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O objetivo do presente estudo é identificar a Bslagntre a cultura organizacional e as
praticas de controladoria em uma empresa de caiéato da cidade de Londrina, Estado do
Paranad. A contribuicdo para o estudo do estado rta @do tema comportamento
organizacional é explorado com a finalidade da oretompreensdo acerca dos aspectos
culturais e comportamentais que influenciam as ta®ae decisdes nas entidades. A escolha
do caso relacionou-se diretamente a representati®ida companhia no contexto econémico
do pais no ramo de atividade, tendo seu produ#d, fincafé, como umas das bebidas mais
populares do mundo. Como metodologia utilizadagsgpisa caracteriza-se como qualitativa
exploratoria e descritiva. As préaticas de controtedda empresa sao identificadas com base
nas etapas de planejamento, controle e execucés aRavaliacdo da cultura organizacional
da controladoria da empresa, utilizou-se o Mod&ovdlores Competitivos de Cameron e
Quinn, aplicado aos colaboradores das areas adrativias, financeiras, contabeis e de
custos. Os resultados demonstram as influénciasultiara organizacional da empresa nos
aspectos qualitativos relacionados as praticasueatadoria.

1 Introducéo

Nos ultimos anos, a pesquisa dedicada aos aspestoportamentais e culturais
dentro das organizacbes vem obtendo crescimentesexgativo. O relacionamento entre a
cultura organizacional e as praticas contabeiemgmesas sado objetos de estudo ainda pouco
explorados. As estruturas de crencas e valoreemasesas formam o alicerce as praticas
operacionais e administrativas. A finalidade demtiigo € contextualizar esses aspectos
relacionados ao comportamento humano, a partindesiudo de caso desenvolvido em uma
companhia de capital aberto no ramo de café sqléiteada na cidade de Londrina, norte do
Parana e demonstrar se a cultura € uma variay@nf@mance organizacional.

Fleury (1996) aborda o estudo cultural das orggdes.como uma fase a qual a forma
€ modelada em conjunto com a elaboracédo do conteidseja, a juncdo de elementos
tedricos e empiricos é necessaria ao desenvolwintknpesquisas multidisciplinares. O tema
resgatado da Antropologia Cultural parte de priosips quais as caracteristicas objetivas das
empresas nao sao explicadas suficientemente par eeeseus processos. Busca-se, entédo,
atraveés das analises cientificas, o aprofundammegessario as pesquisas desenvolvidas.

O entendimento relacionado ao comportamento dasithobs dentro das empresas
esta diretamente ligado a teorias existentes emcia® diversificadas. A psicologia, a
sociologia, a antropologia, a economia e as ciénpaliticas sdo utilizadas no estudo do
comportamento organizacional por meio da subcleasdo: microorganizacional,
mesoorganizacional e macroorganizacional (WAGNER HOLLENBECK, 2002).

As caracteristicas culturais estdo presentes eas tosl setores das organizacdes. Esse
estudo objetiva analisar especificamente as pgatioatabeis, financeiras e administrativas,
componentes da controladoria, no contexto de stat@® cultural e comportamental da



empresa selecionada. Para isso, foi realizadavesteecom a controladoria da companhia,
assim como a aplicacdo de um questionario aosesetlstacados, utilizando um modelo de
analise de cultura organizacional criado por deisgpisadores americanos da Universidade
de Michigan: Kim S. Cameron e Robert E. Quinn. Qleto aborda quatro grupos de valores
culturais na empresa, destacados em cultura clfyraunovativa, cultura hierarquica e
cultura de mercado, ambos com énfase nas infliEreiternas e internas, tornando tais
valores flexiveis ou estaveis.

2 Cultura

Ao entendimento de cultura organizacional, faz-seessario o conceito de cultura,
aspecto primordial para compreenséo das acdes lasneam seu modo de convivio social. A
visdo antropoldgica e socioldgica da cultura fornaicerce a importancia do significado
dos individuos dentro de um grupo especifico a dezedjue se constroem habitos,
instrumentos de comunicacao e convivio.

Pires e Macédo (2006) enfatizam que a cultura peee concebida na
complexibilidade e multidimensionalidade do conguatqual constitui a vida em comum dos
grupos sociais, ou seja, os fatores relacionadosmado de pensar, agir e sentir
compartilhados por um grupo de pessoas em suavidéete.

Em alguns aspectos, como no Brasil, a multiplioidatk valores demonstra a
complexidade social a qual domina sobre os grugosodvivéncia. A dificuldade de uma
caracterizacdo predominante de cultura no Brasiméfator relacionado a diversificacéo
estrutural no que tange o conjunto de identidadtebdicas e valores formadores dessas
caracteristicas. Pesquisas nacionais desenvoldieide 1930 tenderam ao levantamento de
informacdes a fim de caracterizar a cultura do,p#gstacando dentre os autores: Hollanda
(1989), Azevedo (1958), Moog (1981), DaMatta (1983997), Freitas (1997) e Martins
(1997).

Dentro dos enfoques abordados pelos autores, cadaacurou identificar os tracos
caracteristicos a cada cultura especifica, desdambito regional até situacbes de
comportamentos organizacionais.

