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Resumo
O orcamento é um dos instrumentos mais utilizados pelas organizacdes, contudo é

dada pouca importancia a forma como este é percecionado e entendido pelos seus
utilizadores. Este estudo tem como objetivo analisar as perce¢cdes dos grupos de
utilizadores do orcamento da Forca Aérea Portuguesa sobre o papel do orcamento,
participacdo no orgamento e pressdes exercidas.

Os dados obtidos permitem tecer varias conclusdes. Em relacdo ao papel pode-se
afirmar que, apesar dos grupos de utilizadores ndo terem percecfes iguais sobre a
importancia atual dos papéis, veem 0 orgamento como uma previsdo (instrumento de
controlo ou pressdo) e pretendem que este tenha maior importancia. Relativamente a
participacdo, os grupos de utilizadores percecionam que 0s grupos acima na hierarquia,
com conhecimento a nivel da orcamentacdo e responsabilidade tém maior influéncia.
No entanto, ndo tém percecdes semelhantes acerca da quantidade de participacéo
experienciada atualmente por cada grupo de utilizadores, nem desejam maiores niveis
de participacdo individual. A nivel da pressdo, a maioria dos trabalhadores com
participagdo na execucao sente pressdo para executar o orgamento totalmente. O grupo
que exerce maior pressdo é o dos gestores de topo.

O principal contributo deste estudo é concorrer para a literatura acerca da percecao
dos trabalhadores sobre o orcamento especificamente no setor da defesa. Além disso, o
conhecimento de como o orcamento € percecionado atualmente pode servir para
melhorar o processo orgamental interno na Forga Aérea Portuguesa.

Palavras-chave: Orcamento, Papel do Orcamento, Participacdo, Pressdo, Forca Aérea
Portuguesa

Caodigos JEL: H72, H83, M10
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Abstract
Budgets are one of the most widely used tools by organizations, however little

importance is given to how it is perceived and understood by its users. This study aims
to analyse the perceptions of the user groups of the Portuguese Air Force budget, about
the roles of the budget, participation in the budget and the pressure exerted by it.

The data collected allows several conclusions. Concerning the roles, it can be stated
that although the user groups unequal perceptions about the current importance of the
roles, they see the budget as a forecast (control or pressure instrument) and intend it to
be of greater importance. Regarding participation, the user groups perceive that groups
above the hierarchy, with budgeting knowledge and responsibility, have greater
influence. However, they do not have similar perceptions about the amount of current
experienced participation by each user group, nor do they want higher levels of
individual participation. In terms of pressure, the majority of workers involved in the
execution feel pressured to fully execute the budget. The group that exerts the most
pressure is the top management.

The main contribution of this study is to add to the literature on the budget
perceptions of workers, specifically in the defence sector. Additionally, knowledge of
how the budget is currently perceived can assist in the enhancement of the Portuguese
Air Force internal budgetary process.

Keywords: Budget, Budget Roles, Participation, Pressure, Portuguese Air Force

JEL Codes: H72, H83, M10



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Agradecimentos
A realizacdo deste trabalho final ndo teria sido possivel sem o apoio de varias

entidades e pessoas ao longo do percurso.

Em primeiro lugar quero agradecer a Forca Aérea, mais propriamente a Academia da
Forca Aérea pela oportunidade de realizar os meus estudos superiores e por todos 0s
valores que me incutiram ao longo de todo o curso. Quero também agradecer ao
Instituto Superior de Economia e Gestdo pelas aprendizagens dos ultimos anos.

Ao meu orientador, o Senhor Professor Tiago Gongalves, quero agradecer por me ter
guiado na elaboracéo deste trabalho, pela sua disponibilidade e palavras de incentivo.

A minha coorientadora, a Senhora Tenente Ana Mafalda Castanho, quero reconhecer
todo o especial acompanhamento, sugestdes, trabalho e disponibilidade por me ter
ajudado em todas as fases do trabalho, buscando sempre uma resposta para as questoes
que Ihe colocava.

Ao meu Diretor de Curso, Senhor Capitdo Bruno Coimbra por toda a ajuda,
especialmente com a divulgacdo do questionario.

Aos Hurakans, meus camaradas de curso pelos ensinamentos ao longo de todos os
anos.

Ao meu camarada e amigo Diogo Moreno, quero deixar uma palavra em especial por
ser um modelo de aspiracdo, amizade e pessoa, sobretudo pelas nossas “reunides
semanais” e incentivo em todas as fases da elaboragao deste trabalho.

A todos 0s que responderam ao meu questionario ou ajudaram na realizacdo deste
trabalho, 0 meu muito obrigada.

Por fim, quero agradecer a minha familia, aos meus pais por todo o apoio
incondicional e por acreditarem em mim em todos 0s momentos, especialmente a minha
mée por toda a sua paciéncia e ajuda. A minha irma pela companhia e amizade. Aos

meus amigos pelas distracdes e por todo o suporte.

Muito obrigada a todos!

“Nada na vida deve ser temido, mas sim compreendido.
Devemos buscar compreender cada vez mais, para temer cada vez menos.’

’

Marie Curie



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Indice

RESUIMO ..ttt b et b et e e b e e e e e e nbe e e nbeesbeeenne e i
ADSTIFACT ...t bbbttt bbbt i
|- Vo [T [ 01T 0 0 LSRR ii
INTICE ettt bbb bbb iv
LiSta dE TaADEIAS ....c.eeeeeeieieeiee e et vi
LiSta 08 ADFEVIATUFAS ......c.viiiiiieieeie e et vii
IS e W0 [ 1o USROS IX
ISR 1 0] 1 0o [0 o o TSP 1
2. ReVISA0 da LITEratura.........ccooiiiiiieiieie e 2
2.1, Conceito de OrGAMENTO ........cceeueiieiieee et e et sre e 2
2.1.1. Conceito de Orcamento de Organizages PUDIICES ..........ccccovvvviirenenenieieeei 2

2.1.2. PapAis d0 OrGAMENTO .......cciiirieieierierieese st sttt b et re s 3

2.2. Orcamento como Instrumento da Organizagao ............cccevverveeieeieeriecieeseennens 4

2.3. Percecdes dos Trabalhadores em relagdo ao Orgamento...........ccccoeverieriennnne 5
2.3.1. Perceg0es dos Trabalhadores acerca do Papel do Orgamento...........cccceevevevrinnnnnn 7

2.3.2. Perceg0es dos Trabalhadores acerca da Participagdo no Orgamento ..................... 7

2.3.3. Pressdes Sentidas pelos Diferentes Trabalhadores...........ccocevvvvvevevivicnnvineneene. 10

3. O Processo Orcamental Na FOrga AGrea..........ccveveieeiieeiie i 13
Metodologia de INVestigagao € AMOSTIA .......ccccoeririririeieie e 14

4.1. Caraterizacao dos Grupos de Utilizadores...........cccocevveveeveieeie e, 14

4.2. Metodo de INVESLIGAGAD ........cueiveeeieiieieeiee e 14

5. Resultados obtidos e analise de resultados ...........ccccovereriieneiinc s, 17
5.1. DeSCriGAO Aa AMOSIIA. .....c.eiviiiiiitiiiisiieieeee ettt 17

5.2. Papel do Orcamento — Papel Atual...........c.coovevveiiiiiii e 17

5.3. Papel do Orgamento — Papel Desejado..........cccvveririneiinieieee e 19

5.4. Papel do Orcamento — DefiNiCAO..........ccccoveiiieieeie e 20

5.5. Participacéo e Influéncia no Orcamento — Influéncia Interna Atual .............. 22

5.6. Participacdo e Influéncia no Orgamento — Influéncia Interna Desejada ........ 23

5.7. Participacéo e Influéncia no Orcamento — Influéncia Externa Atual ............. 24

5.8. Participacdo e Influéncia no Orgamento — Influéncia Externa Desejada ....... 24

5.9. Participacéo e Influéncia no Orcamento — Participacdo Individual ............... 25
5.10.Pressdo — Pressao SENIda.......coveiieiieiieie e 26
5.11.PreSSA0 — INCENTIVOS ....vvevverieiiiesieeie ettt sne e enee e 28
5.12.Pressdo — Evolugéo e Adequacgdo na Execucdo e Objetivos Principais ......... 29

iv



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

5.12.1. Resultados obtidos na evolugdo e adequacgado da eXeCUGAO .........ccecvevveveereereeennnne 29
5.12.2. Resultados obtidos na adequacdo aos objetivos prinCipais..........cccvvvvveiveieieennnn, 29
5.12.3. AN&lise d0S reSUITAAOS ......c.veuiiiiiirieiiee e 29
5.13.Pressdo — Importancia do Orgamento..........cceoverererereneeieesese s 31
5.14. Tempo Necessario para 0 OrgamentO.........cccevvverveeieereerieeiesieeneseeseeeseeeneens 31

6. Conclusdes, Limitag0es e Pesquisas FULUFaS ..........ccoceererenenencnise e, 34
B.1. CONCIUSBES......viviiiitieieeieeie ettt bbbttt bbb 34

6.2, LIMITACOES ..ottt 35

6.3. PeSQUISAS TULUIAS ......veiveeieeeie et 35

7. Referéncias BibliografiCas. ... 36
ST Y 4 o) (0 TR PP R PPPOPRP 42



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Lista de Tabelas
Tabela 1 — Papéis d0 OrCAMENTO .........civeieiiecie e 3

Tabela 2 — Composicdo dos componentes principais (papéis atuais do orcamento)..... 18
Tabela 3 — Composicdo dos componentes principais (papéis desejados do orcamento)19

Tabela 4 — Resultados fsQCA: configuracdes (Descri¢do do orcamento) .................... 21
Tabela 5 - Composicao dos componentes principais (pressao sentida)...........ccccceeveene.. 27
Tabela 6 - Resultados fsSQCA: configuragdes (Concordancia)...........cccoceeervercrcrennnnn 32

Vi



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Lista de Abreviaturas

ADMAER Administradores Aeronauticos

ALOREC

AR
AUTORZ
AVADES
CEA

CEMFA
CEMGFA
COFORM
COMEX
COMIN

Alocacdo de Recursos Através da Quantificacdo e Reconhecimento de
Custos

Assembleia da Republica
Instrumento de Autorizacdo Formal
Avaliacdo de Desempenho

Comandantes de Esquadra/Esquadrilha de Administracdo ou Trabalhadores
com Fungdes de Gestdo Semelhantes

Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea

Chefe do Estado-Maior-General das Forcas Armadas

Expressdo de Conformidade com Normas Sociais e Organizacionais
Comunicacéo Externa e Visibilidade da Organizacéo

Comunicacéo Interna e Coordenacao de Atividades

CONANA Controlo Através da Anéalise de Desvios

CONRES
DFFA
DGO
ESTRAT
FAP
fsQCA
GO

GOV

GT

GU

H

IQ

KMO
KW
LBCP
LEO
LOFA
MCCT
MCR

MDN

Controlo da Responsabilidade

Dire¢do de Financas da Forca Aérea

Direcdo Geral do Orcamento

Formulacdo, Desenho e Implementacdo de Estratégias
Forca Aérea Portuguesa

Fuzzy-Set Qualitative Comparative Analysis

Gestores Operacionais Ndo Financeiros
Governo/Partido no Poder

Gestores de Topo N&o Financeiros

Grupos de Utilizadores

Hipdtese

Inquérito por Questionario

Kaiser—-Meyer—Olkin

Kruskal-Wallis

Lei de Bases da Contabilidade Publica

Lei de Enquadramento Orgamental

Lei Orgéanica da Forca Aérea

Militares ou Trabalhadores Com Conhecimentos Técnicos

Militares ou Trabalhadores Com Responsabilidade no Planeamento
Orgamental

Ministério da Defesa Nacional

vii



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

MF
MOTIV
MSCT
MSR

OBJORI
OTAN
PLAN
PREV
RAA
RAFE
REIFA
RITHAB

Ministério das Financas
Motivacao
Militares ou Trabalhadores Sem Conhecimentos Técnicos

Militares ou Trabalhadores Sem Responsabilidade no Planeamento
Orgamental

Estabelecimento de Objetivos e Orientacdo Organizacional
Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte

Planeamento Financeiro ou Operacional

Previsdo Financeira e de Desempenho Futuro

Relatério Anual de Atividades

Regime da Administracdo Financeira do Estado
Reorganizagdo da Estrutura Interna da Forca Aérea

Ritual ou Habito

viii



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Lista de Anexos

Anexo 1 — Teste de Consisténcia Interna ao 1Q .......cccoeveeveeiiiiiiic i, 42
Anexo 2 — Correspondéncias de cada variavel na analise fSQCA .........ccccocvvevviivinennns 42
ANEXO 3 — DESCIICAD 0a AMOSIIA......cueiieeetiitirierii et 42
ANEX0 4 — Papel do OrgamentO..........ceiveiiiiieiieii e 44
Anexo 5 — Papel do Orcamento — DefiNICAO.........c.coeieeiieie i 44
Anexo 6 — Participacéo e Influéncia no Orgamento — Influéncia Interna...................... 45
Anexo 7 — Anélise de componentes principais - Influéncia Interna Atual..................... 45
Anexo 8 — Andlise de componentes principais - Influéncia Interna Desejada............... 46
Anexo 9 — Participacdo e Influéncia no Orgcamento — Influéncia Externa..................... 46
Anexo 10 — Analise de componentes principais - Influéncia Externa Atual.................. 47
Anexo 11 — Anélise de componentes principais - Influéncia Externa Desejada............ 47
Anexo 12 — Participagéo e Influéncia no Orgamento — Participagéo Individual............ 48
ANEX0 13 — Pressdo — PreSSa0 SENTITA. ......ccvviviiiiiieieiee e 48
ANEXO 14 — Pressa0 — INCENTIVOS .....ccuveiiieieiiiiiesiiseeie et 49
Anexo 15 — Pressdo — Evolugdo e Adequagao Na EXECUGAD ..........cccveveiverienicnieniinieeins 49
Anexo 16 — Pressdo — Adequagdo aos Objetivos PrinCIPaIS ..........cocvvveierenenenicnieniens 49
Anexo 17 — Pressdo — Importancia do orcamento..........cccvevvvieveerecieseese e 49
Anexo 18 — Pressdo — Tempo Necessario para 0 Orgamento..........cccceeveerveeeesieerneennnn 50



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

1. Introdugéo
O orcamento desempenha um papel central no setor pablico (Anessi-Pessina,

Barbera, Sicilia, & Steccolini, 2016). Os comportamentos humanos podem modelar o
uso e alterar a eficicia deste instrumento, ndo devendo ser ignorados (Raghunandan,
Ramgulam & Raghunandan-Mohammed, 2012). Argyris (1952) foi um dos primeiros a
introduzir esta tematica com o estudo do impacto dos orcamentos nas pessoas. Mais
tarde Lyne (1988, 1992) e Chun (1996) analisam as percegdes dos Grupos de
Utilizadores (GU) do orcamento sobre o papel, participagdo e pressdo no orgamento do
setor privado. E a partir destes artigos que surge a principal motivagdo para esta
investigacdo. Os estudos na administracdo publica em Portugal sobre estas tematicas sao
escassos. Além disso, na Forca Aérea Portuguesa (FAP) ainda ndo tinham sido
analisadas estas perspetivas dos trabalhadores.

O objetivo deste trabalho é analisar as percecfes dos GU do orcamento da FAP,
respondendo a questdo de investigacdo “Quais as percecOes dos diferentes GU do
orcamento da FAP sobre o papel do or¢camento, participagdo no orcamento e pressoes
exercidas por este?”. Para este fim é realizado um estudo quantitativo com base num
Inquérito por Questionario (IQ) e uma abordagem dedutiva através da verificacdo de
hipoteses (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). E também realizada uma analise
qualitativa pretendendo-se perceber as semelhancas entre os membros que exibem a
carateristica estudada através da identificacdo de padrdes e exploracdo dos dados
(Ragin, 2014). Os inquiridos compreendem trés GU, Administradores Aeronauticos
(ADMAER), Gestores Operacionais Ndo Financeiros (GO) e Gestores de Topo Nao
Financeiros (GT).

As principais conclusbes do estudo englobam diferentes aspetos. Em relacdo ao
papel pode-se afirmar que, apesar dos GU ndo terem percecBGes iguais sobre a
importancia atual dos papéis, veem 0 orcamento como uma previsdo (instrumento de
controlo ou pressdo) e pretendem que este tenha maior importancia. Relativamente a
participacdo, os GU percecionam que 0s grupos acima na hierarquia, com conhecimento
a nivel da orcamentacdo e responsabilidade tém maior influéncia. No entanto, ndo tém
percecdes semelhantes acerca da quantidade de participagdo experienciada atualmente
por cada GU, nem desejam maiores niveis de participagdo individual. A nivel da
pressdo, a maioria dos trabalhadores com participacdo na execucao sente pressdo para

executar o orcamento totalmente. O grupo que exerce maior pressdo € o dos GT.
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O principal contributo deste estudo € concorrer para a literatura acerca da percecédo
dos trabalhadores sobre o orcamento especificamente no setor da defesa. Além disso, o
conhecimento de como o or¢camento é percecionado atualmente pode servir para
melhorar o processo orcamental interno na FAP.

