) afirmam que a cultura
organizacional influencia as percepgdes de controlabilidade, proporcionando um contexto
cognitivo para os tomadores de decisdo.

Naperspectiva de identificar como os investigadores estao conduzindo seus estudos sobre
a relagdo entre a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orcamentario,
elaborou-se a pergunta norteadora desta pesquisa: quais as convergéncias e divergéncias entre
os modelos utilizados na literatura internacional?

Neste contexto, propde-se um ensaio tedrico com objetivo de conhecer os estudos
empiricos que relacionam a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle
orcamentario na literatura internacional. Busca-se identificar as varidveis de cultura
organizacional e do processo de orgamento apresentadas, além do método de pesquisa utilizado
nos artigos.

Para realizacdo do estudo, foi efetuada uma busca no Portal de Periédicos da CAPES
(Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), nas Bases de Dados Blackwell,
Cambridge, Emerald, ISI — Web of Knowledge, JSTOR, Sciense Direct, Scopus, e Wilson para
localizar os artigos, no periodo compreendido entre 01 de dezembro a 14 de dezembro de 2009.
Os artigos de interesse para a presente pesquisa foram os que apresentassem as palavras culture
e accounting, culture e budget e culture e budgeting control system no titulo, no resumo ou nas
palavras-chave. Sendo que o termo culture e os demais termos deveriam estar mencionados de
forma articulada.

O trabalho justifica-se pela importancia do estudo mediante um aprofundamento da
relacdo entre a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orcamentario,
assim como o conhecimento das possiveis similaridades e diferengas dos modelos, das variaveis
e dos métodos de pesquisa, de forma a delinear futuros trabalhos nesta area.

Além desta introducdo, apresenta-se, na segunda parte, uma revisao da literatura, que
procura ressaltar as principais referéncias relacionadas ao tema de pesquisa. Os procedimentos
metodoldgicos sdo expostos na terceira parte, seguido da analise e da discussao dos dados e, por

fim, apresenta-se as consideracdes.

2. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

Apresenta-se a seguir o marco tedrico sobre os temas cultura organizacional e processo
de planejamento e controle orgamentario.

2.1 Cultura organizacional

Considerando as organizagdes como sistemas socialmente instituidos, compartilhados
e apoiados por seus membros, tem-se um padrdo de integracdo que revela algo profundamente
enraizado, ou seja, a cultura organizacional, cujos estudos, a partir da década de 70 do século
passado, comecaram a ganhar profundidade (SMIRCICH, 1983).
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Virios autores estudaram a cultura organizacional como Pettigrew (1979), Smircich
(1983), Schein (1984), Trice e Beyer (1984), Trompenaars (1994) e Fleury et al. (2007). Dentre
os trabalhos, Schein (1984) ¢ o autor mais citado na abordagem organizacional no que se refere
ao conceito de cultura organizacional. Para o autor, cultura organizacional é:

O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo externa e integragdo interna
e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a

novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagio a esses
problemas (SCHEIN, 1984, p. 3).

As caracteristicas da cultura tornam-se gradualmente evidentes a medida que a
pessoa se incorpora aos padrdes de interagdo organizacional, da linguagem usada, dos temas
explorados nas conversas e dos rituais que fazem parte do dia-a-dia da organizacdo (BERGER;
LUCKMANN, 1967).

A cultura organizacional pode ser caracterizada pelo comportamento coletivo e social
de seus membros. Os comportamentos coletivos apresentam especificidades diferentes da
simples soma dos comportamentos individuais, pois, quando entendido de forma coletiva, o
comportamento assume uma totalidade que transcende a simples soma das partes (ZAGO, 2000).
A perspectiva cultural abarca as varidveis internas da organizagdo, seu sistema de autoridade,
incluindo as estruturas de autoridade formal, sistemas de controle, estruturas de tarefas e regras
da organizagao.

Nesse sentido, a cultura nas organizagdes se reflete na maneira como as pessoas executam
as tarefas, definem os objetivos e administram os recursos necessarios para atingir 0S mesmos.
A cultura afeta o modo como as pessoas tomam decisdes, pensam, sentem e agem em resposta
as oportunidades e ameacas que afetam a organizacdo (BARTHORPE; DUNCAN; MILLER,
2000).

As dimensoes de cultura de Hofstede (1980) sdao o individualismo versus coletivismo,
que se distingue tanto ao nivel nacional como de culturas organizacionais. Nas sociedades
individualistas, prevalece o interesse do individuo sobre o interesse do grupo, e nas sociedades
coletivistas, prevalece o interesse do grupo. No entendimento de Hofstede (1980) o individualismo
¢ uma oposi¢do ao coletivismo. O coletivismo valoriza ter oportunidades de treinamento, ter
boas condi¢des de trabalho e usar as habilidades no trabalho. Nas sociedades individualistas,
torna-se necessario praticar uma gestao individualizada.

