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A pesquisa analisa os efeitos da participacdo orgamentaria, ambiguidade de funcdes e conflito de papéis
sobre a justica organizacional na percepgao de diretores executivos das geracdes X, Y e Z. Com abordagem
qualitativa, realizou-se um estudo de caso primando pela triangulacéo de dados, analisados com auxilio do
software Atlas ti. Ao se analisar os efeitos da participacdo orcamentéria sobre as geracdes, identificou-se
um alto grau no comprometimento e na satisfacéo. Diante do conflito de papeis as geracdes Y e X mostraram
menor tendéncia ao compara-las com a geragdo Z. Diante da ambiguidade de funcéo, nota-se que as geragoes
Y e Z possuem alguma ambiguidade no processo orgamentario. Frente a participagdo orcamentaria, as
geracOes apresentaram percepcdes de justica nas quatro dimensdes: A justica distributiva e a processual do
orcamento se apresentaram como satisfatdrias para as geracdes X e Y e parcialmente para Z. Diante das
dimensdes interpessoal e informacional, as geragbes Y e Z apresentaram satisfacdo parcial. Conclui-se que
existe influéncia da participacdo no processo or¢camentario, conjuntamente com ambiguidade de funces e
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conflito de papéis sobre a percepcédo de justica organizacional. Destaca-se que a satisfacdo com o processo
or¢amentario € maior para as geraces X e Y e menor para Z.

Palavras-chave: Participacdo. Ambiguidade de fungdes. Conflito de papéis. GeragBes. Justica
organizacional.

ABSTRACT

This study aims to analyze the effects of budget participation, ambiguity of functions and conflict of roles on
organizational justice by the perception of the executive directors of generations X, Y and Z. With a
qualitative approach, a case study focusing on the triangulation of data analyzing with the aid of Atlas ti
software. By analyzing the effects of budgetary participation on generations, an increase in commitment
and satisfaction was identified. Given the conflict of roles, generations Y and X were less likely to compare
them with generation Z. Given the ambiguity of function, it is noted that generations Y and Z have some
ambiguity in the budget process. Facing budgetary participation, the generations presented perceptions of
justice in the four dimensions: Distributive and procedural justice of the budget were satisfactory for
generations X and Y and partially for Z. Given the interpersonal and informational dimensions, generations
Y and Z show partial satisfaction. 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. It is noteworthy that the satisfaction with the budget process is higher for generation X and Y and
lower for Z.

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

1 INTRODUCAO

A percepgéo 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).

Greenberg (1990) afirma que a justica organizacional se relaciona com o modo como 0s
empregados percebem que foram tratados de forma justa e a maneira pela qual essas determinagdes
influenciam comportamentos e atitudes posteriores relacionadas com o trabalho.

A participacdo orcamentaria objetiva a partilha de informacdo e de avaliacdo. Kyj e Parker (2008)
destacam que, em conjunto, se transmite uma percepc¢do de justica e equidade quando os orcamentos sdo
utilizados para avaliar os subordinados (teoria da justica organizacional). A participacdo dos
colaboradores no processo or¢camentario € uma pratica gerencial relevante para as organizagdes, pois
possibilita a interacdo entre os colaboradores, compreensdo dos objetivos organizacionais e estimula o
comprometimento na realizacdo das atividades (SHIELDS; SHIELDS, 1998).

Shields e Shields (1998) observam que as razdes para a existéncia da participacdo orcamentaria
sdo a partilha de informacéo, a coordenacdo de interdependéncia entre 0s setores organizacionais e a
motivacao dos colaboradores. Kyj e Parker (2008) corroboram ao acrescentarem outra razéo, que € a
promocdo da percepgdo de justica organizacional, uma vez que as metas orcamentarias podem ser
utilizadas para a avaliacdo do colaborador.

Da mesma forma, a satisfacdo também é afetada pela motivacédo, além da justica que pode ser
variada pela percepgdo entre as geraces. Entende-se que os individuos desempenham melhor o seu
trabalho quando estéo satisfeitos e, de acordo com Dal Vesco et al. (2016), a satisfagéo no trabalho resulta
diretamente na percepcéo de justica.
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A auséncia ou a inadequada especificacdo de papeis na organizacéo, isso €, 0 ndo estabelecimento
da funcdo e autoridade de um individuo, pode ocasionar uma situacdo de estresse, desencadeando conflito
de papeis e ambiguidade de funcbes (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.

Junto a gestdo de funcionarios veio a globalizacdo, que estimulou mudancas organizacionais,
assim, conhecer como as gera¢des se comportam, torna-se estratégico para a produtividade e para a
rentabilidade das empresas (MATTOS, 2011).

O mercado de trabalho atualmente é composto por profissionais de diferentes faixas etarias, que
convivem na mesma organizagao. Essas diferentes faixas etdrias sdo denominadas de “geracao”, que se
refere ao conjunto de individuos que nasceram em uma mesma época e que tém determinados
comportamentos, necessidades e valores (FANTINI; SOUZA, 2015).