Este trabalho esta organizado em seis capitulos. No segundo capitulo é revista a
literatura onde sdo abordados conceitos e evidéncia empirica mais relevante, sendo
deduzidas hipdteses. No terceiro capitulo realiza-se um engquadramento do processo
orcamental na FAP. No quarto capitulo sdo caraterizados os GU e apresentado o método
de investigacdo. No quinto capitulo s&o apresentados e analisados os resultados obtidos,
com uma comparacao entre grupos e a verificacdo das hipdteses. Por fim, no capitulo
seis apresentam-se as conclusdes, limitacdes e pesquisas futuras.

2. Revisdo da Literatura
2.1.  Conceito de Orgamento

Segundo Bhimani, Horngren, Datar & Rajan (2015, p.425), “um orcamento é uma
expressdo quantitativa de um plano de acdo proposto pela gestdo para um periodo de
tempo futuro e € um apoio a coordenacao e implementacdo do plano”. Os or¢camentos
podem também ajudar a direcionar e avaliar trabalhadores ou setores das organizacGes
(Bruns & Waterhouse, 1975).

A orcamentacdo € um processo que tenta assegurar que 0S recursos sao obtidos e
utilizados com eficacia e eficiéncia para atingir os objetivos da organizacdo (Barrett &
Fraser, 1977). Pode ser um plano financeiro, mas também um instrumento de controlo,

coordenacao, comunicacao, avaliacdo de desempenho e motivacdo (Kenis, 1979).

2.1.1. Conceito de Orcamento de Organizacdes Publicas

Os orcamentos publicos tém as mesmas carateristicas que os orcamentos do setor
privado, sendo a maior diferenca o Gltimo visar a criagdo de lucro e o primeiro ser um
instrumento de controlo governamental (Raghunandan et al., 2012).

O Orcamento do Estado é um documento ou uma colecdo de documentos (Saliterer,
Sicilia & Steccolini, 2018) que desempenha funcdes politicas, econémicas, de gestao e
prestacdo de contas (Sicilia & Steccolini, 2017). Através dele os governos decidem o
que vdo gastar, prevenindo os excessos (Anessi-Pessina, Barbera, Rota, Sicilia &
Steccolini, 2013) e assegurando o consumo dos recursos durante o ano fiscal (Johansson
& Siverbo, 2014). O ciclo orcamental compreende a formulagdo do orcamento, a
execucdo, o reporte e o respetivo controlo (Saliterer et al., 2018). Logo, a orcamentagéo
liga os objetivos das organizacBes as acbes (Mihaiu, Opreana & Cristescu, 2010).
Assim, deduz-se a primeira Hipdtese (H):
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H1.1: O orcamento esta relacionado com os objetivos da organizacéo.

2.1.2. Papéis do Orcamento

Os papéis, carateristicas e funcdes dos orcamentos estdo a ser objeto de novas
definicBes, interpretagbes e propdsitos, reforcando a responsabilidade da gestdo
(Anessi-Pessina et al., 2013, 2016). Samuelson (1986) enfatiza que podem existir
diferentes expressdes do papel do orcamento no mesmo sistema. Ainda assim, Hansen
& Van der Stede (2004) declaram que ndo existe literatura unificada que tenha sido bem
definida, estavel e unitaria — utilizam-se termos ligeiramente diferentes ou novos.

Segundo Sponem & Lambert (2016), diferentes tipos de praticas orcamentais
envolvem diferentes papéis orcamentais, isto €, 0s orcamentos ndo sao um conjunto
estavel de instrumentos com usos uniformizados, padronizados e universais.

De acordo com a literatura consultada parecem emergir certos papéis, reunidos na
tabela 1.

Tabela 1 — Papéis do orcamento

Papéis do orcamento Variavel Referéncias
Previsdo financeira e de PREV Bunce, Fraser & Woodcock, 1995; Chun, 1996;
desempenho futuro Joshi, Al-Mudhaki & Bremser, 2003; Lyne, 1988

Barrett and Fraser 1977; Bunce, Fraser, and
Woodcock 1995; Covaleski et al. 2003; Ekholm
Planeamento financeiro ou PLAN and Wallin 2000; Hansen and Van der Stede
operacional 2004; Lyne 1988; Raghunandan, Ramgulam, and
Raghunandan-Mohammed  2012;  Samuelson

1986; Searfoss and Monczka 1973

Formulag&o, desenho e Ekholm and Wallin 2000; Hansen and Van der
implementagéo de ESTRAT | Stede 2004
estratégias
Alocacéo de recursos Covaleski et al. 2003; Raghunandan, Ramgulam,
através da quantificacdoe | ALOREC | and Raghunandan-Mohammed 2012; Hansen and
reconhecimento de custos Van der Stede 2004
Instrumento de autorizacéo AUTORZ Joshi, Al-Mudhaki, and Bremser 2003; Hansen
formal and Van der Stede 2004
Controlo da CONRES Abernethy and Brownell 1999; Samuelson 1986

responsabilidade

Abernethy and Brownell 1999; Barrett and Fraser
1977; Bunce, Fraser, and Woodcock 1995;
COMIN Covaleski et al. 2003; Hansen and Van der Stede
2004; Lyne 1988; Raghunandan, Ramgulam, and
Raghunandan-Mohammed 2012; Samuelson 1986

Comunicagdo interna e
coordenacdo de atividades

Estabelecimento de Bunce, Fraser, and Woodcock 1995; Searfoss and
objetivos e orientacdo OBJORI | Monczka 1973
organizacional

Barrett and Fraser 1977; Samuelson 1986; Lyne
1988; Abernethy and Brownell 1999; Ekholm and
Motivacdo MOTIV Wallin  2000; Covaleski et al. 2003; Joshi,
Al-Mudhaki, and Bremser 2003; Raghunandan,
Ramgulam, and Raghunandan-Mohammed 2012

3



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Searfoss and Monczka 1973; Barrett and Fraser
1977; Samuelson 1986; Bunce, Fraser, and
Avaliacédo de desempenho | AVADES | Woodcock 1995; Ekholm and Wallin 2000;
Hansen and Van der Stede 2004; Raghunandan,
Ramgulam, and Raghunandan-Mohammed 2012

Searfoss and Monczka 1973; Samuelson 1986;
Lyne 1988; Chun 1996; Abernethy and Brownell
Controlo através da analise CONANA 1999; Ekholm and Wallin 2000; Joshi,

de desvios Al-Mudhaki, and Bremser 2003; Raghunandan,
Ramgulam, and Raghunandan-Mohammed 2012;
Johansson and Siverbo 2014

Comunicagdo externa e Bunce, Fraser, and Woodcock 1995; Ekholm and

visibilidade da organizacdo COMEX Wallin 2000
Expresséo de conformidade Covaleski et al. 2003; Samuelson 1986
COm normas sociais e COFORM
organizacionais
Ritual ou habito RITHAB | Samuelson 1986

Anessi-Pessina et al., (2016, p.10) concluem que a orcamentacdo é multifacetada,
sendo utilizada como um “meio politico importante (para discussido e alocagdo de poder
e recursos), um instrumento de governacdo e gestdo fundamental (para planeamento,
decisdo, diregdo e controlo), e um canal de responsabilizagdo central (para tentar
alcancar transparéncia e envolvimento das partes interessadas)” (tradugao propria).

Apesar do orcamento servir multiplos propdsitos (Barrett & Fraser, 1977), a maior
parte dos estudos sobre o papel do orcamento focam apenas um dos papéis apresentados
(Hansen & Van der Stede, 2004). As diferentes funcdes do or¢camento publico sdo
raramente tratadas de forma conjunta (Mauro, Cinqui & Grossi, 2017).

2.2.  Orcamento como Instrumento da Organizacao
Irvine (1997) indica que os procedimentos técnicos utilizados na preparagdo e uso
dos orcamentos sdo semelhantes para a maior parte das organizacdes — realizam-se
estimativas, comparam-se com o que realmente aconteceu e estudam-se as diferencgas.
Ha véarias formas de definir os objetivos orcamentais entre as hierarquias das
organizacbes. Nos orcamentos participativos (bottom-up), os gestores dos mdaltiplos
segmentos da organizagdo preparam 0S Seus orcamentos sendo estes revistos e
consolidados a medida que vao confluindo até aos niveis mais elevados da organizacao,
formando o orcamento global da entidade (Barrett & Fraser, 1977). Nos or¢camentos
impostos (top-down), os gestores dos niveis mais baixos sdo apenas responsaveis pela
execucdo, cabendo a gestdo de topo a tomada de decisdo (Raghunandan et al., 2012).
Nos orcamentos negociados verifica-se a adocdo de um sistema misto que inclui
pressupostos dos dois tipos de orcamentos referidos, sendo a responsabilidade
partilhada pelos diferentes niveis da gestdo (Raghunandan et al., 2012).
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A participacdo no orcamento é medida pela forma como os trabalhadores participam
e influenciam os objetivos orgamentais (Kenis, 1979). A investigacdo na area da
orcamentacdo participativa tem produzido muita evidéncia empirica, todavia pouco
generalizavel — o que resultou na falta de uma teoria ampla (Shields & Shields, 1998).

Thomas & Dunkerley (1999) sugerem que as organizacdes do setor publico
experienciam pressdes e experiéncias distintas do setor privado. Além disso, Otley
(2016) refere que o setor publico é também afetado pelo ambiente de incerteza vivido.

Uma das pressdes exercidas pelo orgcamento esta relacionada com a quantidade de
tempo necessaria para o planear (Libby & Lindsay, 2010). Schmidt (1992) apresenta um
estudo realizado com base em dez grandes empresas de energia, transporte e banca em
que se identifica que 5% de todos os trabalhadores se dedicam a tempo inteiro a
atividades de orcamentacdo. Dada a enorme quantidade de recursos que esta atividade
consome, este autor refere que seria de esperar que fossem produzidas informagoes
fidveis, por exemplo. Contudo, isso ndo acontece. Schmidt (1992) afirma ainda que o
processo de orcamentacdo tradicional retira importancia aos planos estratégicos, porque
a preocupacao dos trabalhadores estad demasiado concentrada nos orgamentos.

De acordo com Hope & Fraser (2003), os gestores passam até 30% do seu tempo a
gerir 0 orgcamento, quando poderiam estar a realizar atividades que criam mais valor,
como a procura de informacédo para tomada de decises. No entanto, de acordo com 0s
dados de Libby & Lindsay (2010) o tempo gasto na orcamentacdo € consideravelmente
inferior ao que os criticos Hope & Fraser (2003) sugerem e parece nao ser excessivo.
Tendo em conta o enunciado é estabelecida a seguinte H:

H1.2: O grau de adequacdo do tempo de execucdo de tarefas relacionadas com o
orcamento varia com a percecao dos trabalhadores.

2.3.  Percecdes dos Trabalhadores em relagdo ao Orgamento

De acordo com Hamson & Bird (2011), o processo orcamental no setor publico pode
ser observado de trés perspetivas: controlo, desempenho e pessoas. Atendendo a Gltima,
a utilizacdo do orcamento pode provocar tensoes, stress e alteracdes psicoldgicas nos
trabalhadores, modificando a interpretacdo do orgamento (Hamson & Bird, 2011).

A maioria dos autores concorda que o comportamento relacionado com a gestao
abrange multiplos aspetos (Pedersen, Favero, Nielsen & Meier, 2019). A natureza
multifacetada da orgamentacdo tem suscitado o interesse de disciplinas como a
psicologia (Sicilia & Steccolini, 2017). Yuhertiana (2015) aponta que os problemas do
setor publico estdo geralmente relacionados com o comportamento humano. Logo, ndo
se deve ignorar 0 impacto destes comportamentos na orgamentacdo (Raghunandan et
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al., 2012). Além disso, estes comportamento tém variado com propriedades contextuais
— podendo relacionar-se com a teoria da contingéncia (Williams et al., 1990).

O estudo seminal de Lawrence & Lorsch (1967) contribuiu para o desenvolvimento
da teoria da contingéncia, que se baseia na premissa de que ndo existem solucgdes
globais para problemas organizacionais (Otley, 2016). Aspetos como a tecnologia,
ambiente e estrutura da organizacdo sdo carateristicas que tém explicado a diversidade
de orcamentos (Otley, 1980; Lyne, 1992).

Williams et al. (1990) sugerem que as caracteristicas dos comportamentos
relacionados com o orgamento sdo semelhantes entre os setores privado e publico. No
entanto, os estudos empiricos anteriores sobre o comportamento relacionado com o
orcamento tém-se debrugado sobre o setor privado e ignorado o setor pablico.

Mezias & Starbuck (2003) estudaram a exatiddo das percecdes dos trabalhadores,
descobrindo que apenas cerca de 40% dos gestores tém percecOes corretas. Segundo
estes autores, algumas das solugdes sugeridas podem assentar no desenho de
organizacOes que sejam a prova destas incorre¢des (como um avido é "desenhado a
prova dos erros do piloto™) ou a disponibilizacdo de informacdo. No entanto, o estudo
demonstrou que mesmo com informagdo, alguns gestores continuavam com percecoes
erradas. Contudo, os trabalhadores utilizam as suas percecdes para tomar decisoes,
baseando-se nelas. Por isso, estas podem ser utilizadas como fonte de informacdo. Tanto
que varios estudos tém utilizado as perce¢bes como forma de medicdo de algo, para
atingir uma aproximagdo das medidas reais quando estas sdo muito dificeis ou
dispendiosas de obter ou ndo existem dados (Ahmad, 2007; Mauro et al., 2017).

O orcamento permite o envolvimento de diferentes profissionais, que normalmente
ndo interagem totalmente devido a fortes diferencas nos valores, expetativas, cultura e
percecdes (Anessi-Pessina et al., 2016). Para analisar as opinides acerca do orgamento a
literatura define trés GU que ocupam diferentes fungdes e posi¢des na organizagdo: 0s
Contabilistas, Gestores de Topo ndo financeiros (GT) e Gestores Operacionais nao
financeiros (GO) (Lyne, 1988, 1992). O grupo dos GO comporta chefes de
departamentos ou centros de custo (Lyne, 1988, 1992). Os contabilistas foram
considerados de forma generalizada, sem contar com o nivel de hierarquia ocupado
(Lyne, 1988, 1992). Chun (1996) realiza uma divisdo diferente identificando quatro GU:
0s contabilistas, gestores, executivos e outros profissionais, englobando neste Gltimo

engenheiros, técnicos e analistas de sistemas. Neste trabalho sera utilizada a divisdo em
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trés GU (Lyne, 1988, 1992), que serdo definidos de uma forma mais completa no

capitulo da metodologia.

2.3.1. Percecdes dos Trabalhadores acerca do Papel do Or¢amento

Relativamente a percecdo dos GU sobre os papéis do or¢camento, em Chun (1996),
todos percecionam que o orgamento é um instrumento de previsdo e controlo. Joshi et
al. (2003) refere que, no setor privado, os papéis do orcamento destacados sdo a
previsdo, assisténcia na maximizacdo do lucro e Controlo Através da Analise de
Desvios (CONANA). Em Lyne (1988, 1992), que estuda empresas privadas, a
maximizagdo do lucro e a previsdo séo indicados como mais importantes atualmente e
existe a percecédo de que deveria existir maior énfase no papel do controlo.

Para o proposito deste estudo serd ignorado o papel da maximizacdo do lucro por nao
ser 0 objetivo de uma organizacédo publica (Raghunandan et al., 2012).

Todos os questionados indicam que se deveria dar maior importancia a todos os
papéis, o que pode ser interpretado como um desejo de ser atribuida maior importancia
ao proprio orcamento (Lyne, 1988). Quando os questionados sdo confrontados com a
escolha de defini¢bes/descricdes de orcamento entre previsdo ou definicdo de objetivos,
a maioria indica que o orcamento € uma previsao (Lyne, 1988, 1992; Chun, 1996). Lyne
(1988) acrescenta que 0s que veem 0 or¢camento como uma definicdo de objetivos
utilizam-no como um instrumento motivacional e que 0s que veem 0 or¢camento como
uma previsdo encaram-no como uma forma de controlo e pressdo. Assim, é deduzida a
H:

H2: O orcamento € visto primariamente como uma previsdo em vez de uma
definicdo de objetivos.

2.3.2. Percecdes dos Trabalhadores acerca da Participa¢do no Orgamento

A investigacdo na area da orcamentacdo participativa, ao nivel individual, realiza-se
qguando se examinam os efeitos mentais das opinides dos individuo acerca de quanto €
que ele participa (Covaleski et al., 2003).