A dimensao distancia de poder estd diretamente relacionada com a forma encontrada por
diferentes sociedades para lidar com a questdo de gerir as desigualdades entre os individuos.
Em uma empresa, representa a distribuicdo de autoridade e a centralizagdo da tomada de
decisdes, ou seja, quanto mais centralizada for a tomada de decisdes, maior sera a distancia de
poder. Superiores e subordinados consideram-se desiguais entre si, quando se trata do contexto
de grande distancia hierarquica. Hofstede (1980) afirma que “as organizagdes maximizam a
centraliza¢do de poder num grupo restrito de pessoas”. Num contexto de pequena distancia
hierarquica, subordinados e chefes consideram-se iguais por natureza.

A dimensdo masculinidade versus feminilidade nas sociedades tidas como masculinas
consiste em oferecer mais oportunidades de reconhecimento, promog¢do e possibilidades de
enfrentar novos desafios. Numa cultura definida como feminina, consiste em oferecer mais
oportunidades de ajuda mutua e de contatos sociais. Por sua vez, nas culturas masculinas, o
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chefe toma as suas decisdes sozinho, com base em fatos, mais do que apoiado na decisdo grupal
(HOFSTEDE, 1980).

A dimensdo aversdo a incerteza analisa a extensdo da ansiedade e inquietacdo que as
pessoas sentem ao encarar situacdes inesperadas ou incertas. “O sentimento de incerteza e
as formas de enfrentd-lo fazem parte de heranca cultural da sociedade, sendo transmitido e
reforcado pelas institui¢des de base, como a familia, a escola e o Estado” (HOFSTEDE, 1991,
p. 133).

Conforme Barros e Prates (1996, p. 49), “Hofstede estabeleceu uma dimensao cultural
que denominou aversao a incerteza para caracterizar amaneira como as sociedades se comportam
em relagdo ao desconhecido, que gera incertezas e riscos”. A gestdo da incerteza faz parte de
todas as institui¢des em todos os paises, pois o ser humano tem a ansiedade de ndo saber o que
ira acontecer no dia de amanha, dada a incerteza do futuro (HOFSTEDE, 1980). Assim, as
pessoas de diferentes culturas t€ém comportamentos de risco diferentes quando expostas a uma
mesma situagdo de decisao.

Nos seus estudos, Hofstede (1980) evidenciou que as caracteristicas culturais de cada
uma das filiais eram fortemente influenciadas pelos valores nacionais, predominantes nos
paises onde essas filiais estavam instaladas. Nos estudos revelou que os valores culturais locais
influenciam a cultura organizacional. Hofstede (1991) incluiu a dimensao orientagdo de longo
prazo versus orientacdo de curto prazo; na pratica, a dimensdo opde uma orientacdo a longo
prazo face a uma orientagdo a curto prazo.

2.2 Processo de planejamento e controle orcamentario

O processo de controle orcamentério proporciona o feedback para orientar os gestores
sobre estar ou ndo sendo percebidos como tendo adequado desempenho, e também para a
reorientacdo de suas atividades e prioridades, alimentando o proprio processo de planejamento
(FREZATTI et al.,2010). Sendo assim, “um bom controle or¢amentério requer o estabelecimento
de sistemas e rotinas para assegurar uma clara distin¢do entre os objetivos dos diversos gestores
e dos diversos centros de responsabilidade da organiza¢do” (FREZATTI et al., 2010, p. 386).

Por sua vez, os sistemas de controle gerencial influenciam o comportamento das pessoas
e a cultura organizacional ¢ o fator interno mais importante que influencia a congruéncia de
objetivos (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2001).

Wickramasinghe e Hopper (2005) comentam que os trabalhos conduzidos por Geert
Hofstede influenciaram a pesquisa contabil sobre as diferencas dos sistemas de contabilidade
gerencial de acordo com as dimensdes da cultura de um pais, conhecidos como o coletivismo,
masculinidade, distancia de poder e aversado a incerteza.

Awasthi, Chow ¢ Wu (1998) observaram que nos trabalhos em equipe, os individuos
de origem norte-americana selecionavam medidas de desempenho que restringiam as agdes
individualistas e tomavam decisdes sobre o gasto de recursos que promoviam um comportamento
voltado a equipe, assim como reconheciam que suas agdes exigiam coopera¢ao para maximizar
as recompensas, comparativamente ao grupo de individuos de origem chinesa.
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Nesse sentido, as variagdes de como o or¢gamento ¢ utilizado pelas empresas podem ser
explicadas pelo exame de influéncias externas a organizagdo e que explicam o comportamento
de um grupo, como também pelo exame dos aspectos do contexto corporativo, ou seja, ao
ambiente de trabalho interno da corporagdo (MERCHANT, 2007).

Nessa perspectiva, conforme mencionado no trabalho de Frucot e Shearon (1991) a
cultura influencia as organizagdes por meio das estruturas sociais, tais como leis e sistemas
politicos e também por meio dos valores, atitudes, comportamento, objetivos e preferéncias dos
participantes. Assim, a visdo sobre a realidade dos membros de um grupo devera afetar a sua
percepcao do processo orcamentario e os valores sobre a participacdo nesse processo.