Nessa pesquisa, a percep¢do de justica organizacional é analisada no contexto do processo
orcamentario, junto a ambiguidade de funcgdes e conflito de papéis com as geracbes. Pesquisas sobre essa
temética ja foram realizadas na contabilidade gerencial, porém, conforme Santi, Strassburg e Toigo
(2018) os estudos sobre justica organizacional sao escassos, relatam que a pesquisa vem crescendo de
forma ampla no Brasil, contudo nota-se que em nivel internacional encontram-se mais estudos sobre o tema.

Nessa perspectiva, um dos desafios das organizacdes € identificar se os colaboradores percebem
os efeitos da participacdo orcamentaria e qual é o efeito da percepcao de justica organizacional por parte
dos envolvidos junto a organizacdo, com influéncia em conjunto com a ambiguidade de funcdes e o
conflito de papéis considerando as geracfes X, Y e Z. Nesse contexto, enuncia-se o seguinte problema
de pesquisa: Como a participacdo orgamentaria, conjuntamente com a ambiguidade de funcGes e o
conflito de papéis, influencia na justica organizacional na percepcao de diretores executivos das geracoes
X, Y e Z? Como objetivo central desse estudo, tem-se como premissa avaliar como a participagao
orcamentaria, conjuntamente com a ambiguidade de fungbes e conflito de papéis, influencia na justica
organizacional na percepcao de diretores executivos das geracdes X, Y e Z.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo apresenta a revisdo da literatura acerca das teorias organizacionais que séo 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 justi¢a 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 € percebida como justa se a razdo entre investimentos,
contribuicdes e resultados € igual a razdo entre investimentos e resultados de um outro com quem a
pessoa se compara. A teoria da equidade estabelece uma correspondéncia entre os aspectos especificos
de um sistema de controle gerencial e as circunstancias que envolvem o ambiente organizacional
(OTLEY, 1980). Nesse sentido, 0 processo or¢camentario permite observar o desempenho da organizacao
e controlar desvios quanto a sua elaboracgéo e execugédo (OLIVEIRA, 2008).

A teoria da equidade considera que 0s agentes se sentem mais ou menos motivados para o trabalho
na medida em que percebem a presenca da justica e da igualdade nas relagbes de emprego (ADAMS,
1963).

Dando sequéncia, aborda-se a subsecdo relacionada com a justica organizacional e as suas
dimensdes.
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2.2 Justica Organizacional

A Justica Organizacional tem como principios norteadores a determinacdo de direitos e deveres
dos colaboradores e a distribui¢do de beneficios e encargos oriundos das relacfes de trabalho, com vistas
a promocao da equidade no ambiente organizacional (GREENBERG, 1987).

As preocupagdes sobre a justica foram expressas nos dominios organizacionais, como a resolucao
de conflitos, a selecdo de pessoal, conflitos de trabalho e negociacéo 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 rela¢fes entre supervisores e funcionarios, incentivando
comportamentos de cidadania e reduzindo possiveis casos de roubo dos empregados. 1sso, portanto,
também beneficia a organizacdo em uma perspectiva de aquisicdo de vantagem competitiva
(BATEMAN; ORGAN, 1983).

De modo geral, a abordagem de justica organizacional segue 0s preceitos expostos por Greenberg
(1986), que a analisa na perspectiva de quatro dimensées, sendo: Processual, distributiva, interpessoal e
informacional. Os estudos sobre as dimensdes de justica ainda ndo sdo conclusivos, estdo sempre em
avango no meio académico. No entanto, estabeleceu-se que o entendimento acerca do tema passa por
dimens@es ou tipos de justica, que na construcdo das dimensdes difere conforme a necessidade dos
estudos organizacionais (REGO, 2001).

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, comparando com o modelo
em que as facetas interpessoal e informacional aparecem congregadas num unico fator interacional
(ASSMAR et al., 2002).

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 relacdo 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 € 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 (1990) enfatiza que ela reflete a qualidade da interagdo com os gestores, considerando
aspectos como o fato do gestor agir de forma digna e respeitosa ou ainda oferecer justificativas aos
individuos que séo afetados por suas decisdes (COLQUITT, 2001).

A justica interpessoal diz respeito a sensibilidade social, ou seja, ao grau com que o gestor adota
um tratamento educado, cortés, honesto e de respeito em relagéo as pessoas afetadas pelos procedimentos
e decisbes distributivas de justica. Por outro lado, a informacional se refere ao fornecimento de
informacdes e explicacdes acerca das decises tomadas (REGO, 2001).
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Quadro 1-Sintese das caracteristicas das dimensdes de justica organizacional

Dimenséo Descricdo conceitual

Focaliza-se no conteldo, isso €, na justica dos fins alcangados ou obtidos. Diz respeito, por exemplo, aos
salarios, classificagBes obtidas pelas pessoas nas avaliagdes de desempenho, sancbes disciplinares,
promoc0es, aceitacdo/ rejeicdo de candidatos, resultados dos testes de deteccdo de consumo de drogas,
fatia orcamentaria atribuida as unidades organizacionais, lucros distribuidos aos trabalhadores.

Distributiva

Focaliza-se no processo, ou seja, na justica dos meios usados para alcancar tais fins. Refere-se, por
Processual exemplo, aos procedimentos usados nos acréscimos salariais, processos disciplinares, sistemas de
avaliacdo de desempenho, processo de recrutamento e selecéo.

Interacional Relaciona-se com a postura que o superior adota, com vistas a um tratamento digno e respeitoso com os
(Interpessoal) | seus colaboradores.