Kenis (1979) afirma que a gestdo de topo pode influenciar a forma e quantidade de
participacdo dos gestores de niveis mais baixos, alterando os efeitos dos orcamentos nas
atitudes, desempenho e comportamento destes em relacdo ao orcamento. Logo, a
localizag@o do gestor na hierarquia parece ser 0 maior determinante no comportamento
de decis@o (Blankenship & Miles, 1968). Raghunandan et al. (2012) afirmam que esta
situacdo pode ser diferente entre setores, pois € mais provavel que os gestores de niveis

mais baixos no setor publico tenham maior participagdo na proposta de or¢gamento.
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Searfoss & Monczka (1973) demonstram que a participacdo percecionada no
processo orcamental aumentava significativamente & medida que o trabalhador subia na
hierarquia, sendo mais significativa nas primeiras subidas. Os gestores superiores
assumiam, em geral, que os subordinados tinham maior nivel de participacdo do que o
percecionado pelos proprios (Charpentier, 1998).

Williams et al. (1990) identificam a participacdo, 0 envolvimento no processo de
orcamentacdo, como a carateristica que se relaciona mais com o desempenho, no setor
publico. No entanto, Charpentier (1998) refere que, por vezes, a menor participacdo
pode levar ao aumento do desempenho, como nos trabalhos rotineiros, confirmando a
teoria da contingéncia. Seiler & Bartlett (1982) reconhecem que o grau 6timo de
participacdo depende da personalidade de cada individuo. Um individuo que acredite na
submissdo a autoridade, inflexivel e independente pode percecionar um nivel alto de
participacdo quando este pode ser baixo ou nem existir (Seiler & Bartlett, 1982).

A centralizacdo da tomada de decisdo no orcamento do setor publico bem como a
rigidez na responsabilizacdo criam a necessidade de pedir permisséo aos superiores, 0
que além de diminuir a rapidez dos processos compromete a confianca (Francesco &
Alford, 2016). O processo orcamental pode ter um carater de negociacdo se 0 gestor
subordinado tiver a possibilidade de participar, o que é, para alguns autores, mais
frequentemente no setor pablico (Charpentier, 1998). Deste modo ¢ estabelecida a H:

H3.1: O grau de influéncia no planeamento esta associada com a posicdo do
trabalhador na hierarquia da organizacao.

Segundo Ritchie & Miles (1970), os niveis de satisfacdo sdo mais altos quando 0s
gestores percecionam que tém participacdo e que 0s seus superiores valorizam as suas
capacidades. Segundo estes autores, destas duas carateristicas, a mais importante para a
satisfacdo é a confianca dos superiores. Ou seja, 0 envolvimento relevante é dado como
mais importante do que apenas uma grande interacdo (Ritchie & Miles, 1970).

Para reduzir comportamentos disfuncionais em relacdo ao orcamento, Argyris (1952)
recomenda utilizar a orgamentacdo participativa e evitar a pseudoparticipacdo. Os
comportamentos disfuncionais sdo definidos como resisténcia, comportamentos
burocraticos rigidos, reporte de informagdo invalida e comportamento estratégico (Hirst,
1983). Os efeitos funcionais ou disfuncionais do orgamento no setor publico dependem
também de quédo bem o orcamento se ajusta aos fatores situacionais (Charpentier, 1998).
Neste sentido, € deduzida a H:

H3.2: O grau de influéncia no planeamento esta relacionado com a responsabilidade
que o trabalhador tem no orgamento.
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A pseudoparticipacdo pode ser interpretada em relacdo a diferenca na expressdo dos
papéis de cada um (Samuelson, 1986). Por exemplo, pode ser difundido que os
trabalhadores tém influéncia no orcamento quando o seu papel é passivo (Samuelson,
1986). Realizar reunides com os trabalhadores antes do estabelecimento de objetivos
orcamentais ndo se afigura como participagdo se estes ndo tiverem influéncia nas
decisbes (Raghunandan et al., 2012). Charpentier (1998) identifica que durante a fase de
planeamento, a opinido comum é que existia pseudoparticipacdo porque 0s gestores
superiores ndo se deixavam influenciar pelos argumentos dos subordinados.

Francis-Gladney, Welker & Magner (2008) identificam que a convic¢do do mérito
das opinides ou recomendacdes ou a presunc¢ao de que o decisor fez um pedido sincero
de input criam a expetativa de que a informacdo sera utilizada no orcamento. No
entanto, ha situacdes em que os decisores sdo forgados a atribuir orcamentos que se
desviam substancialmente dos requeridos (Francis-Gladney et al., 2008). Nestas
circunstancias, os participantes podem interpretar o seu envolvimento como pouco
influente ou pseudoparticipativo (Francis-Gladney et al., 2008). O ressentimento pode
diminuir se Ihes for apresentada uma explicacdo para a aparente falta de influéncia
(Libby, 1999). Assim, é estabelecida a H:

H3.3: A pseudoparticipacdo esta relacionada com o grupo de utilizador a que o
trabalhador pertence.

Os GU tém uma visdo idéntica relativamente ao grau de participacdo de cada um na
definicdo do orgamento (Lyne, 1992). No entanto, de acordo com Lyne (1988, 1992) e
Chun (1996), o grau de participacdo percecionada por todos os GU € baixa. Todos 0s
utilizadores desejam um maior nivel de participacdo, principalmente os contabilistas.
Nos estudos destaca-se que o0s contabilistas sdo 0 grupo que demonstrou mais interesse
na participacdo generalizada.

Como referido anteriormente, o orcamento desempenha fungdes politicas (Sicilia &
Steccolini, 2017), sendo importante verificar os efeitos que as entidades externas podem
ter. Epp, Lovett & Baumgartner (2014) concluem que os orgamentos sdao melhor
compreendidos como uma reagdo a circunstancias contextuais em mudancga e ndo como
expressdo das prioridades partidarias. A existéncia de muitas restricdes, como ciclos
economicos, conflito internacional e outros fatores forcam os lideres a tomar op¢oes
diferentes das suas predisposi¢des ideologicas (Epp et al., 2014). Francesco & Alford
(2016) indicam que existem outras entidades que podem ter influéncia no orgamento,
como o Parlamento, o Primeiro-Ministro/Ministro das Financas e o Ministro da
determinada pasta (neste caso da Defesa).
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2.3.3. Pressdes Sentidas pelos Diferentes Trabalhadores

Os trabalhadores experienciam vérios fatores de stress especificos do contexto,
relacionados com os limites de tempo, carga de trabalho, falta de informacdo e tomada
de decisdo (Teo, Pick, Xerri & Newton, 2016). Argyris (1952) indica que os orgamentos
podem ser utilizados como instrumento de pressdo para aumentar a eficiéncia. No
entanto, Otley (1978) ndo encontra evidéncia da tensdo estar associada ao desempenho.

As mudangas na economia politica, a introducdo de novos métodos de gestdo e
um ambiente do setor publico cada vez mais consciente dos custos levaram a sua
reestruturacdo (Thomas & Dunkerley, 1999). Historicamente as organizacdes publicas
tém-se apoiado em controlos de acdo (regras e procedimentos), no entanto, tem-se
verificado uma mudanca para os controlos de output (Verbeeten, 2008). Thomas &
Dunkerley (1999) verificam que os gestores de topo tém visto a reestruturagdo como
benéfica ou potencialmente benéfica para os gestores intermedios dando-lhes um papel
mais influente. No entanto, os gestores intermédios referem que sdo expostos a
constantes pressdes para reduzir os custos, frustrados pela burocracia dos processos e
falta de autonomia para tomar decisfes, destacando a ultima como a maior frustracéo.
Os gestores das Forcas Armadas entrevistados por Thomas & Dunkerley (1999)
indicaram o fendmeno da "cultura da culpa” como o maior limitador para a capacidade
de tomar decisdes, ja que seriam culpabilizados por tomar uma méa decisao.

No estudo de Lyne (1988) a maioria dos entrevistados perceciona alguma pressao
para cumprir o orcamento. No estudo de Chun (1996) todos os GU experienciam
pressdo forte. Em Lyne (1992) identifica-se que quase metade dos contabilistas ndo
experienciam pressao para atingir o orcamento. Contudo a maior parte dos gestores,
tanto de topo como operacionais, experienciam pressdo. Assim, é deduzida a H:

H4.1: A pressao experienciada pelo trabalhador é influenciada pelo orcamento.

A pressdao experienciada, mesmo nos niveis mais baixos de gestdo, é
maioritariamente gerada pelo proprio trabalhador e menos induzida pelos contabilistas
ou gestores de topo (Lyne, 1988, 1992). Todavia, Chun (1996) obteve resultados
diferentes, referindo que os contabilistas e gestores sentiam que esta pressdo vinha da
gestdo de topo, e 0s executivos e 0 outro grupo de profissionais (que incluiam
engenheiros) sentiam pressédo vinda dos superiores imediatos. Logo, define-se a H:

H4.2: A fonte de pressdo esta relacionada com o grupo de utilizador a que o
trabalhador pertence.
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Os efeitos comportamentais das praticas de gestdo de desempenho sdo téo
importantes quanto os efeitos econdmicos (Verbeeten, 2008). No entanto, os resultados
empiricos de larga escala sobre o impacto da gestdo de desempenho no setor publico séo
limitados (Verbeeten, 2008). E necessaria maior investigagdo do impacto das percecdes
nos comportamentos e desempenho dos trabalhadores (Coursey & Rainey, 1990).

A falta de esquemas de incentivos, particularmente a AVADES subjetiva, pode ser
evidéncia da ineficiéncia do setor publico (Burgess & Ratto, 2003). Além disso, 0s
trabalhadores deste setor parecem ter diferentes estruturas de incentivos, focadas tanto
em beneficios e ambientes de trabalho de suporte psicossocial (Kim, 2010) como na
segurancga econémica (Bergmann, Bergmann & Grahn, 1994). Os limites dos incentivos
monetarios nestas organizac@es significam que os gestores precisam frequentemente de
confiar em apelos normativos e ganhar a confianca e cooperagdo dos trabalhadores
(Pedersen et al., 2019). Além de que a distribuicdo de bénus ou prémios pode ser vista
como desperdicio do dinheiro dos contribuintes ou nepotismo (Patton & Daley, 1998).

Os efeitos perversos dos incentivos aparecem quando os trabalhadores realizam
varias tarefas, mas apenas algumas sdo avaliadas e recompensadas (Burgess & Ratto,
2003). As atitudes negativas como tensdo no trabalho, conflito, frustracdo e resisténcia
podem ser o resultado de sistemas de gestdo de desempenho com objetivos irrealistas ou
injustos € um conjunto de medidas que ndo registam ou reconhecem os esfor¢cos
(Siverbo, Caker & Akesson, 2019). Isto pode causar uma falta de motivacéo e relutancia
em cooperar (Siverbo et al., 2019). Por isso, os sistemas de gestdo de desempenho
devem ser desenvolvidos por pessoas que trabalham com eles para criar um sentimento
de posse (Verbeeten, 2008). O treino apropriado que permita a compreensao do uso dos
sistemas é também essencial (Lewandowski, 2019). O valor dos beneficios tem de ser
percecionado como bom para os trabalhadores, tendo influéncia na sua atracdo, retencao
e satisfacdo (Bergmann et al., 1994). Desta forma, estabelece-se a H:

H4.3: O desempenho individual do trabalhador é influenciado pelos incentivos
recebidos.

Kenis (1979) verificou que quando a clareza do objetivo orgamental é baixa, & mais
provavel que os trabalhadores percecionem tensdo. Além disso, ao internalizar os
objetivos da organizacdo por se sentir responsavel, o trabalhador pode ter um melhor
desempenho (Charpentier, 1998). Williams et al. (1990) acrescenta que o desempenho
deve ser avaliado por objetivos operacionais, mais especificos que o0s da organizagéo.

Onsi (1973) indica que, nas organizagdes privadas, a pressao vinda da gestao de topo
em atingir os objetivos do orgcamento pode levar a comportamentos disfuncionais, como

11



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

a criacdo de folga orcamental. A separacgéo entre a contabilidade criativa e manipulagéo
pode ser dificil de distinguir, especialmente quando os gestores sentem que estdo sob
pressdo (Otley, 1978). Hirst (1983) reforca esta ideia ao observar que os subordinados
procuram alivio da tenséo ao envolverem-se em comportamentos disfuncionais.

Lyne (1988, 1992) indica que a pressdo exercida pelo or¢camento néo foi apontada
como um problema pois a maior parte é gerada pelo proprio trabalhador, nao resultando
em ressentimento. A acrescer, a maioria dos trabalhadores considera que seria desejavel
maior pressdo (Lyne, 1988, 1992). N&o foi encontrada evidéncia de comportamento
disfuncional relacionado com a pressdo, ja que a maioria da pressdo é criada pelo
préprio trabalhador. Este deseja maior pressao e acredita na importancia do orgcamento
(Lyne, 1988, 1992).

12
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3. O Processo Orgamental na Forca Aérea
De acordo com o referido, as perce¢fes dos trabalhadores no setor publico, mais

especificamente no setor da defesa tém sido pouco estudadas. Além disso, na FAP ainda
ndo tinham sido analisadas estas perspetivas. Estes fatores motivam a realizacdo deste
estudo nesta organizacdo. Assim, sera realizada a contextualizagdo da FAP, com
referéncia as sua especificagdes e respetivo processo or¢camental.

De acordo com o artigo 1.° da Lei Organica da Forca Aérea (LOFA?), a “For¢a Aérea
€ um ramo das Forcas Armadas, dotado de autonomia administrativa, que se integra na
administragdo direta do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional”. Organiza-se
numa estrutura vertical e hierarquizada, estando rigorosamente definidas as linhas de
comando e dependéncias (artigo 4° LOFA). O Regime da Administracdo Financeira do
Estado (RAFE?) define que a autonomia administrativa permite & FAP e ao seu
dirigente, o Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA), a competéncia para
praticar atos necessarios a autorizacdo de despesas e seu pagamento, no ambito da
gestdo corrente (artigo 3.°). Tendo em conta a Lei de Bases da Contabilidade Publica
(LBCP?), os atos de gestdo corrente decorrem da atividade desenvolvida normalmente
(artigo 2.9).

O processo orcamental abrange todas as regras e procedimentos que regem a
elaboracdo, aprovacdo e execucdo do Orcamento do Estado, incluindo a prestacdo de
contas e auditoria (Conselho das Finangas Publicas, 2015). A Lei de Enquadramento
Orgamental (LEO*) estabelece os principios e as regras orcamentais aplicaveis a FAP,
bem como o regime do processo orcamental (artigo 1.° da LEO). No inicio deste
processo, a FAP elabora o plano anual de atividades, o qual sera aprovado pelo ministro
competente (Ministro da Defesa) (artigo 5.° n.° 1 do RAFE). Os servicos e organismos
deverdo ainda elaborar um relatorio anual sobre a gestdo efetuada (artigo 5.° n.° 2 do
RAFE), no caso da FAP, o Relatério Anual de Atividades (RAA).

A execucdo do Orcamento do Estado é objeto de controlo administrativo,
jurisdicional e politico (artigo 68° n.° 1 da LEO). Existem diversas ferramentas que
permitem este controlo e criam constrangimentos orgamentais, como 0
subfinanciamento, as cativacdes, os fundos disponiveis e os tramites legais (Monteiro,
2019). Os trabalhadores das entidades publicas sdo responsaveis pelos atos e omissoes
de que resulte violagdo das normas de execucdo orcamental (artigo 72° n.° 2 da LEO).

! Decreto-Lei n.° 187/2014 de 29 de dezembro - Lei Orgénica da Forca Aérea;

2 Decreto-Lei n.°155/92 de 28 de julho - Reforma da Administragdo Financeira do Estado;
3 Lei n.° 8/90, de 20 de fevereiro - Lei de Bases da Contabilidade Publica;

4 Lei n.° 151/2015, de 11 de setembro - Lei de Enquadramento Orgamental;
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4. Metodologia de Investigacdo e Amostra
4.1.  Caraterizacdo dos Grupos de Utilizadores

Os dados a recolher dizem respeito as percecfes dos utilizadores do orgcamento da
FAP, isto &, os trabalhadores que tém interacdo com o or¢camento serdo a populagéo-
alvo deste estudo (Lyne, 1992). Foram selecionados trés GU que constituem a amostra.
Além de serem claramente identificados, ocupando diferentes posicbes e funcBes na
organizacdo, ja tinham sido utilizados em estudos anteriores: Lyne (1988, 1992) e Chun
(1996). De acordo com as especificidades da FAP, os GU definem-se®:

1. ADMAER - Este grupo agrega todos os militares da especialidade de
administracdo aeronautica. Apesar de ndo ser composto apenas por contabilistas,
todos tém conhecimentos e/ou experiéncia pratica nesta area;

2. GT — As funcbes ocupadas pelos membros deste grupo sdo diversas. A maior
parte dos militares sdo responsaveis por uma Unidade, Comando ou Direcéo.
Este GU distingue-se dos GO pelo nivel de deciséo;

3. GO - Este grupo é constituido pelo nivel mais baixo de gestdo onde ha
envolvimento e contacto com o or¢camento. Estes militares tém interagdo com o
orcamento sem terem capacidade de decisdo sobre 0 mesmo. A maioria envia
informac@es para a formulacdo ou elaboracdo do documento. De acordo com a
hierarquia da FAP, todos os militares que desempenhem funcGes abaixo dos
Chefes de Reparticdo e Comandantes de Grupo de Apoio (inclusive) fazem parte
deste GU.