2.1 Antropologia e cultura

O homem convive em sociedade. A visdo antropolégidtural analisa a ciéncia
relacionada ao homem, desde seu surgimento atéwalacdo natural no universo. A
Antropologia teve inicio como objeto de estudo vidiial durante o século XIX e seguiu
devido aos interesses dos governos imperiais eusopen relacdo aos seus problemas
praticos e morais, que se expandiam (LIENHARDT,5)98 essa caraterizacdo denominou-
se Antropologia Social, ou seja, a analise compwetdal do homem em seu convivio social.

A Antropologia Fisica estudava as caracteristi¢sisals dos diferentes ramos das
espécies humanas e seu lugar dentro da naturezstudo dos tipos fisicos o qual
demonstrava ser um assunto aproximado a Anatonidodia e Genética relacionada ao
homem e sua evolugéo.

Segundo Durharapud Prestes, 1998),

A opacidade da sociedade, a inconsciéncia dos loerarrelacdo aos mecanismos
de producdo da vida social nunca puderam ser vistdss antropélogos, nas
sociedades essencialmente igualitarias com as sgigieocuparam, como resultado
do ocultamento da dominacdo de uma classe sobnea @bviamente, é possivel



analisar relacdes de poder nas sociedades primitiwas isto ndo € nem o fulcro
nem o centro da concepcéo de cultura.

Para Crozatti (1998),

A viséo antropolégica da cultura determina que éstpresentada
pelo conjunto de simbolos que sdo partilhados fettisiduos de uma sociedade.
Tais simbolos determinam o comportamento individeado grupo, e assumem
caracteristicas Unicas para uma sociedade, ndatango o nivel de abstracédo que
esta consegue fazer da realidade. Neste sentidianga com a capacidade de
abstracdo, cada sociedade ira determinar seus lsnde forma mais objetiva
(ferramentas, utensilios, decoracdes, etc.) ou rsaigetiva (palavras, ritos,
cerimdnias, etc.). A partilha sistematizada e éstaga dos simbolos comuns é que
aglutina a sociedade em torno de seus valoressasenprincipios.

Tavares gpud Prestes, 1998) caracteriza 0s aspectos os quamifo o objeto de
estudo e preocupacéao da antropologia:

. a cultura é parte da biologia do homem;

. a biologia do homem é produto de sua cultura;

. a cultura é transmitida socialmente pela aprendinag

. a cultura é um mecanismo adaptativo do homem emedpel por sua
sobrevivéncia e evolugéao;

. a cultura é socialmente produzida;

. a interacdo do homem com seu ambiente é realizddaparato cultural.

A cultura dentro da visdo antropologica deve semlisada pela relagcédo
cultura/biologia/meio-ambiente, caracterizando espectiva dos sistemas abertos, os quais
podem ser estudados sob duas visbes: diacronicgrérsca. Na diacronica, a antropologia
entende a cultura através de seu processo histéucseja, um vinculo hereditario social. A
sincrénica é destacada pelo estabelecimento deedimio tempo e espaco as determinadas
situacOes, vislumbrando as diferencas culturaigedturais regionais.

Em uma anadlise sintética, a cultura inserida notesta da Antropologia é
caracterizada a partir de diferentes correntesetlsgmento. A visdo evolucionista, surgida
em meados do século XIX juntamente a Antropologiaié®, define a cultura como um
processo evolutivo contextualizado nas caracteastpreexistentes e na insercdo de novos
valores agregados, 0s quais formam um processdnaong ininterrupto na formagéo
cultural, destacando como principal representamtealid B. Tylor. Segundo Tylorapud
Crozatti, 1998), o sentido etnogréafico das cultwatas civilizagbes sdo todos os elementos
que compdem o conhecimento, as crencas, a arteral, o direito, os costumes e outros
hébitos adquiridos pelo homem em sua evolugéo.

Na corrente funcionalista, os elementos represeosatios aspectos culturais de uma
sociedade eram apresentados através de sistemadegtiicassem esses tracos culturais,
seja na forma de objetos tangiveis, seja por meimstrumentos 0s quais representassem
suas influéncias comportamentais (CROZATTI, 1998). corrente configuracionista
destacou-se pela anélise da cultura de uma soeigudneio da teoria dos sistemas, em que
a complexidade de padrdes de relacionamento estiadividuos desse grupo especifico
forma a base aos diferentes comportamentos anadisad seja, o conjunto de significados
existentes.

O difusionismo aborda a interacao cultural na difude artefatos representativos de
valores e crencgas, o0 qual representa maior sigdificddla mudanca organizacional. Por fim, o
estruturalismo, assim como o configuracionismo @®ar visao sistémica da cultura, ou seja,
0 conceito de trocas entre 0os grupos sociais commaef de interagcdo dos grupos. O quadro 01



aborda a cultura dentro da Antropologia por mei® wades diacronicas e sincronicas e suas
linhas de pensamento: difusionismo, evolucionisifiomcionalismo, configuracionismo e
estruturalismo.

Diacrénica Sincrénic}

Cultura

Visdo Antropoldgica

Evolucionismo Funcionalismo

Configuracionismo

Figura 1 — Viséo Antropoldgica Cultural
Fonte: elaborado pelo autor

2.2 Sociologia e cultura

O objeto de estudo da sociologia é a relacédo seniad os individuos de um mesmo
contexto ou de grupos diferentes. Segundo Lakdt®87(, a sociologia siginifca o estudo
sistematico dessas relagdes sociais, sendo relesalia caracteres gerais comuns as classes
sociais existentes, o ambiente humano e suasraitgdes, preocupando-se com a descricao
e explicagdo comportamental sécio-global. Sadstsles relacionados as estruturas sociais.