Interacional Centra-se no modo como o superior fornece informacGes e explica/justifica as decisdes que afetam as
(Informacional) | pessoas.

Fonte: Rego (2002, p. 216).

A percepcdo de justica organizacional pode ser considerada em diferentes contextos na
organizacdo, como a relacionada ao procedimento de selecdo de pessoas, politica salarial, promocao,
mudanca organizacional e avaliagdo de desempenho (BEUREN; SANTOS, 2012). Assim, pesquisar e
estudar a percepc¢éo de justica dos diversos atores organizacionais, em especial de seus atores internos,
sobre tal aspecto é crucial para compreender suas fontes de vantagem competitiva no mercado.

2.3 Participagdo no Orgamento

Segundo Frezatti (2007), o orcamento é um plano financeiro utilizado pela empresa para
programar sua estratégia em determinado exercicio. O autor afirma, ainda, que o0 or¢gamento vai muito
além das estimativas do resultado que a empresa pretende alcancar 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 expropriacdo dos seus acionistas para ndo prejudicar a relagcdo. Para Lavarda (2013), o processo
orcamentario se constitui na forma como a organizacao realiza seu orcamento, variando de empresa para
empresa, de acordo com sua estrutura operacional, de capital, de porte, de setor de atuacéo, tecnologica
e humana.

A participacdo orcamentaria 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 de seu
orcamento (KIM, 1992). Nos seus estudos, os autores Shields e Shields (1998) definem orgcamento
participativo como um processo em que 0 gerente esta envolvido no processo e tem influéncia na
determinacdo do seu orcamento de forma direta, aumentando, consequentemente, o envolvimento e o
comprometimento.

Para Kyj e Parker (2008), a participacdo orcamentéria objetiva a partilha de informacéo,
coordenando as interdependéncias entre as subunidades da organizacéo e a motivacéo dos colaboradores,
aumentando a satisfag@o no trabalho e, consequentemente, 0 comprometimento com a empresa.
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2.4 Satisfacdo com o Orcamento

Sponem e Lambert (2016) elencaram 9 caracteristicas que essencialmente afetam a satisfacdo dos
usuarios dos or¢camentos com o processo e uso dos mesmos. Sao essas caracteristicas: (1) o orcamento
suscitar comportamentos oportunistas, (2) diminuir a cooperacgéo, (3) ser adequado ou ndo em um
ambiente de incerteza, (4) ser muito rigido, (5) impor uma cultura de controle ou de engajamento, (6)
impedir ou propor a inovagao, (7) ser principalmente um ritual, (8) levar muito tempo e agregar pouco
valor, (9) traduzir a predominéncia da rentabilidade em curto prazo em detrimento da criacao de valor
em longo prazo, cobrindo um periodo de tempo adequado ou néo ao ciclo comercial da empresa.

Hansen e Van der Stede (2004) indicaram que os antecedentes significativos geralmente
apresentam pouca sobreposi¢édo 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 o orcamento nem sempre
sdo compativeis.

A participacdo orcamentaria permite que um subordinado informe suas tarefas especificas, bem
como a demanda por recursos. Assim, pode-se influenciar a defini¢éo de objetivos e a alocacdo adequada
de recursos para o alcance dos objetivos estabelecidos. Desse modo, pode-se influenciar, positivamente,
o0s padrdes do desempenho e da satisfagdo com o orcamento (MILANI, 1975; YOUNG, 1985).

2.5 Ambiguidade de Funcdes e Conflito de Papéis

Conflitos de papéis e ambiguidades de funcdes sdo importantes conceitos da teoria dos papéis e
representam dois dos principais componentes do stress no trabalho (JACKSON; SCHULER, 1985). A
ambiguidade de funcdo consiste na falta de informagdo por parte da organizacdo a respeito de
oportunidades de progressao, leque de responsabilidades e expectativas de superiores (KATZ; KAHN,
1978).

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

O 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 0 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 (KATZ; KAHN, 1978).

No contexto orgcamentario, evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que a participacao
dos gestores nos processos or¢camentarios de uma organizacdo pode contribuir para a redugdo da
ambiguidade de funcbes e no conflito de papéis, melhorando o desempenho do individuo no trabalho
(CHENHALL; BROWNELL, 1988). Assim, entende-se que em condi¢cdes de elevados niveis de
ambiguidade de fungdes e conflito de papéis, € possivel que seus efeitos sobre o desempenho gerencial
sejam negativos.
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2.6 Geragdes X,YeZ

Conhecer como as geragbes se comportam, torna-se estratégico para a produtividade e a
rentabilidade das empresas (MATTOS, 2011). Dentro das organizacBes, ha pontos positivos em
ambientes multigeracionais, como, por exemplo, o trabalho conjunto das geracGes X, Y e Z. As geracdes
possuem caracteristicas diferentes como: A geracdo X apresenta algumas caracteristicas, de acordo
com Veloso; Dutra e Nakata, (2008), presenciaram um momento histérico de mudancas sociais, quedas
econdmicas 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.

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, séo criativos e inovadores; S&0 mais acostumados com o conceito de mudanga, sendo
menos resistente em relacdo ao que é novo e se adaptando com facilidade; aceitam uma maior diversidade
e tendem a ser otimistas.