Por exemplo, empresas multinacionais podem modificar os seus sistemas de controle
de gestdo incluindo sistemas de orcamento para melhor atender as culturas nacionais em que
operam (DOUGLAS; WIER, 2005). Frucot e Shearon (1991) mencionam que quando uma
técnica de gestdo como a participacdo na elabora¢do do orcamento ¢ introduzida em um novo
ambiente cultural, a aplicagdo ¢ mais bem-sucedida quando introduzida por gestor local.

Ao examinar a influéncia da cultura sobre as praticas de controle orcamentério,
principalmente em empresas multinacionais, os gestores poderiam compreender como 0s
processos e as praticas do or¢camento diferem entre os paises, em fun¢do das diferencas de
normas compartilhadas entre os individuos de um grupo, ja que “as normas culturais sdo uma
precondi¢do para a predisposicdo humana, comportamentos e praticas” (UENO; SEKARAN,
1992, p. 660).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O ensaio tedrico enquadra-se como pesquisa descritiva, pois “os planos de pesquisa
descritiva em geral sdo estruturados e especificamente criados para medir as caracteristicas
descritas em uma questdo de pesquisa” (HAIR Jr. et al, 2005, p. 86). Em relagdo aos
procedimentos, enquadra-se como pesquisa bibliografica e quanto ao método se caracteriza
como qualitativo, de acordo com Richardson et al. (1999, p. 90) “a pesquisa qualitativa pode ser
caracterizada como a tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais [...]".

Para a realizacdo do estudo, em um primeiro momento, efetuou-se a pesquisa no Portal
de Periddicos da CAPES (Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) da
seguinte forma: 1) definiu-se que a pesquisa seria realizada nas Bases de Dados: Blackwell;
Cambridge; Emerald; ISI — Web of Knowledge; JSTOR; Sciense Direct; Scopus, e Wilson,
porque essas bases apresentam as principais publica¢des na area de Ciéncias Sociais Aplicadas;
2) selecionou-se os artigos de interesse para a presente pesquisa por meio das palavras culture e
accounting, culture e budget e culture e budgeting control system no titulo, resumo ou palavras-
chave. Definiu-se que os termos de busca deveriam estar mencionados de forma articulada e
encontrou-se 40 artigos disponibilizados em texto completo.

Em um segundo momento, buscou-se identificar os modelos, as varidveis e os métodos
de pesquisa utilizados pelos autores. Entre os artigos selecionados, 29 artigos abordaram o
tema de forma tangencial, sendo que esses a partir deste momento foram desconsiderados para
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a continuidade da analise.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na sequéncia apresenta-se um detalhamento dos artigos analisados. No trabalho de
Frucot e Shearon (1991) foram selecionados gestores do México, por oferecer um interessante
contraste cultural com os EUA nas dimensdes identificadas por Hofstede (1980): aversdo a
incerteza e distancia de poder, que sdo relevantes para a participagdo no orcamento. Responderam
o questionario 83 gerentes. Para a elaboragdo do mesmo foram feitas algumas adaptacdes de
alguns instrumentos. O questionario desenvolvido por La Rosa (1986) abrange toda a vida do
entrevistado, trabalho, economia, familia e sociedade em geral (FRUCOT; SHEARON, 1991, p.
87). Esta dividido em cinco diferentes escalas, cada uma medindo um aspecto de internalidade
ou de externalidade.

Os fatores testados foram agrupados em macro-nivel (estrutura organizacional e
tecnologia) e em micro-nivel (estilo de lideranga e personalidade). Para Hofstede (1980) a
diversidade cultural pode desempenhar um papel influente no micro-nivel.

Para Frucot e Shearon (1991) o controle de gestdo ¢ uma variavel de micro-nivel. A
alta posicao na hierarquia dos gestores faz com que assumam um papel de lideranca e, em
decorréncia disso, sdo mais envolvidos no processo de or¢amento participativo. Frucot e
Shearon (1991) fornecem evidéncias de que as diferencas culturais podem levar a diferentes
respostas no orgamento € que varios grupos dentro de uma mesma cultura podem reagir de
forma diferente a um sistema de orgamento especifico. O impacto do controle sobre a satisfagao
gerencial ndo foi significativa, refletindo uma diferenga na cultura. Mas o efeito do controle
sobre o desempenho dos gerentes de alto nivel foi mais significativo do que seu impacto sobre
o desempenho dos gerentes de nivel inferior. Na cultura mexicana, os resultados obtidos sdao
diferentes dependendo se a empresa ¢ controlada por estrangeiros.