Crozatti (1998), caracteriza um modelo culturalvigio socioldégica comparando a
humanidade com um individuo, composto por trésstase

a. Conhecimento: percepcao da realidade;
b. Linguagem: busca a comunicacao com a realidade;
C. Acao: interacdo com a realidade.

A sociologia nasceu a partir do século XVI aos nesmpassos da revolugéo
industrial. O modo de agir, pensar e produzir datividuos foram transformados sob a
influéncia de todo contexto que ocorrera na Eurggzpiele século. As inovacdes industriais e
tecnoldgicas refletiram diretamente para a mudangtural acarretada devido o processo
evolutivo. A sociedade por meio de seus gruposidi#iduos sofrera a transformacdo em sua
estrutura de crencas e valores até entdo invida@eprocesso revolucionario trouxe a tona
novas maneiras de pensar e novas atitudes comadoras de inovadas bases culturais, o
racionalismo passa a ser 0 sentimento predomicianteciedade.

A partir desse periodo, 0 homem passa ser o pahoesponsavel pela alteracées
sociais que viriam pela frente. O embasamentodi@uhlista, medieval e religioso o qual
predominava na formacao cultural das pessoas, dixser primordial, trazendo aspectos
voltados a interagdo humana como principal fatovandrio do convivio social.

3 Cultura Organizacional

A superioridade oriental japonesa sobre os paise®alente, em termos mais
especificos, os Estados Unidos nas décadas pasdadasu-se o alicerce aos estudos
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relativos a estrutura de valores e de crencas alafds organizacdes. As caracteristicas
culturais ao entendimento do comportamento intcms&as empresas, qualificavam o sucesso
e ascensao do desenvolvimento japonés.

Emerge-se, a partir dai, o conceito relativo aucaltorganizacional, envolvido nas
predominancias antropoldgicas e sociais formaddeasultura da empresa: os valores, as
crengas, 0s ritos e mitos, as normas e a comulicagécterizando especificamente as
organizacoes.

Dentre os autores pioneiros de estudos culturasengpresas, destaca-se Edgar H.
Schein (1985), em sua obr@rganizational Culture and Leadership, a qual aborda os
conceitos de cultura organizacional, suas dimensdtspretacdes e evolu¢cdo. Para Schein
(1992), a cultura ajuda e “ilumina” a situacdo d@anizacdo, buscando nos aspectos
relacionados ao comportamento individual e coletige respostas sobre as influéncias
culturais existentes.

Em relagdo as analises destes aspectos, notadseaadtificuldade no levantamento de
informacdes e diagnosticos dos padrdes culturtasnos das empresas. Para Fleury (1996), o
pesquisador da cultura organizacional obedecgt$tsiras basicas o entendimento e dominio
da situacdo: a postura empiricista, a postura doo@dlogo e a postura do clinico ou
terapeuta. A postura empiricista € caracterizadia gealise da sociedade de acordo com a
realidade social, sem um referencial teorico e raasale critica epistemologica. O
pesquisador na postura do antropdlogo participeedtglos sociais como observador e como
participante das analises, baseadas em levantasr@storicos. Por fim, a postura do clinico
ou terapeuta analisa, através de um modelo coateitévio, as caracteristicas da sociedade,
obtendo interpretacdes e analises variadas a itadado.

Nas influéncias externas e internas que formamtratesa da organizagdo, Schein
(1992) subdivide a cultura organizacional em tigeis: o nivel dos artefatos visiveis, o nivel
dos valores que governam o comportamento das essoa nivel dos pressupostos
inconscientes. Cada qual com suas caracteriticascifisas, em relacdo a padrdes de
comportamento, sentimento e maneira de pensars talacionados as interpretacbes das
informacgdes relevantes ao processo de identificdgamltura da empresa.

4 Comportamento e Mudanca Organizacional

No ambiente organizacional moderno, o surgimentocaimpetitividade entre as
empresas denota um valor representativo como \@mtegy esse aspecto: as pessoas que
constituem a organizacdo. Para Wagner lll e Hb#ek (2002), o comportamento
organizacional tem como objeto de estudo a preyvesgaicacdo, compreensao e modificagao
do comportamento humano no contexto empresariahdadAisegundo estes autores, o
comportamento organizacional tem como enfoque ogpodamentos observaveis, como as
conversas entre colegas de trabalho, a utilizag&eqdipamentos e preparacao de relatérios,
além de lidar com as ac¢des internas e externasm@ também relaciona o comportamento
pessoal individual e social nas unidades emprésarggsim como analisa 0S aspectos
comportamentais dos grupos e organizagoes.

O estudo comportamental organizacional originonesénal dos anos 1940, devido a
juncdo no desenvolvimento de pesquisas organizaisiomos profissionais das areas da
psicologia, da sociologia, da ciéncia politica,ed@nomia e de outras ciéncias. Apesar da
tentativa de unificacdo das ciéncias nas analieagpaortamentais, esse tema atualmente é
dividido em trés segmentos distintos: o comportamenicroorganizacional, derivado da
psicologia e da pesquisa comportamental; 0 comperiteo mesoorganizacional, originado da



psicologia social e da sociologia interacionistap €omportamento macroorganizacional,
originado da economia, da sociologia estruturakamtaopologia cultural e da ciéncia politica
(WAGNER IIl e HOLLENBECK, 2002).