A geracdo Z, € caracterizada pelo imediatismo e buscam resultados rapidos dentro da organizagéo.
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). O Quadro 2 apresenta a linha do tempo
dessas geracoes X, Y e Z.

Quadro 2- Geracdes e Linha de Tempo

Geragdes 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).

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

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como explicativa quanto aos seus objetivos. No que tange aos
procedimentos, classifica-se como um estudo de caso. O estudo apresenta abordagem qualitativa, pois
foi orientado pela aplicacdo de instrumentos como o roteiro de entrevista semiestruturado, observacao e
analise de documentos relacionados ao processo or¢amentario segundo Yin (2005), com vistas a
triangular os dados para confirméa-los e permitir a profundidade da analise. Para Dezin e Lincoln (2006),
investigacOes dessa natureza consistem em entender os fendmenos 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.
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3.1 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. Trabalha com uma linha de producéo
completa e por divisdo por centros de custos, utiliza o orcamento base zero em conjunto com o sistema
MAXYS para a gestdo corporativa do orcamento. Realiza a revisdo do or¢camento a cada quatro meses
para acompanhar o planejamento financeiro e o planejamento estratégico, em conjunto com os diretores
e gestores.

Os dados selecionados foram classificados por geracdo. Todas as entrevistas foram delineadas
segregando os grupos de acordo com a faixa etéria, tempo de vinculo com a empresa e, por Gltimo, o
periodo que estavam desempenhando as atividades atuais, conforme a apresentacdo no Quadro 3.

Quadro 3 - Amostra das entrevistas conforme Geragdes e Linha de Tempo

~ Linha do Idade em Entrevistad Tempo de Terppo de
GeracOes Cargo Idade | vinculona | atuacdo com a
Tempo 2019 0s ¥
empresa atividade
Diretor de
x (1968 a Entre 39 a El vendas 45 anos 8 8
Geragdo X 1980) 51 anos Diretor de
E2 50 anos 7 7
custos
Diretor de
x (1981 a Entre 29 a E3 operacdes 33 anos 5 4
Geragdo Y 1990) 38 anos Diretor de
E4 x 35 anos 6 4
producéo
Geracgéo Z (1991 a Entre 18 e = DII;eitrZ:odredEH anes ; :
¢ 2019) 28 anos E6 Stos 26 anos 4 4

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A empresa conta com um presidente que tem como funcdo a direcdo suprema da organizacéo,
dois diretores superintendentes que cuidam da coordenacdo 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.

Os respondentes sdo pessoas ligadas a area orgcamentaria da empresa em diversos setores entre
matriz e filiais. 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 os procedimentos que sao
institucionalizados para a execugdo das atividades, o que permite aos mesmos emitirem opinides
adequadas a respeito da empresa e de suas fungdes, de forma fiel aos fatos.

3.2 Constructo da Pesquisa

Com as cinco variaveis selecionadas, sendo a participacao orcamentaria, ambiguidade de funcoes,
conflito de papéis, justica organizacional e Geracdo e Perfil Profissional, foi dividido em cinco blocos o
constructo de pesquisa.

No Quadro 4 séo apresentados os estudos selecionados junto com as variaveis e sub variaveis,
onde s&o elencados os principais autores utilizados para construcdo do constructo de pesquisa.
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Quadro 4 - Constructo da pesquisa

Variaveis Subvariaveis Referéncias Questdes
Q1-Implantacgdo de estratégias; .
L Q2- Metas e planos de acéo; Young (1985)_’
Participacdo . . . Dunk (1993);
A Q3-Compartilhamento de informacdes; . N . Bloco A
orcamentaria Q4 ¢ Q5- Envolvimento e Shields e Shields (1998);
Comprometimento; Q6- Desempenho. Kyj e Parker (2008).
Q7- Clareza dos seus deveres; Deutsch e Krauss, (1965)
- ~ Q8- Autoridade sobre suas atividades; Rizzo, House e
Ambiguidade de fungges Q9- Responsabilidade; Lirtzman (1970); Bloco B
Q10- Satisfacdo. Kahn (1973); Lee (2010).
Q11-Definicéo de tarefas; Rizzo, House e
. . Q12-Incompatibilidade de tarefas; Lirtzman (1970);
Conflito de Papéis Q13-Infracdo as regras; Burkert; Fischer; Schaffer Bloco C
Q14-Trabalho desnecessario; (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 inequidade Folger e Konovsky (1989)
e fatores comportamentais.
Q24 e Q25-Identificacdo da Geracdo;
o - S Veloso, Dutra & Nakkata,
Geracdo e Perfil Q26 e Q27- Analise 90 perﬂ!jp(;ofl'ssmnal (2008); Vasconcelos (2010); |
Profissional entre as geragoes gstu adas, Duffett (2017); Bloco E
Q28, Q29 e Q 30 - Andlise da percepcao Botelho (20185
de justica entre as geracdes X, Y e Z.

Fonte: Os Autores (2019).

O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir das obras dos autores seminais de cada variavel
identificada no trabalho de leitura.

3. 3 Procedimentos de Coleta e Analise dos Dados

Na etapa de coleta de dados realizaram-se entrevistas em profundidade com os entrevistados das
geracOes X, Y e Z, as quais foram gravadas e transcritas literalmente.