Ueno e Sekaran (1992) apresentam os resultados de um de estudo sobre a hipotese
da influéncia da cultura em seis aspectos das praticas de controle or¢gamentario de empresas
nos Estados Unidos e Japao, com dados coletados por meio de questiondrios aplicados a 70
empresas industriais nos Estados Unidos e 149 no Japao. Os autores consideraram seis aspectos
do processo do controle orgamentario frequentemente pesquisados para a eficacia do orgamento.
Os aspectos sdo: 1) comunicag@o e coordenacio nos processos de elaboracdo do orgamento; 2)
planejamento de longo prazo versus planejamento de curto prazo; 3) estrutura¢do dos processos
de orcamento em termos formalizados de regras e procedimentos; 4) folga orcamentéria, ou
medida em que a folga ¢ inserida no orgamento; 5) controlabilidade dos orcamentos, ou medida
em que os gerentes sdo cobrados ou recebem créditos somente dos itens que estdo sob seu
controle; 6) avaliacdo da performance do or¢camento ao longo do tempo, isto €, avaliagdo a curto
e longo prazo.

Os resultados de Ueno e Sekaran (1992) indicam que a dimensdo individualismo/
coletivismo parece explicar porque as empresas dos EUA em comparagdo com as Japonesas
tendem usar a comunicagao e a coordenagao de forma mais ampla, constroem folga orcamentaria
em maior grau e utilizam avaliacdes de desempenho a longo prazo em menor grau.
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O’Connor (1995) coletou dados por meio de entrevistas e questionarios (180
questionarios) com gerentes de industrias de Singapura. No seu trabalho O’Connor (1995)
declara que uma preferéncia cultural por um estilo de gestdo especifico pode ser criado em um
nivel organizacional ou nacional. Para uma subsidiaria de uma multinacional, com uma influéncia
cultural organizacional de uma sede localizada em um pais com uma cultura diferente, pode
a questdo da diferenca entre culturas gerar um conflito, mas também pode ocorrer a interacao
entre as culturas como no caso de fusdes. Ja para organizagdes com alta distancia de poder,
O’Connor (1995) considera que a participacdo no orcamento ird resultar em um aumento da
ambiguidade dos papéis e uma diminui¢do de confianga em relag@o ao superior.

Como resultado, O’Connor (1995) fornece evidéncias de que as diferengas de cultura
organizacional podem levar a respostas diferentes da participagao no orgamento e que a natureza
da participacdo no processo foi importante na obtencao de determinados resultados. A distancia
de poder foi identificada como a principal determinante cultural da participagdo no orcamento.
Em uma cultura de alta distancia de poder, o processo de defini¢cao do orgamento foi relacionado
ao refor¢o das relagdes entre superior e subordinado. A cultura organizacional pode influenciar
a oportunidade de participagdo no or¢gamento.

Lau, Low e Eggleton (1995) analisaram a participa¢d@o no or¢camento e os estilos dos
superiores de diversas culturas nacionais por meio de um questionario aplicado em 80 empresas
de Singapura com mais de 100 empregados, e obtiveram 112 respostas de gerentes. Como
principal resultado, Lau, Low e Eggleton (1995) apresentam a influéncia da cultura nacional
sobre a participagdo no orcamento. As dimensdes de influéncia foram individualismo e
coletivismo, e a distancia de poder das culturas nacionais dos paises pesquisados. Os resultados
refor¢gam a importancia de se analisar o impacto da cultura sobre outros aspectos do sistema de
gestdo contébil.

Lau, Low e Eggleton (1997) aplicaram um questionario em 80 empresas de Singapura
com mais de 100 empregados e 62 empresas da Australia também com mais de 100 empregados,
foram 107 respostas de Singapura e 90 respostas da Australia. Como resultados, encontraram
que a participagdo no orcamento e a énfase no orgamento tém relagdo entre a alta distancia de
poder e o baixo individualismo.

A alta participagdo no orgamento em situagdes com grandes dificuldades nas tarefas esta
associada a um melhor desempenho gerencial, segundo Lau, Low e Eggleton (1997). Alta énfase
no orgamento e elevada participagdo estdo associadas a um melhor desempenho gerencial em
situacdes de baixa incerteza de tarefas. Por outro lado, reconhecem a necessidade de aperfeigoar
o instrumento de pesquisa utilizado por meio de novas escalas.

Douglas e Wier (2005) realizaram um estudo comparativo entre gerentes dos EUA e
da China, em que desenvolveram e testaram um modelo do efeito da cultura sobre o sistema
de orcamento. Foram 220 respondentes do EUA e 142 respondentes da China. Os autores
constataram que a maioria das visdes organizacionais e comportamentais do orcamento deixam
de reconhecer os componentes éticos e ignoram o papel da cultura organizacional, ja que as
diferencas culturais tem implicagdes para a concepcao e eficacia dos sistemas de orcamento.

No modelo de investigagcdo, Douglas e Wier (2005) abordaram a énfase no orgamento,
na participacdo, e a criagdo da folga orcamentaria. Os dados demonstraram a hipdtese de que as
diferencas culturais na ideologia ética relacionada com a criagdo da folga orcamentdria somente
por parte dos gestores dos EUA. Como resultado, indicam que as empresas multinacionais
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podem modificar os seus sistemas de orcamento para atender as culturas nacionais em que
operam e uma compreensao dos custos e beneficios de tais modificagdes sdo necessarias para
a tomada de decisdo.

Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009) apresentaram como objetivo a analise da
cultura como um fator explicativo da participacdo no or¢amento ¢ a relagdo no desempenho
dos gestores, para isso utilizaram um modelo que permitiu o exame dos efeitos diretos da
participagdo no orcamento sobre o desempenho e os efeitos indiretos entre a participagdo no
or¢amento e desempenho, seguindo o modelo LSM de Leach-Lopez et al. (2007). A amostra foi
composta de 71 gestores sul-coreanos de empresas industriais de médio e grande porte. Como
principal resultado, Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009) apresentam que embora haja
forte relacdo entre participacdo no orgamento e desempenho, os mecanismos de participagao
sao diferentes entre grupos distintos, devido a aspectos culturais. Indicam que a satisfagdo no
trabalho desempenha um papel importante na relagdo entre a participagdo no orgamento € o
desempenho dos gerentes.

Etemadi ez al. (2009) coletaram dados com 256 gerentes de industrias do Ira. Encontraram
evidéncias de que a aplicacao de ferramentas de gestao e técnicas de contabilidade desenvolvidas
em paises ocidentais para a gestdo de desempenho eficaz ndo ¢ tao Util no contexto iraniano.
Com isso, confirmaram os efeitos da interagdao dos valores culturais com os sistemas de gestao
contabil e orcamento. Tanto diferencas culturais de nivel nacional como organizacional podem
ter um impacto significativo sobre os resultados da aplicagdo de técnicas de gestao importadas
de outros contextos culturais complementam Etemadi ef al. (2009).

Na sequéncia, os trabalhos de Efferin e Hopper, 2007; Yee et al. (2008); Wahyudi (2009)
sdao apresentados em separado em decorréncia de apresentarem caracteristicas distintas dos
demais trabalhos, pois o enfoque desses autores esta direcionado mais para questdes culturais
do que para de controle além de utilizarem o método etnografico e entrevistas.

Efferin e Hopper (2007) analisaram aspectos sociais € culturais na gestdo do controle
em industrias de formagdo chinesa-indonésia. Utilizaram o método etnografico combinado com
teorias que estudam a cultura, diferencas étnicas, historia, politica e gerenciamento de controle,
pois consideraram que estas teorias podem ser complementares. O interesse dos pesquisadores
foi em analisar como a cultura chinesa influencia a gestdo do controle.

Nesse sentido, Efferin e Hopper (2007) observam que pesquisas que tem utilizados as
construgdes culturais de Hofstede (1980) tem negligenciado as questdes de etnicidade e multi-
culturalismo, além do que tem dado pouca explicacdo sobre o que sdo os valores chineses,
do porque eles surgiram, quais sao os seus padrdes e como eles influenciam os controles nas
organizagoes.

Efferin e Hopper (2007) coletaram dados por meio de entrevistas, analise de documentos,
observagdo participante e etnografia, a partir de questdes englobando controle de resultados,
controle de agdes, controles e valores culturais, etnias e aspectos técnicos das atividades
organizacionais. No modelo de analise, utilizaram sete variaveis: 1) pessoas e controle; 2)
participagdo; 3) controles devido a confianca e relagdes pessoais; 4) recompensas e resultados;
5) recompensas baseadas em valores; 6) incentivos como valores; e 7) planejamento de longo
prazo.
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As dimensdes de Hofstede (1980) ndo sdo adequadas para analisar a cultura chinesa,
por esta ser formada por um conjunto diferenciado de valores, como o contexto natural
dessa cultura com valores éticos, comportamentais, religiosos (valores descendentes do
confucionismo), conforme mencionam Efferin e Hopper (2007). Assim, confirmam achados de
pesquisas anteriores que sugerem que os negdcios conduzidos por individuos de origem chinesa
apresentam baixa participagdo no orgamento, centralizagdo da decisdo, tendem a escolher
controles subjetivos em relacdo a um controle objetivo e apresentam pouca orientacdo para
recompensas por resultados e alto uso de recompensas grupais.

Yee et al. (2008) analisaram o impacto que a cultura japonesa tem sobre as previsoes
or¢amentarias e avaliagdo de desempenho. Considerando a cultura japonesa diferente da cultura
ocidental, o trabalho ¢ uma revisao literaria que busca definir uma agenda de pesquisa sobre a
cultura japonesa e os processos de orcamento. Para testar o instrumento de pesquisa, realizaram
um estudo piloto com duas entrevistas. Yee et al. (2008) buscaram conhecer os valores culturais
japoneses, especialmente se a orientagao coletivista ¢ mantida e reforcada no ambito das filiais
no exterior de empresas multinacionais japonesas.

Como resultados, os autores apresentam evidencias sobre a alta distancia de poder:
as politicas e processos que as subsididrias no exterior devem seguir para manter a cultura
japonesa; o predominio do coletivismo sobre o individualismo; e as caracteristicas da dimensao
de masculinidade. Também destacaram que os gerentes sdo recompensados com base no lucro
global da empresa, em consondncia com a orientacdo coletivista japonesa.