4.1 Comportamento microorganizacional

Nessa classificacdo comportamental, o objeto désané o individuo sozinho no
desempenhar de suas funcdes dentro da organiddgdozerificacbes microorganizacionais
trés areas da psicologia sao utilizadas: a expatahe clinica e a industrial. De acordo com
as teorias da psicologia experimental, o indivigagsa a ser analisado por meio de seus
aspectos de aprendizagem, de motivacdo, de peccepir@inivel datress.

A psicologia clinica interpreta as atitudes indiags humanas pelos modelos de
personalidades especificas e do proprio desenvehtonJa a psicologia industrial, de acordo
com suas teorias ao nivel de avaliacbes de desbmpatitudes e selecdo de colaboradores
no ambiente de trabalho, consegue caracterizar icaliliduo e suas particularidades na
organizacdo. Nota-se que nas andlises comportasienieroorganizacionais, 0s aspectos
psicologicos sdo utilizados com a finalidade desolas as diferencas individuais.

Segundo Wagner Il e Hollenbeck (2002), esse tpoamportamento busca respostas
sobre os efeitos das diferengcas de aptiddes sopredatividade dos empregados, de que
maneira 0s colaboradores sentem seu local de ligbqliais os aspectos que motivam o
desempenho dos cargos, dentre outras questodes.

4.2 Comportamento mesoorganizacional

Se a classificacdo microorganizacional preocupa&@e 0 comportamento do
individuo ao trabalhar sozinho, na visdo mesoormgainnal o destaque esta relacionado no
trabalho em equipe e nos grupos dentro das orgdig@gaAs pesquisas que direcionaram esse
campo de conhecimento comportamental foram a caac#o, a psicologia social e a
sociologia interacionista. No que tange a comuidicagarte-se do principio o qual os
membros de um grupo, quando ndo conseguem tro¢afoamacdes necessarias a atividade
desenvolvida no ambiente de trabalho, o grupo wé&seguird atingir a eficacia pretendida.
Para tanto, faz-se necessario uma estrutura dentcegéio viavel as necessidades da equipe,
suficientemente capaz de atender os membros eduslvi

Em relacdo a psicologia social, esta possui a nssfilidade de trabalhar o
comportamento coletivo dentro das organizagbes,s&a, 0S aspectos relacionados ao
cumprimento da hierarquizacdo constituida especifente a cada situacdo. Para tanto, cabe
a sociologia interacionista direcionar os membresudh grupo organizacional em como
desenvolver o trabalho conjunto, as caracteristieasocializacdo e interacao para o bom
ambiente empresarial.

Wagner 1ll e Hollenbeck (2002) caracterizam questfeacionadas as formas de
socializacdo que incentivam o trabalho cooperato®,modos de adquirir uma melhora
produtiva por meio da combinacdo de aptiddes dosmbras, até a escolha da lideranca
potencial, como relagdo ao comportamento mesoa@aeional.

4.3 Comportamento macroorganizacional

Na visdo mesoorganizacional, o objetivo de an&idi-se as pessoas que compde as
equipes e grupos nas organizacdes, em consequénasgo macroorganizacional tem por
objetivo a verificacdo dos aspectos comportamem&déionados a organizagdo como um



todo, ou seja, a empresa em um perfil geral. Cosmmuiros modelos de pesquisas, a
macroorganizacional também vincula-se a algumasptiisas especificas: a sociologia, a
ciéncia politica, a antropologia e a economia. 8dguwWagner Ill e Hollenbeck, a sociologia
baseia-se em suas teorias sobre estrutura da zagaoj status social e relagbes
institucionais, assim como a ciéncia politica ngpomsabilidade de verificar as questdes
relacionadas a poder, conflitos, negociagao e alentr

Para os autores, a antropologia vincula-se asate@obre simbolismo, influéncia
cultural e analises comparativas. Cabe ressaltar cguaspectos antropoldgicos na esfera
cultural ja& foram explorados neste trabalho. Par, fas teorias econémicas abordam o
comportamento diante da competicdo e eficiénciacdloportamento macroorganizacional
sao consideradas questdes sobre aquisicdo de masiempresas, as solucdes para conflitos
existentes, as diferentes formas de estrutura ima@Eanal para a eficacia das empresas.

5 Controladoria

A finalidade da controladoria é garantir as infogGes adequadas ao processo
decisorio, além de colaborar com os gestores esesfarcos para a obtencao da eficacia de
suas areas e assegurar a eficacia empresarial.p€ ga controladoria, por meio das
informacBes, motivacdo, coordenacgdo, avaliacdonefemento e acompanhamento, é
fundamental na continuidade da organizacao.

Na finalidade de desempenhar a controladoria, Be{2@03) define alguns requisitos
gue podem ser destacados como essenciais ao $esguD

. entendimento geral do setor econémico;

. conhecimento amplo da empresa,;

. entendimento dos problemas da organizacao;

. entendimento dos problemas das fun¢gfes admingtsati
. habilidade para analisar e interpretar dados;

. habilidade para expressar idéias;

. conhecimento da teoria contabil.