Foram coletadas duas entrevistas por geracao totalizando seis entrevistas gravadas na integra com
0 auxilio de um gravador de voz digital, que totalizaram sete horas e dezesseis minutos (7 horas e 16
minutos), com uma duragdo média 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 dindmica e flexivel, sem interferir o raciocinio do entrevistado. As
gravagOes passaram por procedimento de transcri¢do, resultando em 121 paginas com formacgdo Times
New Roman, fonte tamanho 12, espacamento simples as quais foram analisadas por meio de
codificacbes, com apoio do programa Atlas t.i 7.0.

Com os dados coletados foi realizada a confecgéo de planilhas de dados eletrénica para analise,
conforme procedimentos adotados sobre os tdpicos trabalhados, dividindo por blocos de
questionamentos e subsecdes. A analise 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 0 memorando das premissas orcamentarias do grupo para o ano de
20109.
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Quanto a andlise dos dados, utilizou-se a técnica de andlise de conteldo para averiguacdo da
percepcdo de justica perante as geracdes estudadas. A andlise de contetdo consiste em uma técnica de
analise das comunicagdes com o intuito de obter, “por procedimentos sistematicos ¢ objetivos de
descrigdo do contetdo de mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de produgdo/recepgao destas mensagens” (BARDIN, 2011, p. 42).

A utilizacdo do software Atlas.ti 7.0 facilitou a analise das entrevistas transcritas, pois permite
que as categorias de andlise sejam organizadas e 0s textos marcados digitalmente. Essas marcacdes
possibilitam uma gama de relatérios Uteis para instrumentalizar a descricdo

Para aumentar a confiabilidade da pesquisa, foi utilizada para analise a observacdo direta por
parte do entrevistador, a andlise documental com as premissas orgamentarias disponibilizadas pela
empresa e as seis transcri¢des das entrevistas. Yin (2005) destaca que a utilizacdo de varias fontes de
evidéncias, a criagdo de um banco de dados para o estudo de caso e a manutencdo de um encadeamento
de evidéncias sdo principios importantes para realizar estudos de casos de alta qualidade.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa sec¢ao sdo apresentadas a anélise e a interpretacdo dos dados, que visam atender os objetivos
especificos e o objetivo geral do estudo. Inicialmente, sdo demonstrados os principais resultados da
pesquisa, especificamente em forma discursiva. Essas préaticas sdo evidenciadas em seis se¢des, que sdo
separadas por blocos de questionamento, de acordo com o constructo de pesquisa: 3.1 Analise da geragédo
com o perfil profissional (Bloco E); 3.2 Analise da participacdo orcamentaria (Bloco A); 3.3 Andlise da
ambiguidade de fungdes perante as geracoes (Bloco B); 3.4 Analise do conflito de papéis (Bloco C), 3.5
Anédlise da percepcdo de justica organizacional (Bloco D) e 3.6 Anélise da influéncia das variaveis sobre
a justica organizacional.

4.1 Anélise da Geragdo Com o Perfil Profissional

As geracOes apresentaram algumas caracteristicas individuais ao serem comparadas, como a
Geracdo 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 mudancas. Por fim, a
geracdo Z, que apresentou um perfil mais critico, aponta insatisfagdo com algumas atividades
desempenhadas e possui facilidade com uso de novas tecnologias, buscando resultados imediatos. Por
fim, a proatividade foi apresentadada pelas trés geragdes como 0 modo como conseguem agir com
rapidez para solucionar problemas.

Quanto ao nivel de percepcao de justica na participacdo e no envolvimento no processo, as trés
geracbes mostraram possui-la de forma igualitiria. Contudo, na distribuicdo surgem pontos de
desigualdade entre alguns setores, havendo uma preferéncia aos mais velhos de casa e da matriz da
empresa.
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4.2 Analise da Participacdo Orcamentaria

A participagdo orgamentaria tem como objetivo principal a partilha de informacéo, coordenando
as interdependéncias entre as subunidades da organizacéo e a motivacao dos funcionarios que, de forma
direta, aumentam a satisfacdo no emprego (KYJ; PARKER, 2008).

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

Isso corrobora a assertiva de Shields e Shields (1998), que destacam que o processo de
participacao orcamentaria é aquele em que o gerente participa na elaboracéo e tem influéncia na definicao
do seu proprio orgamento. Os autores mencionam que a participacdo do gerente médio ocorre com o
intuito de: a) trocar informacdes entre os gerentes de nivel superior e médio da empresa, b) coordenar
interdependéncias e, ¢) motivar e promover atitudes, proporcionando, inclusive, a reducdo da tendéncia
de criar folga orcamentaria, como revela um diretor da geracéo Y:

Facilita a troca de informacdes, pois no processo temos que dispor de dados para conseguir
elaborar um orcamento eficaz, temos que debater assuntos de cada setor, para conseguir
entrarmos em um consenso. Principalmente os que demandam 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 — Comunicag8o pessoal, 2019)

Com isso, os participantes foram questionados se eles se consideravam satisfeitos com o processo
orcamentario que existia na empresa e que pontos consideravam que poderiam ser melhorados.