Wahyudi (2009) analisou os esfor¢os de gestdo de uma instituicdo de ensino superior
privado da Indonésia para substituir o sistema de avalia¢do de desempenho, com base no controle
pessoal e com um sistema de controle or¢gamentario restrito. Utilizou o método etnogréafico com
observac¢ao participante, entrevistas estruturadas e analise de documentos.

Muitos estudos suportam a teoria de que um novo sistema podera encontrar dificuldades
porque contradiz uma cultura existente, afirma Wahyudi (2009). O autor também apresenta que
uma mudanga no sistema de controle pode violar normas culturais existentes impactando as
praticas gerenciais e os processos de decisao.

4.1 Convergéncias e divergéncias dos trabalhos analisados

Para analisar as convergéncias e divergéncias observou-se: o objetivo; as variaveis de
cultura organizacional e as varidveis do processo do or¢gamento; o método de pesquisa e o
modelo adotado nos artigos.

Quanto aos objetivos apresentados, observou-se que os oito trabalhos analisados
apresentaram uma relacdo entre a cultura nacional e/ou organizacional e o processo de controle
do orgamento, conforme havia sido determinado no critério de busca dos artigos para a pesquisa
(quadro 1).

Todos os trabalhos abordaram a cultura nacional ¢ os trabalhos de O’Connor (1995),
Douglas e Wier (2005) e Etemadi et al. (2009) também abordaram a cultura organizacional,
usando como referéncias nos seus trabalhos obras de Hofstede posteriores a 1980.
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Autor (es) e Ano

Objetivo

Frucot e Shearon (1991)

Analisar as diferengas culturais que afetam a identificagdo da inter-relagdo entre
o controle e a participagdo no processo or¢amentario e como elas afetam o
desempenho gerencial ¢ a satisfacdo.

Ueno ¢ Sekaran (1992)

Analisar o papel da cultura nas preferéncias e diferencas das praticas de controle
do or¢camento em empresas nos Estados Unidos ¢ Japao.

O’Connor (1995)

Analisar as diferencas na cultura organizacional entre empresas de manufatura
locais e estrangeiras e como afetam a participagdo no orgamento em um pais de
alta distancia de poder (Singapura).

Lau, Low, e Eggleton
(1995)

Analisar a participacdo no orgamento e os estilos dos superiores em diversas
culturas nacionais.

Lau, Low e Eggleton

Investigar a interagdo entre énfase no orcamento, a participagao e a dificuldade das
tarefas que afetam o desempenho de gestores da Australia e comparar com gestores

(1997) de Singapura. Analisar o efeito da cultura na gestdo dos sistemas de controle.
Douglas e Wier (2005) Analisar o efeito da cultura sobre o sistema de or¢amento e suas variaveis,

considerando valores éticos.

Leach-Lopez,
Stammerjohan e Lee
(2009)

Analisar a cultura como um fator explicativo da participacdo no orgamento e
relagdo no desempenho de gestores sul-coreanos.

Etemadi et al. (2009)

Analisar o impacto da cultura organizacional na participacdo or¢gamentaria e nos
sistemas de gestdo de contabilidade e desempenho gerencial de empresas do Ira.

Quadro 1: Objetivos dos artigos analisados

Com relacdo as variaveis de cultura (quadro 2), os trabalhos utilizaram as dimensdes de
Hofstede (1980), sendo que seis trabalhos utilizaram as quatro dimensdes: 1) individualismo/
coletivismo; 2) distancia de poder; 3) aversdo as incertezas; 4) masculinidade/Feminilidade. Os
trabalhos que utilizaram essas dimensdes foram de Frucot e Shearon (1991); Ueno e Sekaran
(1992); O’Connor (1995); Douglas e Wier (2005) incluiram dimensdes sobre questdes de ética:
idealismo e relativismo; Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009); Etemadi ef al. (2009); Lau,
Low e Eggleton (1995) e Lau, Low e Eggleton (1997) utilizaram apenas duas dimensdes de
Hofstede (1980): individualismo/coletivismo; e distancia de poder.

Autor (es) e Ano Variaveis de Cultura

Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distancia de poder; 3)

Frucot ¢ Shearon (1991) aversao as incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.

Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/ coletivismo; 2) distancia de poder; 3)

Ueno e Sekaran (1992) aversdo as incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.

Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distdncia de poder; 3)

O Connor (1995) aversdo as incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.

Lau, Low, e Eggleton | Duas Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distincia de

(1995) poder.
Lau, Low e Eggleton | Duas Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/ coletivismo; 2) distincia de
(1997) poder.

- Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distancia de poder; 3)
aversdo as incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.
Dimensdes sobre questdes éticas; idealismo e relativismo

Douglas e Wier (2005)

Leach-Lopez,
Stammerjohan e Lee
(2009)

Etemadi ef al. (2009)

Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distancia de poder; 3)
aversdo as incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.