Ao responsavel pelo desempenho das acdes cabiveisnt#oladoria, da-se a
denominacdo deontroller, ou seja, as responsabilidades pela implemen&agéanutencao
do projeto de integracdo das informacdes necessasidomadas de decisbes. As principais
caracteristicas e principios norteadores das ag@escontrollers sdo definidos pela autora
como:

. iniciativa;

. visdo econbmica,

. comunicacao racional;
. sintese;

. modernizacao;

. oportunidade;

. persisténcia;

. cooperagao;

. imparcialidade;

. persuaséo;

. consciéncia das limitacoes.



O processo de gestdo empresarial, subdivididotapa®de planejamento, execucéo e
controle organizacional, possui a liberdade de aaps® na controladoria para a busca da
eficacia estratégica. O sucesso da organizacasoénatéria da cadeia de valores constantes
das influéncias internas de gestdo, como nas mflag externas econdmicas. Desta forma, a
responsabilidade pela eficacia econémica da empgrdsacionada a controladoria.

6 Estudo de Caso

6.1 Caracterizacdo da Empresa

A metodologia qualitativa aplicada as Ciéncias &ecé definida como a analise e
interpretacdo de aspectos aprofundados que destraveomplexidade comportamental
humana, ou seja, as tendéncias comportamentaifiabisos e atitudes (MARCONI e
LAKATOS, 2004). Em sua origem antropologica, a pesa qualitativa era denominada
etnografica pela caracteristica especifica reladara investigacao cultural.

Para Trivifios §pud Marconi e Lakatos, 2004), o reconhecimento dat@xisa de um
desconhecido mundo cultural, da necessidade deigigsclo modo de vida dos povos ao
entendimento das sociedades e grupos e da prépriipacdo de maneira ativa as
comunidades para melhor conhecimento das mesnmaposi&des que se fazem necessarias
ao desenvolvimento dos estudos culturais.

Desenvolvido por La Play na andlise de familiagénies européias, o estudo de caso
caracteriza-se pelo aprofundado levantamento pado rmda coleta de informacdes, de
determinado caso e todos seus aspectos Uteis @doeSegundo Ludke e Andrép(d
Marconi e Lakatos, 2004), as caracteristicas furetdas ao estudo de caso séo:

. Visar a descoberta;

. Enfatizar a interpretacdo do contexto;

. Retratar a realidade de forma ampla;

. Valer-se de fontes diversas de informacgoes;

. Permitir substituicdes;

. Representar diferentes pontos de vista em dads;atg
. Usar linguagem simples.

Seguindo essas caracteristicas, o presente estyaskenbou-se em analisar por meio
de estudo de caso, os aspectos referentes ao ¢ampoto e cultura organizacional nas
praticas contabeis dentro de uma companhia deatapirto.

A empresa escolhida situa-se na cidade de Londrorée do estado do Parana e teve
sua fundacédo no ano de 1959, na mesma cidade. @ daratividade original caracterizado
pela producéo de café tipo soltvel, € predominar#es presentes dias, alterando apenas, de
acordo com a notavel expansédo econdémica, a vagedgrodutos industrializados. Dentro
do processo operacional, a empresa produz e catliwaccafé torrado e moido, grédos para
café expresso, café soluvel e os produtos da Imh#nal, além de fornecer variadas
qualidades de café para marcas proprias. A empeesdeu em 2005 o prémio de melhor
nota global de suas instalacées no Brasil.

Citada em diversas edi¢Oes da Revista Exame — dta®Melhores, inclusive a mais
atual do ano de 2006, a companhia apresenta aasticts econdmicas e financeiras as quais
a classifica como uma empresa de grande portedeoihida por, além destas caracteristicas,
ficar no domicilio de um dos autores, permitir @cegos dados para a pesquisa.



6.2 Praticas de controladoria da empresa

Conforme analisado, a controladoria € responséaaiel ipteracdo entre os elementos
quando a empresa é vista sob um enfoque sistérioo,a finalidade da otimizagdo do
resultado econdémico global. As fases atribuidaglaoejamento, execucao e controle devem
ser acompanhadas qualitativa e quantitativamenrte qmntroladoria na busca pelo melhor
desempenho econémico, financeiro e operacionabmasizacoes.

A empresa cafeeira pesquisada no estudo de casseafa caracteristicas especificas
no contexto das praticas de controladoria. A idieajdo da cultura organizacional no setor é
realizada nos sub-setores administrativos, corgatleicustos e financeiros.

As decisdes econdmicas e financeiras da emprestosi@alas pela diretoria com o
auxilio direto da controladoria. As informacdespdisiveis as decisdes sdo desenvolvidas
pelo setor contabil. Como base a suficiéncia dasnracdes, sdo apurados dados relativos ao
desempenho ou performance administrativa, por oheiproprio setor administrativo. A real
situacao financeira da empresa é apurada pelo egpecifico, o qual também distribui suas
informagdes a controladoria. Na finalizagdo doccinformacional, o departamento de custos
apura e repassa a controladoria todos dados mdaivs custos da empresa.