O entrevistado 2 da geracdo X mencionou estar satisfeito com o processo orcamentario da
empresa. Os entrevistados dessa classe possuem um nivel de amadurecimento e ambos afirmam que a
forma que esta sendo trabalhada na empresa garante que todos tenham participacdo no processo de
concepcao da peca orcamentaria. 1sso aumenta o nivel da satisfacdo junto a forma que é trabalhada.

No geral, estou satisfeito com a forma que trabalhamos o orgamento. 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 — Comunicagao
pessoal, 2019).

Ao analisarmos as trés geracoes, temos dois pareceres que refletem 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, encontram-se as geracdes Y e Z (entrevistados 3, 4, 5 e 6), que
estariam satisfeitos parcialmente com o processo adotado.

Com relagdo ao objetivo, 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 orgamentario influencia no comportamento de forma positiva. Quanto a participacdo entre o0s
gerentes, subordinados, gestores e diretores no processo orgamentario, alavancando o envolvimento e o
comprometimento das partes de diferentes niveis, faz-se com que ocorra o compartilhamento de
informagdes entre diversos setores.

As geragdes participam no processo orcamentario de forma comprometida com as metas em que
diretamente tiveram participacdo na elaboracdo, mostrando a importancia dos planos de acao para atingir
0 proposito das estratégias tracadas. A Figura 1 mostra o nivel de participacdo entre as geracdes e as
variaveis.
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Figura 1- Participacdo Orcamentaria
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Shields e Shields (1998) ressaltam que um dos mais importantes beneficios que a participacdo
orcamentaria proporciona é o compartilhamento de informacdes entre 0s membros da organizacdo. Ao
analisar os efeitos da participagdo orcamentéria sobre as geracdes X, Y e Z, identificou-se um alto indice
no comprometimento dos envolvidos, com mais informacdes trocadas entre setores que auxiliam a atingir
as metas, no aumento de motivagdo e melhora no desempenho individual.

4.3 Andlise da Ambiguidade de Func¢des Perante as Geragdes

A ambiguidade de funcBes ocorre quando nao estdo bem definidas ou claras suas atividades,
quando seus objetivos e formas de realizacdo sdo obscuras e ambiguas. Assim, a pessoa incumbida de
desempenha-la ndo € capaz de realiza-la de acordo com as expectativas (KAHN et al., 1964).

Os diretores das trés geracdes foram entrevistados e questionados se tém clareza em relagdo aos
objetivos e deveres do seu trabalho e se as explicacdes sobre o que precisa ser feito em suas atividades
estdo bem definidas. O diretor da geragdo X (entrevistado 2) ressaltou que:

Na parte a que me compete, sim. Tenho minhas atividades diarias para cumprir, e vejo isso de
forma clara, sei o que deve ser feito, se eu ndo fizer ninguém ira fazer por mim. (Entrevistado 2
— Comunicac&o pessoal, 2019).

Em relacdo & Geragdo Y, o entrevistado 3 aponta que alguns dados sobre o que deve ser feito ndo
séo claros como deveria ser.

Sim, sei bem o que devo fazer e como fazer junto as organizagdes. Algumas explicagdes deixam
a desejar junto aos diretores, talvez pela demanda e falta de tempo ndo deixam tdo claro o que
guerem que desempenhemos em relacao a algum item especifico. (Entrevistado 3 — Comunicagao
pessoal, 2019)
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Nota-se que algumas geracdes possuem um nivel de ambiguidade de funcdo em relacdo ao
processo orcamentério, sendo not6rio na comparacdo com a geracdo Z, em que as atividades
desempenhadas pelo setor para a elaboracdo ndo séo totalmente claras e influenciam na execucéo e,
consequentemente, na satisfacdo. A autoridade é outro fator preponderante sobre a ambiguidade, que
surge como uma incerteza do individuo sobre as suas atividades, o que foi apresentado pelas geracdes Y
e Z. Os achados apontam para um ambiente em que algumas geracfes possuem incertezas sobre deveres
de suas funcdes, conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2 - Ambiguidade de Funcdes
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

As trés geraces demonstraram conhecer as responsabilidades das suas fun¢des. 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, observou-se que geracdo Z e a geracdo Y estdo
parcialmente satisfeitas, apresentando alguma ambiguidade sobre as func¢Ges apresentadas. 1sso € mais
notdrio com 0 grupo mais jovem no processo orcamentario.

4.4 Analise do Conflito de Papéis

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 posi¢do na organizacéo,
devido as funcdes por esse desempenhadas. Tang e Chang (2010) assinalam que as divergéncias ocorrem
por exigéncias simultaneas de dois ou mais requisitos de funcdo, o que dificulta ou impossibilita o
cumprimento das suas metas.

O conflito de papéis pode ser definido como a ocorréncia simultanea de dois ou mais
requerimentos organizacionais, € 0 desempenho de um requerimento torna mais dificil o desempenho de
outro, afetando as tarefas ligadas ao processo, gerando insatisfagéo por parte do envolvido (LEE, 2010).

Tendo conhecimento das tarefas que desempenham, as geracfes foram indagadas se
consideravam compativeis suas atividades junto ao papel que desempenhavam dentro da organizagéo e
se eventualmente desempenhavam alguma tarefa ndo compativel com o seu papel.
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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 organizacdo. A geracdo X
(entrevistado 1) evidenciou que o papel que ambos (E1 e E2) desempenham possui atividades
compativeis com o que esperavam, apresentando um nivel alto de satisfag&o.