Os GU ndo podem ser reduzidos a gestdo operacional, intermédia e de topo, pois 0

grupo ADMAER estende-se pelos varios niveis da gestao.

4.2.  Método de Investigacéo

O instrumento escolhido para obtencdo de dados foi o 1Q. Na fase da construgédo
deste optou-se pela utilizacdo de questdes de artigos anteriores, com alteragdes relativas
as especificidades da FAP, e novas questbes para permitir a avaliacdo de todas as
hipoteses formuladas (Saunders et al., 2016). A maioria das questdes é fechada e utiliza-
se a escala de Likert com seis graus de resposta.

O IQ foi dividido em quatro partes: identificacdo do questionado, papéis do
orcamento, participacdo e influéncia no orgamento e pressédo exercida pelo mesmo. A
primeira parte permitiu obter informacfes para a caraterizacdo dos questionados,

5 A divisdo entre os niveis de gestdo é suportada no documento da Reorganizacéo da Estrutura Interna
da Forca Aérea (REIFA), que especifica a hierarquia entre os cargos, e nos documentos de organizagéo e
funcionamento de cada unidade, estabelecimento e 6rgéo.
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nomeadamente a idade, sexo, posto e area de formacéo e possibilitou a categorizacao
dos questionados nos GU acima mencionados. A categorizacdo dos questionados teve
fundamento nas questdes da especialidade (para os ADMAER) e no cargo
desempenhado (para a divisdo entre GO e GT). Nas restantes partes do questionario os
inquiridos forneceram as suas percecdes e opinibes. Na segunda parte (papéis do
orcamento), os inquiridos indicam a importancia que é dada atualmente a varios papéis
do orcamento bem como a importancia que, na sua opinido, deveria ser dada. Além
disso, escolhem a definicdo mais adequada de orcamento entre varias opcdes. Na
terceira parte (participacao e influéncia no orcamento), as questfes abordam a influéncia
atual no planeamento de varios grupos internos e entidades externas, a influéncia que
estes deveriam ter, a adequacdo entre o grau de participacdo individual obtido e o
desejado e o nivel de influéncia atual no planeamento do orcamento (para 0s que
participavam nesta fase). Para a analise da pressdo exercida pelo orcamento, foi
discutido em que fase do processo or¢camental da FAP seria sentida maior pressao,
chegando a concluséo de que esta seria a execucdo, particularmente a execucao total do
orcamento da FAP. Por isso, na ultima parte do questionario (pressdo exercida pelo
orcamento), aos questionados que tinham interacdo com a execucdo, foi perguntado se
sentiam pressdo para realizar a execucéo total, qual a evolucdo da pressdo desde o ano
anterior, se a pressdo atual era adequada para ajudar a FAP a executar o orcamento de
forma total, se recebiam algum incentivo/penalizacdo pela execucdo total do orcamento
(se recebiam qual era o impacto no seu desempenho) e, se sentiam pressdo, qual o seu
grau e fonte. Também nesta parte, todos foram questionados sobre a importancia do
orcamento para atingir os objetivos principais da FAP, se realizavam tarefas unicamente
relacionadas com o orcamento e, se ndo, se concordavam que as tarefas relacionadas
com o mesmo retiravam-lhes tempo essencial para as atividades regulares. Foi também
incluida uma questdo aberta no final do 1Q que permitiu aos questionados indicarem
sugestdes para a melhoria do processo or¢camental.

Antes da redagdo da versdo final, o questionario foi submetido a pré-teste para
analise cuidadosa a cada resposta e ao 1Q de modo geral, como sugerido por Carmo &
Ferreira (2008) e Saunders et al. (2016). Para a aplicacdo do questionério foi utilizada a
plataforma Qualtrics. O 1Q utilizado pode ser obtido por email para a autora.

O 1Q foi difundido atraves do correio eletronico institucional para todos os
trabalhadores da FAP. Como s6 era relevante a opinido dos que tinham interagdo com o
orcamento, a primeira questdo selecionou a amostra com verificacdo desta condicao.
Assim, a amostra utilizada foi probabilistica, utilizando a técnica da amostragem
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aleatdria simples (Carmo & Ferreira, 2008). Foram obtidas 214 respostas completas,
perfazendo uma amostra de 214 individuos.

A analise de dados efetuou-se com recurso ao software estatistico STATA e foram
utilizados os seguintes testes estatisticos: Alpha de Cronbach (para a consisténcia
interna do 1Q); analise de componentes principais (para condensar as variaveis);
Kaiser—Meyer—Olkin (para verificar a viabilidade da aplicacdo da analise de
componentes principais) e Kruskal-Wallis (para comparar as respostas entre GU). Como
forma de verificar a consisténcia interna do 1Q foi utilizado o Alpha de Cronbach
(Saunders et al., 2016). Esta estatistica foi aplicada a todas as variaveis (respostas do
questionario) por partes, excetuando as questdes de identificacdo e selecdo dos
questionados, resposta aberta e opg¢des introduzidas (Anexo 1). O grau de consisténcia
do alpha classifica-se como “excelente” se este for superior a 0,9; “bom” entre 0,8 ¢
0,9; “razoavel” entre 0,7 ¢ 0,8; “fraco” entre 0,6 ¢ 0,7 ¢ “inaceitavel” abaixo de 0,6 (Hill
& Hill, 1998). Refira-se que este coeficiente aumenta com o numero de varidveis
avaliadas e com a correlacdo elevada entre elas (Hill & Hill, 1998). Neste estudo a
analise de componentes principais é utilizada para condensar a forma como as variaveis
se relacionam entre si, dando informacdo sobre quais os comportamentos semelhantes
(Wold, Esbensen & Geladi, 1987). Apenas quando os valores estatistica Kaiser—Meyer—
Olkin (KMO) séo aceitaveis (superiores a 0,5) aplica-se esta analise (Kaiser, 1974). Para
comparar as perce¢des dos GU sdo realizados testes de Kruskal-Wallis (KW).

A andlise qualitativa é realizada através do software Fuzzy-Set Qualitative
Comparative Analysis (fsSQCA), pretendendo-se apurar quais as semelhancas entre os
membros que exibem a carateristica estudada (Ragin, 2014). O objetivo € perceber que
combinacBGes de carateristicas pessoais estdo presentes quando um dado resultado
(variavel) é obtido. As carateristicas pessoais escolhidas resultam dos dados pessoais
recolhidos através do 1Q, sendo estes o sexo, oficiais (da categoria oficiais ou ndo), area
de formacdo (da contabilidade/gestdo ou de area diferente), formacgdo no orcamento e
anos de trabalho na FAP (mais ou menos anos que a média). As correspondéncias entre

as variaveis e as respostas dos inquiridos encontram-se no Anexo 2.
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5. Resultados obtidos e analise de resultados
5.1. Descricdo da Amostra

Foram obtidas 214 respostas da populac¢do-alvo do estudo. Do conjunto, 87% séo de
questionados do sexo masculino. A média das idades esta proxima dos 42 anos (41,94),
sendo a minima 24 e a méxima 63 anos. A nivel de escolaridade, a maioria tém
licenciatura (40,7%) ou mestrado (37,4%). As é&reas de formacdo com maior
representacdo sdo contabilidade e gestdo (28%) e engenharia (26%). De todos os
questionados, 110 (51,40% do total) ja tiveram alguma formacéo sobre orcamento. Sem
contar com dois trabalhadores que colaboram com a FAP h& mais de 41 anos, 0s
questionados trabalham, em média, hd 21,63 anos na FAP. Os inquiridos estdo
colocados no cargo atual, em média, h4 2,82 anos. O Comando Aéreo é a unidade com
maior representacdo nos dados, contando com 11,21% dos questionados (24).

A nivel de interacdo nas fases do orcamento, a maior parte dos questionados (34%)
trabalham nas trés fases do orcamento (planeamento, execucdo e controlo). Apenas 76%
(163) responderam as questdes da pressdo porque tinham participacdo na execucao.

No que respeita aos GU, foram obtidas 141 respostas de GO, 42 de ADMAER e 31
de GT, diferencas que eram expetaveis devido ao numero de individuos de cada

populacdo. Os dados relativos a descri¢cdo da amostra encontram-se no Anexo 3.

5.2.  Papel do Or¢camento — Papel Atual

Dos papéis do orcamento identificados na revisdo bibliografica foram apresentados
catorze, permitindo ainda a identificacdo de outros na questdo “Outros. Quais?”. Os
questionados assinalaram de 0 a 5 0 grau de importancia que, na sua percecdo, é dado a
cada papel. O Alpha de Cronbach obtido foi de 0,9001. No Anexo 4 apresenta-se a
média da importancia atual de cada papel em geral e por GU, o resultado do teste KW e
o resultado do teste ANOVA realizado aos componentes.

Em geral, o Planeamento Financeiro ou Operacional (PLAN), o Estabelecimento de
Objetivos e Orientacdo Organizacional (OBJORI) e a Previsdo Financeira e de
Desempenho Futuro (PREV) séo os papeis a que € dada, em media, maior importancia
atualmente. O papel a que é dada, em média, menor importancia € o Ritual ou Habito
(RITHAB). Relativamente aos GU, ha diferencas quanto ao segundo papel mais
importante. Para 0s ADMAER e GT é a PREV e para os GO é o OBJORI.

Alguns dos outros papéis indicados de forma reiterada por varios questionados foram
0 apoio a decisdo, planeamento estratégico, cumprimento da missdo, assegurar da

operacionalidade e transparéncia.
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Apos verificagdo do nivel de correlacdo entre as variaveis dos papéis atuais atraves
da estatistica KMO obteve-se o valor de 0,9024. Apds a aplicacdo da andlise de
componentes principais, verificou-se que ha trés componentes que explicam 61,81% da
variacdo dos 14 papéis.

Tabela 2 — Composicao dos componentes principais (papéis atuais do or¢camento)
Previséo Financeira e de Desempenho Futuro (PREV)
Planeamento Financeiro ou Operacional (PLAN)
Formulacédo, Desenho e Implementacéo de Estratégias (ESTRAT)
Alocacédo de Recursos Através da Quantificacdo e Reconhecimento de

1° Componente Custos (ALOREC)

Controlo Através da Anélise de Desvios (CONANA)
Controlo da Responsabilidade (CONRES)
Comunicagdo Interna e Coordenacédo de Atividades (COMIN)
Estabelecimento de Objetivos e Orientagdo Organizacional (OBJORI)
Motivacdo (MOTIV)

Avaliacdo de Desempenho (AVADES)

Comunicagdo Externa e Visibilidade da Organizagdo (COMEX)
Ritual ou Habito (RITHAB)

Instrumento de Autorizacdo Formal (AUTORZ)
3° Componente Expressdo de Conformidade com Normas Sociais e Organizacionais

(COFORM)
O primeiro componente inclui a maior parte dos papéis e aparenta estar relacionado

2° Componente

com o0s objetivos técnicos do orcamento — organizacdo, planeamento e controlo das
atividades/verbas. O segundo componente evidencia a integracdo individual dos
colaboradores no orcamento. O Gltimo componente parece estar relacionado com a
componente burocratica presente na administragdo publica.

Tendo em conta os resultados do teste ANOVA a comparacdo de médias dos
componentes entre 0s GU pode-se afirmar que as opinides diferem significativamente
no que respeita aos objetivos técnicos e burocracia. Em relagdo a todos os papéis, a
opinido dos GU diverge em 6 dos 14 apresentados (teste de KW).

Analisando estes resultados pode-se concluir que as perce¢des acerca dos papéis sao
ligeiramente distintas. Todos destacam o PLAN como mais importante, mas as opinides
dos GU sdo significativamente diferentes em varios papeis e em dois dos trés
componentes. O Controlo da Responsabilidade (CONRES) e 0 CONANA ndo sdo 0s
mais destacados, o que difere dos resultados obtidos por Chun (1996).

Assim, pode-se afirmar que os GU ndo tém percec¢des semelhantes acerca dos papéis
mais importantes e as suas opinides diferem - 0 GU a que pertencem tem influéncia nas

suas percecdes. Estas diferencas nas percecdes indicam que 0s objetivos de cada GU ao
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utilizar o orcamento podem ser diferentes, 0 que sugere que o orcamento pode ndo ter a

eficacia desejada.

5.3.  Papel do Orcamento — Papel Desejado

Os questionados assinalaram de 0 a 5 o grau de importancia que os papéis do
orcamento deveriam ter, exprimindo na sua opinido, qual a importancia desejada para
cada um. O Alpha de Cronbach obtido foi de 0,9001. No Anexo 4 apresenta-se a média
da importancia desejada de cada papel em geral e por GU, o resultado do teste KW e o
resultado dos testes estatisticos realizado aos componentes.

Em geral, os questionados acham que deveria ser dada, em média, maior importancia
a maioria dos papeis. Apenas aos papéis de AUTORZ, Comunicacdo Externa e
Visibilidade da Organizagdo (COMEX) e RITHAB é desejada menor importancia.

No que respeita aos GU, os ADMAER séo o grupo que perceciona que o CONRES e
CONANA deveriam, em média, aumentar mais em comparacdo com o aumento dos
outros papéis e com 0s outros grupos. Também consideram que deveria ser dada, em
média, menor importancia apenas ao RITHAB. Para os grupos dos GO e GT ha trés
papéis a que se acha que deveria ser dada, em média, menor importancia - RITHAB,
COMEX e AUTORZ. O grupo dos GT identifica também a ALOREC, Comunicacao
Interna e Coordenacdo de Atividades (COMIN) e a Expressdo de Conformidade com
Normas Sociais e Organizacionais (COFORM). Assim, os GT sdo o grupo que
identifica o maior nimero de papéis a que se deveria dar menor importancia (6 em 14).

Alguns dos outros papéis que o orcamento deveria ter indicados de forma reiterada
por diferentes questionados sdo o apoio a decisdo, planeamento estratégico,
cumprimento da missdo, assegurar da operacionalidade, transparéncia e formacao.

Apos verificagdo do nivel de correlagdo atraves da estatistica KMO entre as varidveis
dos papéis desejados obteve-se o valor de 0,8746. Através da analise de componentes
principais verificou-se que ha trés componentes que explicam 58,82% da variacdo dos
14 papéis.

Tabela 3 — Composicdo dos componentes principais (papéis desejados do orgamento)
Previséo Financeira e de Desempenho Futuro (PREV)

Planeamento Financeiro ou Operacional (PLAN)
Formulagéo, Desenho e Implementacédo de Estratégias (ESTRAT)
Alocacédo de Recursos Através da Quantificacdo e Reconhecimento de
Custos (ALOREC)

Estabelecimento de Objetivos e Orientacdo Organizacional (OBJORI)
Instrumento de Autorizagdo Formal (AUTORZ)

Controlo da Responsabilidade (CONRES)

1° Componente

2° Componente
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Avaliacdo de Desempenho (AVADES)
Controlo Através da Anélise de Desvios (CONANA)
Comunicacdo Interna e Coordenacédo de Atividades (COMIN)
Motivacdo (MOTIV)
Comunicagdo Externa e Visibilidade da Organizagdo (COMEX)
Expresséo de Conformidade com Normas Sociais e Organizacionais
(COFORM)
Ritual ou Habito (RITHAB)
Os componentes parecem apresentar a mesma interpretacdo que o0s papéis atuais

3° Componente

(apesar de alteracdes na sua divisdo): objetivos técnicos do orcamento, componente
burocrética e integracdo individual dos colaboradores no orgamento.

Tendo em conta os resultados do teste ANOVA a comparacdo de médias dos
componentes entre 0s GU pode-se afirmar que as opinides diferem significativamente
na componente de integracdo individual dos colaboradores. Em relacdo a todos os
papéis, a opinido dos GU diverge em 4 dos 14 apresentados (teste de KW).

Além disso, existem diferencas significativas entre as médias dos scores dos papéis
que compdem cada componente atual e desejado, o que pode significar que o0s
trabalhadores estdo insatisfeitos com a importancia dada atualmente aos papéis.

Analisando os resultados pode-se verificar que apesar dos GT desejarem menor
importancia a alguns papéis, os GU, em geral, desejam que seja dada maior importancia
a maioria — 0 que pode ser interpretado como o desejo de dar maior importancia ao
orcamento. Contrariamente aos resultados apresentados por Lyne (1988, 1992), os
papéis do controlo, a nivel geral, ndo sdo 0s que se deseja que tenham maior
importancia, nem que a diferenca entre a importancia atual e a desejada é a maior.
Contudo, para os ADMAER, estes sdo 0s papéis que tiveram maiores subidas de
importancia média, atribuindo-lhes uma especial importancia.