(Reprocessamento)

Sistemas de Tecnologia da
Informacdes Informaciio
[

: Recwrsos informacionais | ! Recwrsos tecnologicos
A

CONTROLADORIA

Aprendizado e

> Conhecimento +
Distribuicio Fecursos
Administracid.yg p Marketing |4 I e -
Geral Logistica Humanos

Figura 2 — Papel da controladoria no apoio ao msee gestio
Fonte: Mambrini, Beuren e Colauto (2002)

Por meio de uma visao generalizada, as praticasmteoladoria da empresa atendem
as funcdes necessarias de suporte ao processatde:gdanejamento, execucdo e controle.
De acordo com Mambrini et al (2002), a controlaalci uma unidade administrativa da
empresa responsavel pelo fornecimento de infornsagdégestora de novas técnicas de
gestao, contribuindo com informagdes que propiciemestilo participativo e sinérgico de
gestdo”. Para os autores, a controladoria podelusgrada segundo a Figura 2 destacada
anteriormente.

6.3 Modelo dos Valores Competitivos

O modelo tedrico conhecido p@ompeting Value Model ou Modelo dos Valores que
Competem (CVM), tem como objetivo a identificacdm tipo de cultura organizacional
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estudada através da mensuracdo da cultura de ga@izacdo em suas estruturas de valores
e caracteristicas comportamentais.

O Modelo dos Valores Competitivos originado por eande analises quantitativas
desenvolvidas por Robert Quinn e John Rohbaugh3dt, Bborda a classificacdo descritiva
do conteudo de uma cultura organizacional, sudaéal face a identificacdo das diferencas
culturais e as analises através de ferramentasrdiggs a mensuracdo e representacado dos
resultados. E também conhecido como Tipologia @alltle Quinn.

A caracteristica do modelo é destacada em quadrarfEesentativos dos focos
especificos de uma organizacédo: o foco internoco &xterno, os aspectos de flexibilidade e
liberdade de agcao e os aspectos de estabilidadatele no enfoque organizacional. Cada
quadrante tem o objetivo de representar um tipoudtera, os quais sdo concentrados com a
finalidade de demonstrar o perfil da cultura orgaaional da empresa (Quadro 2).

Quadro 1: Modelo de Valores Competitivos

FLEXIBILIDADE E LIBERDADE
A

g Cultura Cultura o
=8 Cla Inovativa = 2
o = LS
= = [
g = < > Z Z
g 2 : £g
2= Cultura Cultura % 3
= S = 2

Hierarquica Mercado c A

v

ESTABILIDADE E CONTROLE

FONTE: Quinn e Cameron, 1996,

Os quatro grupos de valores da cultura da orgaiizegpresentam a oposic¢ao relativa
aos modelos explicativos de eficacia organizacjomalseja, a competicdo entre 0S mesmos.
Conforme o modelo de Quinn e Cameron (1996), auraulgrupal ou cla no quadrante
superior a esquerda, detém a denominacdo devitoilarglade as organizacdes familiares.
As principais caracteristicas desta cultura satmrizacdo na participacdo dos membros da
organizacdo nas tomadas de decisdo, trabalho eipeegiesenvolvimento de recursos
humanos, dentre outras.

A cultura inovativa, presente no quadrante dir@tsuperior, tem a caracteristica
voltada ao processo de inovagao face aos conhetisnerternos. Nesse modelo de cultura
organizacional a lideranca assume o perfil de icii@de, motivacdo e diversificacdo nas
operagbes realizadas. Tornando possivel a modificago que tange a cultura das
organizacdes, esse modelo destaca-se pela fld=idbdi e reestruturacdo referentes ao
comportamento das empresas.

No quadrante esquerdo e inferior, a cultura hieligegtem sua base desenvolvida nas
influéncias de Max Weber, um intelectual alemao gueamente com Karl Marx, Vilfredo
Pareto e Emile Durkheim, fundaram a Sociologia. @smeéritos reconhecidos aos estudos
da burocratizagéo da sociedade, Weber a descreve aanudanca organizacional baseada
em valores e acéo (autoridade tradicional) para arganizacdo com base aos objetivos e
acao (legal-racional). Seus trabalhos relacionamotema obtiveram crescente significancia
nos estudos da Teoria da Burocracia, dentro do @alapadministracdo de empresas. O
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modelo de cultura hierarquica, face aos reflexadisados, é caracterizado pelos fatores
motivacionais, burocraticos e conservadores no ootamento das organizacoes.

O quarto e ultimo modelo destacado por Quinn e Cameo quadrante inferior
direito é a cultura de mercado. Nao associado @pectos tradicionais de mercado
consumidor, o modelo aborda uma organizacdo contiponde mercado proprio, ou seja,
voltada as influéncias externas relacionadas asatiadades especificas. Para a obtencao da
eficacia, € tomado como base os resultados, ostediee demais fatores externos que
contribuem para o desenvolvimento organizacionassd modelo a cultura é focada a
competitividade e produtividade como elementosiiaéncia da organizacao.

6.4 Andlise da Cultura Organizacional

Para utilizacdo do Modelo de Valores que Competer@dinn e Cameron descrito,
foram aplicados questionarios ao responsavel meiratadoria da companhia, bem como a
toda equipe responséavel pelas préaticas contaless)ckiras e administrativas da empresa,
com o objetivo do estudo de caso. Dentre os caagmdisados destacam-se: geréncia,
encarregado financeiro, auxiliar contabil, auxilthr escrita fiscal, analista contabil sénior,
assistente administrativo, analista de custos, devacdo fiscal, auxiliar de tesouraria e
analista financeiro.