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

Os entrevistados da geracdo Y (entrevistados 3 e 4) mantém o nivel de compatibilidade com a
geracdo anterior. Ambos demonstram executar atividades que s@o do seu papel junto a organizacéao e
realizam tarefas que ndo sdo compativeis, mas que, momentaneamente, se fazem necessarias para o
andamento das atividades.

No conflito de papéis, o questionamento principal é a compatibilidade com as tarefas que estéo
designadas para cada geracdo, mostrando ser compativel para as trés geracdes. A realizacdo de tarefas,
além do que se refere ao cargo do funcionario, foi apontada por ambas as gera¢es. Contudo, a geragdo
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 nosso cargo”, podendo essa ser executada por um nivel inferior na organizacéo.

Contudo, a insatisfacdo surge perante o trabalho desnecessario o que foi apresentado em certos
momentos pela geracdo Z em conjunto com a definicdo de tarefas, o que se mostrou um elemento capaz
de gerar algum potencial conflito de papéis entre os agentes, como representado na Figura 3.

Figura 3 - Conflito de Papeis
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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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. Nesse caso, as gera¢fes Y e X mostraram
menor tendéncia ao serem comparadas com a geragéo Z.

4.5 Analise da Percepcédo de Justica Organizacional

Tremblay, Sire e Balkin (2000) destacam que a percepcdo de justica organizacional é um dos
valores aos quais 0os empregados tendem a ser sensiveis e que pode melhorar o comprometimento
individual das pessoas na organizagdo em que trabalham. Alguns fatores auxiliam para compreender
qual € a percepcdo de justica, sendo que a segregacdo das quatro dimensdes, justica distributiva, justica
processual, justica interacional interpessoal e justica interacional informacional foi a que melhor se
adaptou. De maneira analoga, ha evidéncia de que a percepcdo de um ambiente organizacional justo
promove atitudes positivas, mas as geracdes podem ter niveis diferentes de percepcao.

Nesse sentido, as geracdes foram questionadas sobre as formas de distribuicdo que ocorrem no
processo or¢camentario, se sao consideradas justas e para melhor compreender também como ocorre o
processo de participacdo orcamentaria. O entrevistado 4 da geracdo Y pondera que:

A execucdo do processo é feita com todos os envolvidos e vejo como justa, cada atividade e cada
responsavel tem demandas junto ao orcamento, alguns mais e outros menos, porém, a distribui¢do
é feita pela necessidade, alguns necessitam de valores maiores e alguns de valores menores, é
padréo isso em todas as empresas, sendo justo. O processo é feito com a apresentagdo das
estratégias da empresa para o periodo, onde nos passam 0 or¢camento mestre que depois é
distribuido. Por fim, cada um aponta no processo de elaboracdo do orgamento opg¢des para
maximizar 0s recursos e que assim sejam discutidas entre todos, facilitando a distribuicdo de
forma igualitéria. (Entrevistado 4 — Comunicag&o pessoal, 2019).

O nivel de satisfacdo com a distribuicdo orcamentaria € diferente entre as trés geracdes. Nota-se,
atraves dos achados da pesquisa, que os diretores das geracdes X e Y apresentam um nivel de satisfacdo
maior que os diretores da geracao Z. Através das observaces diretas, a geracao X (entrevistados 1 e 2)
atestam satisfacdo com a forma de distribuicdo que ocorre na organizagdo, na qual os procedimentos se
apresentam claros e objetivos. O entrevistado 1 menciona:

Sim, vejo que os procedimentos adotados sdo justos, pois se trata de uma empresa e devemos
respeitar a hierarquia da organizac&o. E claro que, através disto, me vejo comprometido com 0s
objetivos da empresa. (Entrevistado 1 — Comunicacdo pessoal, 2019).

As geragdes possuem percepcdes distintas em varios aspectos sobre 0 processo orgamentario.
Desde a distribuicdo, dos procedimentos adotados pela organizacdo, até a forma de tratamento
interpessoal, que pode ser positiva ou negativa quando comparadas e, por fim, pelas informagdes
apresentadas pela empresa para compreenderem as tomadas de deciséo.

Quanto a participacdo or¢camentéria, as geracOes apresentaram percepcdes de justica nas quatro
dimensoes: A justica distributiva e a processual do orcamento apresentaram-se como satisfatorias para
a geracdo X e Y e parcialmente para Z. Os procedimentos de distribuicdo de recursos séo feitos dentro
de um padrdo que todos tém participacao ativa, tanto na elaboracao, quanto na revisdo. Contudo, alguns
procedimentos ndo estariam de acordo para o publico mais jovem, influenciando na percepcao de
justica quando surge uma comparagdo com as demais geracoes.

Diante da terceira e quarta dimensdo, interpessoal e informacional, respectivamente, as geragdes
mostram uma percepcao de justica diferente. Ao serem comparadas com a geracao X, as geracoes Y e
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Z apresentam satisfacdo parcial com a forma de tratamento dada pelos diretores, ou seja, ndo ha
equidade entre todos. Por fim, as informagdes apresentadas para explicar as tomadas de deciséo e
cortes no orgcamento mostraram ser satisfatorias para as geracfes X e Y. Contudo, o nivel e a forma de
divulgacéo das informagdes ndo estariam tdo claras para a geracéo Z, afetando a percepgéo de justica
COM 0 processo or¢amentario.