Assim, pode-se concluir que os trabalhadores desejam que seja dada maior
importancia a maioria dos papéis, 0 que pode ser interpretado como o desejo de dar

maior importancia ao orgamento.

5.4. Papel do Or¢camento — Definigcao
Algumas descrigdes do orcamento foram apresentadas para ser apurada a Vvisao
acerca deste instrumento — se é visto como previsao (forma de controlo e pressdo) ou
objetivo a atingir (instrumento motivacional). Assim, foram atribuidas as defini¢des
propostas por Lyne (1988, 1992). As defini¢es de previsdao foram formuladas como
“média do desempenho anterior”, “uma previsdo de desempenho expectavel” e

“desempenho em condi¢des normais”. As definigdes que incluiam 0 objetivo foram
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29 ¢¢

definidas como “um objetivo a atingir”, “realisticamente alcangavel, mas ndo demasiado
folgado” e “desempenho de tal forma alto que ninguém o consegue atingir”. O Alpha de
Cronbach obtido foi de 0,9001. No Anexo 5 apresentam-se as observagdes registadas
por definicdo e objetivo geral, geral e por GU.

Através de uma andlise qualitativa sdo apuradas as configuracGes para 0s que veem 0
orcamento como previsdo ou defini¢do de objetivos.

Tabela 4 — Resultados fsQCA: configuragdes (Descri¢do do orcamento)

Solucéo (Previsao) Solugao (Definicao de objetivos)

1 2 1 2
Sexo O . Sexo O O
Avrea de Formagio . . Oficiais O .
Formagao no orcamento . O Avrea de Formagéo O .
Anos de trabalho O . Formagéo no orcamento O O
Consisténcia 0.888921 0.836248 Anos de trabalho
Cobertura Bruta 0.043957 0.017764 Consisténcia 1 1
Cobertura Unica 0.043957 0.017764 Cobertura Bruta 0.234043 0.031915
Cobertura da Solugéo 0.061721 Cobertura Unica 0.234043 0.031915
Consisténcia da Solugdo ~ 0.873093 Cobertura da Solucéo 0.265957

Consisténcia da Solugéo 1

Nota: . = condicéo causal central presente; @ = condicdo causal periférica presente; O = condig&o causal central ausente
Os questionados que veem 0 orcamento como uma previsdo (instrumento de

controlo/pressdo) surgem em duas configuragcbes da &rea da contabilidade/gestdo:
mulher com formacgdo no orcamento com menos anos de trabalho na FAP que a média
(condicdo periférica) e homem sem formacdo no orcamento com mais anos de trabalho
na FAP que a média. A condicao “oficiais” foi retirada da andlise por representar uma
condicdo necessaria da verificacdo desta variavel. Ja para os questionados que veem 0
orcamento como uma definicdo de objetivos (instrumento motivacional) surgem duas
configuracbes com duas carateristicas comuns. As mulheres sem formagdo no
orcamento estdo normalmente associadas a este resultado, sendo requeridas outras
condigbes para que o resultado se verifique: ndo oficiais de &rea diferente de
contabilidade/gestdo ou oficiais da area da contabilidade/gestdo. Para a primeira solucao
a condi¢do “formagdo no or¢gamento” ¢ uma condi¢do causal periférica.

De acordo com os resultados o orcamento € visto, em geral, como uma previsdo
(instrumento de controlo/pressdo), sem diferencas significativas entre grupos. Os
ADMAER séo os que mais observam o orgamento desta forma.

Relativamente a analise qualitativa, a solucdo da definicdo de objetivos tem mais
cobertura e consisténcia do que a primeira, 0 que pode significar que o modelo explica
melhor as carateristicas dos questionados que veem o orcamento desta forma. Além
disso, pode-se afirmar que, para ver o orgamento como um instrumento motivacional, as
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condi¢des mulher sem formagdo do orcamento conjugada com outras opcdes sdo as
mais comuns. Para ver o orgamento como instrumento de controlo/pressdo é necessario
ser oficial (condicdo necessaria — mais de 90% vé o orcamento desta forma) e ser da
area de contabilidade/gestdo combinada com outras condicdes.

5.5. Participacdo e Influéncia no Orcamento — Influéncia Interna Atual

Para avaliar a influéncia interna no planeamento do or¢camento dos trabalhadores
foram definidas trés carateristicas: hierarquia, conhecimento técnico na area da
orcamentacdo e responsabilidade no planeamento. Os questionados assinalaram de 0 a 5
o0 grau de influéncia que, na sua percecédo, tem cada grupo. O Alpha de Cronbach obtido
foi de 0,8251. No Anexo 6 apresenta-se a média da influéncia atual para cada grupo em
geral e por GU e os resultados do teste KW. No Anexo 7 é apresentada uma anélise de
componentes principais a estas variaveis, sua interpretacdo e testes estatisticos
relevantes.

Relativamente a influéncia interna atual no planeamento a percecdo é de que, em
média, os trabalhadores em niveis mais altos da hierarquia tém maior influéncia.

No caso do conhecimento em or¢camentacao, 0s questionados percecionam que, em
média, Militares ou Trabalhadores Com Conhecimentos Técnicos (MCCT) tém maior
influéncia que Militares ou Trabalhadores Sem Conhecimentos Técnicos (MSCT).
Quanto a responsabilidade no planeamento orcamental, os questionados percecionam
que, em média, Militares ou Trabalhadores Com Responsabilidade no Planeamento
Orcamental (MCR) tém maior influéncia que Militares ou Trabalhadores Sem
Responsabilidade no Planeamento (MSR). No que diz respeito as categorias de
conhecimento técnico e responsabilidade, os questionados percecionam que, em média,
0s MCR tém maior influéncia, seguidos dos MCCT, MSCT e MSR.

Os militares colocados na Direcdo de Financas e os militares ao nivel da execucéo
e/ou operagOes sdo indicados de forma reiterada por diferentes questionados como
outros grupos internos que tém influéncia no planeamento.

Analisando os resultados obtidos pode-se concluir que o grau de influéncia no
planeamento esta associado positivamente com a posi¢do do trabalhador na hierarquia
da organizacédo (a influéncia aumenta a medida que se sobe de posicdo na hierarquia).
Além disso, o grau de influéncia no planeamento estd também relacionado
positivamente com a responsabilidade que o trabalhador tem no orcamento (os

trabalhadores com responsabilidade tém maior influéncia).
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As questdes sobre a influéncia no planeamento foram utilizadas como medida para a
participacdo percecionada, ja que oferecem essa informacdo indiretamente. Assim,
pode-se afirmar que os GU tém opinides significativamente diferentes sobre a
quantidade de participacao experienciada pela gestdo de topo, sargentos e MCCT (teste
KW), resultado diferente do indicado por Lyne (1992).

5.6. Participacéo e Influéncia no Orcamento — Influéncia Interna Desejada

Os questionados assinalaram também de 0 a 5 o grau de influéncia que, na sua
opinido, deveria ter cada grupo, exprimindo a influéncia desejada. O Alpha de
Cronbach obtido foi de 0,8251. No Anexo 6 apresenta-se a média da influéncia
desejada para cada grupo em geral e por GU assim como os resultados do teste KW. No
Anexo 8 é apresentada uma analise de componentes principais a estas variaveis, sua
interpretacéo e testes estatisticos relevantes.

Em geral existe a percecdo que todos os niveis hierarquicos deveriam ter, em média,
maior influéncia no planeamento (ndo alterando a ordem entre grupos). Os sargentos
sdo percecionados como 0 grupo que deveriam ter, em média, maior influéncia,
relativamente a influéncia atual. Relativamente aos MCCT, MSCT, MCR e aos MSR,
0s questionados percecionam que, estes deveriam ter, em média, maior influéncia. Os
GO entendem que a gestdo de topo deveria ter, em média, menor influéncia. Os GT
percecionam que 0s MCCT deveriam ter, em média, uma influéncia menor.

Os militares ao nivel da execucdo e/ou operagdes e os militares com conhecimentos
nas areas técnicas que sao orcamentadas sao indicados de forma reiterada por diferentes
inquiridos como outros grupos internos que deveriam ter influéncia no planeamento.

Analisando os resultados, todos percecionam que 0os MSCT tém e deveriam ter, em
média, maior influéncia que os MSR. Isto pode dever-se ao facto de alguns
trabalhadores sem conhecimentos na area serem chamados a contribuir para o
orcamento, por exemplo, para o planeamento — facto referido na questéo final relativa as
sugestOes de melhoria do processo or¢amental.

De acordo com o teste KW, a percecdo dos GU relativamente a influéncia, em média,
que os diferentes postos da hierarquia deveriam exercer e que os MCCT deveriam
exercer € significativamente diferente. Os GT consideram que deveriam ter, em média,
um maior nivel de influéncia quando comparado com o nivel que lhe é atribuido pelos
restantes GU. Os GO percecionam que os oficiais com postos inferiores a capitdo
(inclusive), os sargentos e os pragas deveriam ter, em média, um maior nivel influéncia
guando comparado com o atribuido pelos outros GU. Os ADMAER percecionam que 0s
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outros oficiais com postos superiores a major (inclusive) e os MCCT deveriam ter, em
média, maior nivel influéncia que a percecionado pelos outros GU. Estas diferencas
parecem indicar que cada grupo perceciona que deveria ter, em média, maior influéncia
do que a indicada pelos outros, isto €, parece defender maior influéncia para si préprio.
De acordo com a analise anterior podemos afirmar que os trabalhadores desejam
maior participacdo do que a atual para todos, a exce¢do dos GO, que desejam, em
média, uma menor participacdo da gestdo de topo e dos GT, que desejam, em média,

uma menor participacdo dos MCCT.

5.7.  Participagdo e Influéncia no Orcamento — Influéncia Externa Atual

No que diz respeito a influéncia externa no orcamento, foram identificadas as
entidades que teriam influéncia. Tendo em conta o ramo de atuagdo da FAP identificou-
se 0 Chefe do Estado-Maior-General das Forgas Armadas (CEMGFA) e o Ministério da
Defesa Nacional (MDN). Considerando o orcamento ser de uma entidade publica,
identificaram-se as entidades: Direcdo Geral do Orcamento (DGO), Ministério das
Financas (MF), Governo/Partido no Poder (GOV) e a Assembleia da Republica (AR).
Os questionados assinalaram de 0 a 5 o grau de influéncia que, na sua perce¢édo, cada
entidade externa tem no planeamento do orgcamento da FAP. O Alpha de Cronbach
obtido foi de 0,8251. No Anexo 9 apresenta-se a média da influéncia atual para cada
entidade por GU e em geral e os resultados do teste KW. No Anexo 10 é apresentada
uma analise de componentes principais a estas varidveis, sua interpretacdo e testes
estatisticos relevantes.

O MF é a entidade percecionada, em média, como tendo a maior influéncia, seguida
do GOV, MDN, DGO e AR. O CEMGFA é percecionado como o menos influente
atualmente. Apenas a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) é referida
por mais que um questionado como uma entidade relevante na influéncia externa atual.

Analisando os resultados e comparando a influéncia das entidades externas com as
internas percebe-se que, em média, a influéncia do MF é percecionada como a maior.
De acordo com o teste KW, os GU tém opinides diferentes em relagdo a influéncia atual
do CEMGFA, DGO e GOV. Estas diferencas podem estar associadas as experiéncias de

trabalho de cada um.

5.8.  Participagéo e Influéncia no Orgamento — Influéncia Externa Desejada
Os questionados assinalaram também de 0 a 5 o grau de influéncia que, na sua

opinido, deveria ter cada entidade, exprimindo a influéncia desejada. O Alpha de
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Cronbach obtido foi de 0,8251. No Anexo 9 apresenta-se a média da influéncia
desejada para cada entidade em geral e por GU e os resultados do teste KW. No Anexo
11 é apresentada uma analise de componentes principais a estas variaveis, sua
interpretacdo e testes estatisticos relevantes.

Os questionados identificam que a influéncia das entidades externas deveria seguir a
ordem MDN, CEMFA, MF, DGO, AR e GOV, sendo que o GOV ¢ a entidade
percecionada, em média, como a que deveria ter a menor influéncia.

Tendo em conta as diferencas entre a influéncia que as entidades tém e deveriam ter,
0s questionados percecionam que o0 CEMGFA é a Unica entidade que deveria ter, em
média, maior influéncia. Todas as outras entidades deveriam ter, em média, menor
influéncia. As entidades que, em media, deveriam diminuir mais a sua influéncia so o
MF e 0 GOV, influéncia referida na tltima questdo como um dos maiores problemas do
processo or¢camental. Relativamente aos GU, os GT sdo 0 Unico grupo gue perceciona
que o MDN deveria ter, em media, maior influéncia que a atual.

A OTAN ¢é também identificada como uma entidade relevante no que respeita a
influéncia externa que as entidades deveriam ter.

Analisando os resultados do teste KW, os GU tém opinifes diferentes em relacédo a
influéncia que 0 CEMGFA, MDN e GOV deveriam exercer.

Assim, pode-se concluir que os trabalhadores percecionam que as entidades externas
deveriam ter menor influéncia no planeamento do orcamento a excecdo do CEMGFA,
considerado por todos os GU como uma entidade que deveria ter maior influéncia e o
MDN, na opinido dos GT. Na opinido dos trabalhadores, a influéncia excessiva do GOV
e MF ¢ identificada como um dos maiores problemas do processo orgamental.

5.9. Participacéo e Influéncia no Orgcamento — Participacéo Individual

Para avaliar o nivel de adequacdo da participacdo individual foi perguntado, a cada
trabalhador, se o seu grau de participacdo individual era adequado, ou se gostaria de
participar mais ou menos. Além disso, 0s questionados com participagdo no
planeamento do orgcamento (161) assinalaram de 0 a 5 o grau de influéncia que a sua
participacao individual tinha. O Alpha de Cronbach obtido foi de 0,8251. No Anexo 12
apresentam-se as observacOes registadas em cada resposta da adequacdo da
participacdo, com e sem participacdo no planeamento, em geral e por GU, a media da
influéncia da participagdo individual em geral e por GU, o resultado do teste KW e o

numero de observages registadas em cada grau de influéncia.

25



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Dos que tinham participacdo no planeamento do orcamento, a maior parte (64%),
perceciona que o seu grau de participacao € adequado, 34% gostaria de participar mais e
0s elementos que gostariam de participar menos representam uma parte residual (2%).
Dos que ndo tinham participacdo no planeamento do orgcamento, 52% perceciona que a
sua participacdo é adequada e 46% deseja participar mais. A nivel da participacdo
individual ndo existem diferencgas significativas entre 0os GU (teste KW).

A nivel de influéncia da participagdo individual, os questionados com interacdo no
planeamento reportam, em média, niveis entre “pouco influente” e “influente” e é
significativamente diferente entre os GU. Os ADMAER sdo, em média, 0 grupo que
reporta ter maior influéncia seguidos dos GT, que reportam um nivel inferior e dos GO
que indicam um nivel classificado, em média, como menor que “pouco influente”.

Nenhum membro dos GT quer participar menos apesar de todos ja participarem no
planeamento, o que demonstra a grande vontade destes militares em colaborar. A maior
parte dos trabalhadores perceciona que o seu grau de participacdo é adequado. Assim,
ao contrario dos resultados encontrados em Lyne (1988, 1992) e Chun (1996), pode-se
afirmar que os trabalhadores ndo desejam um maior grau de participacdo individual no
planeamento do orcamento.

Apesar da maioria dos questionados com participacdo no planeamento do orgcamento
indicarem que o seu grau de participacdo é adequado, a influéncia individual da sua
participacdo diverge entre GU. Assim, pode deduzir-se que, para 0os GO, apesar da sua
participacdo no planeamento ser adequada esta ndo se reflete em influéncia — o que pode
indicar pseudoparticipacdo. No grupo dos GT, apesar desta situacdo ndo ser tdo
evidente, parece também existir essa percecdo. Ja para o grupo dos ADMAER isto ndo
se verifica. Logo, podemos concluir que existe evidéncia de pseudoparticipacdo apenas
nos grupos dos GO e GT, estando este fendmeno relacionado com o GU a que o

trabalhador pertence.

5.10. Presséo — Presséo Sentida
Para avaliar a pressao sentida pelos trabalhadores o questionario foi adaptado para a
FAP pensando em que fase e atividade seria sentida maior pressdo. Assim, foram
questionados os trabalhadores que tém participacdo na fase da execugdo do orcamento
(163) sobre se sentem pressé@o para 0 executar totalmente. No Anexo 13 apresenta-se 0
numero de questionados com participacdo na execucao, 0 nimero de questionados que

sentem pressdo, a media da pressdo sentida, as observacdes registadas em cada grau de
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pressdo, a média da pressdo exercida por cada entidade e os resultados dos testes KW. O
Alpha de Cronbach obtido foi de 0,6001.