Dimensdes de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distincia de poder; 3)
aversdo as incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.

Quadro 2: Variaveis da Cultura
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As varidveis do processo de orgamento que os trabalhos utilizaram foram de quatro
a dez varidveis distintas (quadro 3). Entre estas varidveis, o planejamento, a participacdo no
orgamento, a énfase no orcamento, o desempenho e o desempenho gerencial estdo presentes em
quase todos os trabalhos.

Com relag¢ao ao método de pesquisa (quadro 4), foram elaboradas hipdteses de pesquisa,
variando entre quatro e dez hipdteses, com base nas teorias apresentadas nos trabalhos.

Autor (es) e Ano

Frucot e Shearon
(1991)

Variaveis do Processo de Or¢camento

1) Tempo na empresa e no cargo; 2) Salario; 3) Participagdo; 4) Satisfagdo;
5) Desempenho; 6) Internalidades (trabalho, economia, familia e sociedade em geral).

1) comunicag@o e coordenagdo; 2) planejamento de longo prazo versus de curto prazo;
3) estruturacdo dos processos de orgamento em termos de regras e procedimentos; 4)
folga orcamentdria; 5) controlabilidade dos orcamentos; 6) avaliacdo da performance
do or¢amento ao longo do tempo.

Ueno e Sekaran
(1992)

1) desempenho comparativo com outros gestores; 2) explicagdo do subalterno dos
desvios do orgamento; 3) fatores incontrolaveis que explicam os desvios do or¢amento;
4) cooperagao na elaboragdo do or¢amento; 5) razdes para revisdo do orcamento.

O’Connor (1995)

Lau, Low, e 1) participagdo no or¢gamento; 2) énfase no orgamento; 3) incerteza das tarefas;
Eggleton (1995) 4) dificuldade das tarefas; 5) tensdo relacionada ao trabalho; 6) performance gerencial.
Lau, Low e 1) participagdo no or¢gamento; 2) énfase no orcamento; 3) dificuldade das tarefas;
Eggleton (1997) 4) performance gerencial.
Dou%z(l)so;\?v ter Participacdo no orgamento (variaveis de Merchant, 1981; Onsi, 1973).

Leach-Lopez,

Stammerjohan 1) participacdo no orgamento; 2) planejamento; 3) investigacdo; 4) coordenagdo;

5) avaliacdo; 6) supervisdo; 7) pessoal; 8) negociacdo; 9) representagdo; 10) satisfacdo.

Lee (2009)
Etemadi ef al. 1) planejamento; 2) investigagdo; 3) coordenacdo; 4) avaliagdo; 5) supervisio;
(2009) 6) equipe; 7) negociagdo; 8) representagio.

Quadro 3: Variaveis do processo orgamentario

Quanto ao instrumento de coleta predominou o uso de questiondrio. Destacam-se as
mencodes feitas de adaptagdes realizadas de instrumentos de Mahoney ef al. (1963); Hopwood
(1972); Milani (1975) e Brownell (1982), por serem mencionados um maior nimero de vezes.
Quanto a adaptacdo de modelo, no trabalho de Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009),
mencionam explicitamente o Modelo de Leach-Lopez et al. (2007).

Autor (es) e Ano

Método de Pesquisa e Modelo adotado

Frucot e Shearon

- Teste de oito hipoteses; - Questionario (adaptado de La Rosa, 1986); Minnesota
Satisfaction Questionaire - MSQ (1986); Milani (1975) e Mahoney et al. (1963) - Analise

(1991) de Regressao.
Uen(; legggliaran - Testaram dez hipoteses; - Questionario (escala de Likert); - Analise Fatorial.

O’Connor (1995)

- Testaram quatro hipoteses; - Entrevista e questionario (adaptado de Milani (1975) e
Brownell (1982); - Escala Likert; - Analise Fatorial

- Testaram seis hipdteses; - Questionario adaptado do Instrumento de Hopwood (1972);

E L?E{OI;IO(Y’gg@ Van de Ven; Delbecq (1974); Milani (1975) Brownell; Hirst (1986); Brownell; Dunk
g8 (1991); Mahoney et al. (1963); - Escala de Likert; - Regressao Hierarquica.
Lau. Low e - Testaram seis hipdteses; - questionario adaptado do Instrumento de Hopwood (1972);
Egglet’on (1997) Van de Ven; Delbecq (1974); Milani (1975) Brownell; Hirst (1986); Brownell; Dunk

(1991); Mahoney et al. (1963); - Escala de Likert; - Regressdo Hierarquica.

Douglas e Wier
(2005)

- Testaram sete hipoteses; - Questionario; - Analise Fatorial e Anova.

Leach-Lopez,
Stammerjohan e

- Testaram seis hipdteses; - Instrumento adaptado de Milani (1975); Mahoney ef al.
(1963); Minnesota Satisfaction Questionnaire — MSQ (1967); Kren (1992); Modelo
de Leach-Lopez et al. (2007); - Escala de Likert; - Analise de Correlagdo e Equagdes

Lee (2009) Estruturais
Etemadi et al. - Testaram sete hipdteses; - Instrumento desenvolvido por Tsui (2001) e Milani (1975);
(2009) - Regressao miltipla.