O questionario aplicado, baseado no modelo de QeinGameron, teve como
finalidade a caracterizacdo dos tipos de cultugaruzacional, por meio das dimensdes de
Caracteristicas Dominantes, Lideranca Organizaki@erenciamento de Pessoas e Equipe,
Unido Organizacional, Enfase Estratégica e Crisééde Sucesso. Foram destacadas duas
colunas a serem preenchidas com valores de 1/ d@neira coluna, denominada ATUAL,
buscou pontuar, a partir da avaliacdo de cada pessmponente da controladoria da
empresa, a situacdo presente das dimensdes onjan&a. Para cada dimensao, foram
selecionados os itens A, B, C e D, os quais tramespectivamente os tipos de cultura
organizacional abordados por Quinn e Cameron: @ulBrupal, Cultura Inovativa, Cultura
Hierarquica e Cultura Mercado. A segunda colunapdenada IDEAL, teve como objetivo,
também por meio dos colaboradores, obter a quagdic ideal, a partir das opinides pessoais,
dos tipos de cultura organizacional. Cabe-se warifque a somatoria de cada coluna é
totalizada em 10. Em relagcdo aos dados pessoastianalos, deu-se énfase nos aspectos
relativos ao cargo na empresa, idade e tempo rgadun

O objetivo do modelo destaca-se na competitividadae os tipos de cultura
organizacional dentro da empresa verificada.

7. Resultados: analise e interpretacao

Dentre as 17 pessoas envolvidas na controladorengaesa, todas responderam os
questionarios, obtendo-se assim, 100% da populagdccontroladoria, conforme ja
especificado, é constante de subgrupos relacionanoslepartamento contabil, fiscal, de
custos, administrativo e financeiro, e represer®4% do universo da organizacéo. A Tabela

01 demonstra a média de tempo das pessoas nasdurerificadas.

Funcao Média de Tempo na Fung&o (em anos)
Gerente 20
Auxiliar Contabil 2
Analista Contabil Sénior 10
Auxiliar de Escrita Fiscal 5
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Analista de Custos 14
Coordenacgéo Fiscal 25
Encarregado Financeiro 6
Auxiliar de Tesouraria 6
Analista Financeiro 7
Assistente Administrativo 14
Média Total 10,9

Tabela 01 — Média de Tempo na Funcéo
Fonte: dados elaborados pelo autor

Observa-se que a meédia relativa aos tempos naddsiria empresa aproxima-se ha
11 anos, 0 que demonstra que a empresa possuistmaue que atende as necessidades de
seus colaboradores em relacdo a estabilidade aBaaalises subseqientes, foi considerada a
juncdo de todas as funcbes acima especificadagymileando como controladoria da
organizacao todas essas atividades desempenhadas.

Depois de coletado os dados relacionados a idmag#dp do tipo de cultura
organizacional predominante para cada dimensa®sostados foram distribuidos a partir de
planilhas a fim de serem tabulados.

Em uma primeira andlise, foram identificadas ase&fipidades culturais relacionadas
a dimensdo das caracteristicas dominantes da eanprasseja, 0S aspectos gerais que
influenciam o dia-a-dia da organizacéo e sua coittate. Em termos atuais, fica evidente a
caracterizacdo da cultura hierarquica com 40,63f6leca predominancia de elementos
associados a burocracia emanam a aceitabilidadauttaidade e dos pressupostos de
estabilidade. O direcionamento ao foco de conteokstabilidade fica evidenciado com a
cultura de mercado atingindo 25,62%. Em termosisdess opinides ficam divididas. Os
percentuais sdo proOXimos no que tange o que semall@or forma de divisdo dos tipos de
cultura, compreendendo umix das quatro tipologias. Os valores sao evidenciadoBabela
02.

Caracteristicas Dominantes

Tipo de Cultura ATUAL IDEAL
Cultura Grupal 16,25% 19,37%
Cultura Inovativa 17,50% 25,63%
Cultura de Mercado 25,62% 25,63%
Cultura Hierarquica 40,63% 29,37%

Tabela 02 — Avaliacéo da Dimensé&o Caracteristicanibantes
Fonte: dados elaborados pelo autor

Na dimensédo relacionada a liderangca na organizagdserva-se também, o foco
centrado nas caracteristicas internas e integradds, a cultura hierarquica com 34,37% e a
cultura de mercado com 29,69%, somadas, demonssanmitérios de estabilidade e controle
no que tange as opinides advindas dos aspectidedanica. De acordo com as informacdes,
no aspecto ideal a cultura grupal ou cla predon@anaom 31,88%, relacionando a
flexibilidade e liberdade ao foco de integracaerinad da empresa, conforme a Tabela 03.

Lideranca Organizacional
Tipo de Cultura ATUAL IDEAL
Cultura Grupal 21,25% 31,88%
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Cultura Inovativa 14,69% 21,56%
Cultura de Mercado 29.69% 24,68%

Cultura Hierarquica 34,37% 21,88%
Tabela 03 — Avaliacdo da Dimenséo Lideranca Orgaronal
Fonte: dados elaborados pelo autor

A andlise subsequente verifica a dimensao relaovaerenciamento de equipe, ou
seja, a responsabilidade especifica ao comandesimas e equipes. Os valores também nao
distanciam-se relativamente. Mais uma vez, ficdieitp a cultura hierarquica com 32,81% e
a cultura de mercado com 25,31%, onde os fatotesnws de estabilidade e controle sao
predominantes na geréncia dos grupos e pessoamtfladoria destaca em termos ideais,
com 37,53%, a cultura grupal como base a essa dianenepresentada pelas caracteristicas
de trabalho em equipe a valorizacdo de opinidesntErmbros de equipes nas tomadas de
decisOes. A Tabela 04 demonstra os valores.