Dos 163 questionados, 100 (61%) reportam que sentiam pressdo. De acordo com o
teste KW a percecdo dos GU sobre se sentem pressdo € significativamente diferente
para cada um: 77% dos ADMAER, 70% dos GT e 55% dos GO sentem pressdo para
executar o orgamento totalmente.

Em média, o grau de pressdo sentido esta entre “forte” ¢ “muito forte”. De acordo
com o teste KW, o nivel de pressdo sentido pelos GU ¢é significativamente diferente.
Dos que sentem pressdo, 0 grupo que sente maior pressdao é o dos ADMAER que
reporta, em média, pressdo entre “muito forte” e “extremamente forte”. Nos grupos dos
GT e GO, os questionados sentem, em média, pressao entre “forte” e “muito forte”.

Aos questionados que sentem pressdo foi perguntado qual o grau de pressdo que
certos grupos, com competéncia técnica, posicdo hierarquica superior (de forma
simplificada) e mesmo os prdprios questionados exercem sobre eles. Os inquiridos
reportam que, em média, o grupo que exerce maior pressdo, entre “forte” e “muito
forte”, é o dos Comandantes de Unidade, Diretores de Direcdo e Chefes de Reparticao.
A pressdo média exercida pelos outros grupos esta entre “forte” e “muito forte”, a
excecdo dos Comandantes de Esquadra/Esquadrilha de Administracdo ou Trabalhadores
com Funcdes de Gestdo Semelhantes (CEA), que séo percecionados como 0 grupo que
exerce, em média, menor pressdo, proxima de “forte”. Relativamente ao grau de pressao
que os grupos exercem sobre 0s GU as opinibes divergem significativamente em relacédo
a DFFA, CEA e a pressdo exercida por si proprio (teste KW). A DGO é a Unica
entidade indicada por mais que um dos questionados na questao “Outros”.

Apbs verificacdo do nivel de correlacdo entre as variaveis dos grupos de pressao
através da estatistica KMO obteve-se o valor de 0,6958. Através da analise de
componentes principais verificou-se que ha dois componentes que explicam 62,04% da
variacao da pressdo exercida pelos cinco grupos.

Tabela 5 - Composicdo dos componentes principais (presséo sentida)
Direcéo de Financas Comandantes de Unidade, Diretores de
da Forca Aérea (DFFA) Direcéo e Chefes de Reparticéo
Comandantes de Esquadra/Esquadrilha de Administracéo ou
Trabalhadores com FuncGes de Gestdo Semelhantes (CEA)
2° Componente Superiores imediatos Si proéprio

1° Componente

27



ALICE AUGUSTO  PERCECOES SOBRE O PAPEL, PARTICIPACAO E PRESSAO NO ORCAMENTO DA FAP

Os dados da analise de componentes parecem indicar que o comportamento das
variaveis dos niveis de pressao exercida pelos grupos é diferente em relagdo a pressao
exercida pelo superior imediato e pelo proprio trabalhador sobre si.

De acordo com os resultados do teste ANOVA a comparacdo de médias dos
componentes entre os GU pode-se afirmar que existem diferencas significativas nas
opinides dos trabalhadores relativas aos dois componentes.

Os GO e ADMAER reportam que 0 grupo que exerce, em media, maior pressao € o
dos Comandantes de Unidade, Diretores de Direcdo e Chefes de Reparticdo. Ja o grupo
dos GT reporta que, em média, a pressao que sentem é exercida maioritariamente por si
proprio. Como os elementos deste grupo sdo muitos deles Comandantes de Unidade e
Diretores de Direcdo podemos admitir que 0 grupo que exerce maior pressao, seja sobre
0S outros ou si proprio, € o dos GT.

Assim, pode-se concluir que a maioria dos trabalhadores que interagem com o
orcamento na fase da execucdo (61%) sentem pressdo para executar o orgamento
totalmente ¢ o grau médio de pressdo esta entre “forte” e “muito forte”. O que parece
indicar que a pressao experienciada pelo trabalhador é influenciada pelo orcamento.

A fonte de maior pressao para 0s GO e os ADMAER é o grupo dos Comandantes de
Unidade, Diretores de Dire¢do e Chefes de Reparticdo, ou seja, € uma fonte de pressdo
externa. Para os GT a maior fonte presséo € a que colocam sobre si, isto €, uma fonte de
pressdo interna. Assim, as fontes de pressao sdo diferentes para cada grupo apesar dos

GT serem 0 grupo que exerce maior pressdo, quer sobre 0s outros quer sobre si proprio.

5.11. Pressdo — Incentivos

Ao serem questionados sobre se recebem algum tipo de compensacao ou reprimenda
por executarem ou ndo o orcamento a maioria dos questionados (85%) respondeu “nao”.
A recompensa ou puni¢do mais selecionada foi a “avaliacdo de desempenho positiva ou
negativa”. No geral, a influéncia destas recompensas ou puni¢des no desempenho
individual é, em média, descrita como “pouco influente” a “influente” (2,88). Uma das
recompensas ou punicdo referida por varios questionados na questdo “Outras” foi o
reconhecimento/agradecimento ou reparo verbal pelo trabalho desenvolvido.

No Anexo 14 apresenta-se 0 nimero de gquestionados que indica que recebe algo se
executa ou ndo o or¢camento totalmente, o numero de questionados que assinalou cada
recompensa ou punicdo, a media da influéncia no desempenho individual dos

incentivos, 0 numero de observacdes por grau de influéncia e os resultados do teste KW.
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Em suma, apenas 15% dos questionados com interacdo na execucdo do orcamento
afirma que recebe alguma recompensa ou puni¢do por executar ou ndo 0 or¢camento
totalmente. Sendo que, no geral, 64% dos questionados que recebem incentivos indicam
que o que recebem tém influéncia no seu desempenho individual. Assim, pode-se
concluir que o desempenho individual do trabalhador é influenciado pelos incentivos

recebidos.

5.12. Pressdo — Evolucao e Adequacdo na Execucdo e Objetivos Principais
5.12.1. Resultados obtidos na evolugédo e adequacdo da execugao

Os trabalhadores que tém interacdo com a fase da execucdo foram questionados
sobre a evolugéo da pressao. A maior parte (72%) afirma que, no ano transato, a presséo
para executar manteve-se constante. Os elementos restantes afirmam que esta aumentou
(25%) e os que afirmam que diminuiu representam uma parte residual (3%). Em relacdo
aos GU, releva-se que nenhum questionado dos GT sente que a pressdo diminuiu.

Ao serem questionados sobre qual o nivel de pressdo adequado para ajudar na
realizacdo da execucdo total do orgamento a maior parte dos questionados afirma que o
nivel atual é adequado (55%). Dos que respondem que ndo é o adequado, a maior parte
afirma que maior pressao ajudaria (25%). Relativamente aos GU, dos questionados que
respondem que o nivel atual ndo é o adequado, a maior parte dos GT afirma que maior
pressdo ajudaria, enquanto que a maior parte dos GO e dos ADMAER afirma que
menor pressao seria preferivel.

No Anexo 15 apresentam-se 0s dados da opinido dos questionados sobre a evolucao
da presséo e adequacao aos objetivos de execucdo total e os resultados dos testes KW.

5.12.2. Resultados obtidos na adequacéo aos objetivos principais

Retomando a analise global das 214 respostas, foi perguntado se um maior ou menor
nivel de pressdo atual ajudaria a FAP a cumprir 0s seus objetivos principais ou se o
nivel atual era o adequado. A maioria dos questionados respondem que o nivel atual é
adequado (51%). A maior parte dos que pensam que o nivel atual ndo é adequado
defende que seria melhor maior presséo, apesar da diferenca ser minima (duas pessoas).

No Anexo 16 apresentam-se os dados da opinido dos questionados em geral e por
GU sobre a adequacdo da pressédo aos objetivos gerais da FAP e o resultado do teste

KW para as diferencas entre os GU nesta variavel.

5.12.3. Andlise dos resultados
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A respeito da pressdo desejada para ajudar a realizar a execucao total do orgcamento,
a maioria dos questionados com intera¢do na execucdo do or¢camento (55%) indica que
o nivel atual é adequado. Apenas 21% deseja maior pressdo. Quanto a pressdo que
ajudaria a cumprir os objetivos principais da FAP, a maioria dos questionados (51%)
pensa que o nivel atual é adequado. Apenas 24% desejam maior pressdo. Assim, pode-
se afirmar que a maioria dos trabalhadores ndo desejam maior pressdo, contrariamente
aos dados obtidos por Lyne (1988, 1992).

Para poder verificar se existem comportamento disfuncionais ha que verificar se 0s
questionados sentem algum ressentimento em relacdo ao orcamento, pois a colocacgéo de
perguntas diretas a este respeito poderia indignar 0s questionados ou sugerir respostas
falsas sobre este assunto, se estes comportamentos existissem. Assim, o objetivo é
verificar se sentem demasiada pressdo ou se as tarefas relacionadas com o orcamento
Ihes retiram demasiado tempo — situacGes em que sentiriam sobrecarregados e
pressionados para realizar estes comportamentos. De acordo com o0s dados obtidos,
pode-se afirmar que, de um modo geral, os questionados sentem que a pressao atual,
tanto para a execucdo total do orcamento como para o cumprimento dos objetivos da
FAP é adequada. Além disso, a nivel geral, os questionados tém visbes antagonicas
sobre se 0 orgamento Ihes retira tempo essencial para outras atividades — cerca de 50%
concorda com esta afirmacao (pelo menos parcialmente) e cerca de 50% discorda (pelo
menos parcialmente). Ao contrario de estudos anteriores, a nivel geral, a fonte da
pressdo ndo é gerada internamente. Dai que, com estas informacdes, ndo consigamos
confirmar se existem comportamentos disfuncionais. Nao existe a visdo geral que a
pressdo deveria diminuir ou as tarefas relacionadas com o orgamento tiram tempo
essencial para as outras atividades.

No entanto, observando o grupo dos GT, estas conclus@es sdo diferentes. A pressao
sentida por este grupo € maioritariamente gerada internamente, por ‘“‘si proprio”. Apenas
9% acha que a pressao para ajudar a realizar a execucdo total do orcamento deveria
diminuir. Cerca de 88% pensa que a pressdo para ajudar a cumprir 0s objetivos
principais da FAP ¢é adequada ou deveria aumentar e aproximadamente 64% dos GT
discorda (pelo menos parcialmente) que o orgamento lhes tira tempo essencial para
outras atividades. Assim, pode-se verificar que, em geral, existem indicios para concluir

que os GT ndo apresentam comportamentos disfuncionais relacionados com a pressao.

5.13.
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5.14. Pressdo — Importancia do Or¢camento

Os questionados admitem que, em média, a importancia do orcamento para a FAP
atingir os seus objetivos principais esta entre os niveis “muito importante” e
“extremamente importante” (4,53). N&o existem diferencas significativas entre a
opinido dos GU sobre a importancia do orgamento para os objetivos da FAP (teste KW).

No Anexo 17 apresentam-se as observagOes registadas para cada grau de
importancia, a média da importancia e o resultado do teste KW.

Analisando os resultados, 98% dos questionados consideram o orgcamento como
importante para atingir os objetivos principais da FAP, sendo que a maioria considera
que este ¢ “extremamente importante”. Logo, pode-se concluir que a utilizacdo do
orcamento esta relacionada com a concretizagao dos objetivos da organizacao.

5.15. Tempo Necessario para o Orcamento

De todos os questionados apenas 10 afirmam que as suas tarefas regulares estéo
relacionadas unicamente com o orcamento. De acordo com o teste KW existem
diferencas significativas entre os GU nesta matéria. De todos os ADMAER, 14%
realizam tarefas relacionadas unicamente com o or¢camento, enquanto que nos outros
grupos estes constituem uma parte residual (inferior a 3%).

Aos que ndo trabalham unicamente com o orcamento foi perguntado se as tarefas
relacionadas com o orcamento lhes tiravam tempo essencial para outras atividades. As
respostas encontram-se, em média, entre os niveis “discordo parcialmente” e “concordo
parcialmente” (2,27), sem diferencas significativas entre os GU (teste KW). No Anexo
18 apresentam-se 0 nimero de questionados que realiza tarefas regulares relacionadas
unicamente com o or¢camento, a média da concordancia com a afirmacdo, o nimero de
observacdes por concordancia positiva ou negativa e resultados do teste KW.

Através de uma analise qualitativa sdo apuradas as configuracbes para 0S
questionados que concordam (Concordancia) ou discordam (~Concordancia) que o
orcamento lhes tira tempo essencial para outras atividades.
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Tabela 6 - Resultados fsSQCA.: configuracdes (Concordancia)

Solugéo (Concordancia) Solugéo (~Concordancia)
1 2 1 2 3

Sexo O O Sexo O . [ 4
Avrea de Formagéo . O Oficiais O O
Formagdo no orcamento O . Area de Formagio O O ’
Anos de trabalho Formacéo no orcamento @) . [ ]
Consisténcia 0.75 0.6 Anos de trabalho O ‘
Cobertura Bruta 0.032397 0.025918 Consisténcia 1 0.833515 0.914007
Cobertura Unica 0.032397 0.025918 Cobertura Bruta 0.155587 0.135113 0.007291
Cobertura da Solugéo 0.058315 Cobertura Unica 0.155587 0.135113 0.007291
Consisténcia da Solugdo  0.675 Cobertura da Solugéo 0.297991

Consisténcia da Solugdo 0.915025

Nota: .= condigdo causal central presente; @ = condigdo causal periférica presente; Oz condicéo causal central ausente

No que diz respeito as carateristicas pessoais dos que concordam com a afirmagéo
foram obtidas 2 solucdes. A carateristica mulher estd normalmente associada a este
resultado, sendo requeridas outras condi¢des para que o resultado se verifique: ser da
area de contabilidade/gestdo sem formacdo no orcamento ou de area diferente da
contabilidade/gestdo com formacgdo no orcamento. A condicao “oficiais” foi retirada da
andlise por representar uma condicdo necessaria para a verificacdo desta varidvel. Os
questionados que acham que o orcamento ndo lhes retira tempo essencial sdo: mulheres
ndo oficiais de area diferente de contabilidade/gestdo sem formacdo no orcamento
(condicao periférica); homens de area diferente de contabilidade/gestdo com formacao
no orcamento e menos anos de trabalho na FAP que a média e homens (condicao
periférica) ndo oficiais da area da contabilidade/gestdo com formacdo no orcamento
(condicdo periférica) e mais anos de trabalho na FAP que a média.

Ha que referir que 334 pessoas quiseram responder ao 1Q, mas terminaram a sua
participacdo ap0s a questdo de selecdo da amostra. Isto pode significar que, em média,
61% de todos os colaboradores da FAP ndo tém qualquer interagcdo com o or¢camento, ja
que o questionario foi divulgado para todos os trabalhadores. Pode-se deduzir também
que, de todos os trabalhadores da FAP (sendo para esta extrapolacdo admitidos os 548
questionarios submetidos), apenas 1,8% trabalha exclusivamente em assuntos
relacionados com o or¢amento, constituindo cerca de 5% de todos os trabalhadores que
interagem com o orgamento.

A visdo dos trabalhadores sobre se as tarefas relacionadas com o orgcamento lhes
retiram tempo &, no geral e para os GO, antagonica — cerca de 50% concorda (pelo
menos parcialmente) com esta afirmacdo e 50% discorda (pelo menos parcialmente). A
maioria dos ADMAER (56%) concorda (pele menos parcialmente) com esta afirmacao

e a maioria dos GT (63%) discorda (pelo menos parcialmente). Assim, € possivel
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verificar que ndo existe uma visdo unificada sobre este assunto, variando com a
percecdo de cada trabalhador.

Relativamente a percentagem de trabalhadores que se dedica a tempo inteiro a
atividades de orcamentacdo, como enunciado anteriormente, se forem considerados
todos os trabalhadores (como todos 0s que iniciaram 0 questionario), esta € de 1,8%,
sendo inferior aos resultados apresentados por Schmidt (1992). Esta diferenca pode
estar relacionada com 0 ano em que este estudo foi apresentado, com a diferenca no
setor analisado (setor empresarial) e com o emprego de novas tecnologias na utilizacdo
do orcamento.

Relativamente a analise qualitativa, a solucdo da negacdo (discordancia) tem mais
cobertura e consisténcia do que a primeira, 0 que pode significar que o modelo explica
melhor as carateristicas dos questionados que ndo concordam com a afirmacao. Além
disso, pode-se afirmar que para concordar que o orcamento tira tempo essencial para
outras atividades é necessario ser oficial (mais de 90% desta categoria v& 0 orcamento
desta forma) e mulher combinado com outras condicdes.
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6. Conclusdes, Limitacdes e Pesquisas Futuras
6.1.  Conclusoes

Este estudo tem como objetivo identificar as perce¢des dos GU do orgamento sobre o
papel, participacdo e pressao no orcamento da FAP.

Assim, respondendo a questdo de investigacdo “Quais as percecdes dos diferentes
GU do orgamento da FAP sobre o papel do orgcamento, participacdo no orgamento e
pressdes exercidas por este?”” podem tecer-Se varias conclusoes.