Quadro 4: Métodos de pesquisa
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Os estudos apresentaram, ainda, uma diversidade de técnicas de tratamento e andlise
dos dados como (quadro 4): regressao hierarquica; regressao multipla; analise fatorial, Anova;
correlacdo e equacgdes estruturais.

Em sintese, entre os oito trabalhos analisados, existe convergéncia nos objetivos;
nas variaveis de cultura organizacional; em algumas varidveis do processo de or¢amento
(planejamento; participagdo no or¢gamento; énfase no orgamento; desempenho e o desempenho
gerencial); no método de pesquisa, por meio de elaboracdo de hipdteses e aplicagdo de
questionarios e na utilizagdo de adaptacdes de instrumentos de alguns autores (MAHONEY et
al., 1963; HOPWOOD, 1972; MILANI, 1975, BROWNELL, 1982). Verificou-se que existe
divergéncia nas técnicas de tratamento e analise dos dados.

Os trabalhos de Efferin e Hopper (2007), Yee et al. (2008) e Wahyudi (2009) apresentam
caracteristicas distintas dos demais trabalhos analisados. O publico alvo foram organizagcdes
de origem chinesa-indonésia, japonesa e indonésia. Efferin e Hopper (2007) observam que as
pesquisas que tém utilizado as construgdes culturais de Hofstede (1980) tém negligenciado as
questdes de etnicidade e multi-culturalismo. Elas apresentam em comum o método utilizado
de entrevistas (trés trabalhos) e etnografia (dois trabalhos). O enfoque dos trabalhos esta
direcionado mais para questdes culturais do que para de controle.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste ensaio teorico foi conhecer os estudos empiricos que relacionam a
cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orgamentario. Identificaram-se
as variaveis de cultura organizacional e do processo de orcamento apresentadas e o método de
pesquisa utilizado nos artigos.

Quanto a pergunta norteadora da pesquisa: quais as convergéncias e divergéncias entre
os modelos utilizados na literatura internacional? Pode-se observar que em oito trabalhos
analisados existe convergéncia nos objetivos, nas variaveis de cultura nacional e organizacional,
em algumas variaveis do processo de orcamento (planejamento; participagdo no orgamento;
énfase no orcamento; desempenho geral e o desempenho gerencial), no método de pesquisa,
por meio de elaboragdo de hipoteses e aplicacdo de questionarios e na utilizagdo de adaptagdes
de instrumentos de alguns autores, como Mahoney et al. (1963); Hopwood (1972); Milani
(1975) e Brownell (1982). Verificou-se somente a divergéncia nas técnicas de tratamento e
analise dos dados.

Conforme mencionado no referencial tedrico e observado nos trabalhos analisados, a
cultura influencia as organizagdes por meio das estruturas sociais, tais como leis e sistemas
politicos e também por meio dos valores, atitudes, comportamento, objetivos e preferéncias
dos participantes. Assim, a visdo da realidade de membros de um grupo devera afetar a sua
percepcao do processo orgamentario e os valores sobre a participagdo nesse processo (FRUCOT;
SHEARON, 1991).

Com base no ensaio tedrico apresentado, que serve como ponto de partida para futuras
pesquisas que envolvam a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle
orcamentario de forma articulada, sugere-se alguns questionamentos na perspectiva de futuros
trabalhos. Por exemplo, desenvolver uma pesquisa que busque aprofundar os estudos sobre a
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influéncia da cultura nas praticas de controle or¢amentario, no sentido de compreender como
0s processos € as praticas do orgamento diferem em decorréncia de diferengas de normas
compartilhadas entre os individuos de um grupo.

Algumas questdes de pesquisa que poderiam surgir nestes estudos seriam: como a
cultura organizacional exerce influéncia nas praticas de controle do or¢amento em empresas
brasileiras? A cultura organizacional pode ser um fator explicativo da participa¢do no orcamento
e pode afetar o desempenho dos gestores? A cultura organizacional influencia as previsdes
or¢amentarias, quanto a constituicdo de folga orcamentaria? Com relagdo as dimensdes de
cultura de Hofstede (1980) e Hofstede (1991), poder-se-ia identificar se quanto maior a distancia
de poder nas empresas, a constituicao de folga or¢amentaria se faz mais presente? Com relacao
a dimensdo aversdo a incerteza, quanto mais presente ela estiver na empresa, mais detalhado
sera o planejamento do controle orcamentério?

Quanto a limitagdo desta pesquisa, destaca-se o tipo de busca realizada nas bases de
dados do Portal de Periddicos da CAPES, utilizando-se palavras-chave, e a analise de artigos
de texto completo, o que pode restringir os resultados obtidos, acarretando a exclusdo de artigos
que poderiam ter sido inclusos neste estudo.
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