Gerenciamento de Pessoas e Equipe

Tipo de Cultura ATUAL IDEAL
Cultura Grupal 24,08% 37,53%
Cultura Inovativa 17,81% 22.28%
Cultura de Mercado 25,31% 20,41%
Cultura Hierarquica 32,81% 19,78%

Tabela 04 — Avaliacdo da Dimensdo Gerenciamentegdée
Fonte: dados elaborados pelo autor

Nas especificidades culturais relativas a dimewgionido organizacional, que sao as
caracteristicas de interacdo da organizacdo, aotadbria, por meio de seus respectivos
departamentos, classificou a cultura atual predanmten hierarquica, com 32,82%,
demonstrando o controle interno unificado na bysea ascensdo da empresa. Em termos
ideais, a cultura grupal ou cla com 29,68% e autalinovativa com 29,06% apontam a
opinido a qual os aspectos internos e externoteribifidade e liberdade sdo fundamentais
para o trabalho em equipe ser unificado (Tabela 05)

Unido Organizacional

Tipo de Cultura ATUAL IDEAL
Cultura Grupal 22,18% 29,68%
Cultura Inovativa 19,68% 29,06%
Cultura de Mercado 25,32% 24,69%
Cultura Hierarquica 32,82% 16,57%

Tabela 05 — Avaliacéo da Dimens&o Unido Organiratio
Fonte: dados elaborados pelo autor

A dimensdao relacionada a énfase estratégica, ay &ejisdo sistémica, a capacidade
de gestéo e direcdo estratégica tem a classificagéoal hierarquica com 35% das opiniées
como caracteristica a sua avaliacdo. Como as dalitresnsoes, o foco interno e de integracao
e a estabilidade e controle predominam na anahganzacional. Segundo as opinides, a
cultura grupal (28,75%) e a cultura de mercado28%), formariam os valores ideais a
énfase estratégica, somando tanto o foco intermm apexterno nas tomadas de decisdes. Os
resultados sdo demonstrados pela Tabela 06.
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Enfase Estratégica

Tipo de Cultura ATUAL IDEAL
Cultura Grupal 20,62% 28,75%
Cultura Inovativa 20,00% 24,38%
Cultura de Mercado 24,38% 26,25%
Cultura Hierarquica 35,00% 20,62%

Tabela 06 — Avaliacdo da Dimens&o Enfase Estratégic
Fonte: dados elaborados pelo autor

De acordo com a Tabela 07, a qual avalia a dimergdativa aos critérios de sucesso
da organizacdo, a cultura hierarquica (31,25%) euliura de mercado (30%) séo
predominantes no contexto atual, com énfase ndikdtale e controle como alicerce a
ascensdo da organizacdo. Nos aspectos ideaipossiié cultura se aproximam, destacando-
se novamente a grupal ou cld com 27,50% e a deadeemom 25,63% como base geral aos
critérios de sucesso.

Critérios de Sucesso

Tipo de Cultura ATUAL IDEAL
Cultura Grupal 18,75% 27,50%
Cultura Inovativa 20,00% 24,37%
Cultura de Mercado 30,00% 25,63%
Cultura Hierarquica 31,25% 22,50%

Tabela 07 — Avaliacéo da Dimensao Critérios de Ssxe
Fonte: dados elaborados pelo autor

Conclusodes

O presente estudo objetivou a identificacdo dasiéntias culturais da organizacao
nas praticas de controladoria da empresa verifiogpds as analises efetuadas, identificou-se
a predominancia da cultura hierarquica nos modeaisatle desenvolvimento operacional da
controladoria em todas as dimensdes abordadasctedsiicas dominantes, lideranca
organizacional, gerenciamento de pessoas e equip&® organizacional, énfase estratégica
e critérios de sucesso. A partir da classificaciangada, sao destacados os valores
relacionados ao foco interno, direcionado para tegmacao organizacional, onde o0s
colaboradores aceitam a autoridade hierarquicastappendendo a estabilidade nas funcbes
e controle da situagéo.

Em relacéo a proposta ideal, ou seja, 0 ambieetgiftado como o0 mais propicio a
organizacdo, a cultura predominante caracterizamaaf cla, onde grande parte dos
colaboradores da controladoria inferem que a erapiesenvolve suas atividades focadas na
flexibilidade e liberdade de acéo, e na valorizad@®aspectos internos, interpessoais.

Portanto, a cultura organizacional identificada pwio das estruturas de crencas e
valores que comp®e as caracteristicas da empndlsgnicia as praticas de controladoria na
companhia de café solavel, ficando visivel as diaagdes atuais de cultura hierarquica e
ideais de cultura cla, segundo o Modelo de Qui@ameron (1996).

No intuito de ampliar as pesquisas relacionadasultura e comportamento das
organizacfes, sugere-se a continuidade, a partite deabalho, de andlises especificas
qualitativas e quantitativas direcionadas a cageari@mento que compde a controladoria da
companhia, assim como o levantamento de informagiissibuidas por outros setores
relativos a empresa, devido a sua representateidaanercado nacional e internacional.
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