Em relagdo ao papel pode-se afirmar que os GU ndo tém percecdes iguais sobre a
importancia dos papeéis. O PLAN ¢ percecionado como o papel mais importante. Em
geral, os GU desejam que seja dada uma maior importancia a maioria dos papéis, o que
pode ser interpretado como o desejo de dar maior importancia ao orcamento. A analise
de componentes indica que os papéis podem ser divididos em objetivos técnicos do
orcamento, integragdo individual dos colaboradores e burocracia. A maioria dos
trabalhadores vé o orcamento como uma previsdo, como instrumento de
controlo/pressao e ndo como um instrumento motivacional. Para ver o orcamento como
um instrumento motivacional, as carateristicas pessoais mulher sem formacdo do
orcamento conjugadas com outras opgdes Sdo as mais comuns.

Relativamente a participacdo, os GU percecionam que 0s grupos acima na hierarquia,
com conhecimento a nivel da orcamentacéao e responsabilidade tém maior influéncia no
planeamento. No entanto, ndo tém percecbes semelhantes acerca da quantidade de
participacdo experienciada atualmente por cada um dos grupos, nem desejam maiores
niveis de participacdo individual. Em geral deseja-se um maior grau de participacdo
para todos os grupos, mantendo-se as relacdes de influéncia. Além disso, cada GU
parece defender maior influéncia para si préprio. Existe evidéncia de
pseudoparticipacdo apenas nos grupos GO e GT. A influéncia do MF é percecionada
como a maior de todas as entidades, externas e internas. Os trabalhadores percecionam
que as entidades externas deveriam ter menor influéncia a excecdo do CEMGFA, na
opinido de todos 0os GU e 0 MDN, na opinido dos GT. A influéncia excessiva do GOV e
MF ¢ identificada como um dos maiores problemas do processo or¢camental.

A nivel da pressdo, a maioria dos trabalhadores com participagcdo na execucao sente
pressdo para executar o orcamento totalmente, sendo descrita como entre “forte” e
“muito forte”. A fonte da pressao ¢ diferente para cada GU. A maioria dos questionados
indica que ndo recebe incentivos. No entanto, a maioria dos que recebem incentivos
indica que estes tém influéncia no desempenho individual. A maioria dos trabalhadores

ndo deseja maior pressdo. N&o é possivel verificar se existem comportamentos
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disfuncionais relacionados com a pressdo. No entanto, existem indicios para afirmar que
0s GT ndo apresentam estes comportamentos.

O orcamento é visto como importante para a FAP atingir os seus objetivos. N&o
existe uma visdo unificada sobre se as tarefas relacionadas com o orgamento tiram
tempo essencial para as atividades regulares. A carateristica mulher estd normalmente
associada a concordancia de que o orcamento tira tempo essencial, sendo requeridas
outras condigcOes para que o resultado se verifique. De todos os trabalhadores, 1.8%
dedicam-se a tempo inteiro a atividades de or¢camentacao.

Este trabalho contribui para a literatura a respeito da percecdo dos trabalhadores
sobre o orcamento no setor da defesa. Além disso, o conhecimento de como o
orcamento é percecionado atualmente pode servir para melhorar internamente o
processo or¢amental na FAP. Este impacto real pode ser dinamizado através da
implementacdo das mudangas desejadas pelos utilizadores, como a maior importancia
de alguns papéis do orcamento (por exemplo do controlo, no caso dos ADMAER), a
maior participacdo e influéncia real de todos os grupos no planeamento (dos militares
com conhecimentos nas areas técnicas que sdo orcamentadas, por exemplo), ou atraves
do proprio conhecimento das percecBes dos trabalhadores da organizacdo — que pode

justificar mudancas nos processos or¢camentais a niveis superiores.

6.2.  LimitacOes
A principal limitag&o deste trabalho prende-se com o facto de a maioria da literatura
atual sobre as matérias desenvolvidas neste trabalho serem no @mbito do setor privado.
Além disso, a informacéo produzida pode ndo ser totalmente generalizavel devido as
especificidades da FAP, nomeadamente a estrutura hierarquica (tipica das organizacdes
militares) e a forma como o processo or¢camental é conduzido (deriva da legislacdo da
administracdo publica portuguesa e da prépria cultura organizacional).

6.3.  Pesquisas futuras

Em relacdo a pesquisas futuras pode realizar-se uma investigacdo aprofundada acerca
do motivo que leva os trabalhadores a terem estas percecdes e perceber se estas tém
implicagdes no trabalho ou eficacia das forgas armadas (Se isto se verificar como alterar
estas atitudes e comportamentos). Pode ser verificado porque é que se deseja que todos
0s grupos tenham maior participagéo no planeamento do orgamento e de que forma isto
iria melhorar o processo. Além disso, as questfes da pseudoparticipacdo e incentivos
podem ser exploradas mais detalhadamente. Podem também ser abordadas novas
tematicas relacionadas com o comportamento e/ou percecGes dos trabalhadores nas
organizacg0es publicas.
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8. Anexos
Anexo 1 — Teste de Consisténcia Interna ao 1Q
Alpha de Cronbach (n°. de varidveis analisadas)
Papel 0,9001 (29)
Participacéo e influéncia 0,8251 (32)
Pressdo 0,6001 (6)

Anexo 2 — Correspondéncias de cada variavel na analise fSQCA

Variavel (Condicdo) | Questdo

Sexo Sexo (1 — “Masculino” e 0 — “Feminino”)

Oficial Posto (1 — Posto corresponde a oficial e 0 — Posto corresponde a ndo oficial)

Area de formacio Area de formacio ( 1 — “Gestio” ou “Contabilidade” e 0 — “Outra”)

Formacéo no | Alguma vez teve alguma formacdo sobre o orcamento? O que é, para que

orcamento serve ou como utilizar? (1 — “Sim” e 0 — “N&o”)

Anos de trabalho Ha& quantos anos trabalha na Forca Aérea? ( 0 — Menor que a média, inferior a
22 e 1 — Maior ou igual a média, a partir de 22)

Descrigéo do | Indique qual das seguintes op¢des melhor descreve o or¢camento na Forca

orgamento Aérea (1 — Definicdo com elementos de previsdao e 0 — Definicdo com
elementos de objetivo)

Concordancia As tarefas relacionadas com o orgamento tiram-me tempo essencial para as
atividades regulares. Concorda com esta afirmacéo? (Escala Likert de 0 a 5
com 0 — Discordo totalmente e 1 — Concordo totalmente) (Fuzzyand)

Anexo 3 — Descri¢do da Amostra

Amostra Sexo Grupos Etérios
14% 60 - 64 20 - 24
. GO  / 55- 59 25-29
20%
’ = ADMAER
66% ot
® Feminino = Masculino 80-34
35-39
Nivel de escolaridade
40-44

= 32 Ciclo do Ensino
Basico

® Ensino Secundario Area de Formacgédo

m Contabiidade
Ensino Superior 5%
(Licenciatura) » Geto
® Mestrado
'
» Doutoramento Oes afreas
‘ | u g
Outro ‘% = Oulra
Geral GO ADMAER GT
Amostra 141 (66% dos | 42 (20% dos | 31 (14% dos
214 . - -
questionados) | questionados) | questionados)
Sexo Feminino 28 (13%) 17 (12%) 11 (26%) 0 (0%)
Sexo Masculino 186 (87%) 124 (88%) 31 (74%) 31 (100%)
Idade Média 41,94 41,35 36,21 52,39
Min/Max ldade 24/63 25/62 24/52 37/63
Grupos etarios (conforme PORDATA)
20-24anos| 2 (1%) 0 (0%) 2 (5%) 0 (0%)
25-29 anos| 17 (8%) 10 (7%) 7 (17%) 0 (0%)
30 - 34 anos| 31 (15%) 21 (15%) 10 (24%) 0 (0%)
35-39anos| 37 (17%) 29 (21%) 7 (17%) 1 (3%)
40 - 44 anos| 47 (22%) 34 (24%) 12 (29%) 1 (3%)
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45 -49 anos| 33 (15%) 22 (16%) 3 (T%) 8 (26%)
50 - 54 anos| 27 (13%) 16 (11%) 1 (2%) 10 (32%)
55-59 anos| 17 (8%) 8 (6%) 0 (0%) 9 (29%)
60 - 64 anos| 3 (1%) 1 (1%) 0 (0%) 2 (T%)
Nivel de escolaridade
3° Ciclo do Ensino Basico| 1 (0,5%) 0 (0%) 0 (0%) 1 (3%)
Ensino Secundario| 24 (11,2%) 22 (16%) 0 (0%) 2 (6%)
Ensino Superior (Licenciatura)| 87 (40,7%) 66 (47%) 8 (19%) 13 (42%)
Mestrado| 80 (37,4%) 40 (28%) 32 (76%) 8 (26%)
Doutoramento| 7 (3,3%) 5 (4%) 0 (0%) 2 (6%)
Outro. Descricdo abaixo: 15 (7%) 8 (6%) 2 (5%) 5 (16%)
- Bacharelato| 8 (3,7%) 5 (4%) 0 (0%) 3 (10%)
- Lic. Pré-Bolonha| 3 (1,4%) 0 (0%) 1 (2,4%) 2 (6%)
- P6s-Graduagdo| 4 (1,9%) 3 (2%) 1 (2,4%) 0 (0%)
Areas de Formagéo
Contabilidade| 12 (6%6) 4 (3%) 8 (19%) 0 (0%)
Gestdo| 46 (21%) 13 (9%) 31 (19%) 2 (6%)
Outra. Exemplos abaixo: 156 (73%) 124 (88%) 3 (7%) 29 (94%)
Contabilidade e gestdo 1 (0%) 0 (0%) 1 (2%) 0 (0%)
Economia| 2 (1%) 0 (0%) 2 (5%) 0 (0%)
Pilotagem ou operacfes aéreas| 23 (11%) 11 (8%) 0 (0%) 12 (39%)
Engenharia| 55 (26%0) 46 (33%) 0 (0%) 9 (29%)

Formag&o no orcamento

Com Formacao de orcamento

110 (51,40%)

59 (41,84%)

35 (83,33%)

16 (51,61%)

Anos de permanéncia

21,63 (sem 32,41 (sem
Anos trabalho FAP obs. + de 40) 21,21 15,58 obs. + de 40)
Anos cargo 2,82 3,35 2,05 1,40
Interagéo com o orgamento
Planeamento| 34 (16%0) 25 (18%) 5 (12%) 4 (13%)
Execuglo| 37 (17%) 34 (24%) 3 (T%) 0 (0%)
Controlo| 8 (4%) 5 (4%) 3 (T%) 0 (0%)
Planeamento e execucdo| 47 (22%) 39 (28%) 2 (5%) 6 (19%)
Planeamento e controlo| 8 (4%0) 1 (1%) 3 (T%) 4 (13%)
Execucéo e controlo 7 (3%) 4 (3%) 3 (7%) 0 (0%)
Planeamento, execucgdo e controlo| 73 (34%) 33 (23%) 23 (55%) 17 (55%)
Obs. com mengdo a outra fase 7 3 4 0

Notas: Apresenta-se 0 nimero de observacdes registadas e entre parénteses a percentagem das
observagdes totais (globais ou por GU). Nas linhas idade ou anos de permanéncia o valor indica anos.
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Anexo 4 — Papel do Orcamento

Panéis Média da importancia atual Média da importancia desejada
P Geral GO ADMAER GT Geral GO ADMAER GT
PREV 3,90* 3,82 3,90 4,23 4,37 4,33 4,40 4,55
PLAN 4,24 4,23 4,19 4,35 4,47 4,42 4,57 4,55
ESTRAT 3,85* 3,84 3,64 4,16 4,22 4,21 4,31 4,16
ALOREC 3,73*** | 3,70 3,45 4,23 4,18 4,17 4,21 4,19
AUTORZ 3,74 3,65 3,83 4,03 | 3,67** | 354 3,88 3,97
CONRES 3,81 3,84 3,52 4,10 4,10 4,02 4,33 4,16
COMIN 3,67 3,60 3,67 3,97 3,92 3,89 4,14 3,77
OBJORI 3,96 4 3,69 4,13 4,36 4,35 4,33 4,42
MOTIV 3,20%** | 347 2,76 3,23 | 357** | 3,70 3,31 3,32
AVADES 3,39 3,42 3,24 3,48 3,73 3,68 3,95 3,65
CONANA 3,68*** | 3,67 3,36 4,13 | 4,04** | 3,94 4,21 4,26
COMEX 3,52 3,45 3,69 3,61 3,51 3,44 3,79 3,45
COFORM 3,44 3,41 3,40 3,61 3,51 3,50 3,57 3,52
RITHAB 2,59* 2,64 2,81 2,10 2,17* | 2,30 2,17 1,61

Notas: Na coluna “Geral” encontram-se 0s resultados do teste KW. Apresentam-se sombreados a verde
(vermelho) os papéis que se deseja que tenham importancia igual ou superior (inferior) a atual. Escala de 0
a 5 (sem importancia a extremamente importante): sem importancia (0), muito pouco importante (1), pouco
importante (2), importante (3), muito importante (4), extremamente importante (5). Legenda (Teste KW):

* — Rejeitamos a igualdade das distribui¢es dos trés grupos para um nivel de significAncia de 10%;

** _ Rejeitamos a igualdade das distribuicfes dos trés grupos para um nivel de significancia de 5%;

*** _ Rejeitamos a igualdade das distribui¢des dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%;

. Comparacao de médias entre os 3 GU (ANOVA)
Componentes dos papéis do orgamento :
Atual Desejada
Obijetivos técnicos 1 -
Integracdo individual dos colaboradores - -
Burocracia 10 5

Legenda: 10 — Rejeitamos a igualdade das médias dos trés grupos para um nivel de significancia de 10%;
5 — Rejeitamos a igualdade das médias dos trés grupos para um nivel de significancia de 5%;
1 — Rejeitamos a igualdade das médias dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%;

Anexo 5 — Papel do Orcamento — Definicdo

DefinicGes de Orgcamento NS (:gt;)l;)& oy

Previsdo | Média do desempenho anterior 70 (32,71%)

Uma previsdo de desempenho expectavel 54 (25,23%)

Desempenho em condi¢Bes normais 16 (7,48%)
Objetivo | Um objetivo a atingir 38 (17,76%)

Realisticamente alcancével, mas ndo demasiado folgado 22 (10,28%)

Desempenho de tal forma alto que ninguém o consegue atingir 14 (6,54%)
Descricdo do orcamento Geral GO ADMAER GT
Visto como previsdo 140 (65%) 90 (64%) 30 (71%) 20 (65%)
Visto como objetivo a atingir 74 (35%) 51 (36%) 12 (29%) 11 (35%)

Notas: Apresenta-se 0 nimero de observacgdes registado e entre parénteses a percentagem de observacgdes
registadas em cada descri¢do. Em baixo apresentam-se por objetivo geral (previsdo e objetivo).
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Anexo 6 — Participacdo e Influéncia no Orcamento — Influéncia Interna

Grupos intermnos Média da influéncia atual Média da influéncia desejada
P Geral | GO |[ADMAER| GT | Geral | GO |ADMAER | GT
Gestdo de topo 4,55%**| 4,62 4,24 4,68 [4,57***| 4,46 4,67 4,90

Outros oficiais com postos
superiores a major (inclusive)

Oficiais com postos inferiores a
capitdo (inclusive)

3,52 | 3,50 3,57 3,65 | 4,02* | 3,98 4,21 3,94

2,42 | 2,37 2,62 2,35 |3,26***| 3,34 3,33 2,81

Sargentos 1,38* | 1,45 1,05 1,52 [2,31***| 2,49 1,93 2
Pracas 0,56 | 0,58 0,40 0,68 | 1,38** | 1,50 1,24 1,03
MCCT 3,43***| 3,32 343 3,97 | 3,99* | 3,98 4,12 3,87
MSCT 2,19 | 2,17 2,12 2,35 | 2,36 | 2,40 2,19 2,45
MCR 3,64 | 3,58 3,79 3,71 ] 3,94 | 392 4,05 3,87
MSR 1,66 | 1,59 1,81 1,81 | 2,03 | 201 2,14 1,94

Notas: Na coluna “Geral” encontram-se 0s resultados do teste KW. Apresentam-se sombreados a verde
(vermelho) os grupos a que se deseja que tenham influéncia igual ou superior (inferior) a atual. Escala de
0 a 5 (sem influéncia a extremamente influente): sem influéncia (0), muito pouco influente (1), pouco
influente (2), influente (3), muito influente (4), extremamente influente (5). Legenda (Teste KW):

* — Rejeitamos a igualdade das distribuices dos trés grupos para um nivel de significancia de 10%;

** _ Rejeitamos a igualdade das distribuicdes dos trés grupos para um nivel de significancia de 5%;

*** _ Rejeitamos a igualdade das distribui¢Bes dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%;

Anexo 7 — Analise de componentes principais - Influéncia Interna Atual

Oficiais com postos | Oficiais com postos inferiores | Sargentos Pracas
1° Componente superiores a major a capitdo (inclusive)
(inclusive)
Militares ou Trabalhadores Com Conhecimentos Técnicos (MCCT)
2° Componente Militares ou Trabalhadores Com Responsabilidade

no Planeamento Orcamental (MCR)
Militares ou Trabalhadores Sem Conhecimentos Técnicos (MSCT)
Militares ou Trabalhadores Sem Responsabilidade
no Planeamento Orcamental (MSR)
— Gestdo de topo

Notas: De acordo com os resultados do teste ANOVA para comparacdo de médias entre os 3 GU, nédo
rejeitamos a igualdade das médias entre GU para cada uma das trés componentes.