Com a utilizacdo do software Atlas. Tl elaborou-se a Figura 4 para auxiliar na anélise das
entrevistas, conforme se pode verificar a seguir.

Figura 4 - Percepcao de Justica organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Conclui-se que a empresa incentiva a participacdo no processo orgamentario e as geracoes
apresentam uma percepcdo de justica organizacional, influenciando no comprometimento e no
envolvimento com a organizacao.

4.6 Analise da Percepcéo de Justica Organizacional

A Figura 5 apresenta a ligacdo entre a participagdo orgcamentéria, ambiguidade de funces e
conflito de papéis na justica organizacional.
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Figura 5 — Influéncia das variaveis sobre a Justica organizacional
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Os achados da pesquisa mostram que as varidveis exercem forte influéncia sobre a justica
organizacional e suas dimens@es. As geracles X, Y e Z apresentaram caracteristicas de envolvimento
com o processo orcamentario elevando a percepc¢éo de justica entre os envolvidos no processo, onde a
equidade entre os Os achados da pesquisa mostram que as variaveis exercem forte influéncia sobre a
justica organizacional e suas agentes no processo é predominante para o aumento de tal percepcao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A reflexd@o 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. A
participacdo no processo orcamentario objetiva a partilha de informacdo, coordenando as
interdependéncias entre as subunidades da organizacdo e a motivacao 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 vista. 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.

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 sao claramente
definidas. Conclui-se que a ambiguidade é um fator ponderante e que se mostrou parcial entre as
geracOes, onde a geracdo X estaria satisfeita com o processo e as geracdes Y e Z parcialmente satisfeitas.
Dessa forma, a ambiguidade de funcdes influencia a percepcdo de justica organizacional, sendo justa
para os mais velhos e menos justa para as geragdes mais novas no estudo.

Quanto ao conflito de papéis, haver uma definicdo clara das tarefas que desempenham e se estao
dentro do esperado foi um fator apresentado como positivo para as geragdes X e Y, apontando terem
conhecimento das tarefas e clareza sobre o papel que cada um possui na organizacdo. Conclui-se que o
conflito de papéis existe dentro da organizacdo, notando-se que as geracdes possuem percepcdes
diferentes sobre o tema, sendo ideal que a empresa desenvolva processos para reduzir o conflito, realizar
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a definicdo 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.

O comprometimento organizacional ¢ um fator fundamental para a sobrevivéncia das
organizacbes 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, contudo
as geracGes podem ter niveis diferentes de percepcdo. O nivel de satisfagdo com a distribuicdo
orcamentaria é diferente entre as trés geracdes. Nota-se, através dos achados da pesquisa, que os diretores
das geragdes X e Y apresentam um nivel de satisfagdo maior que os diretores da geragdo Z.

Os resultados apontam que na segunda dimensdo de justica, a processual, a satisfacdo com os
procedimentos adotados pela empresa € influenciada pela comparacdo com os demais setores. Os
entrevistados das geracdes X e Y mostraram satisfacdo com a forma que ocorre o envolvimento no
processo.

No que tange a terceira dimenséo da justica organizacional, definida como a justica interacional,
Greenberg (1990) enfatiza que ela reflete a qualidade da interagdo com os gestores, considerando
aspectos como o fato do gestor agir de forma digna. Conclui-se que quanto ao nivel de tratamento pessoal,
a percepcao entre as geracdes é distinta, sendo maior para X, parcial para Y e menor para Geracéo Z.

A percepcdo de justica quanto as informacBes € condizente entre alguns entrevistados. Os
diretores das geragdes X e Y mostraram satisfacdo com os dados divulgados pela diretoria para justificar
acOes. Em contrapartida, os diretores da geracdo Z mostraram uma percep¢do 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 antecipag&o.

Os achados apontam que as geragOes possuem percepgdes diferentes. Com isso, a empresa deve
aprimorar alguns procedimentos ligados as dimens@es de justica, melhorando o tratamento interpessoal,
verificando a forma de divulgacdo das informacdes que € utilizada para que seja igualitaria entre as trés
geracOes. Os procedimentos e a distribuicdo utilizados no orgcamento pela organizagcdo foram os
principais fatores que elevaram a percepcdo de justica organizacional entre os diretores das geracdes X,
YeZ

A partir do apresentado, conclui-se que existe influéncia da participagdo no processo
orcamentario, em conjunto com ambiguidade de funcdes e conflito de papéis sobre a percepcéo de justica
organizacional, que sofrem forte influéncia quando comparadas com as geracdes que atuam dentro do
mesmo processo, de forma direta ou indireta. Para tanto, destaca-se, no estudo, que a satisfagdo com o
processo or¢amentario é maior para a geracdo X e Y e menor para a geracao Z.

O estudo possibilitou aos gestores conhecer, que 0 aumento da participacdo orcamentaria e
medidas que amenizem o conflito de papéis em conjunto com a ambiguidade de funcGes, aumentam a
percepcao de justica organizacional dos agentes melhorando todo o processo dentro da organizagéo.

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.
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