3° Componente

A estatistica KMO para obtencdo do nivel de correlagdo entre as variaveis dos grupos de influéncia
interna atual apresenta o valor de 0,6895. Apds a aplicacdo da andlise de componentes principais
verificou-se que ha trés componentes que agrupam 0s nove grupos internos ao nivel da variagdo da
influéncia atual, explicando 63,78% dessa variagéo.

O primeiro componente indica que a variagdo é semelhante nas posi¢des hierarquicas excetuando a
gestdo de topo (CEMFA, comandantes de comandos, comandantes de unidade, estabelecimento e 6rgdo
ou chefes de direcdes). O segundo componente agrega os MCCT aos MCR — o que pode querer dizer que
a distingdo entre estes ndo é significativa. O terceiro componente parece indicar que quando a gestdo de
topo tem menor influéncia os MSCT e os MSR tém maior influéncia — o que pode significar que a
participagdo destes militares s6 é requisitada quando a gestdo de topo ndo estd tdo presente nestas
decisdes.

Tendo em conta os resultados do teste ANOVA a comparacdo de médias dos componentes entre 0s

GU pode-se afirmar que ndo existem diferencas significativas nas opinides dos trabalhadores.
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Anexo 8 — Analise de componentes principais - Influéncia Interna Desejada

1° Componente * Oficiais com postos inferiores a capitéo (inclusive) | Sargentos | Pracas
Militares ou Trabalhadores Com Conhecimentos Técnicos (MCCT)
2° Componente Militares ou Trabalhadores Com Responsabilidade

no Planeamento Orcamental (MCR)
Militares ou Trabalhadores Sem Conhecimentos Técnicos (MSCT)

3° Componente Militares ou Trabalhadores Sem Responsabilidade
no Planeamento Orcamental (MSR)
4° Componente ° Oficiais com postos superiores a major (inclusive) | Gestdo de topo

Notas: Na coluna dos componentes encontram-se os resultados do teste ANOVA para comparacdo de
médias entre os 3 GU. Legenda:

5 — Rejeitamos a igualdade das médias dos trés grupos para um nivel de significancia de 5%;

1 — Rejeitamos a igualdade das médias dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%.

A estatistica KMO para obtencdo do nivel de correlagdo entre as varidveis dos grupos de influéncia
interna desejada apresenta os valores de 0,6213. A analise de componentes principais prop0s a extragéo
de quarto componentes que explicam 75,36% da variagdo das nove variaveis.

A partir das relacbes estabelecidas pela andlise de componentes principais pode-se inferir que os
questionados acreditam que no planeamento dever-se-ia ter em atencdo a influéncia dos diferentes niveis
da hierarquia & medida que esta vai subindo, e também a importancia que o conhecimento e a
responsabilidade tém.

Tendo em conta os resultados do teste ANOVA a comparacdo de médias dos componentes entre 0s
GU pode-se afirmar que existem diferencgas significativas nas opinides dos trabalhadores relativas aos

componentes relacionados com 0s postos.

Anexo 9 — Participacdo e Influéncia no Orcamento — Influéncia Externa

Entidades Média da influéncia atual Média da influéncia desejada
externas Geral GO ADMAER GT Geral GO ADMAER GT
CEMGFA | 3,07*** | 3,24 2,90 2,52 | 3,72*** | 3,98 3,60 2,74
MDN 4,18 4,22 4,12 4,06 4,12* 4,11 3,93 4,45
DGO 4,18* 4,10 4,38 4,29 3,28 3,24 3,36 3,35
MF 4,65 4,68 4,55 4,65 3,38 3,32 3,45 3,55
Gov 4,22* 4,23 4 4,48 2,89** 2,74 2,88 3,55
AR 3,59 3,73 3,40 3,23 3,10 3,11 3 3,19

Notas: Na coluna “Geral” apresentam-se os resultados do teste KW. Encontram-se sombreados a verde
(vermelho) os grupos a que se deseja que tenham influéncia igual ou superior (inferior) a atual. Escala de
0 a 5 (sem influéncia a extremamente influente): sem influéncia (0), muito pouco influente (1), pouco
influente (2), influente (3), muito influente (4), extremamente influente (5). Legenda (Teste KW):

* — Rejeitamos a igualdade das distribuicdes dos trés grupos para um nivel de significancia de 10%;

** _ Rejeitamos a igualdade das distribui¢6es dos trés grupos para um nivel de significancia de 5%;

***_ Rejeitamos a igualdade das distribui¢cdes dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%;
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Anexo 10 — Analise de componentes principais - Influéncia Externa Atual

Direcéo Geral do Ministério das Financas Governo/Partido no
Orcamento (DGO) (MF) Poder (GOV)
Chefe do Estado-Maior-General | Ministério da Defesa Assembleia da
das Forcas Armadas (CEMGFA) Nacional (MDN) Republica (AR)

Notas: Na coluna dos componentes encontram-se os resultados do teste ANOVA para comparacdo de
médias entre os 3 GU. Legenda:
1 — Rejeitamos a igualdade das médias dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%.

1° Componente

2° Componente *

A estatistica KMO para obtencéo do nivel de correlagdo entre as variaveis das entidades de influéncia
externa atual apresenta o valor de 0,6710. Através da andlise de componentes principais verificou-se que
ha dois componentes que explicam 58,99% da variacdo da influéncia atual das seis entidades externas.

A partir dos resultados da analise de componentes principais pode-se inferir que os questionados
acreditam que os 6rgdos exteriores a Defesa Nacional tém comportamentos de influéncia semelhantes, a
excecdo da AR.

Tendo em conta os resultados do teste ANOVA a comparacdo de médias dos componentes entre 0s
GU pode-se afirmar que existem diferengas significativas nas opinifes dos trabalhadores relativas ao
segundo componente.

Anexo 11 — Analise de componentes principais - Influéncia Externa Desejada
Direcéo Geral do Ministério das Governo/Partido Assembleia da
Orgamento (DGO) | Finangas (MF) no Poder (GOV) Republica (AR)
Chefe do Estado-Maior-General das Ministério da Defesa Nacional (MDN)
Forcas Armadas (CEMGFA)

Notas: Na coluna dos componentes encontram-se o0s resultados do teste ANOVA para comparacdo de
médias entre os 3 GU. Legenda:
1 — Rejeitamos a igualdade das médias dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%.

1° Componente

2° Componente *

A estatistica KMO para obtencéo do nivel de correlacéo entre as variaveis das entidades de influéncia
externa desejada apresenta o valor de 0,7253. A andlise de componentes principais propds a extracéo de
dois componentes que agregam as seis variaveis, explicando 67,05% da sua variagéo.

Tendo em conta a tabela anterior pode-se concluir que os questionados desejam que a influéncia dos
6rgdos relacionados com a Defesa Nacional, designadamente 0 CEMGFA e o MDN, deva ter niveis de
influéncia diferentes das outras entidades.

De acordo com os resultados do teste ANOVA a comparacdo de médias dos componentes entre os GU
pode-se afirmar que existem diferencas significativas nas opini6es dos trabalhadores relativas ao segundo

componente (Orgéos relacionados com a Defesa Nacional).
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Anexo 12 — Participacgdo e Influéncia no Orcamento — Participacdo Individual

Participacdo individual sem participacdo no planeamento Geral GO |ADMAER| GT
Grau de participacdo adequado 27 (52%) |20 (47%)| 7 (78%) | 0 (0%)
Gostaria de participar mais 24 (46%) |22 (51%)| 2 (22%) | 0 (0%)
Gostaria de participar menos 1 (2%) 1(2%) | 0(0%) | 0 (0%)
Participacdo individual com participacdo no planeamento Geral GO |ADMAER| GT
Grau de participacdo adequado 103 (64%) |59 (61%) | 22 (67%) |22 (71%)
Gostaria de participar mais 54 (34%) |35 (46%)]| 10 (30%) | 9 (29%)
Gostaria de participar menos 4 (2%) 3(B%) | 1(3%) | 0(0%)
Influéncia da participacao individual (média) 2,35*** 1,99 3,18 2,61
Influéncia da participacao 0 1 2 3 4 5
individual por grau  |8,07% (13)| 14,91% (24) | 29,81% (48) | 32,92% (53) |9,32% (15)| 4,97% (8)

Notas: A excecdo da linha da média apresenta-se o niumero de observagdes registado e entre parénteses a
percentagem de observagdes registadas. Na linha Influéncia da participacéo individual (média) apresenta-
se também o resultado do teste KW. Escala de 0 a 5: sem influéncia (0), muito pouco influente (1), pouco
influente (2), influente (3), muito influente (4), extremamente influente (5). Legenda (Teste KW):

*** _ Rejeitamos a igualdade das distribui¢Bes dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%.

Anexo 13 — Pressao — Pressdo Sentida

Pressdo para executar Geral GO ADMAER GT
Interacdo com o orgamento na fase da execucéo 163 109 31 23
Sente pressdo para executar o orcamento totalmente| 100 (61%) * | 60 (55%) | 24 (77%) | 16 (70%)
Grau de pressdo média sentida 3,64** 3,48 4,13 3,50
Grau de pressdao sentido para 0 1 2 3 4 5
executar o orcamento totalmente | 0,0% (0) | 0,0% (0) | 12,0% (12) | 32,0% (32) | 36,0% (36) | 20,0% (20)
Pressdo exercida por cada grupo (média) Geral | GO | ADMAER| GT
DFFA 3,16** | 3,17 3,63 2,44
Comandantes de Unidade, Diretores de Dire¢do e Chefes de Reparticdo | 3,99 | 4,16 4 3,44
CEA 2,98***| 3,05 3,42 2,06
Superiores imediatos 3,54 | 3,50 3,71 3,44
Si préprio 3,45***| 327 3,46 4,13

Notas: Nas primeiras duas linhas encontram-se o nimero de questionados com interacdo, 0 nimero dos
que sentem pressao e entre paréntese a percentagem do total de questionados. Na linha do grau de presséo
sentido para executar o orcamento totalmente, encontra-se a percentagem de observacfes registadas em
cada grau e entre parénteses o nimero de observagdes registado. Os resultados do teste KW apresentam-
se na coluna “Geral” a excecfo da primeira linha. Escala 0 a 5 (muito fraca a extremamente forte): muito
fraca (0), fraca (1), moderada (2), forte (3), muito forte (4), extremamente forte (5). Legenda (Teste KW):
* — Rejeitamos a igualdade das distribuices dos trés grupos para um nivel de significancia de 10%;

** _ Rejeitamos a igualdade das distribuicfes dos trés grupos para um nivel de significancia de 5%;

*** _ Rejeitamos a igualdade das distribui¢Bes dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%.
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Anexo 14 — Pressao — Incentivos

Recebe algo se executa ou ndo o orcamento total Geral GO |ADMAER| GT
Sim 25 (15%)|15 (14%)| 6 (19%) |4 (17%)
O que recebe tem influéncia no seu desempenho individual?| 2,88 2,80 2,83 3,25
(média)

0/1/2 — Sem influéncia / Muito pouco influente / Pouco influente | 9 (36%6) | 5 (33%) | 2 (33%) |2 (50%)
3/4/5 — Influente / Muito influente / Extremamente influente 16 (64%0)|10 (67%)| 4 (67%) |2 (50%)
Recompensas ou punicdes assinaladas (obs.): Geral GO |ADMAER| GT
Avaliacdo de desempenho positiva ou negativa 21 9 6 6
Louvor ou reprimenda 3 1 1 1
Outro 8 5 2 1

Notas: Nas linhas “Sim” e nas dos graus de influéncia encontra-se o nimero de questionados e entre
parénteses a percentagem do total. Na questdo “O que recebe tem influéncia no seu desempenho
individual?” o resultado do test KW indica que ndo rejeitamos a igualdade das distribuicdes dos GU.
Escala de 0 a 5 (sem influéncia a extremamente influente): sem influéncia (0), muito pouco influente (1),
pouco influente (2), influente (3), muito influente (4), extremamente influente (5).

Anexo 15 — Pressdo — Evolucao e Adequacdo na Execucdo

Evolugdo da pressdo para executar totalmente o orgamento Geral GO |ADMAER GT
Manteve-se constante 118 (72%) | 77 (71%) | 22 (71%) |19 (83%)
Aumentou 40 (25%) |28 (26%) | 8 (26%) | 4 (17%)
Diminui 53%) | 4(4%) 1 (3%) 0 (0%)
Pressdo para ajudar a realizar a execucdo total do Geral co |ADMAER GT
orcamento

Nivel atual é adequado 89 (55%) |61 (56%) | 13 (42%) | 15 (65%)
Maior pressdo 34 (21%) |21 (19%)| 7 (23%) | 6 (26%)
Menor pressao 40 (25%) |27 (25%) | 11 (35%) | 2 (9%)

Notas: Em cada coluna encontra-se o nimero de observagdes registado e entre parénteses a percentagem
de observacOes registadas. De acordo com o teste KW néo rejeitamos a igualdade das distribui¢des dos
GU para as duas questdes.

Anexo 16 — Pressdo — Adequacao aos Objetivos Principais

Pr_ess?o _para ajudar a cumprir os objetivos Geral GO ADMAER GT
principais da FAP

Nivel atual é adequado 108 (51%) | 71 (50%) | 17 (41%) 20 (65%)
Maior pressdo 52 (24%) | 36 (26%) | 9 (21%) 7 (23%)
Menor pressdo 54 (25%) | 34 (24%) | 16 (38%) 4 (13%)

Notas: Em cada coluna encontra-se 0 nimero de observagdes registado e entre parénteses a percentagem
de observacOes registadas. De acordo com o teste KW néo rejeitamos a igualdade das distribuicdes dos
GU.

Anexo 17 — Pressdo — Importancia do orcamento

Importéncia do orcamento para atingir os Geral GO ADMAER GT
objetivos principais da FAP (média) 4,53 4,52 4,52 4,55
Grau de importancia do orgamento para 0 1 2 3 4 5
atingir os objetivos principais da FAP | 0,5% (1) | 0,0% (0) |1,9% (4)8,4% (18)|22,4% (48)| 66,8% (143)

Notas: Em cada grau de importancia encontra-se a percentagem de observagdes registadas e entre
parénteses o nimero de observagdes. Escala de 0 a 5 (sem importancia a extremamente importante): sem
importancia (0), muito pouco importante (1), pouco importante (2), importante (3), muito importante (4),
extremamente importante (5). De acordo com o teste KW néo rejeitamos a igualdade das distribuicdes
dos GU.
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Anexo 18 — Pressdo — Tempo Necessario para o0 Orcamento

Trabalho relacionado com o or¢gamento Geral GO |ADMAER GT
Tarefas regulares relacionadas unicamente com o orgamento | 10 (5%)*** | 3 (2%) | 6 (14%) | 1 (3%)
Percecdes dos trabalhadores que ndo realizam tarefas Geral GO |ADMAER| GT
regulares relacionadas unicamente com o orcamento

Tarefas relacionadas com o orgamento tiram-lhe tempo 2,27 2,29 2,47 1,97
essencial para outras atividades (média)

0/1/2 — Discordo totalmente/ Discordo/ Discordo 103 68 16 19
parcialmente (50,49%) | (49,28%) | (44,44%) |(63,33%)
3/4/5 — Concordo totalmente/ Concordo/ Concordo 101 70 20 11
parcialmente (49,51%) | (50,72%) | (55,56%) |(36,67%)

Notas: Na parte superior é apresentado o nimero de questionados que realiza tarefas relacionadas
unicamente com 0 orcamento, entre parénteses a percentagem do total e o resultado do teste KW. Na
questdo “Tarefas relacionadas com o or¢camento tiram-lhe tempo essencial para outras atividades”, de
acordo com o teste KW, néo rejeitamos a igualdade das distribui¢cdes. Escala 0 a 5 (discordo totalmente a
concordo totalmente): discordo totalmente (0), discordo (1), discordo parcialmente (2), concordo
parcialmente (3), concordo (4), concordo totalmente (5). Nas duas Ultimas linhas sdo apresentados o
namero de questionados e entre parénteses as percentagens do total. Legenda (Teste KW):

***_ Rejeitamos a igualdade das distribui¢des dos trés grupos para um nivel de significancia de 1%.
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